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نحمدهبالعافية،وجملنابالتقوىأكرمناموبالحلوزيننابالعلمأعانناالذيهللالحمد
صفوةعلىونسلمونصليوآلائه،بمننهالمعترفشكرونشكرهنعمائه،جزيلعلى

.وأوليائهوصحبهآلهوعلىأنبيائه،
:بعدأما

.12الآيةلقمانسورة) لنَِفْسِهِ يَشْكُرفَـإنَِّمَايَشْكُروَمَن( :تعالىقـال
العلميالعملهذالنافـأتمالخطىوسددوهدىخلقالذيالعالمينربااللهنشكر

.والمنتهىالمبتدىفيكثيراحمدانحمدهوتوفيقهبعونه
الشكردرجاتبأقصىنتوجهفـإننالأهله،الفضلإرجاعالإنصافمنكانإذا

هذهعلىبالإشرافالكريملتفضلهأمينمحمدبومدينالأستاذإلىوالعرفـان
منبمزيدعليهيفتحأنااللهفنسألإتمامها،حتىوتوجيهنابنصحناوتكرمهالمذكرة،
.الوفـاءوطيبالجزاءخيرعناااللهوجزاهوالعافيةـ،بالصحةيمدهوأنالعلم

أشرفواالذينوالأساتذةالمعلمينجميعإلىأعينناوفتحواأفكارناصوبوامنإلى
.لعرفـاناوالشكركبيرلهمونزفالدراسيمشوارناطيلةتدريسناعلى

التنظيفموادالوطنيةالشركةوإطاراتعمالإلىالشكربجزيلنتوجهكما
منبهأفـادوناماعلىبسعيدةSHYMECAوحدةENADمجمعوالصيانة

.خيركلااللهجزاهمومعلومات
لممنإلىنعتذرالأخيروفيبعيدأوقريبمنالعونيدىلنامدّ منلكوإلى

هذاأجرلنايكتبأنوبهألمواماعلىيجازيهمأنتعالىااللهونسألإسمهيحضرنا
.قرأهمنلكلبالنفعيعمأنوالعمل

دبعومنقبلمنالحمدوالله



:م كل من قال تشجع ومن العلم تشبع وفي درب الصواب أتبع، أما بعدسب

.من االله لا مني، وحفظه لي من كل سوء یصیبنيبتوفیق

إلى خالد ر ن یجب أن یكون حولي لكن شاء القدمن ترك ورحل جنان السماء بعزوة كاإلى
وأسكنه فسیح جناتهرحمه االلهوالـــــــــــــــــديالذكر 

"إذا رزقت بفرحة فابدأ بها مع أمك" 

في طریق لن تبخل بشيء من أجل دفعيء التيإلى من سعت وشقت لأنعم بالراحة والهنا
ورضاها بوصلتي في اؤهكان دعاالنجاح التي علمتني أن أرتقي سلم الحیاة بصبر إلى التي

متعها االله بالصحة والعافیةوالـــــــــــــدتــــــــيالمسیر 

ع إلى القلب الكبیر الذي أعطى بلا حدود من زرع في نفسي كل معاني الوفاء وأورثني دواف
حفظه اهللالوهابعبدالتضحیة والعطاء إلى العم الحنون

ـــــــــــيــــــــــــــــــأختورفیقتي الدائمة حبیبتيإلى سندي

ــــــيإخوتــــــــــــــــــإلى السنابل التي تنبث العطاء وتجود سخاء 

إلى والأصدقاءأحلى الأوقات إلى كل أهلي وأحبتي  إلى الذین سعدت برفقتهم وعشت معهم 
إلى كل من سعادمحروقرفیقتي التي كانت بمثابة العضد والسند في استكمال المذكرة 

.وسعته ذاكرتي ولم تسعه مذكرتي ، جعل االله هذا العمل نبراسا لكل طالب علم

دنیا



"ل شيءلا كا قد فعفإنّ والدیّ ....یبقى للآخرین ما یقدمونه ليلم" 
إلى من حباني من حنانه ما نعمت به وأنا ولید ومن إرشاده ما قومني

و أنا غصن رطیب و من عونه على التّعلم ما مكنني من أن أجدّ و أنا تلمیذ
العزیزديــــــــــوالومن خفقات قلبه الرحیم ما جعلني أعترف بفضله إلى یوم الدین 

تلمني إذا عشقت هواها أنا منها تسري بقلبي دماهالا
ةیز العز دتيـــــــــوالیداها كل ما في الوجود من عبق السحر ومن نوره جنته 

يـــــــــجدتإلى صاحبة الدعوات المستجابة والطیبة 
مصدريــــــــواتــــــأخیلهج بذكراهم فؤادي إلىإلى من حبهم یجري في عروقي و

بسمتي  وسعادتي
يــــــوانـــــــإخإلى من هم سندي ووسام عزتي وكبریائي 

إلى من كاتفتني ونحن نشق الطریق معا نحو النجاح في مسیرتنا العلمیة، إلى 
اـــدنیـــــلاشهبرفیقة دربي 

أغلى ن لي معهم كاة والأخوة والصداقة و بشفت معهم كأس المحتلى كل من إر إ
يــــــصدیقاتالذكریات وأجمل اللحظات

إلى كل من نساهم قلمي ولم ینساهم قلبي إلیهم جمیعا

سعاد



:ملخص الدراسة
ـــــــاءة  ـــــــى كف ـــــــر الإدارة الإســـــــتراتیجیة عل ـــــــى معرفـــــــة أث وفعالیـــــــة أداءتهـــــــدف هـــــــذه الدراســـــــة إل

SHYMECAوحــــــــــدة ENADمجمــــــــــع المؤسســــــــــة الوطنیــــــــــة مــــــــــواد التنظیــــــــــف والصــــــــــیانة 
ـــــــذي بســـــــعیدة، بإعتبارهـــــــا إحـــــــدى المؤسســـــــات التـــــــي تتبنـــــــى أســـــــلوب الإدارة الإســـــــتراتیجیة ال

یحـــــتم علیهـــــا إعـــــداد رســـــالتها وتحدیـــــد یصـــــور للمؤسســـــة مســـــتقبلها علـــــى المـــــدى البعیـــــد ممـــــا 
، ولتحقیـــــق أهـــــداف الدراســـــة مكنهـــــا مـــــن معرفـــــة منافســـــیهاویبكفـــــاءة غایتهـــــا لتحقیـــــق أهـــــدافها

معلومـــــات بإســــــتعمال الجمــــــع ، وتـــــم إســــــتخدام الأســـــلوب الوصــــــفي التحلیلـــــي الإحصــــــائيتـــــم 
ــــــــة مــــــــن  ــــــــة قصــــــــدیة والمكون ــــــــى عین ــــــــم عامــــــــل43إســــــــتبیان وزع عل ــــــــات ت ــــــــل البیان ، ولتحلی

لإنحرافــــــــــــات عتمــــــــــــادا علــــــــــــى المتوســــــــــــطات الحســــــــــــابیة  و اإSPSSإســــــــــــتخدام برنــــــــــــامج 
ــــــى أن هنــــــاك اریــــــة والمعی الإنحــــــدار البســــــیط والمتعــــــدد، وبعــــــد تحلیــــــل البیانــــــات توصــــــلنا إل

التخطـــــــیط الإســـــــتراتیجي؛ (أثـــــــر ذو دلالـــــــة معنویـــــــة لـــــــلإدارة الإســـــــتراتیجیة بأبعادهـــــــا الثلاثـــــــة 
علــــــى ) تراتیجیة فــــــي المؤسســــــة الإقتصــــــادیة؛ رؤیــــــة وصــــــیاغة رســــــالة المؤسســــــةالإدارة الإســــــ

. كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة
ــــــــــة، الأداء، المؤسســــــــــات :الكلمــــــــــات المفتاحیــــــــــة ــــــــــاءة، الفعالی الإدارة الإســــــــــتراتیجیة، الكف

. الإقتصادیة
I summary of the study:
This study aims to determine the impact of strategic management on
the efficiency and effectiveness of performance of SHYMECA
National Foundation Unit (ENAD) Cleanup and maintenance
materials are gladly compiled. It is considered that one of the
institutions that adopts a strategic management method that depicts
theIlong term future of the organization and that it is therefore
necessary to prepare its mission and define its purpose in order to



efficiently achieve its objectives and enable it to know their
incontestation. To achieve the objectives of the study a descriptive
and statistical analytical method was used based on the means and
standard deviations of SPSS using simple and multiple regression,
and after analyzing the data we concluded that there was a
significant impact on the merits of the strategy's three dimensions
(strategio planning; Strategic management in the response
organization; Seeing and articulating an institution's message on the
efficiency and effectiveness ofefficiency and effectiveness of
economic institutions.

Keywords: strategic management, efficiency, effectiveness,
performance, economic institutions.
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:مــــــــقدمة
تســعىالمختلفــةبأنواعهــاالمؤسســاتمعظــمأصـبحتوتفاعلاتهــاالاقتصــادیةالعولمــةظــلفـي
تحقیـــقأجـــلمـــنتســـابقتحیـــثعملیاتهـــا،جمیـــعفـــيالتمیـــزوالتفـــوقوالنجـــاحتحقیـــقى إلــ

یحقـقوفعـالقـويإسـتراتیجيمركـزوبناءأهدافهاتحقیقوبالتاليأدائهافيالفعالیةوالكفاءة
والمسـتمربـالتغییرالمتسـمةفیـهتعمـلالتـيالبیئـةظـلي فـالأداءوتطـویرالبقاءوالنمولها

.أنواعهابكلالمواردعلىالشدیدةالمنافسة
وبوصـلةالطریـقمعـالملهـاتوضـحخارطـةإتبـاععلیهایتطلبأهدافهاالمؤسساتتحققلكي

بــرنحــوالمؤسســاتتوجــهالتــيالإســتراتیجیةالإدارةدوریــأتيهنــامــنالاتجاهــات،لهــاتحــدد
إلـىالنظـرذلـكخـلالمـنتسـتطیعواضـحةورسـالةعمیقـةإسـتراتیجیةرؤیـةبامتلاكهاالأمان
ظــلفــيالبعیــدالمــدىفــيعلیــهتكــونمــالمعرفــةصــائبةورؤیــةثاقبــةببصــیرةالمســتقبلأفــاق

ـــقإلـــىوالســـعيالتغیـــراتجمیـــع ـــةوكفـــاءاتبقـــدراتالنجـــاحتحقی إســـتراتیجيفكـــرذاتعالی
مــعوالتعامــلل المســتقبتوقعــاتودراســةالبیئــةتحلیــلعلــىقــادرةإســتراتیجیةعلــىیقــومرصــین
ـــةظـــلفـــيالتأكـــدعـــدمحـــالات بالـــذكرونخـــصالمؤسســـاتفیهـــاتعمـــلالتـــيالتنافســـیةالبیئ

.المؤسساتهذهقامتشأنهامنالتيالأهدافتحقیقأجلمنالاقتصادیةالمؤسسات
وإتبــــاعالمؤسســــاتأهــــدافتحقیــــقإلــــىللوصــــولالمبــــذولالجهــــدهــــوالإســــتراتیجیةفــــالإدارة
لإســتراتیجیةاالإدارةأصــبحتبحیــثالمســتهدفة،وفئاتهــابالمؤسســةالعــاملینورغبــاتحاجــات

لهـایضـمنبمـاوإدراكهـاوقـدراتهاالتنافسـیةإمكانیاتهاتحدیدمنالمؤسساتتمكنأساسیةأداة
والتهدیـــــداتوالفـــــرصالمتغیـــــرةالخارجیـــــةالبیئـــــةاعتبـــــاراتضـــــمنأهـــــدافهاوتحقیـــــقالنجـــــاح

.فیهاالموجودة
ســـببوهـــوالمؤسســـةلإســـتراتیجیةالعریضـــةالخطـــوطتحدیـــدعلـــىالإســـتراتیجیةالإدارةتعمـــل

المؤسســةتوجیــهمــنالمســؤولینتمكــنبحیــثالمؤسســاتبــینالأداءمســتویاتلتبــاینرئیســي
مختلفـــةرؤیـــةإلـــىوصـــولاالأزمـــاتومواجهـــةالإداریـــةالعملیـــاتمجـــردمـــنالانتقـــالمـــنبـــدأ

وذلـكبهـمالمحیطـةالبیئـةفـيالتغیـرخلـقعلىالقادرةوالخارجیةالداخلیةالدینامیكیةللعوامل
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لتحقیـــقأفضــلبشــكلالعمــلإلـــىالمؤسســةتقــودأداةتعتبــرالتـــيإســتراتیجیةخطــةبإتبــاعهم
.المرجوةالأهداف
جـادةممارسـةبدون،رالقصیالأجلفيالصدفةنتیجةتنجحقدالمؤسساتبعضأنصحیح

مـــنالأســـلوبهـــذامارســـتإذاإلاّ تبقـــىأنلایمكـــنالطویـــلالأجـــلفـــيلكنهـــاللإســـتراتیجیة،
.وجادةواعیةممارسةالإدارة
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:مشكلة الدراسة
فــي ظــل التغیــرات التــي تطــرأ علــى بیئــة الأعمــال التــي تتســارع بســرعة انتشــار المعلومــات 
أصبحت المسؤولیة أكبر على عاتق رجال الإدارة في سبیل المواءمة بـین اسـتمرار المؤسسـات 
ومراعــات متطلبـــات التغییـــر والتطـــویر، الأمـــر الـــذي یحـــتم علـــى إدارة هـــذه المؤسســـات انتهـــاج 

یـــد یمكنهـــا مـــن التعامـــل بكفـــاءة وفعالیـــة مـــع المتغیـــرات البیئیـــة والاقتصـــادیة أســـلوب إداري جد
والتنافسیة والتكنولوجیا وغیرها، وهـذا الأسـلوب الإداري المشـار إلیـه هـو مـا یطلـق علیـه الإدارة 

.الإستراتیجیة
: وعلیه تتبلور مشكلة الدراسة في الإجابة عن التساؤل الرئیسي الآتي

؟ ستراتیجیة على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة دارة الإالإكیف تؤثر
:وعلى ضوء ما تقدم تتفرع مشكلة البحث إلى مجموعة من التساؤلات ندرجها كالتالي

هل تأثر أبعاد الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الاقتصادیة؟.1
توافر متطلبات الإدارة الإستراتیجیة والأداء في المؤسسات الاقتصادیة؟ما مستوى.2
هــــل تطبیــــق الإدارة الإســــتراتیجیة یــــؤدي إلــــى تحقیــــق أهــــداف المؤسســــة الوطنیــــة مــــواد .3

بكفاءة وفعالیة؟SHYMECAوحدة ENADالتنظیف والصیانة مجمع 
:الفرضیات

للــدور الــذي تلعبــه الفــروض فــي تحدیــد وتوجیــه الوجهــة الســلیمة فقــد اشــتملت الدراســة نظــرا
:على الفرضیات التالیة

 الإدارة الإستراتیجیة هي أداة یـتم بموجبهـا اتخـاذ القـرارات المتعلقـة بالمؤسسـة والوصـول
.إلى أهدافها بكفاءة وفعالیة

الاقتصادیةؤسساتالمداخلالأداءتفعیلفيدورالإستراتیجیةللإدارة.
 العوامــل المســاعدة علــى تطبیــق الإدارة الإســتراتیجیة هــي ملائمــة محــیط البیئــة الداخلیــة

.والخارجیة للمؤسسة إضافة إلى مشاركة العمال في إستراتیجیة المؤسسة
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 الاقتصــادیة وبشــكل خــاص فــي المؤسســة المؤسســةإن تطبیــق الإدارة الإســتراتیجیة فــي
ـــؤثر بشـــكل SHYMECAوحـــدة ENADوالصـــیانة مجمـــع الوطنیـــة مـــواد التنظیـــف ی

.إیجابي على أهداف المؤسسة على المدى الطویل والقصیر الأجل
:أهداف الدراسة

لتكون الدراسة ذات قیمة علمیة لابد أن تكون لها أهداف وأغراض یطمح الباحث الوصول 
إلیهــا، تكــون ســببا لقیامــه بالدراســة والبحــث الجیــد یتجــه إلــى تحقیــق أهــداف ذات قیمــة ودلالــة 

: علمیة یمكن حصرها فیما یلي
قتصادیةالتعرف على مدى تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسات الا.
علــى كفـــاءة ) أهــداف؛ صـــیاغة؛ إعــداد؛ وتطبیـــق( بیــان أثـــر أبعــاد الإدارة الإســـتراتیجیة

ــــــف والصــــــیانة مجمــــــع  ــــــة مــــــواد التنظی ــــــة أداء المؤسســــــة الوطنی وحــــــدة ENADوفعالی
SHYMECA.

 التعــرف علــى المتغیــرات والعوامــل التـــي تــؤثر علــى تطبیــق الإدارة الإســتراتیجیة داخـــل
. المؤسسة محل الدراسة

 معرفـــة مـــدى وعـــي وإدراك المـــدیرین والعـــاملین بأهمیـــة الإدارة الإســـتراتیجیة فـــي نجـــاح
.المؤسسات الاقتصادیة

 تقـدیم مجموعـة مـن التوصــیات والاقتراحـات التـي مـن شــأنها المسـاعدة علـى رفـع كفــاءة
.الإدارة الإستراتیجیة وصولا إلى تحسین أداء المؤسسة محل الدراسة

:أهمیة الدراسة
مـــن المعـــروف أن كـــل دراســـة تســـتمد أهمیتهـــا مـــن طبیعـــة الموضـــوع الـــذي تتناولـــه بحیـــث 
تتجلــى الأهمیــة العلمیــة لدراســتنا لمــا تســـتثریه مــن معلومــات حــول الإدارة الإســتراتیجیة وأثرهـــا 

: على كفاءة وفعالیة الأداء في المؤسسات الاقتصادیة وتتمثل فیما یلي
یة ولا زال یصاحبه بعض الغموضحداثة الموضوع في الدول النام.
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 إعطــاء صــورة واضــحة لأثــر الإدارة الإســتراتیجیة علــى كفــاءة وفعالیــة أداء المؤسســات
.الاقتصادیة

 فـي المؤسسـة الوطنیـة مـواد التوظیـف الإسـتراتیجیةإبراز أهمیة تطبیق وممارسة الإدارة
ائــد قــد ، وذلــك لمــا یحققــه مــن مزایــا وفو SHYMECAوحــدة ENADوالصــیانة مجمــع 

.تنعكس إیجابا على كفاءة وفعالیة الأداء في هذه المؤسسة
 قد تساهم نتائج هذه الدراسـة فـي إقنـاع إدارة المؤسسـات الاقتصـادیة الجزائریـة بضـرورة

.تطبیق الإدارة الإستراتیجیة
:دوافع اختیار الموضوع

إن اختیـار الإدارة الإســتراتیجیة كموضــوع لدراسـتنا هــو محاولــة إیجـاد الأثــر الــذي تؤدیــه الإدارة 
الإســتراتیجیة علــى كفــاءة وفعالیــة الأداء داخــل المؤسســة كعنصــر أساســي ولعــل مــن الأســباب 

: التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع نذكر
:الأسباب الذاتیة

الإســــتراتیجیة والرغبــــة فــــي المزاوجــــة بــــین الإدارة الاهتمــــام الشخصــــي بموضــــوع الإدارة
.الإستراتیجیة والأداء

 ملائمــة موضــوع الدراســة مــع تخصصــنا والرغبــة فــي معرفــة مــدى اســتخدام المؤسســات
.الاقتصادیة للإدارة الإستراتیجیة

 الوقــوف علـــى بعــض المشـــاكل والمعوقــات التـــي تواجــه العمـــال فــي الإدارة خاصـــة فـــي
.دیة الجزائریةالمؤسسات الاقتصا

:الأسباب الموضوعیة
 محاولــة تشــخیص عوائــق الإدارة الإســتراتیجیة وتحدیــد أثرهــا علــى كفــاءة وفعالیــة الأداء

.في المؤسسات الاقتصادیة
قابلیة الدراسة للبحث المعرفي والمنهجي وإمكانیة تطبیقها واختبار فرضیاتها.
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 مــدى نجاعــة هــذا النــوع مــن الإدارة تفصــیل العلاقــة بــین كفــاءة وفعالیــة أداء العــاملین و
.في إحداث أثر داخل المؤسسة

:ضبط وتحدید المفاهیم
باعتبـــــــار موضـــــــوعنا المعنـــــــون ب أثـــــــر الإدارة الإســـــــتراتیجیة علـــــــى كفـــــــاءة وفعالیـــــــة أداء 
المؤسسات الاقتصادیة، فلابد من تفكیك عناصره وتعریف كل واحد على حدى حسب المعنـى 

:الذي یهدف إلیه في الدراسة وعلیه سنعرف كل من
.الإدارة الإستراتیجیة-
.أداء المؤسسات-
.الكفاءة -
.الفعالیة-
.المؤسسات الاقتصادیة-

:الإدارة الإستراتیجیة
انعكــــاس لوســــیلة اســــتخدام المؤسســــة للمــــوارد المالیــــة والبشــــریة واســــتغلالها :أداء المؤسســــات

. بكفاءة وفعالیة بصورة تجعلها قادرة على تحقیق غایاتها وأهدافها
.قدرة المؤسسة على تحویل المدخلات إلى مخرجات بأقل تكلفة:الكفاءة
قدرة المؤسسة على تحقیق أهـدافها مـن خـلال زیـادة المبیعـات وتحقیـق رضـا العمـلاء : الفعالیة

.والعاملین داخل المؤسسة وتنمیة الموارد البشریة نحو الربحیة
شكال المنظمات الاقتصادیة المستقلة مالیا، هـدفها تـوفیر هي جمیع أ:المؤسسات الاقتصادیة

.ومجهزة بكیفیة توزع المهام والمسؤولیاتالإنتاج لعرض التسویق وهي منظمة 
إن أي باحـث لابـد لـه مـن اسـتخدام مـنهج معـین بهـدف الوصـول إلـى نتـائج : منهجیة الدراسـة

.موضوعیة
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الــذي یقــوم بوصــف الإحصــائيلقــد اعتمــدنا فــي دراســتنا علــى المــنهج الوصــفي التحلیلــي
حاضـرة تحدیـدا كیفیـا وكمیـا، وأهـم الظواهر كما هي موجودة وذلك لتحدید وتلخـیص الحقـائق ال

متــه اقــع الفعلــي لموضــوع الدراســة ولملائمــا یمیــز هــذا المــنهج أنــه یــوفر بیانــات مفصــلة عــن الو 
ومــن ثــم قمنــا بتحلیــل البیانــات باســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائیة . للدراســات الإســتراتیجیة

.    SPSSللعلوم الاجتماعیة 
: أدوات البحث

الاعتمــاد علیهــا باعتبارهــا م أهــم أدوات البحــث العلمــي التــي لهــا مصــداقیة فــي تــم :الملاحظــة
و ظـاهرة معینـة واس المشاهدة ومراقبة سلوك معین أخدمة البحث ولهذا یعرف بأنها توجیه الح

رغبة في الكشف عن فاتها وخصائصها بهدف كسب معرفة جدیدة عن الظاهرة منها المباشـرة 
.و البسیطة وغیرهاالمنتظمة أر مباشرة، أو الملاحظة وغی

SHYMECAوحــدة ENADتمــت زیــارة المؤسســة الوطنیــة مــواد التنظیــف والصــیانة مجمــع 
ولاحظنـــا الكثیـــر مـــن الأمـــور منهـــا التعـــرف علـــى المكلـــف بمصـــلحة المـــوارد البشـــریة حیـــث تـــم 

التـالي القبول الشفوي منه، وبعدها تم تقدیم الترخیص للمـدیر مـن أجـل قبـول إجـراء الدراسـة، وب
ساعدتنا الملاحظة إلى التعرف على مصداقیة إجابـات المبحـوثین فـي الاسـتمارة وكـذا التعـرف 

. على طبیعة العمل داخل المؤسسة
اعتمـدنا علیـه كـأداة أساسـیة باعتبـاره الوسـیلة الأنسـب والأكثـر نجاعـة وتماشـیا مـع :الاستبیان

ـــة التـــي تقـــع بـــین الباحـــث طبیعـــة الموضـــوع،یعرف بأنـــه الـــدلیل أو المرشـــد الـــذي یوجـــه المقابل
لبهــا والمبحــوث بعــد رســم مســاراتها ویحــدد موضــوعاتها وتشــخیص طبیعــة المعلومــات التــي یط

سـتبانة مـادة علـى شـكل مجموعـة مـن الأسـئلة یعطـى بعضـها الباحث مـن المبحـوث وتحمـل الإ
علـــق والـــبعض الآخـــر یت...) الســـن، الجـــنس،(مفتوحـــة وأخـــرى مغلقـــة وبعضـــها یتعلـــق بالحقـــائق

بــالآراء والمواقــف، إذن هــي الوســیلة التــي تســاعد الباحــث علــى جمــع الحقــائق والمعلومــات مــن 
المبحــوثین مــن خــلال عملیــة المقابلــة وهــي الوســیلة التــي تفــرض علیــه التقیــد بموضــوع البحــث 

.وعدم الخروج عن مضامینه



الإطار المنهجي

12

التــي لهــا صــلة صــممنا الاســتمارة فــي صــورتها الأولیــة بعــد الاطــلاع علــى الدراســات الســابقة 
:بموضوع الدراسة وتم إعدادها على النحو التالي

.إعداد استمارة أولیة لجمع المعلومات والبیانات-
. عرض الاستمارة على المشرف ومعرفة مدى توافقها لجمع البیانات-
.تعدیل الاستمارة بشكل أولي حسب ما یراه المشرف مناسبا-
علـى الملاحظـات والآراء التـي تـم جمعهـا أمـر لصـیاغة الاسـتمارة فـي شــكلها اسـتنادا-

ســــــؤالا ضــــــمت محــــــورین بالإضــــــافة إلــــــى البیانــــــات ) 27(النهــــــائي حیــــــث اشــــــتملت 
. الشخصیة

التخطـــیط الاســـتراتیجي؛ ( الإدارة الإســـتراتیجیة بمـــا تحتـــوي علـــى ثـــلاث أبعـــاد : المحـــور الأول
).رؤیة وصیاغة رسالة المنظمةالإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة؛ 

.كفاءة وفعالیة الأداء: المحور الثاني
مـــن الأهـــداف المرجـــوة مـــن الموضـــوع ولمعالجـــة الإشـــكالیة الرئیســـیة انطلاقـــا:هیكـــل الدراســـة

:والتساؤلات الفرعیة وبالنظر إلى الدراسات السابقة ولاختبار الفرضیات تم تقسیم البحث إلى
فیــه فصــلین، بحیــث جــاء الفصــل الأول إلــى جانــب التمهیــد المنظــور وتناولنــا : الإطــار النظــري

مفهومــه؛ خصائصــه؛ عناصــره؛ ( العلمــي لــلإدارة الإســتراتیجیة بمــا فیــه التخطــیط الاســتراتیجي
تطـــور مفهومهـــا؛ تعریفهـــا؛ أهمیتهـــا؛ (، الإدارة الإســـتراتیجیة)خطواتـــه وأهدافـــه؛ مزایـــاه ومعوقاتـــه
، الرؤیـة )اتها؛ نموذج عملیاتهـا؛ التحـدیات وعوامـل نجاحهـادواعي استخدامها؛ مراحلها؛ مستوی

ــــة ( الإســــتراتیجیة وصــــیاغة رســــالة المنظمــــة ــــة الرؤیــــة وعناصــــرها؛ تحــــدي الرؤی مفهــــوم وأهمی
الإستراتیجیة المستقبلیة للمنظمة؛ مفهوم الرسالة وأهمیتها؛ خطوات والعوامل المؤثرة فـي إعـداد 

).وتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمةالرسالة؛ معاییر إعداد الرسالة الجیدة
أمـا الفصـل الثــاني فیتطـرق إلــى الأداء فـي المؤسســة الاقتصـادیة شــمل إلـى جانــب التمهیـد كــل 

تعریفــــــه؛ مكوناتــــــه؛ أبعــــــاده؛ (، الأداء المؤسســــــي)تعریفــــــه مكوناتــــــه؛ محدداتــــــه؛ أنواعــــــه( مــــــن 
. جمیع عناصرها، المؤسسات الاقتصادیة و )مستویاته؛ أهمیته ودور تقییمه
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یتنـــاول دراســـة میدانیـــة المؤسســـة الوطنیـــة مـــواد التنظیـــف والصـــیانة مجمـــع : الإطـــار التطبیقـــي
ENAD وحدةSHYMECA باعتبارها من المؤسسـات الاقتصـادیة الهامـة، وفیـه یـتم التطـرق

علـى كفـاءة وفعالیـة أدائهـا الإسـتراتیجیةإلى مفاهیم عامـة حـول المؤسسـة، ومعرفـة أثـر الإدارة 
. SPSSوذلك من خلال الدراسة المیدانیة باستخدام 

وفــي الأخیــر خلــص البحــث بخاتمــة عامــة تتضــمن تلخیصــا لأهــم النتــائج المتوصــل إلیهــا، إلــى 
جانــــب بعــــض التوصــــیات التــــي تبــــدو لنــــا مهمــــة لهــــذه المؤسســــة بشــــكل خــــاص والمؤسســــات 

.الاقتصادیة الجزائریة بشكل عام



السابقةالدراسات السابقةالدراسات السابقةالدراسات



الدراسات السابقة

15

:من أهم الدراسات السابقة التي تخدم موضوعنا والتي أتیحت لنا فرصة الاطلاع علیها
:العربیةالدراسات باللغة 

( أثر التخطیط الاستراتیجي في أداء مؤسسـات التعلـیم العـالي الجزائـري : الدراسة الأولى-1
)من منظور بطاقة الأداء المتوازن

مــن إعــداد الطالــب رحمــة زعیبــي، مــذكرة مقدمــة مــن متطلبــات نیــل شــهادة الماســتر فــي العلــوم 
. 2014-2013لسنة التسییر تخصص التسییر الاستراتیجي للمنظمات

تهــدف هــذه الدراســة إلــى معرفــة اتجاهــات المــوظفین الإداریــین فــي جامعــة بســكرة نحــو أثــر 
التخطیط الاستراتیجي في مستوى أداء جامعة بسكرة واختبار الفـروق فـي تلـك الاتجاهـات تبعـا 

) 180(شـــملت الدراســــة عینــــة عشــــوائیة بلغــــت. لاخـــتلاف خصائصــــهم  الشخصــــیة والوظیفیــــة
ن فـــي الجامعـــة، حیـــث تـــم توزیـــع الاســـتبیانات علـــیهم عبـــر زیـــارات میدانیـــة موظفـــا مـــن العـــاملی

) 103(، وكــان عــدد الاســتبیانات الصــالحة للتحلیــل الإحصــائي ســتبانةإ) 164(واســترد منهــا 
واعتمـــد . نظـــرا لعـــدم تحقیقهـــا لشـــروط الإجابـــة الصـــحیحةســـتبانةإ) 61(فـــي حـــین تـــم اســـتبعاد 

س الإحصــاء الوصــفي وتبــاین للانحــدار وتحلیــل البیــان الباحــث فــي تحلیــل بیاناتهــا علــى مقــایی
ـــــار ـــــوم Tالأحـــــادي واختب ـــــامج الحـــــزم الإحصـــــائیة للعل ـــــك باســـــتخدام برن ـــــات المســـــتقلة وذل للعین

. SPSSالاجتماعیة
التحلیـــــــل (إن المتغیـــــــرین المســـــــتقلین: توصـــــــلت الدراســـــــة إلـــــــى عـــــــدة نتـــــــائج كـــــــان أهمهـــــــا

التــابعین للتخطــیط الاســتراتیجي تــؤثر علــى المتغیــر التــابع ) الاســتراتیجي، الخیــار الاســتراتیجي
وجـــود فـــروق ذات دلالـــة . ارة موجبـــةوالمتمثـــل فـــي أداء الجامعـــة بمعنـــى هنـــاك تـــأثیر ذات إشـــ

ت المبحــوثین نحــو مفهـــوم التخطــیط الاســتراتیجي تعـــزى لمتغیــر المؤهـــل حصــائیة فــي اتجاهـــاإ
.العلمي ومجال الوظیفة الحالیة
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علـى الجامعـة أن تقـوم بتحلیـل بیئتهـا : أهمهـاوخلصت الدراسـة إلـى العدیـد مـن التوصـیات 
الخارجیـــة للتعـــرف علـــى المتغیـــرات المختلفـــة التـــي یمكـــن أن تـــؤثر علیهـــا فـــي المســـتقبل، كمـــا 

یجــــب أن یشــــارك فــــي صــــیاغة أهــــداف الجامعــــة وخططهــــا جمیــــع الأطــــراف المســــؤولة عــــن و 
.تحقیقها

فــي الســكر الســودانیةإنتــاجأثــر الإدارة الإســتراتیجیة علــى أداء شــركة: الدراســة الثانیــة-2
1999-1989الفترة 

رســـالة دكتـــوراه جامعـــة أم درمـــان الإســـلامیة كلیـــة مـــن إعـــداد الباحـــث صـــالح عثمـــان حســـین،
تتمثـــل مشـــكلة البحـــث فـــي أن صـــناعة الســـكر مـــن الصـــناعات ، 2004اســـات العلیـــا ســـنة الدر 

الإستراتیجیة التي تحتاج إلى تمویل كبیر عجزت المؤسسـات التمویلیـة الداخلیـة بالسـودان عـن 
توفیره، كما أن القیود الحكومیة ذات أثر سلبي في كثیـر مـن الأحیـان علـى تطـور إنتـاج سـلعة 

ضـــعف اســـتراتیجیات تســـویق الســـكر فضـــلا عـــن عـــدم كفایـــة الطاقـــة الســـكر وذلـــك یتمثـــل فـــي
. الكهربائیة وغیرها

: یهدف البحث عن اختبار الفروض التالیة
.الخطط الإستراتیجیة على تطور شركة إنتاج السكر السودانیةؤثرت-
.یؤثر التقویم الاستراتیجي على أداء شركة إنتاج السكر السودانیة-
.الحكومیة على تطور شركة إنتاج السكر السودانیةتؤثر القیود -
.تؤثر الأیدي العاملة على أداء شركة إنتاج السكر السودانیة-

: وقد أثبتت الدراسة صحة الفروض وخلصت بعدد من التوصیات أهمها ما یلي
ــــؤ الإحصــــائي والاســــتفادة مــــن البــــدائل - اســــتخدام أســــلو الخطــــط الإســــتراتیجیة العلمیــــة، التنب

.راتیجیة المتاحةالإست
الاهتمـــام بالتـــدریب والتأهیـــل لكـــل العـــاملین بالشـــركة وخاصـــة القیـــادات العلیـــا الـــذین یقومـــون -

.بوضع الخطط الإستراتیجیة وتنفیذها
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الاهتمام بالإدارة الإسـتراتیجیة، باعتبارهـا الأسـاس الـذي یقلـل مـن المخـاطر والفجـوات ویـدعم -
.نقاط القوة

.بالشركةالإستراتیجیةتراتیجي قبل وأثناء وبعد تنفیذ الخطط الاهتمام بالتقویم الاس-
دراســـة (الإدارة الإســـتراتیجیة وأثرهـــا فـــي رفـــع أداء منظمـــات الأعمـــال : الدراســـة الثالثـــة-3

)میدانیة على المنظمات الصناعیة العامة في الساحل السوري
كلیـة الأعمـالمن إعداد سوما علي سلیطین، بحث أعد لنیل درجة الماجسـتیر تخصـص إدارة

.2007-2006الإقتصاد جامعة تشرین سنة 
ركزت الدراسة بشـكل أساسـي علـى تبیـان الخطـوات العلمیـة والعملیـة الواجـب إتباعهـا فـي إدارة 
استراتیجیات منظمات الأعمال ومعرفة الفـروق بـین الخطـوات المتبعـة فـي الإدارة الإسـتراتیجیة 

جاد كأسلوب فعـال لزیـادة القـدرات التنافسـیة وتطـویر وأهمیة تطبیق الإدارة الإستراتیجیة بشكل
.الأداء في منظمات الأعمال

ریـادة المنظمـات كمتغیـر : أثر الإدارة الإستراتیجیة على أداء المنظمات: الدراسة الرابعة-4
).دراسة تطبیقیة على المنظمات الأهلیة العاملة في قطاع غزة( وسیط 

الدیراوي، دراسة مقدمـة للحصـول علـى درجـة الـدكتوراه فـي إدارة من إعداد الباحث أیمن حسن 
.2018جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا سنة الأعمال

هدفت الدراسة إلى معرفة الأثـر بـین الإدارة الإسـتراتیجیة علـى أداء المنظمـات الأهلیـة العاملـة 
داث حالـة مـن الریـادة في قطـاع غـزة مـع الأخـذ بعـین الاعتبـار مـدى حاجـة المنظمـات إلـى إحـ

.باعتبارها متغیرا وسیطا ودورها في تحقیق تمیز لأداء المنظمات
كــأداة ســتبانةإولتتحقــق جمیــع أهــداف الدراســة تــم إتبــاع المــنهج الوصــفي التحلیلــي، باســتخدام 

مـن المنظمـات الاجتماعیـة العاملـة ) 250(لجمع البیانات وذلك بأخذ عینة عشوائیة قدرت ب 
قابلــة للتحلیــل الإحصــائي، اســتهدفت الدراســة كــل مــن ســتبانةإ) 227(اســتیراد بقطــاع غــزة تــم

رئـــیس مجلـــس الإدارة ونائبـــه والمـــدیر التنفیـــذي ونائبـــه، ومـــن تـــم إجـــراء التحلـــیلات الإحصـــائیة 
. SPSSواختبار الفرضیات باستخدام برنامج التحلیل الإحصائي 
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:ا فیما یليوقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج یمكن عرضه
.نظمات الأهلیة العاملة بقطاع غزةوجود أثر بین جمیع أبعاد الإدارة الإستراتیجیة وأداء الم-
وأداء المنظمـات، بالإضـافة الإسـتراتیجیةكوسیط ومعزز للأثـر بـین الإدارة الریادة تأكید دور -

اســـتغلال إلـــى تحســـین فاعلیـــة عناصـــر الرقابـــة والمتابعـــة والشـــفافیة وحـــرص المنظمـــات علـــى 
.الفرص والاستثمار فیها بطریقة فعالة
: خلصت الدراسة بعدة توصیات أهمها

.الإستراتیجیةالاستعانة بذوي الاختصاص والخبرة لهم كفاءة عالیة عند تجهیز الخطة -
.الإستراتیجیةالمخصص لعملیة الإدارة الإنفاقالتركیز على زیادة -
وتحلیل البیئة الداخلیـة والخارجیـة الإستراتیجیةالتأكید على إشراك العاملین في عملیة الإدارة -

.بما یتناسب م أهدافها ورؤیتها المستقبلیة
بشــــكل دوري بالإضــــافة إلــــى المراجعــــة الســــنویة وتعمــــیم الإســــتراتیجیةالقیــــام بعملیــــة الإدارة -

. الخطط
مســـاهمة فـــي تحســـین الأداء التســـویقي للمؤسســـات الاقتصـــادیة : الدراســـة الخامســـة-5

الفتـــرة مجمـــع صـــیدال لصـــناعة الأدویـــة خـــلالدراســـة حالـــة (الإســـتراتیجیةبتطبیـــق الإدارة 
2000-2005.(

من إعداد الباحثة كیلاني صونیة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر فـي العلـوم الاقتصـادیة 
.2016-2015سنة 1جامعة باتنةوتسییر مؤسسة تخصص اقتصاد 

) الإعداد، التنفیذ، الرقابة( بمختلف مراحلها الإستراتیجیةهدفت الدراسة إلى إبراز دور الإدارة 
).الاستراتیجي، التكتیكي، العلمي( في تحسین الأداء التسویقي بمختلف مستویاته

فـــي تحســـین الأداء الإســـتراتیجیةوتوصـــلت الدراســـة إلـــى التأكیـــد عـــن الـــدور الإیجـــابي لـــلإدارة 
.التسویقي للمؤسسات الاقتصادیة بصفة عامة ومجمع صیدال بصفة خاصة

دراســة ( تأهیــل المــوارد البشــریة لتحســین أداء المؤسســة الاقتصــادیة: ةالدراســة السادســ-6
).بسكرة-كابلفرع جنرال -حالة مؤسسة صناعة الكوابل
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التســییر مــن إعــداد الطالــب عــادل بومجــان، رســالة مقدمــة لنیــل شــهادة دكتــوراه علــوم فــي علــوم 
هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أثــر تأهیــل المــوارد البشــریة فــي تحســین أداء المؤسســة هــدفت

من وهذا من مدخلین حدیثین هما التمكین الإداري وإدارة المعرفة، والتطرق إلى أداء المؤسسة
ـــات الداخلیـــة  ـــتعلم، ومنظـــور العملی ـــة فـــي منظـــور النمـــو وال ـــوازن والمتمثل منظـــورات الأداء المت

.والعملاء والمنظور المالي
من طرف الباحث للتعـرف علـى تصـورات إطـارات ستبانةإولتحقیق أهداف الدراسة تم تصمیم 

البشـریة وأثـره فـي ومسیري مؤسسة صـناع الكوابـل فـرع جنـرال كابـل بسـكرة نحـو تأهیـل المـوارد 
.إطارا143تحسین الأداء، حیث شملت الدراسة عینة بلغت 

: تم التوصل لعدد من النتائج أهمها
إن مستوى إدراك إطارات ومسؤولي المؤسسـة لأبعـاد التأهیـل كـان بدرجـة متوسـطة، كمـا أن -

.مستوى إدراكهم لأداء المؤسسة جاء أیضا متوسطا
.لتأهیل الموارد البشریة في حسین أداء المؤسسةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة -

: وقد خلصت الدراسة إلى عرض مجموعة من التوصیات أهمها
العمل على فهم وإدراك فلسفة ومضامین التمكین الإداري، ومراعاة أبعاده كـالتحفیز مـن خـلال 

الاحتیاجـات إعادة النظر في المحفزات المادیة والمعنویة وكذا عملیة التدریب بما یتماشـى مـع 
التدریبیة، إلى جانب الاهتمام بالاتصـال وبتفـویض السـلطة والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرار وبفـرق 
العمـــل وبالثقـــة بـــین الأفـــراد كمرتكـــز تقـــوم علیـــه فلســـفة التمكـــین الإداري والعمـــل علـــى تطبیـــق 

ع ممارســات وعملیــات إدارة المعرفــة وتــوفیر منــاخ تنظیمــي ملائــم، وتنظیمــات مرنــة تتماشــى مــ
.السیاسات الجدیدة للموارد البشریة

دراســة قطــاع (علــى كفــاءة وفعالیــة الأداء الإســتراتیجیةأثــر الإدارة :ةالدراســة الســابع-7
).الاتصالات السودانیة

مــن إعــداد الطالــب محمــد حنفــي محمــد نــور تبیــدي، رســالة مقدمــة إلــى جامعــة الخرطــوم لنیــل 
.2010سنة درجة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال
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فــي قطــاع الاتصــالات الإســتراتیجیةارتكــزت مشــكلة البحــث فــي مــدى تطبیــق وممارســة الإدارة 
.السودانیة والوقوف على أثر تطبیقها على كفاءة وفعالیة الأداء في هذا القطاع

أن لـدى الإدارة العلیـا لشـركات الاتصـالات السـودانیة : تختبر هـذه الدراسـة عـدة فـروض أهمهـا
، وهنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الإســتراتیجیةمفــاهیم وأســالیب الإدارة معرفــة وإلمــام ب

تلــك المعرفــة وتطبیقهــا فــي شــركات الاتصــالات وعلاقــة أخــرى تــربط بــین معرفــة إدارة شــركات 
، بـافتراض أن البیئـة الإسـتراتیجیةالاتصالات السودانیة بعملیة التحلیل البیئي وممارسـة الإدارة 
المـــؤدي إلـــى كفـــاءة الإســـتراتیجیةالداخلیـــة لشـــركات الاتصـــالات مســـاعدة علـــى تطبیـــق الإدارة 

حیــث اســتخدم الباحــث فــي هــذه الدراســة علــى . وفعالیــة الأداء وتحقیــق أهــداف هــذه الشــركات
المــــنهج الوصــــفي التحلیلــــي الــــذي یقــــوم بوصــــف الظــــواهر والأحــــداث موضــــع الدراســــة وذلــــك 

الاســـتبیاناتلتحلیـــل SPSSالـــذي یتمثـــل فـــي برنـــامج الإحصـــائيعمال أســـلوب التحلیـــل باســـت
. واختبار الفروض

: أهم النتائج المتوصل إلیها في الدراسة
إثبات صحة جمیع فرضیات البحـث وذلـك نتیجـة المعرفـة الجیـدة لـلإدارة العلیـا لـدى شـركات -

ـــاهیم وأســـالیب الإدارة  ـــین ،الإســـتراتیجیةالاتصـــالات بمف ـــدة ب بحیـــث هنـــاك علاقـــة ارتبـــاط وطی
.الإستراتیجیةالمتغیرات الشخصیة والدیمغرافیة للمبحوثین والإلمام بمفاهیم وأسالیب الإدارة 

فــي شــركات الاتصــالات كمــا الإســتراتیجیةأظهــرت الدراســة توســط ممارســة وتطبیــق الإدارة -
فــي الإســتراتیجیةتطبیــق الإدارة تبــین منهــا أن غالبیــة المبحــوثین یــدركون أهمیــة ومزایــا وفوائــد

مـــن المبحـــوثین لهـــم قناعـــة أكیـــدة بضـــرورة تطبیـــق الإدارة %90هـــذه الشـــركات، بحیـــث نســـبة 
.الإستراتیجیة

إلـــــى كفــــــاءة وفعالیـــــة الأداء فـــــي شـــــركات الاتصــــــالات الإســـــتراتیجیةیـــــؤدي تطبیـــــق الإدارة -
الســودانیة بحیــث هــذه الشــركات لــدیهم اهتمــام بالتــدریب عمومــا، إلا أن هنــاك ضــعف وقصــور 

فــي جمیــع العملیــات مــع وجــود بعــض المعوقــات الإســتراتیجیةفــي التــدریب فــي مجــال الإدارة 
.طاع الاتصالات السودانیةفي قالإستراتیجیةوالمحددات التي تؤثر على تطبیق الإدارة 
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: خلصت الدراسة بعدد من التوصیات أهمها ما یلي
خاصـة فـي مجـال التخطـیط الإسـتراتیجیةالاهتمام بالتـدریب والتركیـز علیـه فـي مجـال الإدارة -

والرقابة والتحلیل،  
یجیةالإسـتراتتوصي الدراسة الإدارة العلیا في شركات الاتصالات السودانیة بممارسـة الإدارة -

.في جمیع العملیات والأنشطة و الاستعانة بذوي الخبرة والاختصاص في هذا المجال
ــــــق الإدارة - ــــــى تطبی ــــــي تــــــؤثر عل ــــــات الت ــــــي قطــــــاع الإســــــتراتیجیةضــــــرورة معالجــــــة المعوق ف

.الاتصالات
وضع حلول مناسبة حتى یتمكن هذا القطاع من الاستفادة من مزایا تطبیـق وممارسـة الإدارة -

.لتحقیق جمیع الأهداف المرجوةالإستراتیجیة
ضــــرورة الاهتمــــام بالبحــــث العلمــــي وتشــــجیعه ورعایتــــه مــــن طــــرف قطــــاع الاتصــــالات فــــي -

.السودان
اقتـــراح إنشــــاء وحــــدات مختصــــة بالبحــــث العلمــــي داخــــل شــــركات الاتصــــالات والتعــــاون مــــع -

.وتقدم هذه الشركاتالباحثین وتقدیم ید المساعدة لهم، وهذا سینعكس إیجابا على تطور 
لإدارة المـوارد البشـریة وأداء العـاملین الإسـتراتیجیةعلاقة الممارسـات : الدراسة الثامنة-8

).دراسة تطبیقیة على الجامعات الخاصة في الأردن(على أداء المنظمات وأثرهما
من إعداد الباحث زیاد مفید القاضي، رسـالة مقدمـة لاسـتكمال متطلبـات الحصـول علـى درجـة 

.2012سنة الماجستیر في تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط
هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى أثــر الممارســات لإدارة المــوارد البشــریة علــى أداء الجامعــات 

فقـــرة لجــــم البیانــــات ) 38(شــــملت ســـتبانةإالخاصـــة فــــي الأردن، حیـــث قــــام الباحـــث بتصــــمیم 
ـــة مـــن عینـــة الدراســـة والمكونـــة مـــن  مفـــردة، وعلـــى ضـــوء ذلـــك تـــم جمـــع وتحلیـــل ) 88(الأولی

SPSSللعلــوم الاجتماعیــةالإحصــائیةالبیانــات واختبــار الفرضــیات باســتخدام برنــامج الحزمــة 
والانحـراف لحقیـق أهـداف الدراسـة منهـا المتوسـطات الحسـابیة الإحصـائیةالأسـالیبوعدد من 

). t(المعیاري وتحلیل المسار واختبار
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: بعد تحلیل البیانات والفرضیات تم التوصل إلى عدة نتائج أبرزها ما یلي
لإدارة المــــوارد البشــــریة علــــى أداء الإســــتراتیجیةوجــــود أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائیة للممارســــات -

).0.05≥0(العاملین في الجامعات الخاصة في الأردن عند مستوى 
الاســـتقطاب والتعیـــین والتـــدریب والتطـــویر ومشـــاركة العـــاملین إحصـــائیةدلالـــةذوأثـــروجـــود-

).0.05≥0(العاملین في تلك الجامعات عند مستوى دلالة ءعلى أدا
لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لنظم التعویضات على أداء العاملین في الجامعات الخاصـة -

). 0.05≥0(في الأردن عند مستوى دلالة 
لمشاركة العاملین في الجامعات الخاصة الأردنیـة علـى أداء لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة-

).0.05≥0(دلالةالجامعات الخاصة في الأردن عند مستوى 
لإدارة الموارد البشـریة علـى الجامعـات الإستراتیجیةوجود أثر ذو دلالة إحصائیة للممارسات -

الخاصة في الأردن من خلال أداء العاملین في الجامعات الخاصة في الأردن كمتغیـر وسـیط 
).0.05≥0(عند مستوى دلالة 

: وقد خلصت الدراسة بعدد من التوصیات أهمها
.شریةضرورة إشراك الإداریین في ممارسة الاستقطاب والتعیین مع مدیر الموارد الب-
العمل على تعدیل نظم التعویضات بما یتناسب وع توقعات العاملین في الجامعـات الخاصـة -

. في الأردن
ضـــرورة إعطـــاء العـــاملین فـــي الجامعـــات الخاصـــة فـــي الأردن فرصـــة للمشـــاركة فـــي اتخـــاذ -

.  القرارات
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: الدراسات باللغة الأجنبیة
The Effects of: الدراسة الأولى-1 Strategic Planning On Corporate

Performance In University Education: A Study Of Babcock
University.
.2012سنة بجامعة باكوكMAKINDEو OWOLABIقام بها كل من 

هدفت هـذه الدراسـة إلـى معرفـة مـدى آثـار التخطـیط الاسـتراتیجي علـى الأداء المؤسسـي حیـث 
بـــــاكوك كمجتمـــــع للدراســـــة، مـــــن خـــــلال كیفیـــــة تـــــأثیر التخطـــــیط تـــــم اعتمـــــاد الباحـــــث جامعـــــة 

.الاستراتیجي على كفاءة وفعالیة الأداء
وأعضـــاء هیئـــة الإداریـــینحیـــث قـــام الباحـــث بتحلیـــل البیانـــات التـــي تـــم جمعهـــا مـــن المـــوظفین 

التــدریس بتلــك الجامعــة والتــي تعــد مــن بــین أقــوى ثــلاث جامعــات خاصــة فــي نیجیریــا، واعتمــد 
علــى الاســتبیانات، قــام بتوزیــع )287(الباحــث المســح الشــامل لمجتمــع الدراســة والبــالغ عــددها 

ـــم  ـــائج باســـتخدام الإحصـــاء الوصـــفي الاســـتدلالي، وت ـــل النت ـــام بتحلی مجتمـــع الدراســـة كلهـــا، وق
ــــار الفرضــــیات باســــتخدام معامــــل ا ــــوم بارســــختب ــــاط التابعــــة للحزمــــة الإحصــــائیة للعل ن والارتب

. لدراسة أهمیة العلاقة بین المتغیرات المستعملة في قیاس الأداءSPSSالاجتماعیة 
وجـود علاقـة طردیـة ذات دلالـة إحصـائیة : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أهمها مـا یلـي

تیجي والأداء المؤسسي وبتالي إن التخطـیط الاسـتراتیجي مفیـد للمنظمـات بین التخطیط الاسترا
.في تحقیق الأهداف

:خلصت الدراسة بمجموعة من التوصیات كان أهمها
الجامعـــات والشـــركات والمنظمـــات علـــى حــد ســـواء وآلیـــات التخطـــیط الاســـتراتیجي مـــن إتبــاع-

.أجل تعزیز الأداء المؤسسي
الأخــرى الانخــراط فــي التخطــیط الاســتراتیجي مــن أجــل تعزیــز اعتمــاد الجامعــات والمنظمــات-

.أدائها
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Etude des déterminants de succès du transfert:الدراسة الثانیة-2
de compétences stratégiques dans le processus d’intégration

post fusion-acquisition,
وهي دراسة  محـددات نجـاح ، 2009سنة MOHAMED-LARBI ARIBOUقام بتدوینها 

في عملیة تكامل ما بعـد الانـدماج والاسـتحواذ، هـدفت هـذه الدراسـة الإستراتیجیةنقل المهارات 
إلـــى تطـــویر المنـــاهج التـــي تســـاهم فـــي تطـــویر المهـــارات بظهـــور منظـــور قـــائم علـــى المعرفـــة 

نقــل الكفــاءات للمؤسســة، ومعرفــة العوامــل المحــددة لنجــاح عملیــة الإســتراتیجیةلتطــویر الرؤیــة 
ـــدماج معهـــا الإســـتراتیجیة ـــك حســـب تبنـــي المؤسســـة الاســـتحواذ علـــى مؤسســـة أخـــرى والان وذل

بـــالنظر علـــى أن عملیـــة الاســـتحواذ والانـــدماج وســـیلة للعمـــل الســـریع التـــي تســـمح للمؤسســـات 
.الملتزمة بتجمیع إمكاناتها واكتساب المهارات اللازمة للقدرة التنافسیة

: همها ما یليوقد توصلت إلى نتائج أ
الإســـتراتیجیةالاســـتقلالیة الذاتیـــة تســـمح للمؤسســـة خـــلال فتـــرة التهیئـــة مـــن تحدیـــد الكفـــاءات -

.وبالتالي تسهیل عملیة النقل لهاته الكفاءات
كلما زاد فرق الحجم بین المؤسسة المشتریة والمؤسسة المستهدفة كلما سهل من عملیة نقـل -

.صالات یسهل من عملیة نقل الكفاءاتالكفاءات،ووضع برنامج لتبادل الات
.  القادة الخبراء لهم دور أساسي في عملیة نقل الكفاءات وتطویر المهارات-
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: تمهید
التعقیـــدات لقـــد ظهـــرت خـــلال الحقـــب الأخیـــرة أدوات وأســـالیب فـــي مجـــال الإدارة للتعامـــل مـــع 

ستراتیجیة واحدة مـن أكثـر الأدوات أهمیـة واجه المؤسسات حیث أن الإدارة الإوالمشاكل التي ت
ســـتراتیجیة بـــدأت تملیهـــا الظـــروف التنافســـیة بـــین مـــع التغییـــر، كمـــا وأن الإدارة الإفـــي التعامـــل

قـــة وتركـــز الإدارة علـــى العلا. المؤسســـات بعـــد أن شـــهدت الـــدول انفتـــاح اقتصـــادي فیمـــا بینهـــا
طویلة الأجل بین المؤسسة وبیئة التي تعمل بها مـن فـرص وتهدیـدات وذلـك مـن خـلال تحدیـد 

لـــى تحقیقهـــا وذلـــك ضـــمن تحلیـــل الظـــروف البیئیـــة هـــام والأهـــداف التـــي تســـعى المؤسســـة إالم
المنیـــــــر للمـــــــدیرین لصـــــــنع القـــــــدرات ســـــــتراتیجیة الطریـــــــق لإدارة الإللمؤسســـــــة، حیـــــــث تعتبـــــــر ا

ــــي بیئــــة ســــتراتیجیة المناســــبةالإ ــــرات والمســــتجدات التــــي تطــــرأ ف ــــنهم مــــن مواجهــــة التغی وتمكی
المؤسسة كما تشكل الخـط الأساسـي الـذي تتجـه الإدارة فـي تعاملهـا مـع المسـتقبل البعیـد حیـث 
تعتبـــر مـــن مجـــالات الدراســـة التـــي حظـــت اهتمامـــا بلیغـــا وذلـــك نظـــرا للضـــغوطات والتـــأثیرات 

.الهائلة التي تواجهها المؤسسات
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: التخطیط الاستراتیجي- 1-1
:تعریف التخطیط  ومفهوم التخطیط الاستراتیجي-1-1-1

:تعریف التخطیط-أ
حدى الوظائف الإداریة وأحد مكونات العملیة الإداریة، وهو عمـل یسـبق یعرف التخطیط بأنه إ

التنفیــذ ویـــتم بموجبـــه تحدیـــد الأهــداف المطلـــوب تحقیقهـــا والمـــدة الزمنیــة اللازمـــة لـــذلك ووضـــع 
1.الكفیلة لتحقیق تلك الأهدافالخطط 

وتـــــم تعریفـــــه أیضـــــا بأنـــــه الاختیـــــار المـــــرتبط بحقـــــائق ووضـــــع واســـــتخدام الفرضـــــیات المتعلقـــــة 
2.بالمستقبل بعد تصور الأنشطة المقدمة، والتي یعتقد بضرورتها لتحقیق النتائج المنشودة

:الاستراتیجيالتخطیطمفهوم-ب
یعــد التخطــیط الاســتراتیجي العملیــة التــي یــتم مــن خلالهــا تحدیــد الأهــداف بعیــدة المــدى، ومــا 
یتبعهــا مــن أهــداف متوســطة وقصــیرة المــدى وتحویلهــا إلــى سیاســات وإجــراءات وقواعــد وبــرامج 
وفعالیات وخطط تنفیذیة لحجـر الأسـاس فـي حیـاة المنظمـات التنافسـیة، حیـث تقـوم المنظمـات 

الســائدة محلیــا وعالمیــا وتـــدرس الاحتیاجــات المتغیــرة وتتابعهــا علــى أعمـــال بتحلیــل الأوضــاع 
المنظمـــة ومـــا یعنیـــه كـــل ذلـــك مـــن فـــرص أو تهدیـــدات كمـــا تقـــوم المنظمـــة بتشـــخیص قـــدراتها 
وإمكاناتهــا الداخلیــة، وتتعــرف إلــى مواقــع القــوة والضــعف الداخلیــة فیهــا بعــدها تســعى المنظمــة 

ئمــة للتكیــف مــع المعطیــات كاســتغلال الفــرص المتاحــة مــن خــلال وضــع الاســتراتیجیات الملا
والتغلــب علــى التهدیــدات للحفــاظ علــى اســتمراریة بقائهــا وصــولا بهــا لتبــوء الموقــع الریــادي فــي 

وقــــد ازدادت أهمیــــة التخطــــیط الاســــتراتیجي فــــي عصــــر العولمــــة . مجــــالات نشــــاطها جمیعهــــا
لبیئــة الخارجیــة فأصــبحت المنظمــة معیــة والمتغیــرات المتلاحقــة والمنافســة الحــادة المتأتیــة مــن ا

. 102عمان، الأردن، ص، 2010، دار الرایة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، )"مفاهیم عصریة(ستراتیجیة الإالإدارة " الولید بشار1
.19ص، مصر، القاهرة، 1997جامعیة للطباعة والنشر والتوزیع،الدار ال،"الإدارة المعاصرة" ،عليلشریفلا2
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أكثــر مــن أي وقــت مضــى بــالتعرف إلــى كــل مــا یجــري خــارج حــدودها بمــا فــي ذلــك المتغیــرات 
1.والمعطیات الاقتصادیة الدولیة

إن التخطیط الاستراتیجي عملیة نظامیة لتحدیـد كیفیـة انتقـال المنظمـة مـن الوضـع الـراهن إلـى 
راتیجي هـــو عملیـــة اتخـــاذ قـــرارات تســـتند بالأســـاس علـــى مســـتقبلها المرغـــوب فـــالتخطیط الاســـت

: مجموعة من التساؤلات، وهي
؟ما مؤسستنا-
ما الذي ستكون علیه؟ -
ما الذي یجب أن تكون علیه؟-
كیف  یمكن تحقیق ذلك؟ -

بالنســبة للتســاؤل الأول مــا مؤسســتنا؟ تبــدأ المؤسســة بتحدیــد أهــدافها العامــة التــي تحــدد وضــع 
المؤسســة بالنســبة للبیئــة ونقطــة البدایــة فــي تحدیــد الأهــداف وهــي المســتهلك، نظــرا لأن رضــا 
المستهلك هـو هـدف المؤسسـة تنـتج سـلع أو خـدمات فـإن هـذا یتطلـب بحـث أنـواع المسـتهلكین 

مــا الــذي ســتكون : ورغبــاتهم ، وهــذا ینقلنــا إلــى الإجابــة علــى التســاؤل الثــانيوتلبیــة حاجیــاتهم
علیــه مؤسســتنا؟ وهــذا یتطلــب ضــرورة أخــذ المســتقبل فــي الحســبان عنــد اتخــاذ القــرارات الحالیــة 
لتحقیــق البقــاء والنمــو والتكیــف للمؤسســة ویتطلــب معرفــة متغیــرات البیئــة التــي لهــا تــأثیر علــى 

ها وكیف تأخذ هذه المتغیرات في الحسبان عند اتخاذ القرارات، وهذا ما رسالة المؤسسة وأهداف
مـــا الـــذي یجـــب أن تكـــون علیـــه المؤسســـة؟ ممـــا یتطلـــب : یقودنـــا للجـــواب علـــى الســـؤال الثالـــث

دراســـة الفـــرص التـــي یمكـــن أن تخلقهـــا لتحســـین أوضـــاعها وتحقیـــق أهـــدافها، أمـــا فیمـــا یخـــص 
قیـق ذلـك؟ فهـذا یتطلـب معرفـة قـدرة المؤسسـة مـن كیـف یمكـن تح: الإجابة عـن السـؤال الأخیـر

2.حیث المردود وتجهیزها لتحقیق أهداف التخطیط الاستراتیجي

، دار المیســــرة للنشــــر والتوزیــــع والطباعة،الطبعــــة )"مفــــاهیم، عملیــــات، حــــالات تطبیقیــــة(ســــتراتیجیةدارة الإالإ" ماجــــد عبــــد المهــــدي المســــاعدة، 1
.76صعمان، ، 2013الأولى

.42، ص2003مكتبة بخاري، الطبعة ، مؤسسة التعلیم الراقي والتدریب المهني"أساسیات التخطیط الاستراتیجي" محمد علي سالم 2
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: خصائص وعناصر التخطیط الاستراتیجي-1-1-2
: التخطیط الاستراتیجي) مبادئ(خصائص-أ

ســتراتیجیة یــرتبط إلــى حــد كبیــر بمــا تحویــه مــن خصــائص فردیــة ومتجــددة الإالخطــةإن نجــاح
وقادرة على الاستجابة للتغیرات و المعطیات البیئیة، كما أن الخطة بحد ذاتهـا لا یمكـن ومرنة 

جعـــل أساســـا للنجـــاح دون التـــدخل الفاعـــل لتطـــویر العملیـــات الناتجـــة عنهـــا كمـــا تتمتـــع عملیـــة
1: التخطیط الاستراتیجي الفعال بمجموعة من العناصر وهي

ــة الأجــل ــار طویل جي إلــى إحــداث تغیــرات جوهریــة وهامــة فــي یهــدف التخطــیط الاســتراتی: الآث
وتكـــالیف كبیـــرة المنظمــة وهـــذا یظهـــر فـــي الأجـــل القصـــیر بـــل یحتـــاج إلـــى فتـــرة طویلـــة الأمـــد، 

.وجهود مهمة
ابتـــداء مـــن الإدارة العلیـــا یتطلـــب التخطـــیط الاســـتراتیجي مشـــاركة واســـعة :المشـــاركة الواســـعة

.نزولا إلى العاملین، والمستفیدین والجمهور وغیرهم
یتمیــز التخطـیط الاســتراتیجي بالمرونـة كـي یســتطیع مواجهـة التغیــرات المحتملـة عنــد : المرونـة

.التنفیذ
یسـعى التخطـیط الاسـتراتیجي لحشـد طاقـات المنظمـة الكامنـة :حشد الطاقات الكامنة والموارد

هــا جمیعهــا ومواردهــا المتاحــة ســواء الذاتیــة أو التــي یمكــن توفیرهــا مــن خــارج المنظمــة وتوجیه
.نحو تحقیق الأهداف المرسومة

ینظــر التخطـیط الاســتراتیجي إلــى المســتقبل فهــو أسـلوب مســتقبلي بــالرغم مــن أنــه : المســتقبلیة
یعتمـــد علـــى مؤشـــرات الماضـــي، ومعطیـــات الحاضـــر لأغـــراض معرفـــة واقـــع المنظمـــة إلا أنـــه 

.ینطلق من هنا لیرسم أهداف المستقبل
خصـــائص المهمـــة للعمـــل الاســـتراتیجي أنـــه یضـــع أمـــام مـــن ال:الترتیـــب للخیـــارات والأولویـــات

المنظمة الخیارات التي تسلكها في خطتها التنفیذیـة وأنـه یرتـب البـرامج التنفیذیـة وفـق أولویاتهـا 
.وأهمیتها

.82،83ص ص، مرجع سبق ذكره، )"مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة(ستراتیجیةدارة الإالإ" ماجد عبد المهدي المساعدة، 1
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: عناصر التخطیط الاستراتیجي-ب
1:یتكون التخطیط الاستراتیجي من العناصر لتالیة

. ستراتیجیةوضع الإطار العام للإ-
كانـت خارجیـة أو داخلیـة مـع تحدیـد الفـرص البیئیة المحیطة بالمنظمة سـواء دراسة العوامل-

.المتاحة والقیود المفروضة
.تحدید الأهداف و الغایات-
.وضع الاستراتیجیات البدیلة والمقارنة بینهما-
ة اختیـــار البـــدیل الاســـتراتیجي الـــذي یعظـــم مـــن تحقیـــق الأهـــداف فـــي إطـــار الظـــروف البیئـــ-

.المحیطة
وضــع القواعــد والبــرامج والموازنــات حیــث یــتم ترجمــة الغایــات والأهــداف طویلــة الأجــل إلــى -

.أهداف متوسطة الأجل وقصیرة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنیة
: خطوات وأهداف التخطیط الاستراتیجي-1-1-3
2:خطوات التخطیط الاستراتیجي-أ

.یجي لمنظمة الأعمالتحدید وتعریف الاتجاه الاسترات-
.التحلیل الاستراتیجي للبیئة وتقییم الموقف البیئي-
.ستراتیجیة لمنظمة الأعماللإاصیاغة ووضع الخطة -
.وضع الخطة التشغیلیة وتحدید المبادرات وبرامج العمل للمنظمة-
.ستراتیجیةلإانشر وتنفیذ الخطة -
.تحدید مستهدفات الأداء-
.النتائجالرقابة وتقییم -

. 87، 86مرجع سبق ذكره، ص ص،")تطبیقیةمفاهیم،عملیات،حالات(ستراتیجیةالإدارةالإ" المساعدة،المهديعبدماجد1
. 90،مرجع سبق ذكره، ص)"حالات تطبیقیةمفاهیم، عملیات، (ستراتیجیة الإدارة الإ" ماجد عبد المهدي مساعدة،2
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1: أهداف التخطیط الاستراتیجي-ب

:تتعدد أهداف التخطیط الاستراتیجي وتتنوع، ومن ذلك أنه
.أداة لتحدید المسار ومواجهة المتغیرات البیئیة بكافة أشكالها-
.یساعد في تحدید القدرات الحالیة و المستقبلیة-
.ة متغیرةیضمن النجاح في تحقیق الأهداف في إطار اعتبارات بیئی-
.یوفر الإطار العام لنشاط وأعمال المنظمة-
.الأداء التنظیمي والأداء الكلي للمنظمةیمكن من تحسین أو تطویر-
.یضمن النمو والتطور في الأجل و تقلیل المخاطرة-
ســتراتیجیة للمنظمــة و قــرارات الاســتثمار ومــن ثــم التوســع والنمــو یحــدد ویوجــه المســارات الإ-

.  والربحیة
یساعد في تدعیم وتطویر قدرات الموارد البشـریة فـي المنظمـة ومراقبـة التنفیـذ وتقیـیم النتـائج -

.بأسلوب فعال
: مزایا ومعوقات التخطیط الاستراتیجي-1-1-4
2:مزایا التخطیط الاستراتیجي-أ

ســتراتیجیة شــاملة تــؤدي إلــى نوعــة الأبعــاد لصــیاغة وتطبیــق خطــة إة متكاملــة ومتأنــه عملیــ-
.إكساب أو خلق المیزة التنافسیة للمنظمة

ینطلق التخطـیط  الاسـتراتیجي مـن تحلیـل منهجـي شـامل للمركـز التنافسـي الحـالي للمنظمـة -
الضـــعف الذاتیـــة وللفـــرص والتهدیـــدات الحالیـــة والمتوقعـــة فـــي بیئـــة الأعمـــال ولعناصـــر القـــوة و 

.الموجودة في داخل المنظمة من جهة أخرى

ــة كلیــة التربیــة، جامعــة الأزهــر، العــدد "التخطــیط الاســتراتیجي كمــدخل للتحســین المســتمر بمؤسســات التعلــیم مــا قبــل الجــامعي فــي الأردن"1 ، مجل
.80، ص2015، جویلیة )الجزء الرابع164(
. 83التربیة، سبق ذكرها، صكلیةمجلة،"الأردنفيالجامعيقبلماالتعلیمبمؤسساتالمستمرللتحسینكمدخلالاستراتیجيالتخطیط"2
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یسـعى التخطـیط الاسـتراتیجي إلــى إیجـاد تصـور تسـتطیع مــن خلالـه أن تحقـق میـزة تنافســیة -
وذلــك مــن خــلال تحلیــل الاتجاهــات المتوقعــة والممكنــة والتركیــز علــى المســتقبل، ویتمیــز علــى 

.سبوقةأنه نوعي یركز على إنتاج وتورید الأفكار غیر م
العلیـا؛ (یحقق التخطیط الاستراتیجي التفاعل والحـوار البنـاء بـین المسـتویات الإداریـة الـثلاث-

وبین مستقبل التنظیم وسبل نجاحه وتطوره ویرشد اتخـاذ القـرارات فـي العملیـة ) الوسطى؛ الدنیا
.الإداریة

ي تتمثــل بخطــط ة للفعــل الاســتراتیجیســعى التخطــیط الاســتراتیجي إلــى وضــع مســارات رئیســی-
ستراتیجیة أقل رسمیة وأقل ثباتا وأكثر تغییرا وأوسع شمولا وأعمق تحلیلا من الخطط الرسـمیة إ

.التقلیدیة التي تنغلق على ثوابت مبادئها وقواعد عملها ومراحل تنفیذها
1:معوقات التخطیط الاستراتیجي-ب

ـــــاك  ـــــا فهن ـــــیس أمـــــرا هین ـــــا أن التخطـــــیط الاســـــتراتیجي ل ـــــد لاحظن ـــــات تجعـــــل التخطـــــیط لق عقب
:الاستراتیجي أمرا صعبا وفیما یلي بعض العقبات التي تعوق عملیة التخطیط الاستراتیجي

عدم رغبة المدیرین أو تـرددهم فـي اسـتخدام هـذا الأسـلوب، وقـد یرجـع ذلـك للأسـباب -
منها؛ اعتقاد المدیر بعدم تـوافر الوقـت الكـافي للتخطـیط الاسـتراتیجي واعتبـاره لیسـت 

.ؤولیته وأنه لن یكفأ على عملیة التخطیط الاستراتیجيمن مس
البیئة الخارجیة مضطربة مما قد یجعل التخطیط متقدما قبل أن یبدأ وذلك یعـود إلـى -

تغییــر ســریع فــي عملیــة البیئــة وارتفــاع تكلفــة متابعــة هــذا التغییــر عــن قــرب وبصــورة 
.مستمرة

ذهــــن المــــدیر وذلــــك یعــــود مشــــاكل التخطــــیط الاســــتراتیجي تتــــرك انطباعــــا ســــیئا فــــي -
لمشاكل وضـع نظـام للتخطـیط الاسـتراتیجي وغموضـه لا تجعـل المـدیر متقـبلا للفكـرة 

سـتراتیجیة یجعـل ا ووجـود خطـأ فـي الإدارة الخطـط الإومشاكل جمع البیانـات وتحلیلهـ
.المدیر یعتقد بأن الفكرة غیر مجدیة

.242عمان، ص ، 2001الثانیة، الطبعةدار رضا للنشر والتوزیع،،"التخطیط أسس ومبادئ عامة" غنیم عثمان، 1
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لفنیــــة، وصــــعوبة ضــــعف المــــوارد المتاحــــة وصــــعوبة جلــــب التكنولوجیــــا والأســــالیب ا-
.الحصول على مواد أولیة ونقص في القدرات الإداریة

تســتغرق المناقشــات : التخطــیط یحتــاج إلــى وقــت وتكلفــة كبیــرة وذلــك للأســباب التالیــة-
حــول رســـالة وأهـــداف الشـــركة وقتـــا طـــویلا مـــن الإدارة العلیـــا، الأمـــر یحتـــاج إلـــى كـــم 

.هائل من المعلومات والإحصاءات المكلفة
: لإستراتیجيالتسییر ا- 1-2
1: ستراتیجیةتطور مفهوم الإدارة الإ-1-2-1

ــ الحــروب والمعــارك، فقــد جــاءت ســتراتیجیة فــي دراســة ســبل النجــاح فــي ا بــدأ مفهــوم الإتاریخی
أي الجــیش، والجــزء (Army)والتــي تعنــي (Stratos)ســتراتیجیة مــن الكلمــة الإغریقیــة كلمــة إ
فــي أثینــا القدیمــة والتــي (Steategos)أي القیــادة، (To Lead)ومعنــاه (Agein)الثــاني 

509تعني قائد المنتخـب، وهـي وظیفـة أنشـئت عنـدما كانـت أثینـا فـي الحـرب مـع الفـرس عـام 
ســــالیب ســــتراتیجیة تمثــــل الأبــــأن الإ(Claueswitz)قبــــل المــــیلاد ، ویــــرى الخبیــــر العســــكري 

بصـورتها الشـمولیة یراد منها تحقیق الهـدف النهـائي لكسـب الحـربوالوسائل المستخدمة والتي
فقــــد حــــدد مســــؤولیة القائــــد أمــــام دولتــــه ضــــمن حــــدود اســــتخدام الوســــائل (VonMoitke)أمــــا 

العسكریة لتحقیق المصالح السیاسیة العلیا للحرب مـن خـلال إجـراء الملاءمـة العلمیـة للوسـائل 
.الموضوعة تحت تصرف القائد إلى الحد المطلوب

ء هذا المفهوم اهتمـامهم المتزایـد ابتـداء مـن الخمسـینات فقد أخذ رجال الأعمال والباحثون بإیلا
اتیجي ومــن بعــده مفهــوم الإدارة القــرن العشــرین، وفــي هــذه الفتــرة تطــور مفهــوم التخطــیط الاســتر 

دارة ذا أبعـــاد شـــمولیة  ســتراتیجیة، واخـــذ المشـــهد العــالمي یكتشـــف عـــن أســـلوب جدیــد فـــي الإالإ
:ویر هذا المفهوم إلى شخصین هماستراتیجیة، ویعود الفضل في تطیعرف بالإ

" تشســـــتر بارنـــــارد " مریكیـــــة یـــــدعى لتلفـــــون والتلغـــــراف الأموظـــــف كبیـــــر فـــــي شـــــركة ا: الأول
Chester Barnard.

. 17صعمان،الأردن،،2002والتوزیع، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي للنشر "ستراتیجیة، مفاهیم وحالات تطبیقیةالإدارة الإ"أحمد القطامین، 1
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أســـتاذ جـــامعي فـــي كلیـــة إدارة الأعمـــال فـــي جامعـــة هارفـــارد الأمریكیـــة یـــدعى ألفـــرد : الثـــاني
.Alfred Chandlerتشاندلر 

:ستراتیجیةتعریف الإدارة الإ-1-2-2
تعریفـــــــات لمفهـــــــوم الإدارة ســـــــتراتیجیة فـــــــي كتابـــــــاتهم وأدبیـــــــاتهم عـــــــدة ذكـــــــر كتـــــــاب الإدارة الإ

: ستراتیجیة یمكن عرض أهمها في ما یليالإ
تحدیــــد المنظمــــة " ســــتراتیجیة علــــى أنهــــا عــــرف الإAlfredChandlerتشــــاندلرعــــرف ألفــــرد

أدوار عمـــل معینـــة وتحدیـــد لأغراضـــها وأهـــدافها الرئیســـیة وغایاتهـــا علـــى المـــدى البعیـــد وتبنـــي 
1.وتخصیص الموارد المطلوبة لتحقیق هذه الأغراض والغایات

مجموعة من والتصرفات التي تحدد الأداء طویل الأجل للمنظمات، كما تعرف بأنها مجموعـة 
مـــن القـــرارات والتصـــرفات الخاصـــة بتكـــوین وتنفیـــذ الاســـتراتیجیات المصـــممة لإنجـــاز أهـــداف 

2. المنظمة

تي تهدف إلى تحقیق رسـالة المنظمـة مـن خـلال إدارة العلاقـة بینهـا وبـین البیئـة التـي العملیة ال
3. تعمل فیها

وتقیــیم القــرارات الوظیفیــة المتداخلــة التــي یمكــن للمنظمــة مــن تحقیــق علــم وفــن تشــكیل وتنفیــذ
4.أهدافها

ئج العملیـــة اللازمـــة لوضــــع، وتنقـــیح وتطبیـــق بعــــض التصـــرفات اللازمـــة لإنجــــاز بعـــض النتــــا
5. المرغوب فیها

.13، ص2018، الجامعة الافتراضیة السوریة، "ستراتیجیةالإدارة الإ" مجد صقور ورعد الصرن، 1
.11، الإسكندریة، ص2007المكتب الجامعي الحدیث ،"الإدارة الإستراتیجیة" نبیل محمد مرسي وأحمد عبد السلام سلیم، 2
.34، ص2007، دار النشر المكتبة العصریة المنصورة، الطبعة"ستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازنالإدارة الإ"،بد الحمید المغربيعبد الفتاح ع3
.06، الإسكندریة، ص2002، الدار الجامعیة"التخطیط الاستراتیجي والعولمة" نادیة العارف، 4
. 03، الإسكندریة، ص1993، المكتب العربي الحدیث")وحالات تطبیقیةمفاهیم (ستراتیجیةالإدارة الإ" إسماعیل محمد السید، 5
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: ستراتیجیة في منظمات الأعمالودواعي استخدام الإدارة الإ) فوائد( أهمیة-1-2-3
:ستراتیجیةأهمیة الإدارة الإ-أ

تسعى كل منظمـة بـالرغم مـن الاخـتلاف فـي حجمهـا وأنشـطتها وأهـدافها إلـى البقـاء والاسـتقرار 
سـتراتیجیة كونهـا الوسـیلة الرئیسـیة فـي اف لا تحقـق بمعـزل عـن وجـود إدارة إوالنمو وهذه الأهـد

اعتمـــاد ســـبیل تحقیـــق ذلـــك، ویمكـــن الفـــرق بـــین المنظمـــات الناجحـــة والمنظمـــات الفاشـــلة فـــي
ــــى الإ ــــذكر المنظمــــات الناجحــــة عل ــــي ن ــــي أســــلوب الإدارة ســــتراتیجیة، وفیمــــا یل ــــد تبن أهــــم فوائ

1:ستراتیجیةالإ

.جغرافیة الأعمال في المستقبلتحدید خارطة طریق لمنظمة الأعمال تحدد موقعها ضمن -
ینمـــي القـــدرة علـــى التفكیـــر الاســـتراتیجي الخـــلاق لـــدى المـــدراء ویجعلهـــم یبـــادرون إلـــى صـــنع -

.الأحداث ولیسوا متلقین لها
.یمكن الإدارة من استخدام الموارد استخداما فعالا-
.یمنح المنظمة إمكانیة امتلاك میزة تنافسیة مستمرة-
.المنظمة على مواجهة المنافسة الشدیدة المحلیة منها والدولیةیساهم في زیادة قدرة -
یـــوفر فـــرص مشـــاركة جمیـــع المســـتویات الإداریـــة فـــي العملیـــة الأمـــر الـــذي یـــؤدي إلـــى تقلیـــل -

المقاومـــــة التـــــي قـــــد تحـــــدث عنـــــد قیـــــام بـــــالتغییر، بالإضـــــافة إلـــــى ذلـــــك یـــــوفر تجـــــانس الفكـــــر 
.والممارسات الإداریة لدى مدیري المنظمة

: ستراتیجیة في منظمات الأعمالعي استخدام الإدارة الإدوا-ب
أهمیــــــة تبنیهــــــا لأســــــلوب الإدارة تواجـــــه منظمــــــات الأعمــــــال الیـــــوم تحــــــدیات كثیــــــرة تزیــــــد مـــــن

2: ستراتیجیة وتتلخص هذه التحدیات بما یليالإ

،جامعــة 2008-2007،  مــذكرة تخــرج لنیــل شــهادة ماجســتیر، "ســتراتیجیة وأثرهــا فــي رفــع أداء منظمــات الأعمــالالإدارة الإ"ســوما علــي ســلیطین، 1
.22، ص تشرین

. 23مرجع سبق ذكره، ص ، "أداء منظمات الأعمالستراتیجیة وأثرھا في رفع الإدارة الإ"سلیطین،عليسوما2
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: تسارع التغیرات الكمیة والنوعیة في بیئة الأعمال-1
الحاصلة في بیئة الأعمال كما ونوعا تسهم كثیرا في خلق حالـة إن الزیادة في سرعة التغیرات 

ســتراتیجیة كمــنهج فكــري یســاعد المنظمــة علــى یئــي، وتبــرز هنــا أهمیــة الإدارة الإعـدم التأكــد الب
.توقع التغیرات في البیئة المحیطة بها، وكذلك صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات الملائمة معها

:تزاید حدة المنافسة-2
ظهــور : العولمــة الاقتصــادیة حــدود المنافســة بصــورة واســعة وتتضــح هــذه الصــورة فــي غیــرت 

ة منافســـین جـــدد باســـتمرار، تزایـــد حـــدة المنافســـة بصـــورة عامـــة فـــي الأســـواق المحلیـــة والعالمیـــ
نتـــاج المســـتمر لخـــدمات ومنتجـــات مبتكـــرة وبجـــودة عالیـــة ، لإاالمتمثلــة بمظـــاهر عدیـــدة، منهـــا 

ســـتراتیجیة المفتوحـــة مـــع منظمـــة الأعمـــال لبحـــث عـــن التحالفـــات الإت الأعمـــال لاتجـــاه منظمـــا
الأمــر الــذي یفــرض علــى المــدراء الاســتراتیجیین فــي المنظمــة ضــرورة اتخــاذ . العالمیــة الأخــرى

دیدة وهنــا تظهــر أهمیــة وتنفیــذ اســتراتیجیات كفــؤة تمكــنهم مــن التغلــب علــى هــذه المنافســة الشــ
مــــة متكاملــــة لاتخــــاذ وتنفیــــذ اســــتراتیجیات تعكــــس أفضــــل ســــتراتیجیة باعتبارهــــا منظو الإدارة الإ

.  البدائل المتاحة أمام المنظمة
:ستراتیجیةومستویات الإدارة الإ) مراحل(طواتخ-1-2-4

1:ستراتیجیةالإدارة الإ) مراحل(خطوات-أ

إن الخطـوة الأولـى فـي عملیـة التخطـیط والإدارة ذاتهـا تحدیـد ووضـع : تحدیـد الأهـداف-1
كلهــا كوحــدة واحــدة وبعــد ذلــك لكــل جــزء منهــا، حیــث تشــیر أهــداف تخطیطیــة للمنشــأة 

ــــه، أي النقطــــة التــــي ترغــــب المنظمــــة  ــــة لمــــا یجــــب عمل ــــى النقــــاط النهائی الأهــــداف إل
.الوصول إلیها

وضــع الفـروض التــي تمثــل المســتقبل الــذي علــى أساســه :وضــع الفــروض التخطیطیــة-2
.ستوضع الخطط أي البیئة المستقبلیة التي ستعمل فیها الخطط

، دراسـة مقدمـة للحصـول علـى درجـة دكتـوراه "ریـادة المنظمـات كمتغیـر وسـیط: ستراتیجیة علـى أداء المنظمـاتأثر الإدارة الإ"أیمن حسن الـدیراوي، 1
.58،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، ص 2018في إدارة  الأعمال، 
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: وتقسم الفروض التخطیطیة إلى
.فروض لا یمكن السیطرة علیها-
.ولكن یمكن التأثیر علیهاعلیهاالسیطرةلایمكنفروض-
.وض یمكن السیطرة علیهار ف-
وهـي اختبـار البـدائل المختلفـة وخاصـة تلـك التـي لا تتضـح فـي الحــال : تحدیـد البـدائل-3

البــدائل كانــت الخطــة أكثــر مرونــة وأكثــر قــدرة لأنهــا دائمــا هــي الأفضــل وكلمــا كثــرت 
.على التعامل والتأقلم مع المتغیرات

بعـــد تحدیـــد أفضـــل البـــدائل واختیـــار نقـــاط القـــوة والضـــعف فیهـــا، تـــأتي : تقیـــیم البـــدائل-4
.خطوة تقییم البدائل عن طریق وزن العوامل المختلفة على ضوء الفروض والأهداف

النقطة التي یتم فیها تبني الخطة وهي النقطـة الحقیقیـة وهي : اختیار الخطة المقترحة-5
.لاتخاذ القرار

1: ستراتیجیةمستویات الإدارة الإ- ب

یة علـــى أن هنـــاك ثلاثـــة ســـتراتیجالمهتمـــین فـــي حقـــل مجـــال الإدارة الإاتفـــق أغلـــب البـــاحثین و 
: ستراتیجیة هيمستویات للإ

ســـتراتیجیة ى الإدارة الإفـــي هـــذا المســـتوى تـــول: ســـتراتیجیة علـــى مســـتوى المنظمـــةالإ-1
عملیــة تخطــیط الأنشــطة المتصــلة بصــیاغة رســالة المنظمــة كلهــا وتحدیــد الاتجــاه العــام 

یه تهـتم بتحلیـل وتعریـف الفجـوة للمنظمة من حیث مدى نمو وكیفیة إدارة أنشطتها، وعل
سـتراتیجیة وتحدیـد الغایــات الجوهریـة التـي تهــدف المنظمـة إلـى تحقیقهــا وبیـان مــنهج الإ

.ید الموارد وتخصیصها بین وحدات الأعمال في المنظمةتحد
یكـون التركیـز علـى كیفیـة تحسـین المركـز :ستراتیجیة على مستوى وحدة الأعمـالالإ-2

التنافسي للمنظمة بخصوص السلع أو الخدمات التي تنتجها الوحدة وتقـدمها فـي البیئـة 
. الصناعیة أو قطاعي سوقي معین

.33، 32، 31صص ذكره،سبقمرجع،")تطبیقیةمفاهیم،عملیات،حالات(ستراتیجیةالإدارةالإ" المساعدة،المهديعبدماجد1
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راتیجیات التــي ســتؤخذ علــى مســتوى وحــدات الأعمــال ومــن الضــروري أن تكــون الاســت
وه إلــى أن مســتوى متســقة مــع الاســتراتیجیات المــأخوذة علــى مســتوى المنظمــة، وهنــا ننــ

ســتراتیجیة ومســـتوى المنظمــة یكـــون واحــدا فـــي حــال كانـــت المنظمـــة وحــدة الأعمـــال الإ
. تعمل في مجال صناعي واحد

ستراتیجیة الوظیفیة بتعظـیم مـوارد  المنظمـة ووحـدة تختص الإ: ستراتیجیة الوظیفیةالإ-3
الأنشــطة والمهــارات وذلــك مــن خــلال تجمیــع وتنســیقالأعمــال إلــى أقصــى مــا یمكــن، 

ســناد ن كفــاءة الأداء وتقــدیم الــدعم والإالمختلفــة ضــمن المیــدان الــوظیفي المعنــي لتحســی
. ستراتیجیة المنظمةلمطلوبین لاستراتیجیات الأعمال وإ ا

سـتراتیجیة مترابطـة ومتفاعلـة فیمـا بینهـا إلـى أن المسـتویات المـذكورة مـن الإالإشارة وتجدر
ســتراتیجیة وكمــا جــاح المنظمــة فــي تحقیــق أهــدافها الإإلــى درجــة كبیــرة مــن أجــل ضــمان ن

: یوضح ذلك الشكل أدناه
ستراتیجیةمستویات الإدارة الإ): 1-1(الشكل

مفاهیم، عملیات، حالات (ستراتیجیةالإدارة الإ" ماجد عبدا لمهدي المساعدة،:المصدر
.33ص،")تطبیقیة

المنظمةستراتیجیةإ

الأعمال جوحدة وحدة الأعمال ب وحدة الأعمال أ

البحث التسویقالمالیة العملیات
والتطویر

الموارد 
البشریة
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: ستراتیجیةالإدارة الإفیذ مهام مسؤولیة تن-1-2-5
ســـــتراتیجیة نشـــــاط لكـــــل المســـــتویات الإداریـــــة یشـــــترك فیـــــه كـــــل مســـــتوى فـــــي حـــــدود الإدارة الإ

الذین یقومـون مسؤولیاته وفي حدود الرشد الخاص به وبطریقته الخاصة، ویطلق على المدراء
ظمـــات بتعیـــین ســـتراتیجیة تســـمیة المـــدراء الاســـتراتیجیین، وعـــادة مـــا تقـــوم المنبعملیـــة الإدارة الإ

عدد من الخبراء التخطیط الاستراتیجي وذلك كاستشاریین یساعدون المـدراء الاسـتراتیجیین فـي 
1.عملیة التخطیط الاستراتیجي

أما عن تحدید الدور الاستراتیجي للمدیرین فإنه یختلف من منظمة إلـى أخـرى ومـن هنـا یمكـن 
الرؤیـة النافـذة : وهيالاستراتیجیینأن نلخص بعض المهارات التي یمكن توافرها في المدیرین

؛ الانفتــــــاح ومواجهـــــــة حســــــاس بـــــــالآخرین وتوقــــــع التغییــــــر؛ البصـــــــیرة المســــــتقبلیةللأمــــــور؛ الإ
قـــدام وروح التعـــاون؛ توجیـــه الأحـــداث والمهـــارات التكنولوجیـــة؛ ونـــرى أن أهـــم الضـــغوطات؛ الأ

ال والتواصل لما لهـا مـن المهارات التي یتحلى بها المدیر الاستراتیجي وهي القدرة على الاتص
قـــدرة علـــى توصـــیل المعنـــى مـــن خـــلال الرســـالة المرســـلة بشـــكل واضـــح للعـــاملین والمرؤوســـین 

2. وبالتالي تحقیق أهداف المنظمة

3:ستراتیجیةنموذج عملیة الإدارة الإ-1-2-6

مـن ستراتیجیة یتفق علیه البـاحثین فـي هـذا المجـال و نموذج واحد مقبول في للإدارة الإلا یوجد
هنــا یمكــن اســتعراض النمــوذج الــذي یأخـــذ بالحســبان آخــر التطــورات العالمیــة الحدیثــة والـــذي 

هـا أي نمــوذج سـتراتیجیة والتـي لا یخلـو منونـات الأساسـیة لعملیـة الإدارة الإیتضـمن أیضـا المك
سـتراتیجیة لإستراتیجیة وهذه المكونـات أو المهـام الأساسـیة لعملیـة الإدارة امن نماذج الإدارة الإ

للمنظمــة ســتراتیجیة؛ تحلیــل البیئــة الداخلیــة والخارجیــة تحدیــد رســالة المنظمــة وأهــدافها الإ: هــي
.ستراتیجیةاختیار وتنفیذ ورقابة الإ

.25ذكره، ص سبق، مرجع "ستراتیجیة وأثرھا في رفع أداء منظمات الأعمالالإدارة الإ"سلیطین،عليسوما1
.62، مرجع سبق ذكره، ص "ریادة المنظمات كمتغیر وسیط: ستراتیجیة على أداء المنظماتأثر الإدارة الإ"، الدیراويحسنأیمن2
.26ذكره، ص قسب، مرجع "ستراتیجیة وأثرھا في رفع أداء منظمات الأعمالالإدارة الإ"سلیطین،عليسوما3
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ســتراتیجیة لهــا أهمیــة كبیــرة ســواء مــن منظــور الاســتراتیجیات المقصــودة إن مكونــات الإدارة الإ
ات الطارئـة تنشـأ فـي المنظمـة دون تخطـیط مسـبق أو الطارئة، فعلى الرغم مـن أن الاسـتراتیجی

ویســـتلزم هـــذا إلا أنـــه یتعـــین علـــى الاســـتراتیجیین فـــي المنظمـــة تقیـــیم الاســـتراتیجیات الطارئـــة،
ســتراتیجیة طارئــة برســالة وأهــداف المنظمــة والفــرص والتهدیــدات فــي البیئــة التقیــیم مقارنــة كــل إ

عـــین علـــى المـــدراء أن تكـــون لهـــم درایـــة الخارجیـــة للمنظمـــة وكـــذلك نقـــاط القـــوة والضـــعف، ویت
.بالعملیات المرتبطة بالأمور الطارئة، وأن یكونوا قادرین على التفكیر الاستراتیجي

ســتراتیجیة المقصــودة والطارئــة روق الهامــة بــین عملیــة الإدارة الإحیــث یوضــح الشــكل أدنــاه الفــ
یطیــــة تتجــــه مــــن حیــــث ترتكــــز عملیــــة صــــیاغة الاســــتراتیجیات المقصــــودة علــــى عملیــــات تخط

. الأعلى إلى الأسفل بینما نجد الأمر على عكس ذلك بالنسبة للاستراتیجیات الطارئة
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ستراتیجیة المقصودة نموذج عملیة الإدارة الإستراتیجیة لكل من الإدارة الإ): 2-1(كلالش
.والطارئة

ستراتیجیة المقصودة الإ

ستراتیجیة الطارئة الإ

،"الأعمـالمنظمـاتأداءرفـعفـيوأثرهـاستراتیجیةالإالإدارة"، سوما علي سلیطین: المصدر
.27تشرین، ص ،جامعة2008-2007،ماجستیرشهادةلنیلتخرجمذكرة

تحدید الرسالة 

ستراتیجیة لإید الأهداف اتحد

التحلیل الداخلي ستراتیجیة المقصودةلإااختیار التحلیل الخارجي 

ستراتیجیة تنفیذ الإ

ستراتیجیة   رقابة الإ

تحدید الرسالة 

ستراتیجیةالأهداف الإ
التحلیل الخارجيالتحلیل الداخلي 

هل یتوافق الاختیار الاستراتیجي 

ستراتیجیة الطارئة الإ

الجذور التنظیمیة 
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ســتراتیجیة لا تبــدأ مــن حیــث ینتهــي ملیــة الإدارة الإیر بالــذكر أن التغذیــة العكســیة فــي عوالجــد
راحـــل المختلفـــة لعملیـــة آخـــر نشـــاطها وإنمـــا هـــي عملیـــة تـــدفق متواصـــل للمعلومـــات خـــلال الم

سـتراتیجیة سـیتتبع ة الإمكـون رئیسـي مـن مكونـات الإدار ستراتیجیة لأن أي تغییـر فـي الإدارة الإ
.بالضرورة تغییرا في كل أو بعض النموذج

: ستراتیجیةالتحدیات وعوامل نجاح الإدارة الإ-1-2-7
هنــاك مجموعــة مــن التحــدیات نجــد مــن : ســتراتیجیةالتــي تواجــه الإدارة الإالتحــدیات-أ

1:الضروري التمعن فیها وأخذها بالحسبان ومن بین هذه التحدیات ما یلي

:التغیرات الكمیة والنوعیة في بیئة الأعمالتسارع-1
إن الزیادة في سـرعة التغیـر الحاصـلة فـي البیئـة المحیطـة فـي المنظمـة كمـا ونوعـا تسـهم كثیـرا 
في خلق حالة عدم التأكد البیئي وأهـم مـا یمیـز عنصـرنا الحـالي هـو السـرعة وأصـبحت ظـاهرة 

ـــة ا ـــر الســـمة الجوهریـــة ویظهـــر هـــذا التغیـــر فـــي البیئ ـــة والاقتصـــادیة التغی لسیاســـیة والاجتماعی
.والتكنولوجیة والتقنیات المتطورة لأجهزة الاتصالات

:ازدیاد حدة المنافسة-2
لم تعـد المنافسـة مقتصـرة علـى السـعر وجـودة المنـتج فقـط كمـا كـان الوضـع سـابقا، بـل تعـددت 

هــذه الآن أسـس المنافســة لتشــمل كــل أنشـطة المنظمــة ولتصــبح المنافســة كونیـة أیضــا وتتضــح
.الصورة في ظهور منافسین جدد باستمرار وزیادة حدة المنافسة بصورة عامة

:ستراتیجیةالتحالفات الإ-3
لقــد تلاشــت مــن عــالم الأعمــال حــدود الســیادة بــین الــدول وذلــك مــع تزایــد الطبیعــة الاعتمادیــة 
المتبادلــة للاقتصــادیات ونمــو المنافســة الأجنبیــة فــي الأســواق المحلیــة ونــدرة المــوارد الطبیعیــة 

ـــت  ـــادل التجـــاري، هـــذه العوامـــل وغیرهـــا جعل ـــة التب الشـــركات تتجـــه نحـــو إقامـــة تحالفـــات وحری
ة مفتوحة مع الشركات العالمیـة الأخـرى بحیـث یتعـرف كـل طـرف إلـى عناصـر القـوة ستراتیجیإ

.التقنیة عند الطرف الآخر

.42، 41ص صذكره،سبق،مرجع")تطبیقیةحالاتمفاهیم،عملیات،(ستراتیجیةالإدارةالإ" المساعدة،المهديعبدماجد1
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:ندرة الموارد-4
أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات والعملیة النادرة سمة العصر وتترتب علـى 

واصـفات المطلوبـة وفـي المنظمات وضع الاستراتیجیات التي تضمن توفیر المـوارد بالقـدر والم
نتــاج وأصـبحت النـدرة هــي صـر الـوفرة للعدیــد مـن مسـتلزمات الإالوقـت المناسـب، فقـد انتهــى ع

.السمة الغالبة في وقتنا الحاضر
:ظهور المنظمات المتعلمة-5

أمـــام التغیــــرات البیئیــــة الســــریعة وغیــــر المؤكــــدة أصــــبح لزامــــا المنظمــــات امــــتلاك القــــدرة علــــى 
ســتراتیجیة لهــا ذلــك إلا إذا امتلكــت مرونــة إل هــذه البیئــات ولا یتحقــقالتنــافس النــاجح فــي مثــ

ســتراتیجیة التزامــا طویــل الأمــد فســیة مســتدامة، وتتطلــب المرونــة الإتمكنهــا مــن تكــوین میــزة تنا
لتطــویر وتنمیــة المــوارد ذات الأهمیــة الاســتثنائیة ومعرفــة المیــزة التنافســیة فــي أي مكــان علــى 

القــدرة فــي عملیــة خلــق المنتجــات الجدیــدة أو تطــویر الحالیــة وتقــوم المــدى البعیــد وهــي أســاس 
المعرفـــة بـــدور المضـــاعف للثـــروة والقـــوة بمعنـــى أن بالإمكـــان اســـتخدامها إمـــا لزیـــادة أو تقلیـــل 

.المتاح منها من أجل تحقیق زیادة قصوى في الكفاءة
1: ستراتیجیةعوامل نجاح الإدارة الإ-ب

والمهــاراتالقــدراتتــوافرإلــىالاســتراتیجيالتفكیــریشــیر: تــوافر التفكیــر الاســتراتیجي-1
ـــىبالقـــدرةصـــاحبهســـتراتیجیة بحیـــث  یمـــدالإالإدارةمهـــامالفـــردلممارســـةاللازمـــة عل
الدقیقــة،المســتقبلیةالتنبــؤاتبإعــدادوالقیــامالمختلفــة،البیئــةعناصــرتحلیــلوفحــص

.التطبیقظروفمعالمتكیفةالقراراتواتخاذالاستراتیجیاتصیاغةإمكانیةمع
اسـتخداموإنمـاسـیحدث،الـذيمااكتشافمهارة علىریقتصلاستراتیجيالإفالتفكیر
. جدیدةخلاقةأفكارتطویرلغرضنوعیةمناظرات

الإدارةمراحــلكافــةأساســیا فــيدوراللمعلومــات: ســتراتیجیةتــوفر نظــم المعلومــات الإ-2
والخارجیـة الداخلیـةالبیئیـةالمتغیـراتتحلیـلبنتـائجالمرتبطةفالمعلوماتستراتیجیة،الإ

. 20، ص2018، الجامعة الافتراضیة السوریة، "ستراتیجیةالإدارة الإ" مجد صقور ورعد الصرن، 1
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یات، مثلا تدعم جهود المدیرین الاستراتیجیین فـي وضـع الأهـداف وصـیاغة الاسـتراتیج
.ستراتیجیة ومراجعتها والرقابة علیهاكما أنها تساهم في تنفیذ الإ

د توافــق بــین مــایهــدف نظــام الحــوافز عــادة إلــى التأكــد مــن وجــو : تــوفر نظــام الحــوافز-3
ستراتیجیة والحاجات والمطالب المشروعة للعـاملین فـي یتطلبه التنفیذ الفعال للخطط الإ

الحـوافز بصـورة مناسـبة وفعالـة المنظمة الـذین یقومـون بالتنفیـذ، فـلا بـد أن یـرتبط نظـام 
ســـتراتیجیة المنظمـــة علـــى المســـتویات الإداریـــة المختلفـــة، ولتحقیـــق ذلـــك لابـــد مـــن مـــع إ

نظــام محكــم وعــادل للمكافــآت والحــوافز بحیــث یــؤدي دورا محفــزا لمكافــأة الأداء تصــمیم 
.المرغوب فیه

یجــب أن یكــون لــدى المنظمــة نظــام جیــد لــلإدارة المالیــة، فــإذا لملــم :تــوفر نظــام مــالي-4
أنهــا ســتراتیجیة حیــثذلــك قبــل أن یــتم تطبیــق الإدارة الإیكــن متــوفر فیفضــل أن یعــالج 

.وفنیة كبیرةریة تتطلب موارد مالیة وبش
ینبغـي تنظـیم إداري دقیـق ومـرن قـادر علـى التكیـف مـع :توفر التنظـیم الإداري السـلیم-5

ســـتراتیجیة وتـــوفیر المعلومـــات اللازمـــة ســـتراتیجیة واســـتیعاب الأهـــداف الإالمتغیـــرات الإ
لــذلك بالإضــافة إلــى وجــود الــنظم والإجــراءات الســلیمة التــي تســهل أســباب العمــل بــدل 

.  تعقیده أو تعطیله
:ستراتیجیة وصیاغة رسالة المنظمةالرؤیة الإ- 1-3
: رؤیة المنظمةمفهوم-1-3-1

إلا أنــه لا یوجــد اتفــاق علــى رغـم شــیوع اســتخدام هــذا المصــطلح فــي مجـال الفكــر الاســتراتیجي 
تعریف محدد له، وعـادة مـا یخـتلط معنـاه بمعـاني مصـطلحات أخـرى تسـتخدم فـي الحقـل نفسـه 

.من المعرفة كالرسالة
وهـــي طموحـــات المنظمـــة وآمالهـــا المســـتقبلیة التـــي لا یمكـــن تحقیقهـــا فـــي ظـــل المـــوارد الحالیـــة 

لفلســـفي والقریبـــة فـــي فضـــائها مـــن للمنظمـــة، وتعتبـــر الفكـــرة العامـــة المجـــردة ذات المضـــمون ا
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نساني الذي یتضـمن أكثـر المعـاني والآفـاق اتسـاعا فـي الـزمن والاتجـاه صـوب طبیعة الحلم الإ
1.المستقبل

وعـــرف الكبســـي الرؤیـــة بأنهـــا الطموحـــات والتصـــورات لمـــا یجـــب أن تكـــون علیـــة المنظمـــة فـــي 
2.قیقها للمستقبلالمستقبل، حیث لا یمكن تحقیقها في الوقت الحالي ولكن یؤجل تح

ـــة الإ-1-3-2 توجـــد ثـــلاث عناصـــر ممیـــزة یجـــب أخـــذها بعـــین : ســـتراتیجیةعناصـــر الرؤی
3:ستراتیجیة للمنظمة وهير عند الشروع في صیاغة الرؤیة الإالاعتبا

إن التوصــل إلــى تعــرف دقیــق لمجــال النشــاط الحــالي : تحدیــد مجــال النشــاط الحــالي للمنظمــة
للمنظمــة لــیس أمــرا ســهلا كمــا قــد یتصــور الــبعض وفــي البــدء فــإن الوصــول إلــى تحدیــد دقیــق 

: للنشاط الحالي یستند إلى ثلاثة دعائم رئیسیة هي
إن تعریـــف مجـــال النشـــاط علـــى ضـــوء احتیاجـــات العمـــلاء یـــؤدي إلـــى : احتیاجـــات العمـــلاء

شامل لما تقدمه المنظمـة مـن منتجـات وخـدمات لعملائهـا، لكـن مجـرد معرفـة التوصل لتعریف 
.ما الذي تتجه أو تقدمه المنظمة لعملائها لیس كافیا لتحقیق الغرض

إن مجموعات العملاء تكتسب أهمیة قصوى في تعریف مجـال نشـاط المنظمـة حیـث : العملاء
یجــب تغطیتــه ونوعیــة العمــلاء تشــیر إلــى الســوق الــذي یجــب خدمتــه والنطــاق الجغرافــي الــذي 

.الذین یجب أن توجه إلیهم المنظمة منتجاتها وخدماتها
تستمد التكنولوجیا والأنشطة أهمیتهـا فـي تعریـف : ةالأنشطة المؤداوالمستخدمةالتكنولوجیا

النشــاط مــن كونهمــا یعكســان الأســلوب أو الطریقــة التــي ســوف تســتخدمها المنظمــة فــي إشــباع 
. احتیاجات عملائها

.112مرجع سبق ذكره، ص،")تطبیقیةحالاتمفاهیم،عملیات،(ستراتیجیةالإدارةالإ" ،ماجد عبد المهدي مساعدة،1
ــر الاســتراتیجي فــي المنظمــات العامــة" الكبیســي عــامر، 2 ــررات والمعوقــاتالخصــائص : التفكی ، ورقــة مقدمــة للملتقــى الإداري الرابــع، "العامــة والمب

.24، ص 2000الجمعیة السعودیة للإدارة السعودیة، 
، الإسكندریة، 2007، الدار الجامعیة، "مفاهیم ونماذج تطبیقیة: ستراتیجیةالإدارة الإ" ثابت عبد الرحمان، إدریس وجمال محمد المرسي، 3

.107ص
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:ستراتیجیة المستقبلیة للمنظمةتحدید الرؤیة الإ-1-3-3
النشـــاطعلیـــهیكـــونأنیجـــبأویمكـــنالوضـــع الـــذيبشـــأننتیجـــةإلـــى التوصـــلمحاولـــةإن

تحلــــیلایتطلــــبفــــالأمرشــــاقة للغایــــة،مهمــــةیمثــــلفــــأكثرســــنواتالعشــــرأوالخمــــسخــــلال
التغیــراتمــعالفعــالللتعامــلالاســتعدادلتنمیــةبــهالقیــامالمنظمــةعلــى ینبغــيلمــاموضــوعیا

بیئــةتفرزهــاقــدالتــيالتســویقیةالفــرصســتغلالإوكــذلكنشــاطها،مجــالفــيتحــدثقــدالتــي
والتفكیــــرالرائــــدةالمبــــادراتمــــنمرتفــــعقــــدرتــــوافرالمهمــــةهــــذهتتطلــــبكمــــا،النشــــاطذلــــك
إن . النشــاطبیئــةتحــدیاتمواجهــةعنــدالتصــرفعلــىوالقــدرةوالإبــداعالخــلاقســتراتیجيالإ

یتعلـــقمـــافـــيعـــالمفـــيرحلـــةو لأوهـــاممنـــاضـــرباتكـــونأنیفتـــرضلاســـتراتیجیةالرؤیـــة الإ
تســتطیعالتــيللدرجــةوملزمــةواقعیــةتكــونأنیجــبفإنهــاذلــكمــنبــدلا.المنظمــةبمســتقبل

بحكمـةختیارهـاإیـتمالتيالرؤیةإنستراتیجیاتهاإتفعیلوالإدارةتصرفاتإطارتشكیلمعها
مــعالأفضــلالتعامــلوالتهیئــةتحقیــقفــيلمنظمــةســاعد ایالمســتقبليالتوجــهذاتالرســالةو

.المستقبلمتغیرات
:والرسالةستراتیجیةالإبالرؤیةالمنظمةأعضاءتعریف-1-3-4
علــى فــردكــلیســاعدمقنعــةبطریقــةللعــاملینوالرســالةســتراتیجیةالإالرؤیــةوتفســیرشــرحإن

فــيللتحــركســتعدادهمإوتنمیــةالعــاملینلتوجیــهضــروریةخطــوةویعــدعلیهــاالموافقــةوفهمهــا
الرســـالةوســـتراتیجیةالإبالرؤیـــةمســـتویاتهمبمختلـــفالعـــاملینتعریـــفإن. المطلـــوبالاتجـــاه
المنظمــةفــيالفریــقأعضــاءبــینالمشــتركةالقواســمویعــززالمشــتركالفهــمتحقیــقإلــى یــؤدي

لاوبالتـاليالتغییـرمقاومـةمـنویقلـلالمختـارة،ستراتیجیةالإتنفیذوفعالیةكفاءةعلىویساعد
المصــلحةأصـحابإن. للمنظمـةالمســتقبلیةوالتوجهـاتالنشـاطبمفهـوملإلمــامعنـاأهمیـةیقـل

الأسـواقأيوفـيبالمنظمـة،الـذهابتریدأینإليتعرفالإدارةنبأیقنعهممنإلىیحتاجون
هـذهمـعالتعامـلیمكـنوكیـفمواجهتهـا،المحتمـلالتغیراتهيوماأنشطتها،تركزأنیجب

وقویـــةملهمــةعبــاراتفــيالشــركةلمســتقبلتصـــوررســممــنالإدارةتــتمكنعنــدما. التغیــرات
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ســــتراتیجیةالإالرؤیــــةفــــانالالتــــزام،وتنمیــــةالجهــــودوحشــــدالطاقــــات،اســــتنفارى علــــتســــاعد
.هائلةتحفیزیةأداةتصبحانوالرسالة

:مفهوم الرسالة-1-3-5
تعــرف رســالة المنظمــة علــى أنهــا قائمــة تتضــمن إعــلان المنظمــة لأهــدافها وفلســفتها، وتعریــف 
المجـــال الـــذي تعمـــل فیـــه ویمیزهـــا عـــن غیرهـــا مـــن المنظمـــات ســـواء كـــان هـــذا المجـــال یتعلـــق 

حاجـــــاتهم والجانـــــب بالمنتجـــــات التـــــي تنتجهـــــا وأنـــــواع المســـــتهلكین الـــــذین ترغـــــب فـــــي إشـــــباع 
1.التكنولوجي المستخدم

2: أهمیة وضع رسالة واضحة للمنظمة-1-3-6

.ضمان الإجماع على غایات وأغراض التنظیم-
.تقدیم أسس أو معاییر واضحة لتخصیص موارد التنظیم-
.یجاد مناخ تنظیمي موحد وتحدید القیم والاتجاهات التنظیمیةإ-
أغـــراض التنظـــیم والحـــد مـــن الجهـــود المعاكســـة وتســـهیل عملیـــة تـــوفیر إطـــار موحـــد لخدمـــة -

.ترجمة الأهداف طویلة وقصیرة الأجل إلى هیكل الأعمال والمسؤولیات
تحدیــد الأغــراض التنظیمیــة وترجمتهــا إلــى أهــداف تفصــیلیة وفقــا لاعتبــارات الوقــت والتكلفــة -

.ومعاییر الأداء بما یسهل من عملیات التقییم والرقابة
.داد بأسس واضحة ومعاییر محددة لعملیة الاختیار الاستراتیجيالإم-
: خطوات والعوامل المؤثرة في إعداد الرسالة-1-3-7
تبـــاع رســـالة المنظمـــة وتحدیـــدها لابـــد مـــن إعنـــد إعـــداد : خطـــوات إعـــداد رســـالة المنظمـــة-أ

3: الخطوات التالیة

.ما الأعمال و النشاطات التي تقوم بها المنظمة-
. تحدید الجهات التي توجه لها أداء هذه الأعمال سواء كانت سلعا أو خدمات-

.153،القاهرة، ص1997، بدون نشر، الطبعة الثالثة،"ستراتیجیة في قطاع الأعمال والخدماتالإدارة الإ"عایدة سید خطاب، 1
. 31، مرجع سبق ذكره، ص"ستراتیجیةالإدارة الإ" مجد صقور ورعد الصرن، 2
.32،  مرجع سبق ذكره، ص"ستراتیجیةالإدارة الإ" مجد صقور ورعد الصرن، 3
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.تحدید الإجراءات وطرائق العمل التي سیتم من خلالها هذا الأداء-
. تحدید الغرض والقصد من وجود المنظمة في هذا المجال-
ا هنـاك مجموعـة عنـد إعـداد الرسـالة وإعـادة صـیاغته: العوامل المؤثرة في إعداد الرسـالة-ب

1:من العوامل والاعتبارات التي یجب مراعاتها عند إعداد الرسالة من أهمها

ویتضـــمن الأهـــداف والسیاســـات والنشـــاطات التـــي تقـــوم بهـــا ومـــا حققتـــه مـــن : تـــاریخ المنظمـــة
. انجازات، لذلك یجب العمل على مقاربتها وعدم الابتعاد عنها عند إعادة صیاغة رسالتها

تعد الإدارة العلیـا وأصـحاب رأس المـال مـن :مي ورؤیة الإدارة العلیا وتوجهاتهاالسلوك التنظی
الأفراد الذین لهم تـأثیر كبیـر فـي قـرارات المنظمـة، فـالبعض یهـتم بالكمیـة علـى حسـاب الجـودة 
والنوعیــة والآخــرون یفضــلون الــربح الســریع علــى تقــدیم الخــدمات مــع تحقیــق عائــد مجــز علــى 

لـــذلك هـــذه . إلـــخ...تعـــد مقیـــاس الكمیـــة مؤشـــرا علـــى نجـــاح المنظمـــةرأس المـــال المســـتثمر أو
التوجهــــات ســــوف یكــــون لهــــا دور كبیــــر فــــي الظهــــور عنــــد إعــــداد أو إعــــادة صــــیاغة رســــالة 

.المنظمة
تعد البیئـة التـي تعمـل فیهـا المنظمـة بشـكل عـام والبیئـة السـوقیة بشـكل خـاص : البیئة السوقیة

ارة أخـرى تحمـل تهدیـدات ومخـاطر وعلـى المنظمـة الكـفء دائمة التغییر، فتارة تقدم  فرصا وت
أن تســـتعد وتخطـــط لمواجهـــة هـــذه التغیـــرات بالطریقـــة المناســـبة وهـــذا مـــا یجـــب أن یظهـــر فـــي 

. رسالتها التي تعد مرآة تعكس الواقع الحالي لها
وهــي وجــه الآخــر لرســالة المنظمــة التــي یحــدد الإمكانیــات المتاحــة ومعرفــة : البیئــة الداخلیــة

اط القوة والضعف لدراستها وتحلیل أسبابها للعمل علـى دمجهـا وتكاملهـا مـع البیئـة الخارجیـة نق
ــــة دلیــــل مرشــــد یتســــم بالوضــــوح  حتــــى تكتمــــل وتتكامــــل عملیــــة صــــیاغة الرســــالة لتكــــون بمثاب

. والاختصار والمرونة والواقعیة
2: معاییر إعداد الرسالة الجیدة-1-3-8

.34، 33ص، مرجع سبق ذكره، ص "ستراتیجیةالإدارةالإ" الصرن،ورعدصقورمجد1
.34ذكره،صسبقمرجع،"ستراتیجیةالإدارة الإ" الصرن،ورعدصقورمجد2
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تكون واضحة ومفهومة لجمیـع الأطـراف الـذین لهـم صـلة بنشـاط المنظمـة للعـاملین فیهـا أن-
. أو المستفیدین من أدائها أو منتجاتها

.أن تعكس نشاط المنظمة وأهدافها وكذلك الغرض من وجودها-
.أن تظهر الرسالة سلوك المنظمة والصفات التي یحملها هذا السلوك-
.دستور ودلیل عمل للقائمین على المنظمةأن تكون الرسالة بمثابة-
أن تتصف الرسالة بالمرونة الكافیة التي تسمح بإعادة صیاغتها بما یتناسـب مـع التبـدیلات -

.التي قد تحصل في المستقبل
.أن تعكس الرسالة القیم والمعتقدات والثقافة التنظیمیة التي تسود في المنظمة-
قعیــة بالدرجــة التــي تمكــن المــدیرین مــن تحقیــق الأهــداف أن تكــون هــذه الرســالة صــادقة ووا-

.المرسومة
.ستراتیجیةالدافعیة التي تحفز على تنفیذ الإأن تحدد الرسالة الأهداف و -
أن تعكــس الرســالة میــزة المنظمــة فــي التفــوق والمنافســة فــي میــدان الأعمــال والصــفات التــي -

.تمیزها عن غیرها من المنظمات
وأســـلوب صـــیاغتها مثیـــرا ودافعـــا یحفـــز الأفـــراد والعـــاملین فیـــه علـــى بـــذل أن تكـــون الرســـالة-

.الجهد الذي یحقق الإنجاز المطلوب بالشكل المناسب والوقت المخصص لذلك
1:ختلاف بین الرؤیة والرسالةأوجه الا-1-3-9

الفرق بین الرؤیة والرسالة): 1-1(الجدول
الرؤیةالرسالة أوجه الاختلاف

صـــــورة ترغـــــب المنظمـــــة فـــــي المنظمة وأنشطتهاغرض المعنى
الوصول إلیها

أكثر تحدیداعامة وشاملةدرجة العمومیة التحدید
تغطي فترة من عمر المنظمةتغطي عمر المنظمة التغطیة الزمنیة

.30ذكره،صسبقمرجع، "ستراتیجیةالإدارةالإ" الصرن،ورعدصقورمجد1



الإستراتیجیةللإدارةالعلميالمنظورالأولالفصل

51

قریبة نسبیابعیدة نسبیاقربها من الأهداف
أكثر مرونةأكثر نسبیادرجة الثبات 

.30ص ،"ستراتیجیةالإدارة الإ" الصرن،ورعدصقورمجد: المصدر
إن واقــع الأمــر یوضــح أن رســالة المنظمــة تؤكــد وتركــز علــى التوجــه الحــالي ونشــاط المنظمــة 
الحالي دون إظهار التوجه المستقبلي والوضع الذي ستكون علیه المنظمـة بالمسـتقبل، وترغـب 

. فیه كما هو الحال في الرؤیة ومضمونها
وفي بعض الحالات قد لا تحدد المنظمة تعریـف لنشـاطها الحـالي وتقیـد نفسـها فیـه بـل تخطـط 
لمزیـــد مـــن التوجهـــات المســـتقبلیة والأنشـــطة المتوقـــع القیـــام بهـــا فـــي فتـــرات زمنیـــة مقبلـــة، فـــإن 
المســافة بــین مفهــوم كــل مــن الرســالة والرؤیــة تتقــارب بصــورة كبیــرة إلــى الحــد الــذي یصــبح مــن 

. والتفریق بینهماالصعب الفصل 
:تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة-1-3-10

تواجه المنظمات المعاصرة بیئة أعمال بدرجة عالیة من التركیب والتعقیـد والسیاسـات والقواعـد 
والتي یؤدي عدم التعامل معها وتزاید القیود والتهدیدات وتقلیل فرص النجاح للمنظمة وتحدیـدا 

ا مع مصالح ونفوذ وضغوط بعض الأفراد أو المنظمات المنافسة، ومـع عند تعارض مصالحه
تزاید هذا التعقید في بیئة الأعمال المعاصرة تزاید الاتجاه نحـو الاهتمـام بنشـاط التحلیـل البیئـي 

مكانیتهــا یــف بــین رســالة المنظمــة وأهــدافها وإ بهــدف تحقیــق التوافــق وتحــالف المصــالح أو التك
عـداد منظومـة توافـق بـین مـا لـدى طر الخارجیـة ویـتم ذلـك مـن خـلال إخاالداخلیة والفرص والم

المنظمة من نقاط قوة وضعف وما تحتویه البیئة الخارجیـة مـن فـرص ومخـاطر وتهدیـدات بمـا 
1. یحقق أهداف المنظمة

تركـز علـى العوامـل التـي یمكـن الـتحكم بهـا إلـى حـد كبیـر :تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة-1
ا من جانب إدارة المنظمة، وهي تمثـل بصـفة رئیسـیة علـى الأنشـطة التـي یمكـن والسیطرة علیه

. 199، الإسكندریة، ص 2004، الدار الجامعیة، "للاقتصادالتنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة مدخل " ،أبو بكر مصطفى1
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مكانـات المنظمـة ومسـتوى أنشـطتها اح والمنافسة وتشمل كافة طاقـات وإ استغلالها بغرض النج
. على جمیع الأصعدة

1: مفهوم نقاط القوة والضعف الداخلیة-2

ـــزة تمتلكهـــا المنظمـــة القـــوة هـــي ـــة بالمنظمـــات الأخـــرى وصـــورة صـــفات أو مـــؤهلات ممی مقارن
خاصـــة للمنافســـین والتـــي تعطیهـــا میـــزة علـــیهم وتســـاهم فـــي إنجـــاز العمـــل بمهـــارة وخبـــرة عالیـــة 

بكفـــاءة المـــوارد المالیـــة، وتفـــر الكفـــاءات الإداریـــة : وتتمثـــل عناصـــر القـــوة منظمـــات الأعمـــال
تجــات وقــدرة عالیــة والتنظیمیــة، وانخفــاض تكــالیف الإنتــاج، ووجــود شــبكة واســعة لتســویق المن

التنــافس ومیــزة ســوقیة عالیــة واســما وبــارزا وســمعة قویــة، ثــم تقــدیم أفضــل الخــدمات للمســتهلك 
وتكمن قوة المنظمة أیضا في الـدخول فـي مشـاریع مشـتركة وتعاونیـة ذوي خبـرة وإمكانـات أداء 

.عالیة من أجل تعزیز مكانتها وتفوقها في الصناعة
مـل البیئـة الداخلیـة والـذي یجـب علـى المنظمـات اسلبي في عو أما نقاط الضعف تعد الجانب ال

أن تسعى للتقلیل منها من خلال توجیه نقاط القوة التي تتوفر في أنشـطتها الداخلیـة نحـو نقـاط 
، أو "نقاط تمنـع المنظمـة مـن تحقیـق المیـزة التنافسـیة:" بأنهاThompsonضعفها، فقد حددها 

و فقـــر فـــي إمكانـــات المنظمـــة، وخصوصـــا عنـــد بعـــض النقـــاط التـــي تؤشـــر إلـــى نقـــص أ:" هـــي
هذا وإن تحدید نقاط الضـعف یجـب أن یـتم ". مقارنة مواردها مع موارد المنظمات المنافسة لها

لیس فقط من وجهـة نظـر المنظمـة وإنمـا كـذلك مـن وجهـة نظـر العمـلاء، وعلـى الـرغم مـن أنـه 
ه من الأفضل أن تعـالج قد یكون من الصعب على المنظمة أن تعترف بنقاط ضعفها، غیر أن

.هذه الجوانب دون تسویف
. كما أوضحنا، إن القوة تمثل میزة للتنافس في حین تمثل نواحي الضعف عرضه للخطر

.220، 219صص، مرجع سبق ذكره،)"مفاهیم، عملیات، حالات تطبیقیة(ستراتیجیةدارة الإالإ" ماجد عبد المهدي مساعدة، 1
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:تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة-3
هي مجمل المكونـات والأبعـاد والعناصـر التـي تقـع منظمـات الأعمـال تحـث تأثیرهـا مـن خـلال 

المباشــر وعــادة مــا تقــع هــذه المكونــات والعناصــر خــارج إطــار ســیطرة التعامــل المباشــر وغیــر 
1. الإدارة في الأمد القصیر

: ویظهر تأثیر هذه العوامل في العدید من الجوانب منها
.تحدید فرص الاستثمار والنمو.1
.درجة الحریة والاستقلال التي تستطیع أن تمارسها الإدارة.2
.الإداري والسیاسات والتطبیقات الإداریةالتنظیم.3

ن ســرعة التغییــر وكثــرة هــذه المكونــات والعناصــر فــي البیئــة الخارجیــة أفــرزت عــدم تأكــد بیئــي إ
عال أمام منظمات الأعمال تطلـب منهـا تطـویر منهجیـات ملائمـة ومناسـبة للتعامـل مـع البیئـة 

هم فــي تبســیط هــذا التعقیــد دون كمــا أن درجــة التعقیــد فــي البیئــة تســتدعي وجــود أســالیب تســا
لـذلك تحـاول . إخلال في المحتوى الصحیح والفهم الحقیقي لمكونـات ومـؤثرات البیئـة الخارجیـة

منظمات الأعمـال أن تجـد صـیغا ملائمـة مـن التـوازن بـین المنظمـة وبیئتهـا الخارجیـة، وتعطـي 
. حالة الموازنة هذه أفضل النتائج لمنظمة الأعمال

2: لتهدیدات الخارجیةمفهوم الفرص وا-4

الفــرص البیئیــة هــي تلــك الظــروف المحیطــة بالمنظمــة مــن مكــان معــین فــي الســوق وفــي فتــرة 
ســتراتیجیة تلــك الظــروف فــي تحقیــق أهــدافها الإزمنیــة محــددة، وتــتمكن المنظمــة مــن اســتغلال

وتعتبــر الفــرص الســوقیة عــاملا مهمــا مــن تحدیــد الموقــف الاســتراتیجي للمنظمــة، ولا یســتطیع
ســتراتیجیة مــع موقــف المنظمــة دون تعریفهــا أولا إلــى كــل المــدیرون فــي حقیقــة الأمــر ربــط الإ

فرصة من الفرص الموجودة في البیئة وتحدید أولویاتها مع الأخرى وأهمیتهـا فـي تحقیـق النمـو 
. والربح للمنظمة

.87،عمان، الأردن، ص 2005الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة "ستراتیجیةاسیات الإدارة الإأس" السالم مؤید،1
.223، 222ص ص ذكره،سبقمرجع،)"تطبیقیةمفاهیم،عملیات،حالات(ستراتیجیةالإدارةالإ" ،مساعدةالمهديعبدماجد2
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لابــد مــن ومــن الجــدیر بالإشــارة أن المنظمــات الناجحــة لا تنتظــر الفرصــة كــي تــأتي إلیهــا، بــل
. العمل الدؤوب والبحث لخلقها والقیام باستغلالها وتعظیم أهدافها وتحقیق المیزة التنافسیة لها

التهدیدات البیئیة تعرف بأنها ظرف رئیسي غیـر ملائـم أبـدا موجـود فـي المنظمـة، أو هـي تلـك 
كل وتشـــ. الاحـــداث المحتملـــة والتـــي إذا حصـــلت فســـوف تســـبب أخطـــارا وآثـــارا ســـلبیة للمنظمـــة

التهدیدات عوائقا تجعل المنظمـة غیـر قـادرة علـى الوصـول إلـى أهـدافها المرغوبـة وتتمثـل هـذه 
.التهدیدات دخول المنافسین الجدد وبتكالیف قلیلة إلى الأسواق

إن الفرص والتهدیدات لا تؤثر بمفردها في جاذبیة موقف المنظمة وإنما تشترك معها في ذلـك 
: ینبغي أن تهدف إلىالتأثیر عناصر القوة والضعف و 

.اقتناص الفرص التي تتلاءم مع إمكانات المنظمة.1
SWOTتـــوفیر الـــدفاع ضـــد التـــأثیرات الخارجیـــة، ویبقـــى النمـــوذج الربـــاعي لمصـــفوفة .2

یمثــل أهمیــة كبــرى فــي تحدیــد الموقــف الاســتراتیجي للمنظمــات لمــا یتضــمنه مــن تحلیــل 
لعناصـــر القـــوة والضـــعف، والفـــرص والتهدیـــدات التـــي تحـــیط بالمنظمـــة ولمســـاهمتها ف 

.رسم الاستنتاجات التي في ضوئها یتحدد التوجه الاستراتیجي للمنظمات
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: الخلاصة
الكثیـر مـن المفكـرین ستراتیجیة مفهوم إستحوذهلإاول أن الإدارة ما سبق یمكن القتأسیسا على

یتمثــل فــن ومبــادئ المسـتقرة فــي الفكـر الإداريیتمثـل فــي مجموعـة مـن العلــم وهـي مـزیج مــن 
ي یعمل بهـا حیـث في قدرة المدیر على تطور تلك المبادئ بما یتناسق مع طبیعة المؤسسة الت

فعالــة لرفــع أداء المؤسســات وأصــبحت ضــرورة حتمیــة وملحــة ســتراتیجیة أداة تعتبــر الإدارة الإ
للمؤسسات علـى اخـتلاف أنشـطتها الرئیسـیة وذلـك مـن خـلال الاهتمـام بتقلـیص ضـغوط البیئـة 
التنافســیة التــي تعمــل فیهــا المؤسســة ودفعهــا للبحــث عــن اكتســاب مزایــا وقــدرات تنافســیة تعتمــد 

یـــث تســـاعد علـــي تحقیـــق المرونـــة وعـــدم علـــى التحلیـــل الـــداخلي والخـــارجي لبیئـــة المؤسســـة بح
.التحجر وزیادة القدرة على البقاء والنمو خاصة لو كانت تتغیر باستمرار

سـتراتیجیة وتوفرهـا علـى قیـادة ح أي مؤسسـة هـو تبنیهـا لـلإدارة الإإن السر الذي یكمن في نجا
. متمیزة
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:تمهید

وهو یمارس كثیر من الأنشطة المتعددة، الإنسان إجتماعي بطبعه لا یستطیع أن یعیش منفردا 
التي تتعلق بحیاته ككائن حي، وأهمها ظاهرة العمل، فهي نشاط رئیسي بالدرجة الأولى حیث

أو مؤسسیاً ومن أجل أن یكون الأداء على درجة عالیة من یتطلب إنجاز هذه الأعمال فردیاً 
.ومتابعة حقیقیة وتقییم مستمرالكفاءة والفعالیة، یستلزم ضرورة وجود تنظیم وتخطیط سلیم 

التــي تســعى ویعتبــر وجــود الأداء بنــاءاً إداري متكامــل ومتنــاغم وملائــم كــذلك للأهــداف والغایــات
ا یســمح بتــوفر المــوارد المناســبة وتشــغیلهحیــث،إلیهــا المؤسســات عمومــا والإقتصــادیة خصوصــا

عمـــال بمســـتویات تحقـــق ي عملیـــات تتســـم بالكفـــاءة والإنضـــباط، ومـــن ثـــم إنجـــاز الخـــدمات والأفـــ
، بإعتبــــاره یعكــــس النتیجــــة المنتظــــرة مــــن وراء كــــل نشــــاط داخــــل الجــــودة التــــي یتقبلهــــا العمــــلاء

.المؤسسة لإكتسابها مركز تنافسي قوي
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:ماهیة الأداء-2-1

:مفهوم الأداء-2-1-1

تعـــود الأصـــول الأولـــى لإســـتعمالات مصـــطلح الأداء فـــي مجـــال مراقبـــة التســـییر ثـــم إنتقـــل إلـــى 
المجالات أخرى ولكن كان یستخدم بمعـاني مختلفـة ؛ فهـو یشـیر إلـى مـدى قـدرة المؤسسـة علـى 

1.تحقیق أهدافها أو إلى الطریقة التي یؤدى بها العمل أو إلى العمل في حد ذاته

والتــي تعنــي إعطــاء الشــكل الكامــل لشــيء " Performare"وكلمــة الأداء تقابــل اللفظــة اللاتینیــة 
وهي تعني إنجاز عمـل مـا أو الكیفیـة " ”Performanceما، وقد أُخذت منها اللفظة الإنجلیزیة 

2.التي یحقق بها التنظیم أهدافه

المسـتوى الـذي یحققـه الفـرد العامـل عنـد قیامـه بعملـه مـن حیـث كمیـة وجـودة : "كما یعرف بأنـه 
3".العمل المقدم من طرفه

الســلوك الــذي تقــاس بــه قــدرة الفــرد علــى الإســهام فــي تحقیــق أهــداف : "ویعــرف الأداء علــى أنــه
".المنظمة 

،مذكرة  ماجستیر ، دراسة حالة مجمع "مساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیة  بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة "صونیة كیلاني، 1
.58، 57صص،)2007-2006(جامعة محمد خیضر،بسكرة،)2005- 2000(صیدال لصناعة الأدویة خلال فترة 

.66صسبق ذكره، مرجع ،"مساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیة  بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة"، صونیة كیلاني2
مولاي -د–،دراسة میدانیة بمؤسسة الإسمنت بالحساسنة،جامعة رسالة ماستر،"-قیاس أداء العاملین-تقییم الأداء في المؤسسة "شریاف خضرة، 3

.16ص، 2018/2019الطاهر 
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Bromilyولقد عرفه كلّ من et Miller : لمؤسسـة للمـوارد إنعكـاس لكیفیـة إسـتخدام ا"علـى أنـه
1"أهدافها، و إستغلالها بكفاءة وفعالیة بصورة تجعلها قادرة على تحقیق المالیة والبشریة

ولقد إتفق جلّ المفكرین على أن الأداء مفهـوم دینـامیكي، ومعنـاه یتغیـر مـن فتـرة  إلـى أخـرى إلاّ 
2:أنه لا یخرج عن المعاني  الثلاثة التالیة

.الأداء لا یوجد لذاته ،بل دالة تعبر عن النجاح :الأداء هو النجاح -

.أي أنه نتیجة:الأداء هو نتاج  العمل-

.موعة الأعمال مؤدیة إلى النتیجةأي مج:العملالأداء هو -

وبالتالي فإن الأداء یشیر إلى تحقیق الأهداف ،أي النجاح والوصول إلى النتائج المرغوبة فیهـا، 
و أیضـــا العمـــل أو مجموعـــة الأعمـــال التـــي تـــؤدي إلـــى " efficacitél"وهـــو مـــا یعـــرف بالفعالیـــة 

،وهنــــا یــــرى أحــــد البــــاحثین " efficiencél"تحقیـــق النتیجــــة أو الهــــدف وهــــو مــــا یعـــرف بالكفــــاءة
:أنّ مفهوم الأداء یتضمن عنصرین

.تحقیق الأهداف: الفعالیة

.نحقق الأهداف دون تبذیر الموارد: الكفاءة

.16صمرجع سبق ذكره، ،"- قیاس أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة "،شریاف خضرة1
مقارنة بین الجزائر والأردن ، دراسة ، "الشاملة ودورها في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیةإستراتیجیة الجودة "، صونیة كیلاني2

.66، ص20015/2016، 1وحة الدكتوراه ، جامعة باتنةر أط
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ـــةافـــيالأداءمفهـــومحصـــرأنغیـــر ـــهالـــنقصبعـــضیشـــوبهوالكفـــاءةلفعالی یطـــرحقـــدلأن
یمكـنالتكـالیف،بأقـلوتحققهـامتواضـعةأهـدافاتضـعالتـيالمؤسسـةكانتإذافیماالتساؤل

تـدهورا،یعـرفقطـاعفـيتنشـطالتـيالمؤسسـةوكـذلكجیـد،أداءبمسـتوىتتمیـزبأنهاالقول
آخــرین،مؤشــرینإضــافةیجــبولــذلكالمؤسســات،بتلــكنتائجهــاتقــارنالمؤسســةأنبحكــم
كــــذلك و ،قــــودريأحمــــدهــــاإلیذهــــبالتــــيالنظــــروجهــــةوهــــيوالتنافســــیة،الإنتاجیــــةوهمــــا
" ل بــــالقو الاســــتراتیجي،الطــــابعالأداءعلــــىأضّــــفیا اللــــذین"DehlgardوEdgeman"كــــل

ممـا،رالأخطـاومـنالیقـینعـدممنمرتفعبمستوىیتمیزللأعمالداً جدیمحیطاولدالتعقید
ـــــــلأداء،إســـــــتراتیجیةرهانـــــــاتأمـــــــامالمؤسســـــــاتجعـــــــل الصـــــــناعیةالمؤسســـــــاتوخاصـــــــةل

ة،الكفـاءمـنعـالمسـتوىتحقیقمعنى، بالتفوقتحقیقعلىدائماتبحثالتي،و والتكنولوجیة
ومــن،عالمیــةمراتــبإلــىالمؤسســاتترقیــةمــنتمكــنوالتــيوالتنافســیةالفعالیــة، الإنتاجیــة
الكفــاءة،:الأداءمكونــاتإلــى"Louis Raymand"أیضــا، یشــیر إســتراتیجي منظــور
.والتنافسیةالإنتاجیةالفعالیة،

:مكونات الأداء-2-1-2
یحظــى مفهــوم الأداء بأهمیــة كبیــرة فــي تســییر المؤسســات وهــو الــدافع الأساســي لوجــود 
أي مؤسسة  إقتصادیة، ویعتبر فیها العامل الأكثـر إسـهاما فـي تحقیـق هـدفها الرئیسـي للبقـاء 
و الإستمراریة لذلك وجب تحسینه؛ ولایمكن تحقیق  ذلك إلاّ من خـلال تحسـین مكوناتـه التـي 

1.الإنتاجیة، التنافسیة، الكفاءة، الفاعلیة: سابقاً أشرنا إلیها 

:ة الإنتاجی-
مــن ) 1530(أســتخدم هــذا المصــطلح أول مــرة فــي القــرن الســادس عشــر: الإنتاجیــةمفهــوم
le)(، غیــر أن أول مــن عرفهــا هــو"Agricolaطــرف  littré القــدرة علــى "بأنهــا1883ســنة

قــــدمت 1950وهــــو المعنــــى المتــــداول لحــــد الآن فـــي المعــــاجم اللغویــــة، وفــــي عــــام "الإنتـــاج 

.60، ص"مساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیة بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة" صونیة كیلاني، 1
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حاصـــل قســـمة "تعریفـــاً للإنتاجیـــة علـــى أنهـــا ) OCDE(منظمـــة التعـــاون والتنمیـــة فـــي أوروبـــا 
) ".إلخ........رأسمال ؛العمل ؛المواد الأولیة (الإنتاج على أحد عوامل الإنتاج 

"علاقة أو نسبة بین المخرجات والمدخلات في المؤسسة : "لبسیط هوحیث مفهومها ا
مجموع الوسائل المستخدمة في المؤسسة /مجموع المخرجات المقیمة=الإنتاجیة

المدخلات            ااا                           المخرجات 

المدخلات /المخرجات  = الإنتاجیة 
الإنتاجیــــة الكلیــــة لعوامــــل الإنتــــاج؛ : ومــــن هنــــا یمكــــن تمییــــز مختلــــف أنــــواع الإنتاجیــــة

.؛ الإنتاجیة المتوسطة؛ الإنتاجیة الحدیة)إنتاجیة أحد عوامل الإنتاج(الإنتاجیة الجزِئیة 
المـــدخلاتبـــینبالعلاقــةعنهـــایعبـــرالإنتاجیــةنإفـــأشـــرناكمــا:مؤشـــرات قیـــاس الإنتاجیـــة

یــرة،كثعناصــرتضــموالمخرجــاتالمــدخلاتمــنكــلاأنوبمــاة،المؤسســفــيوالمخرجــات
.خإل...المعلوماتالآلات،كالمواد،للقیاسقابلةأومتجانسةغیرتكونماغالبا

مـنممكـنقـدرأكبـرعلـىللحصـولالمـدخلاتهـذهتحسینیتطلبالإنتاجیةتحسینأنإلا
العلاقـاتخـلالمـنالإنتاجیـةعـنالتعبیرویمكنوخدمات،منتوجاتشكلعلىالمخرجات

:التالیة

المدخلات
 عوامل الإنتاج

فضـلاالمؤسسـةمنتوجـاتتجـانسلعـدمنظـراللقیـاسقابلـةغیرالشكلبهذاالعلاقةإن
طـرفكـلمجمـوعحسـابمـنیمكـنالـذيالمقیـاسإیجـادمـنلـذا لابـد,الإنتـاجعوامـلعـن

المؤسسة 
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للحســابقابلــةالعلاقــةلتصــبحةالقــیم النقدیــاســتخداموهــولا، أ)والمقــامالبســط(العلاقــةفــي
:التاليالشكلعلى

رقم الأعمال 
=الإنتاجیة الكلیة

التكالیف 

:بالعلاقة التالیة
تغیرات رقم الأعمال 

=   الإنتاجیة الحدیة 
تغیرات التكالیف 

:كما یمكن حساب الإنتاجیة الجزئیة لعوامل الإنتاج

الإنتاج   
=       إنتاجیة العمل 

العمل 
.

حیــث الإنتــاج یقــاس بوحــدات نقدیــة عنــدما یكــون غیــر متجــانس، بینمــا العمــل یمكــن أن 
یقــاس بعـــدد العمــال، عـــدد ســاعات العمـــل، التكـــالیف، وبــنفس الكیفیـــة یمكــن الحصـــول علـــى 

.علاقات أخرى بقسمة الإنتاج على أحدى عوامل الإنتاج

ومـــن هنـــا یمكـــن القـــول أن حســـاب الإنتاجیـــة فـــي حـــد ذاتهـــا لا یكـــون لهـــا أهمیـــة إلاّ إذا 
والإنتاجیــــة الفعلیــــة )يرقــــم الأعمــــال معیــــار (كانــــت هنــــاك مقارنــــة بــــین الإنتاجیــــة المعیاریــــة 

بحیــث كلمــا إقتربـــت الإنتاجیــة الفعلیــة مــن المعیاریـــة كلمــا دل ذلــك عــن إســـتخدام ) المحققــة(
1:ة؛ حیث لا یمكن الحدیث عن تحسین الإنتاجیة عن طریق الموارد بكفاء

ج ، مذكرة تخر لة مؤسسة المصنوعات الجاهزة آریسدراسة حا،"دور وأهمیة التسیر في تحسین أداء المؤسسات الإقتصادیة"، عبد المالیك مزهودة1
. 98، ص1998،، جامعة باتنة رلنیل شهادة الماجستر تخصص تسی
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.زیادة كمیة الإنتاج مع ثبات الموارد المستخدمة-

.ثبات كمیة الإنتاج مع إنخفاض الموارد المستخدمة-

.زیادة كمیة الإنتاج مع إنخفاض الموارد المستخدمة-

.زیادة كمیة الإنتاج بمعدل أكبر من الموارد المستخدمة-

1:یة الإنتاجیةأھم

تعــد الإنتاجیـــة مؤشـــرا هامـــا یســـتدل مـــن خلالـــه علــى درجـــة التطـــور والتقـــدم الـــذي یحظـــى بـــه 
الإقتصــاد القــومي لأي بلــد، حیــث تبــرز أهمیتهــا فــي عــدة مســتویات، وهــي مســتوى العامــل، 
المؤسســة والمجتمــع ،فأهمیتهــا بالنســبة للعامــل تكمــن فــي جنّیــه لثمــار إنتاجیتــه ،فكلمــا كانــت 

في مستو ى إنتاجیتـه كلمـا تحسـن أجـره وكلمـا تحسـن مسـتوى معیشـته وظروفـه المادیـة زیادة
والمعنویــة ، أمــا بالنســبة للمؤسســة فــإن إرتفــاع مســتوى إنتاجیتهــا یمكنهــا مــن تخفــیض تكــالیف 
منتجاتهــــا وبیعهــــا بأســــعار منخفضــــة، وبالتــــالي الریــــادة فــــي مجــــال التكلفــــة أمــــام المؤسســــات 

.ا فالسوق المنافسة وتعزیز مكانته

وإضــافة علــى ذلـــك فــإن إرتفـــاع مســتوى الإنتاجیــة فـــي المؤسســات الإقتصـــادیة ، یســاهم فـــي 
زیادة مستوى أرباحها مما یزید من حصـیلة الضـرائب بالنسـبة للدولـة، وكـذلك یسـمح بتصـدیر 
منتجاتهــا نحــو الخــارج ممــا یــؤدي إلــى تحســین فــي میــزان المــدفوعات ،ویتــیح أیضــا لمــواطني 

الحصــــول علــــى الســــلع أو الخــــدمات بأســــعار منخفضــــة تمكــــنهم مــــن إشــــباع حاجــــاتهم البلــــد 
.ورغباتهم

2:الكفاءة-

كبیــرباهتمــامالاقتصــادیةالمؤسســاتفــيالكفــاءةموضــوعحضــيلقــد:مفهــوم الكفــاءة -
إلــىالموضــوعهــذاتناولــتالتــيالدراســاتأولــىترجــعحیــثوالكتــاب،البــاحثینطــرفمــن

) دراسة تطبیقیة على قطاع الصناعات الخشبیة في قطاع غزة( ، "العوامل المؤثرة على إنتاجیة العاملین في قطاع الصناعي"، ماجد حسن هنیة1
.70ص2005غزة –الجامعة الإسلامیة –مذكرة ماستر في إدارة الأعمال 

.62، صمرجع سبق ذكره،"مساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیة بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة"،  صونیة كیلاني2
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العمـلتقسـیمعملیـةإلـىتطـرقأیـن"الأمـمثـروة"ه كتابـفـيسـمیثآدمیـدعلـى1776سـنة
كفـاءةمسـتوىوزیـادةالعمـلتقسـیمبـینالعلاقـةلتوضـیح" الـدبابیسإنتـاج"تجربـةخـلالمـن

إقتصـــــــاد الآلات " فـــــــي كتابـــــــه " BobligeTaylorCharles"إلیهـــــــاتطـــــــرقكمـــــــاالعمـــــــال،
التــــي تناولـــت هــــذا الموضـــوع فمنهــــا دراســــة ، أمـــاّ الدراســــات الحدیثـــة1832عــــام"والمنتجـــین 

"Raffell " الأمریكیــة المتحــدةالولایــاتفــيالزراعــيالإنتــاجعلــىأجراهــاوالتــي1957ســنة
وأیضــا ،Xبالكفــاءةدراســتهوســمیت،1966ســنة "Leibenstein" والدراســة التــي قــام بهــا,

حـولوتركـزتهندیـةولایـاتخمـسفـي"Wlau Youtopouls"بهـاقـامالتـيالدراسـة
1977)الفترةخلالالزراعیةالصناعات -1975).

بهــافیقصــداصــطلاحاأمــا؛ صــحیحةبطریقــةالأشــیاءفعــل"نهــاا بألغویــالكفــاءةوتعــرف-
،معلوماتیـةأومالیـة،مادیـةبشریة،كانتسواءالمؤسسة،موارداستخدامفيالرشیدالمعیار
".سابقاالمحددةالأهدافلتحقیقوالمتاحة

كمــــاالفــــرقأنإلا،الإنتاجیــــةمفهــــوممــــعالكفــــاءةمفهــــومتقــــاربإلــــىیشــــیرالتعریــــفوهــــذا
بینمــا، فعــلاموجــودهــوعمــایعبــرمقیــاسالإنتاجیــةأنفــيیتمثــل،البــاحثینأحــدیوضــحه
.یكونأنیقترضماعنتعبرالكفاءة

والمهـارات والخبـرات المتراكمـة وتعرف الكفاءات بأنها مجموع المعارف النظریة والتطبیقیـة -
للأشـــــخاص الحاصـــــلین علیهـــــا، الكفـــــاءات اللازمـــــة للقیـــــام بالعملیـــــات الإنتاجیـــــة والتحویلیـــــة 

.المختلفة في إطار وظائفهم ،كما توجه تصرفاتهم إیجابیا عبر البرامج التكوینیة المختلفة
ــــر - ــــة مــــن مجموعــــة المعــــارف والخب ــــة المتكون ــــاءة بأنهــــا التولیف ات والتجــــارب، وتعــــرف الكف

: والتأهیــل والمواهــب المحصــل علیهــا مــع الــزمن بالنســبة للفــرد أو المؤسســة وهــي متكونــة مــن
معــارف عامــة وخاصــة؛ مهــارات عملیــة؛ مهــارات كامنــة؛ مهــارات إدراكیــة؛ مهــارات التصــرف 

.إلخ........داخل المحیط المحدد؛ الإستعداد 
1:ة المؤشرات قیاس الكفاء-

لقــد تعــددت مؤشــرات قیــاس الكفــاءة داخــل المؤسســة بتعــدد وتبیــان آراء وأفكــار البــاحثین حــول 
الكفـــاءة داخـــل المؤسســـة مفهـــوم الكفـــاءة، وفیمـــا یلـــي ســـنتعرض إلـــى بعـــض مؤشـــرات قیـــاس 

:الإقتصادیة

. 65،ص2008العدد الأول -مجلة الدراسات الإقتصادیة والمالیة،"الكفاءة والفعالیة في مجالات التصنیع والإنتاج " عبد الحمید برحومة ، 1
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عناصر الإنتـاج (هذا المعیار یأخذ بعین الإعتبار مجموع المدخلات : الكلیةالكفاءةمعیار
ویتطلـــب إســـتخدام هـــذا المعیـــار )الإنتـــاج (ومجمـــوع مخرجـــات النشـــاط )وارد الإنتاجیـــة أو المـــ

حیـــث تســـتخدم : وحـــدة قیـــاس مشـــتركة بـــین كـــل عوامـــل الإنتـــاج المســـتخدمة وحجـــم الإنتـــاج 
الكفــاءة الإنتاجیــة  الكلیــة لقیــاس كفــاءة الأداء الكلــي للمؤسســة أو لخــط مــن خطــوط الإنتــاج 

. المعتمدة
)الإنتاج(مجموع المخرجات 

= الكفاء الكلیة 
)عوامل الإنتاج(مجموع المدخلات 

المعیـار جـاء لتـدارك الـنقص فـي المعیـار السـابق ، فهـذا هـذا: معیار الكفـاءة الإقتصـادیة-
المعیـــار لا یختلـــف مـــن حیـــث الجـــوهر عـــن المقـــایس الســـابق ،وإنمـــا یســـتخدم القیمـــة المالیـــة 
لإجمـــالي المخرجـــات ولإجمـــالي المـــدخلات فـــي الحصـــول علـــى القیمـــة التـــي تعكـــس مقـــدار 

:الكفاءة الإنتاجیة الكلیة أي 
قیمة إجمالي المخرجات 

=    الكفاءة الإقتصادیة 
قیمة إجمالي المدخولات 

وإستخدام هذا المعیار كمقیـاس لكفـاءة المؤسسـة ، یجعلنـا نقبـل بفریضـة ثبـات أسـعار عوامـل 
.الإنتاج المستخدمة في العملیة الإنتاجیة وأسعار المنتجات 

هـذا المعیـار یهـتم بقیـاس كفـاءة كـل عامـل مـن عوامـل الإنتـاج علـى :النوعیـةالكفاءةمعیار
حــدى، وتقــاس كفــاءة كــل عنصــر مــن عناصــر الإنتــاج علــى أســاس الكمیــة، أو علــى أســاس 
إدخـــال الســـعر، وتســـمى الكفـــاءة الإنتاجیـــة لعامـــل  أو عنصـــر إنتـــاجي واحـــد، وحســـب هـــذا 

:المعیار تقاس الكفاءة كالتالي 
)بالكّم أو القیمة (مجموع المخرجات

=                                                                  الكفاءة النوعیة 
)بالكّم أو القیمة (عامل من عوامل الإنتاج 
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فـــي الإنتاجیـــة الكلیـــة للمؤسســـة یفیـــد إســـتخدام هـــذا المعیـــار فـــي تفســـیر التغیـــرات الحاصـــلة 
وتشخیص المشاكل المطروحة بشكل دقیق، إلاّ أنه مایعاب هذا المقیاس كونه لا یأخـذ بعـین 

.الإعتبار التغیرات التي قد تحدث في العوامل الأخرى وعلاقتها مع العامل المقاس
ــار- ــاءةمعی ــةالكف ــةالمعیاری فــي كونــه ,ة یختلــف هــذا المعیــار عــن المعــاییر الســابق: الكلی

كمــا یعكــس حســن إســتغلال هــذه العوامــل، فحســب هــذا ,یعكــس درجــة تشــغیل عوامــل الإنتــاج 
المعیار تكـون الكفـاءة الإنتاجیـة منخفضـة إذا كانـت هنـاك بعـض عناصـر الإنتـاج عاطلـة أو 
لــم تكــن مســتخدمة بشــكل صــحیح مــن خــلال مزجهــا بطریقــة غیــر ســلیمة، وتحســب الكفــاءة 

:قتین المعیاریة بإحدى الطری
:الطریقة الأولى-

الفعليالإنتاج
اءة الإنتاجیة المعیاریة الكلیةالكف= =                   )الإنتاج الكامل (الكفاءة المعیاریة

الإنتاج الكامل
حیث أن الإنتاج الكامل هو الإنتاج الذي یمكن تحقیقه لو كانـت كـل عوامـل الإنتـاج المتاحـة 

.مشغلة تشغیلا كاملا
:الطریقة الثانیة -

الإنتاج الفعلي 
الكفاءة الإنتاجیة المعیاریة الكلیة =                           =الإنتاج الأمثل 

الإنتاج الأمثل
حیـــث أن حجــــم الإنتــــاج الأمثـــل هــــو ذاك الحجــــم الـــذي تكــــون عنــــده التكلفـــة حقیقیــــة للوحــــدة 

.المنتجة عند أدنى مستوى لها 
وعموما فإن هـذا المقیـاس یمكـن مـن معرفـة درجـة التبـذیر فـي إسـتخدام عوامـل الإنتـاج وذلـك 

علیـة حتـى لـو تـم إسـتخدام بنسبة ما یحصل علیه  فعلا مـن الإنتـاج إلـي مـا یمكـن الحصـول
هذه الموارد إستخداماً عقلانیا وسلیما، ولذالك فإن هذا المعیار یمكن إستخدامه كمقیاس عـام 

.للحكم على كفاءة المؤسسة ككل
ــار ــةالكفــاءةمعی إن الكفــاءة الإجمالیــة أو الكلیــة للمؤسســة هــي فــي الواقــع محصــلة : الجزئی

إلخ ....لكفاءات كل فرع من فروع النشاط، مثل عملیة الإنتاج والتسویق والأفراد والتمویل  
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وهیــــردان Klimannومــــن بــــین الطــــرق الأخــــرى لقیــــاس الكفــــاءة نــــذكر ماجــــاء بــــه كــــل مــــن 
Hirden ،فحسب هذین الباحثین یمكـن قیـاس الكفـاءة الداخلیـة والكفـاءة الخارجیـة للمؤسسـة

:كما یوضحه الجدول الموالي ,بإستخدام جملة من المعاییر 
طرق قیاس الكفاءة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة):1-2(الجدول رقم 

مقــــــــاییس الكفــــــــاءة ):الخــــــــارجي(الثــــــــاني المســــــــتوىمقاییس الكفاءة الداخلیة):لداخليا(المستوى الأول 
الخارجیة 

.معدل العائد على رأس المال المستثمر -
.تكلفة الإعلان /المبیعات-
عـدد /تكلفة البضاعة المباعة التالف من مـواد الخـام-

.الوحدات
.الموارد الإنتاجیة /النواتج-

حصة المؤسسة فـي السـوق وقـدرتها علـى دخـول -
.أسواق جدیدة 

.الیف العمل والموارد ورأس المالتك-
.حداثة وتطور المنتجات-
.القیادة السعریة -

مجلة ، "كفاءة وفعالیة في مجالات التصنیع والإنتاج" ،عبد الحمید برحومة :المصدر
.68، صلإقتصادیة والمالیةالدراسات ا

1:الفاعلیة-

ـــهفعـــل مـــاعـــنالقـــولیمكـــن: مفهـــوم الفاعلیـــة  ـــى الهـــدف أن فعـــال إذا ســـمح بالوصـــول إل
المنتظر، وعن المؤسسة أنها تتمیز بفاعلیة أو أحد مكوناتهـا عنـدما تحقـق أهـدافها أو تقتـرب 
من تحقیقها إن مفهوم الفاعلیـة مفهـوم مركـب ومعقـد،  إلاّ أن هنـاك محـاولات جـادة للوصـول 

مسـطرة فـي المؤسسـة إلى مفهوم خاص حیث یرتبط مفهوم الفاعلیـة بمـدى تحقیـق الأهـداف ال
أن الفعالیـة تعنـي قـدرة المؤسسـة "وآخـرون  kastوrosen zweig، وكمـا یـرى كـل مـن 

علـــى تحقیـــق الأهـــداف مـــن خـــلال زیـــادة حجـــم المبیعـــات، وتحقیـــق رضـــا العمـــلاء والعـــاملین 
".داخل المؤسسة، وتنمیة الموارد البشریة ونمو الربحیة 

ة إلاّ  أنــه یجــب الإشــارة إلــى أنهــا تختلــف عــن مفهــوم وعلــى الــرغم مــن تعــدد المفــاهیم الفعالیــ
الكفــاءة فالفعالیــة هــي تفســیر لمحصــلة تفاعــل مجموعــة مــن الأنشــطة داخــل المؤسســة ومــدى 

المؤسسة ، مداخلة في الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في "قیاس الكفاءة والفعالیة في مجالات الإنتاج والتصنیع"عبد الحمید برحومة ،1
.2005ماي 4و3الإقتصادیة ، جامعة محمد بوضیاف ، المسیلة ، یومي 
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فـي حـین یقتصـر مفهـوم الكفـاءة  .تأثره بالمحیط وكـذا تـرتبط بمـدى تحقیـق المؤسسـة لأهـدافها 
.على إستخدام الموارد المختلفة داخل المؤسسة 

إلاّ أنهمـا وجهـان متلازمـان ) الكفـاءة والفعالیـة(الرغم من وجود إختلاف بین مفهومهمـا وب
فالمؤسســة ، لأن إســتقرار وبقــاء ونجــاح المؤسســة مرهونــا بمــدى تحقیقهــا لــدرجات مقبولــة مــن 

لفعالیـة بتحقیـق الأهـداف المسـطرة الكفاءة والفعالیة في وقت واحد، فتحقیق درجـة عالیـة مـن ا
ویمكــن صــیاغة هاتــه , بتكــالیف منخفضــة حتــى تكــون كفــاءة المؤسســة مرتفعــة یجــب أن یــتم 

:العلاقة المتلازمة بالنموذج التالي 
نموذج العلاقة بین الكفاءة والفعالیة): 2-2(الجدول رقم 

الكفاءة في الإستخدام 
)3()1(كفء 

)4()2(غیر كفء 
فعال غیر فعال الفعالیة 
مجلة ،"قیاس الكفاءة والفعالیة في مجالات الإنتاج والتصنیع"،الحمید برحومةد عب: المصدر

.58ص ،الدراسات الإقتصادیة والمالیة
:من خلال النموذج یمكن تفسییر أربعة حالات التالیة

 یوجــد رشــد فــي إســتخدام المــوارد المتاحــة إلاّ أن المؤسســة لــم تصــل إلــى ): 1(الحالــة
.بنجاح ،وبالتالي توجد كفاءة وعدم تحقیق فعالیة تحقیق الأهداف المحددة 

 تعتبر المؤسسة في هذه الحالـة غیـر راشـدة وغیـر فعالـة إقتصـادیا، لأنهـا ): 2(الحالة
.لم تحسن إستخدام مواردها ، ولم تحقق أهدافها المسطرة بنجاح 

 كنـت مـن تتمتع المؤسسة في هذه الحالة بالكفاءة والفعالیة معا، لأنها تم) : 3(الحالة
إســتخدام مواردهــا المتاحــة بشــكل جیــد و إنعكــس ذلــك علــى تحقیــق أهــدافها المســطرة 

.بنجاح 
تمكنــــت المؤسســــة فــــي هــــذه الحالــــة مــــن تحقیــــق أهــــدافها ولكــــن بتكــــالیف ): 4(الحالــــة

.باهضة لذا وجب ترشید إستخدام مواردها وبالتالي حققت الفعالیة ولم تحقق الكفاءة 
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الوضعیة المثلى الواجب الإقتداء بها من طـرف المؤسسـة الإقتصـادیة هي ) 3(وتبقى الحالة 
.لضمان بقائها وإستمراریتها 

:مؤشرات قیاس الفعالیة
تتعـــدد وتتبـــاین نمـــاذج ومؤشـــرات قیـــاس الفعالیـــة داخـــل المؤسســـة، بتعـــدد وتبـــاین آراء وأفكـــار 

الیـــة وعلاقتهـــا بـــبعض البـــاحثین حـــول مفهـــوم الفعالیـــة ،ففریقـــا مـــن البـــاحثین یهـــتم بدراســـة الفع
المتغیرات البیئیة مستخدما بعض المؤشرات المالیة وبعضهم یربط الفعالیة بالمنـاخ التنظیمـي 
مســتخدمین مؤشــرات ســلوكیة فــي حــین ركــز الــبعض علــى دراســة الفعالیــة مــن خــلال ربطهــا 

إضافة إلى علاقتها بمختلف الوظائف‘بمدى إنجاز الأنشطة الوظیفیة كالإنتاج والتسویق 
.الإداریة الأخرى كالتخطیط والرقابة والجدول یحاول تلخیص ما تم التطرق إلیه

أهم  مقاییس الفعالیة في المؤسسة ): 3-2(الجدول رقم 

.الحمید برحومة،بالإعتماد على عبد صونیة كیلاني: المصدر

مقـــــاییس فعالیـــــة المجــــــلات المقاییس السلوكیة المقاییس الإقتصادیة 
الوظیفیة

وهــي المقــاییس التــي تســتخدم عــادة 
تحقیـــــــــــق للتعـــــــــــرف علـــــــــــى مـــــــــــدى

الأهــداف الإقتصــادیة علــى مســتوى 
:مثل,المؤسسة 

معدل نمو الربح-
حجم المبیعات -
نسب المرونة الخارجیة -
نسب المرونة الداخلیة -
معدل العائد على الإستثمار -
الكفاءة -

وهــــــــــي مقــــــــــاییس تخــــــــــتص 
بمــــــــدى تحقیــــــــق المؤسســــــــة 
لأهدافها المرتبطة بالنواحي 

جتماعیة الخاصة بالبیئـة الإ
والأفـــــــراد العـــــــاملین كرضـــــــا 

إلخ...العاملیین

وهــــــــــي مقــــــــــاییس تخــــــــــتص 
هـــــــــــداف بمـــــــــــدى تحقیـــــــــــق أ

وظیفـــــــــة فـــــــــي بالالمرتبطـــــــــة
:المؤسسة 

الإنتاج -
التسویق -
التمویل -
الأفراد-
البحث والتنمیة -
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1:هناك ثلاث مستویات للفعالیة وهي:الفعالیةمستویات-

ــة. 1 ــدائرة أو القســم لتحقیــق الأهــداف : الإداریــةفعالی تتعلــق الفعالیــة الإداریــة بمــدى قــدرة ال
).فعالیة الدائرة للأرباح أو المبیعات (المسطرة أو الموضوعة مثل 

المجموعـــــات وفـــــرق العمـــــل للأهـــــداف تركـــــز علـــــى مـــــدى تحقیـــــق: المجموعـــــةفعالیـــــة. 2
.الموضوعة لها

تتعلـــق فعالیـــة المؤسســـة بقیـــاس قـــدرتها علـــى تحقیـــق كـــل الأهـــداف : المؤسســـةفعالیـــة. 3
.المخططة والنتائج المرغوبة 

:التنافسیة-
التنافســیة هــي التحــدي الرئیســي الــذي یواجــه معظــم ،باتــتفــي ظــل بیئــة عالمیــة شــدیدة التغیر

المؤسسات، كما تتفـق أغلـب الدراسـات علـى أن المؤسسـة هـو أفضـل مسـتوى لتطبیـق مفهـوم 
لأن المؤسسات هـي التـي تتنـافس فـي الأسـواق نافسیة ولیست الدول أو الصناعات،القدرة الت
.الدولیة

نات وترجم ذلك من خلال سـلوك المؤسسـات وتعود مظاهر المیزة التنافسیة غلى بدایة الثمانی
بتــوفیر المنتوجــات و الخــدمات بأســعار منخفضــة أفضــل مــن منتوجــات المؤسســات المنافســة 

الـذي طالـب " ریجـان "،حیـث كـان هـذا السـلوك مـدعم بتصـریح صـدر عـن الـرئیس الأمریكـي 
یـــات المتحـــدة بتكـــوین لجنـــة تنافســـیة للصـــناعة الأمریكیـــة بســـبب تـــدهور القـــدرة التنافســـیة الولا

.عن التنافسیة في أواخر الثمانیناتM.portrالأمریكیة أمام الیابان وظهور الكتابات ل 
2:مفهوم المیزة التنافسیة

ـــى أنهـــا هنـــاك إخـــتلاف فـــي مفهومهـــا  مجموعـــة "مـــن طـــرف الإقتصـــادیین أحـــدهم عرفهـــا عل
ـــــز المؤسســـــة عـــــن غیرهـــــا مـــــن المؤسســـــات المنافســـــة ،وتكـــــون هـــــذه  ـــــي تمی الخصـــــائص الت

؛ كمــا عرفهــا "الخصــائص فــي مجملهــا قــوة دافعــة تــؤثر علــى العمــلاء وتخلــق الرضــا لــدیهم 
BarneyوKotlr یجیة التكلفة ،التنویـع إسترات(متغیر تابع للإستراتیجیات الثلاثة " على أنها
والتـــي تهـــدف إلـــى خلـــق القیمـــة للعمیـــل ولایمكـــن للمنافســـین الحـــالیین والمـــرتقبین )  ،التمییـــز 
إیجاد قدرة خاصة تمیز منتجـات المؤسسـة "بأنها ) علي السلمي(،حیث قام بتعریفها "تطبیقها 

.229، ص 3،2008بعة طال، دار وائل الأردن ،"، مفاهیم وتطبیقاتإدارة الجودة الشاملة"محفوظ أحمد جودة ،  1
.80ص،مرجع سبق ذكره"مساهمة في تحسین الأداء"، كیلانيةصونی2
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لـى شـریحة ممـا یجعلهـا تحقـق سـیطرة نسـبیة ع,وتجعلها فـي وضـع أفضـل بالنسـبة للمنافسـین 
".مهمة في السوق تضمن لها حجما من المبیعات 

وفــي الأخیــر یمكــن القــول بــأن المؤسســة لــدیها میــزة تنافســیة إلاّ إذا كــان لــدیها القــدرة علــى 
خلــــق قیمــــة لعملائهــــا مــــن خــــلال تبنــــي إســــتراتیجیة تنافســــیة ذكیــــة وفعالــــة ،وبالتــــالي زیادتهــــا 

تأكید تمیزها وإختلافها عـن منافیسـیها، أي ضـمان لحصتها السوقیة وتحقیقها للأرباح یمكنها
.بقائها وإستمراریتها

وإن كانــت أي مؤسســة تمتلــك میــزة تنافســیة فهــي معرضــة لفقــدانها مــع مــرور الــزمن، وذلــك 
.بسبب ظهور إستراتیجیات المنافسین الجدیدة، لأنه یمكن تصور دورة حیاة المیزة التنافسیة

:الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة -
.الأسس العامة لبناء المزایا التنافسیة ):1-2(الشكل رقم 

.82صونیة كیلاني ، مرجع سابق ص:المصدر
1:حیث یتم دراسة كل عامل على حدى 

ریقـــة رشـــیدة للحصـــول علـــى المخرجـــات تمثـــل مقـــدار المـــدخلات المســـتغلة بط:الكفـــاءة-
یمكــن القــول بــأن الكفــاءة هــي أســاس بنــاء المیــزة التنافســیة ،فالمؤسســة إذا حققــت  حیــث 

یمكـن القـول أنهـا تمتلـك , مستوى أعلى من الإنتاجیة بتحمل أدنى مستوى من التكالیف 
.میزة تنافسیة مرتكزة على التكلفة 

.82ص، مرجع سیق ذكره، "في تحسین الأداءمساهمة"، صونیة كیلاني 1

المیزة 
التنافسیةالتكلفة 
المنخفضة التمیز 

الكفاءة 
المتمیزة 
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تأكید تمیزها وإختلافها عـن منافیسـیها، أي ضـمان لحصتها السوقیة وتحقیقها للأرباح یمكنها
.بقائها وإستمراریتها
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المیزة 
التنافسیةالتكلفة 
المنخفضة التمیز 

الجودة 
المتمیزة 

الفعل رد 
المتمیز تجاه 

حاجات 
العمیل 

التجدید 
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سواق، حیـث تعتبر الجودة من بین العناصر المهمة التي تتیح للمؤسسة التمیز فالأ: الجودة-
أصــبحت الجــودة ذات مفهــوم أوســع مــن كونهــا إحــدى وظــائف الإنتــاج ،وتعــرف الجــودة بأنهــا  

لحاجـات الزبـون فـي ظـل )سلعة أو خدمة(ئص الكلیة للمنتوج درجة مطابقة السمات والخصا"
، وهنــاك جملــة مــن العوامــل زاد بســببها الإهتمــام "الســعر الملائــم والتســلیم فــي الوقــت المحــدد

إهتمــام المؤسســات بمزایــا التنافســیة، إتســاع الأســواق بســبب ظــاهرة العولمــة :أهمهــا بــالجودة
إلــخ، حیــث ...قصــر دورة حیــاة المنتــوج بســبب زیــادة وتیــرة الإبتكــار والتجدیــد ,ومــا نــتج عنهــا 

هذه العوامل فرضت على المؤسسات السعي المتواصل نحو تحقیق مزایا تنافسیة والمحافظـة 
, بــون لــي یعــد یركــز علــى الســعر كعامــل وحیــد للمفاضــلة بــین المنتجــات علیهــا ؛ بإعتبــار الز 

بــل إتجهـــت إهتماماتــه نحـــو منتجــات جدیـــدة لمـــا تعكســه مـــن تطــور فـــي الجــودة والتمیـــز فـــي 
.الأداء

ــــدالتجد- هــــو أي شــــيء جدیــــد أو حــــدیث ،ســــواء تعلــــق الأمــــر بطریقــــة عمــــل الإدارة فــــي : ی
لأنــه یمــنح , أهــم الأســس لبنــاء المزایــا التنافســیة المؤسســة أو بمنتوجاتهــا ویعتبــر التجدیــد مــن 

للمؤسسة شیئا منفرداً وبالتالي التمیز عن طریق فرض أسـعار عالیـة أو التخفـیض فالتكـالیف 
.

ــللحاجــاتالإســتجابة- یتعــین علــى المؤسســة أن تكــون قــادرة علــى أداء المهــام : العمی
لي یعطــي العمیــل قیمــة بشــكل أفضــل مــن منافســیها فــي تلبیــة حاجــات عملائهــا ،وبالتــا

. أكبر لمنتجاتها وهذا ما یؤدي إلى التمیز القائم على المزایا التنافسیة
:یمكن قیاس التنافسیة بعدة مؤشرات من بینها:مؤشرات المیزة التنافسیة-

المقارنةسنة رقم أعمال
=الأعمالتطور رقم 

رقم أعمال سنة الأساس 

ویشــترط فــي حســاب هــذا المؤشــر أن , یبــین هــذا المؤشــر تطــور رقــم أعمــال المؤسســة
.تستخدم أسعار الثابتة ولعدة سنوات أو بالكمیات المباعة
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رقم أعمال المؤسسة 
) =المطلقة (الحصة السوقیة للمؤسسة 

رقم أعمال القطاع 

رقم أعمال المؤسسة 
)=النسبیة(الحصة السوقیة للمؤسسة 

رقم أعمال المؤسسة القائدة
:محددات الأداء-2-1-3

یـرى الــبعض أن الأداء لا یتحــدد بنـاءا علــى تــوافر أو عــدم تـوافر بعــض المحــددات حیــث 
:أن الأداء ما هو إلاّ نتیجة لمصلحة التفاعل بین المحددات الثلاثة الرئیسیة وهي

مجموع القوى الداخلیـة التـي تتبـع "إن الدافع یقصد به ): العملعلىالدافع(الدافعیة-1
".من ذاتیة الفرد، والتي تحرك وتوجه سلوكه في إتجاه معین

ونظـــرا لأهمیـــة الـــدوافع بالنســـبة للمـــوارد البشـــریة وللمنظمـــات فقـــد أولـــت الإدارة المعاصـــرة 
ســلوك التنظیمــي فــي أهمیــة خاصــة لهــا و إســتفادت مــن الدراســات الخاصــة بعلــم الــنفس و 

ظهــور نمــاذج مختلفــة للــدوافع والرضــا الــوظیفي والتــي أصــبح لهــا تــأثیر كبیــر علــى أداء 
1.العاملین وزیادة إنتاجیتهم

ــة-2 ــاخ(العمــلبیئ إن بیئــة العمــل تتكــون مــن جــزأین همــا البیئــة الداخلیــة ): العمــلمن
تتمثـــل فــي جمیــع مكونـــات والبیئــة الخارجیــة المحیطـــة بهــا، بالنســبة للبیئـــة الداخلیــة فهــي 

المنظمــة مــن سیاســات وقیــادات وأنظمــة وغیرهــا، أمــا البیئــة الخارجیــة تتكــون مــن ثــلاث 
بیئات وهي البیئة الإقلیمیة، البیئة العالمیة، البیئـة المحلیـة، وكـل هـذه البیئـات لهـا تأثیرهـا 

2.على المنظمة بالرغم من كونها تقع خارج نطاق سیطرة إدارة المنظمة

ــىالفــردقــدرة-3 یجــب أن تتــوافر لــدى الفــرد القــدرة علــى أداء العمــل : العمــلأداءعل
المحدد له، ومحصلة التفاعل بین الدافع الفردي على العمل من ناحیة ومنـاخ العمـل مـن 

.  17مرجع سبق ذكره ص ،"قیاس وتقییم أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة " شریاف خضرة، 1
لـك الم، دراسة تطبیقیـة علـى الموظفـات الإداریـة جامعـة "دور إدارة التطویر الإداري في تحسین الأداء الوظیفي" ریم بنت عمر بن منصور الشریف، 2

.56، 55صص ، 2013عید العزیز، جدة، 
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ناحیــة أخــرى هــي الشــعور العــام بالرضــا عــن العمــل أو الإســتیاء العــام منــه، وهنــا یتطلــب 
ســتوى الأداء، أو أســباب قــوة وضــعف هــذا المســتوى ضــرورة تــوافر المقــاییس فــي تحدیــد م

واتخـــاذ الإجـــراءات اللازمـــة لتـــدعیم نقـــاط القـــوة وإجـــراء التصـــحیح الـــلازم لنقـــاط الضـــعف 
:،ولرفع مستوى أداء الفرد مع العلم بأن المحددات السابقة یجب أن یراعي فیها ما یأتي

.ئة أخرىإن محددات أداء فئة من العمال لیس هي بالضرورة محددات ف-
إن محــددات أداء فئــة مــن العمــال فــي المؤسســة لــیس بالضــرورة محــددات أداء العمــال -

.في مؤسسة أخرى
.إن العوامل البیئیة الخارجیة لها أثرها في تحدید محددات الأداء-

: أنواع الأداء-2-1-4
إشـــــكالیة إن تصــــنیف الأداء كغیـــــره مـــــن التصـــــنیفات المتعلقـــــة بـــــالظواهر الإقتصـــــادیة،بطرح 

إختیــار المعیــار الــدقیق والعملــي فــي الوقــت ذاتــه الــذي یمكــن الإعتمــاد علیــه لتحدیــد مختلــف 
الأنــواع، وبمــا أن الأداء مــن حیــث المفهــوم یــرتبط إلـــى حــد بعیــد بالأهــداف فإنــه یمكــن نقـــل 
المعــــاییر المعتمــــدة فــــي تصــــنیف هــــذه الأخیــــرة و إســــتعمالها فــــي تصــــنیف الأداء كمعـــــاییر 

1.جل والطبیعة الشمولیة الأ

:الأداء الكلي-
هــو الــذي یتجســد بالإنجــازات التــي ســاهمت جمیــع العناصــر والوظــائف أو الأنظمــة الفرعیــة 
للمؤسسة في تحقیقها ،ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة بـاقي العناصـر، 

دافها وفــي إطــار هــذا النــوع مــن الأداء یمكــن الحــدیث عــن مــدى و كیفیــات بلــوغ المؤسســة أهــ
2...الشاملة كالإستمراریة، الشمولیة، الأرباح ،النمو 

:الأداء الجزئي-
وهـــو الـــذي یتحقـــق علـــى مســـتوى الأنظمـــة الفرعیـــة للمؤسســـة وینقســـم بـــدوره إلـــى عـــدة أنـــواع 
تختلــف بــإختلاف المعیــار المعتمــد لتقســیم عناصــر المؤسســة، حیــث یمكــن أن ینقســم حســب 

جامعة محمد خیضر ،كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، مجلة العلوم الإنسانیة، "الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم" ،عبد المالك مزهوده1
. 85ص2001، العدد الأول نوفمبر ، بسكرة

. 89ص،"2001بسكرة نوفمبر –مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر ،"الكفاءة والفعالیة الأداء بین " عبد المالك مزهودة، 2
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المالیــة، أداء وظیفــة الأفــراد، أداء وظیفــة التمــوین، أداء المعیــار الــوظیفي إلــى الأداء وظیفــة 
1.وظیفة الإنتاج وأداء وظیفة التسویق

2:وفي مایلي محتوى كل نوع من أنواع الأداء الوظیفي في المؤسسة على النحو التالي 

یعكـــس هـــذا النـــوع مـــن الأداء قـــدرة المؤسســـة علـــى تحقیـــق التـــوازن المـــالي :  المـــاليالأداء-
إلى تحقیق أكبر مردودیة وتعظیم العائـد علـى الإسـتثمار لخلـق قیمـة المسـاهمین ؛بالإضافة

.لمتعاملین مع المؤسسة مثل البنوكومنح ثقة لنقطة جدل المستثمرین جدد بإستمرار،و 
یحـــدد هـــذا الأداء قـــدرة المؤسســـة علـــى تحقیـــق أهـــداف وظیفـــة التســـویق :  التســـویقيالأداء-

خـلال زیـادة مبیعاتهـا ،رفـع حصـتها السـوقیة لمعظـم المؤسسـات بأكثر كفاءة وفعالیة ؛ ومن 
.الإقتصادیة 

زیـادة (هـو مـدى كفـاءة وفعالیـة وظیفـة الإنتـاج ،أي مـدى بلوغهـا لأهـدافها : الإنتاجيالأداء-
ــــاج  مــــن خــــلال الإســــتخدام الأمثــــل ) الإنتــــاج كمیــــة و جــــودة تخفــــیض مــــدة وتكــــالیف الإنت

.لمواردها الإنتاجیة 
یعكس هذا الأداء قـدرة المـورد البشـري فـي المؤسسـة ): البشریةالموارد(لأفراداوظیفةأداء-

ومساهمته في تحقیق أهداف المؤسسة، بإكتشاف المواهب البشریة ومحاولـة تنمیـة كفـاءتهم 
.لضمان التمیز وذلك بوضع الشخص في المكان المناسب وتحسین أدائهم بإستمرار

عالیـــة وظیفـــة التمـــوین إلـــى مـــدى قـــدرتها علـــى یعكـــس مـــدى كفـــاءة وف: التمـــوینيالأداء-
تحقیــــق أهــــدافها التنمویــــة للإمــــداد المؤسســــة بإحتیاجاتهــــا بإســــتمرار بالشــــروط المناســــبة 

.لضمان الإستمرار في عملیاتها الإنتاجیة) الكمیة، الآجال، الأسعار، الجودة (
ت أنظمتهـا الفرعیـة نتیجـة تفاعـل أداءا" ونشیر إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقیقـة هـو

للمؤسســة یفــرض أیضــاً ) الشــامل( كمــا یؤكــد ذلــك أحــد البــاحثین الــذي یــرى أن دراســة الأداء
."دراسة الأداء على مستوى مختلف وظائفها

الــذي یقســم الأهــداف إلــى إقتصــادیة، إجتماعیــة، تقنیــة، سیاســیة " الطبیعــةمعیــار" أمــا حســب
إلـــــخ، فإنـــــه یمكـــــن و إن كـــــان ذلـــــك مـــــن بـــــاب المقابلـــــة المنطقیـــــة ،تصـــــنیف الأداء إلـــــى ...

إلـــخ ، وفـــي إشـــارة إلـــى هـــذا التصـــنیف یقـــول أحـــد ...إقتصـــادي، إجتمـــاعي سیاســـي، تقنـــي 

.85نفس المرجع، ص، "الأداء بین الكفاءة والفعالیة" عبد المالك مزهودة، 1
، أطروحـة مقدمـة لنیـل شـهادة دكتـوراه "إستراتیجیة الجودة الشاملة ودورها في تحسـین الأداء التسـویقي للمؤسسـات الإقتصـادیة" صونیة كیلاني، 2

. 85، ص1علوم في علوم التسییر، جامعة باتنة 
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Image deلا یمكـن للمؤسسـة أن تحسـن صـورتها : ( البـاحثین marque بالإعتمـاد علـى
الأداء الإقتصـــادي أو التكنولـــوجي فحســـب، بـــل أن الأداء الإجتمـــاعي لـــه وزنـــه الثقیـــل علـــى 

).صورة المؤسسة في الخارج 
إذا بنــاءاً علــى هــذه المقابلــة بــین طبیعــة الأهــداف وأنــواع الأداء یمكــن القــول بــأن  الأهــداف 

ـــــى وجـــــود الأداء الإقتصـــــاديالإقتصـــــادی ـــــدل عل ـــــه المهمـــــة الأساســـــیة ،الذية ت ـــــر تحقیق یعتب
للمؤسســـة والـــذي یتجســـد بـــالفوائض التـــي تحققهـــا مـــن وراء تعظـــیم نواتجهـــا وتدنیـــة مســـتویات 

، وإن كانت في الحقیقة تمثل قیـودا مفروضـة علـى لإجتماعیةإستخدام مواردها أما الأهداف ا
ي المؤسســـة ، فـــإن ســـعوالخـــارجي) أفرادهـــا(تمعهـــا الـــداخليالمؤسســـة یلزمهـــا بهـــا كـــل مـــن مج

لبلوغها على الأداء الإجتماعي لهـا ،وبغـض النظـر عـن كونهـا أهـدافا أم قیـودا، فـإن تحقیقهـا 
وبـذلك "الإجتمـاع مشـروط بالإقتصـاد "لأن یجب أن یكون بالتزامن مع الأهداف الإقتصادیة 

یــتلازم الأداء الإقتصــادي والإجتمــاعي، والمؤسســة الناجحــة هــي التــي تعــرف كیفیــة الوصــول 
.تحقیق أكبر مستوى من النوعین معاإلى

وإلــى جانــب الأداء الإفتصــادي والإجتمــاعي یمكــن الحــدیث عــن الأداء التقنــي أو الثقــافي أو 
السیاسي للمؤسسة، وذلك عندما تسطر لنفسها أهدافا من هذا القبیل كأن ترغب في السـیطرة 

التــأثیر علـى ســلوك علـى مجـال تكنولــوجي معـین ،أو تسـعى إلــى تكـوین ثقافــة خاصـة بهـا أو 
الثقافي لمحیطها بخلق أنماط إستهلاكیة جدیدة، أو ربما تحاول التأثیر على النظام السیاسـي 

تمویـل الحمـلات الإنتخابیـة مـن أجـل إیصـال أشـخاص (القائم لإستصدار إمتیـازات لصـالحها 
كمـــا هـــو الشـــأن بالنســـبة للشـــركات المتعـــددة الجنســـیات خاصـــة) معنیـــین إلـــى مراكـــز القـــرار

.العاملة منها في بلدان العالم الثالث، والأمثلة في المجال أكثر من أن تحصى
1:مؤشرات قیاس الأداء الكلي-

داء فالمؤسسة الإقتصادیة وكثرة الجوانـب التـي یخـتص بـالتعبیر عنهـا، جعـل تتعدد أشكال الأ
مـــن الصـــعب إیجـــاد المؤشـــر الـــذي یعبـــر عـــن ذلـــك، ولهـــذا ســـوف نعتمـــد علـــى مجموعـــة مـــن 

بأھم أھداف المؤسسة كالإستمالمؤشرات في محاولة للإلمام 
.إلخ...القیمة المضافة 

، 86ص ص ، مرجـع سـبق ذكـره،  "إسـتراتیجیة الجـودة الشـاملة ودورهـا فـي تحسـین الأداء التسـویقي للمؤسسـات الإقتصـادیة" صونیة كیلاني، 1
87.
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ـــى  الأقـــل مـــن وجهـــة نظـــر عمالهـــا إن: الإســـتمراریة-أولا أي مؤسســـة وجـــدت لتســـتمر عل
والذین یرون في إستمراریتها ضمانا لإستقرارهم ،فمجـرد الشـعور بخطـر الـزوال یجعـل العمـال 

.یفرون نحو مؤسسات أخرى أكثر أمنا وإستقراراً 
ســة لكونــه یســمح لهــا وفــي یكتســي هــذا المؤشــر أهمیــة كبیــرة بالنســبة للمؤس: النمــو-ثانیــا

الكثیر من الأحیان بتخفیض تكالیفها الثابتـة وبتـدعیم سـلطتها التفاوضـیة مـع العـاملین معهـا، 
ویعتبــر نقطــة إلتقــاء مصــالح المســیرین والمســاهمین فــي آن واحــد ؛ لأن نمــو المؤسســة یتــیح 

الشــهرة للمســیرین مزیــدا مــن المكاســب المادیــة فــي صــورة أجــور وعــلاوات ومكاســب معنویــة ك
.وازدیاد المسؤولیة وللمساهمین مزیدا من الأرباح خلال زیادة حصة المؤسسة فالسوق

كمـا تعرفنـا سـابقا إلـى أن الإنتاجیـة تعتبـرمن أهـم مكونـات الأداء : الإنتاجیـةتحسـین-ثالثا
أن تحســینها فــي المؤسســة یتــیح لهــا تخفــیض  تكــالیف منتوجاتهــا أي البیــع بأســعار منخفضــة 

.تعزیز مكانتها فالسوقتمكنها من

ؤسسـة إلـى المـوارد واللـوازم التـي هـي تلـك القیمـة التـي أضـافتها الم: المضـافةالقیمة-رابعا
وتحســب , سـتخدماتها فـي عملیاتهـا الإنتاجیـة للحصـول علـى منتجـات ذات خـدمات متجـددة إ

:بالعلاقة التالیة

قیمة الإستخدامات –قیمة الإنتاج = القیمة المضافة 

القیمة تعتبرإجمالیة لذا وجب طرح الإھتلاكات للحوھذه
: حیث

الإھتلاكات –القیمة المضافة الإجمالیة = القیمة المضافة  الصافیة 

:للمؤسسة من خلال العلاقات التالیة

القیمة المضافة 
=القیمة المضافة لكل وحدة منتجة 

عدد الوحدات المنتجة 
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.الرشید للمواد المستھلكة لمتابعة الإستخدام
القیمة المضافة 

=           فعالیة الأصول في إضافة القیمة 
)الثابتة ،المتداولة ،الإجمالیة(الأصول 

وهــذه العلاقــة تبــین كفــاءة المؤسســة فــي إســتخدام أصــولها مــن أجــل خلــق القیمــة المضــافة ، 
ولكــــي تكــــون مفیــــدة یجــــب أن تقــــارن مــــع نســــب القطــــاع أو مــــع نســــب مؤسســــات أخــــرى أو 

بمؤشرات معیاریة 
القیمة المضافة 

=                                     الدائمة في إضافة القیمة فعالیة الأموال الخاصة و 
الأموال الخاصة والدائمة 

تبـــین هــــذه العلاقــــة مســــاهمة كــــل دینــــار مـــن الأمــــوال الخاصــــة أو الدائمــــة فــــي خلــــق القیمــــة 
.المضافة

الإســـتمراریة ،النمـــو، (إذا كـــان  أداء المؤسســـة ككـــل تحـــدده كـــل  المؤشـــرات المتطـــرق إلیهـــا 
، فالإكتفــــاء بقیــــاس الأداء الكلــــي للمؤسســــة قــــد یخفــــي )إلــــخ....الإنتاجیــــة ، القیمــــة المضــــافة

المصدر الحقیقي المتسبب في الأداء الضعیف أو الجید للمؤسسة ، فلهذا وجب التطرق إلى 
)الأداء الجزئي على مستوى الوظائف(لأداء على مستوى أنظمتها الفرعیة مؤشرات  قیاس ا

. هذا ما یدفعنا للتطرق إلى أهم مؤشرات قیاس الأداء على مستوى كل وظیفة
1: مؤشرات قیاس الأداء الجزئي-

إن دراسـة مختلـف مؤشــرات قیـاس الأداء الجزئــي للمؤسسـة ینطلـق مــن كـون أن الأداء الكلــي 
ق إلـى مؤشـرات قیـاس فاعـل أنظمتهـا الفرعیـة، وهـذا مـا یفـرض ضـرورة التطـر للمؤسسة ولیـد ت

، إلــخ.....، مؤشــرات قیــاس الأداء التســویقي الأداء المــالي، مؤشــرات قیــاس الأداء الإنتــاجي
ولقــد إســتطاع الباحــث أن یجمــع أربعــة نمــاذج التــي طرحهــا حیــث توجــد عــدة نمــاذج لقیاســه 

. 88، صمرجع سبق ذكره،"مساهمة في تحسین الأداء"،صونیة كیلاني1
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داء، نمـــوذج المحـــددات والنتـــائج، نمـــوذج أصـــحاب نمـــوذج هـــرم الأ:البـــاحثون فالمیـــدان وهـــي
.المصالح، نموذج قیاس الأداء المتوازن

:نموذج هرم الأداء-
نموذج هرم الأداء): 2-2(الشكل رقم 

. 89ص ، "مساھمة في تحسین الاداء"صونیة كیلاني، :المصدر
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:مصفوفة المحددات والنتائج-
الأداءمصفوفة):4- 2(الجدول رقم 

المؤشرات 
الأساسیة

المؤشرات الفرعیة

حصة المؤسسة في السوقالتنافسیةالنتائج
نمو المبیعات

مقاییس رضا العملاء

المحددات 

المردودیةالأداء المالي
النسب المالیة ونسب التسییر

السیولة
العائد على الإستثمارات

الثقةجودة الخدمة
الإصغاء وتحسن الحاجات

المظهر
الأمن

الإتصال
المجاملة

إمكانیة الوصول والسهولة
في حجم الإنتاجالمرونة

في وقت الإنتاج
الخصائصتغییرعلىالقدرةفي

الإنتاجیةةالمستخدمالموارد
الكفاءة

أداء عملیات التطویرالتطویر
الأفرادمستوىعلىالتطویرأداء

مذكرة ،"تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة جودة الشاملة"،عبد الحلیم مزغیش:المصدر
.32، ص2012لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة الجزائر،

: نموذج أصحاب المصالح-
.نموذج أصحاب المصالح ): 5-2(الجدول رقم 

الأھداف الثانویةالأھداف الأساسیةأصحاب المصالح
نمو العائداتالعائد على إستثمارات المساھمینالمساھمون

نمو النفقات
الإنتاجیة

نسب السیولة
النسب المتعلقة بھیكل رأس المال

الزبائن
والمنتجاتالمقدمة
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المستخدمینإلتزام المستخدمون
إنتاجیة المستخدمین

كفاءة المستخدمین

القیام بصبر آراء للمستخدمین

یقدمھا المستخدمون

)الأجور(بتكالیف المستخدمین 

جمیع الدراسات الخارجیةالصورة العامةالمجتمع

، مذكرة "تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة جودة الشاملة"،عبد الحلیم مزغیش: المصدر
.32، ص2012لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة الجزائر،

:نموذج الأداء المتوازن-
.محاور نموذج البطاقات المتوازنة:)3-2(الشكل رقم 

كیف ننظر إلى حملة الأسھم ؟
محور مالي

مقاییسأھداف 
بماذا یجب أن نتفوق؟                                                 كیف ینظر لنا الزبائن؟

ھل یمكن الإستمرارفي تحسین القیمة
التعلم والنمومحور

مقاییس أھداف 

مذكرة ،"تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة جودة الشاملة"، عبد الحلیم مزغیش: المصدر
.32، ص2012لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة الجزائر،

محور العملیات الداخلي
مقاییس أھداف 

محور الزبائن
مقاییس أھداف 
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1:تقییم الأداء-2-2

ـــاء  إن  عملیـــة تقیـــیم الأداء هـــدفها الأساســـي یقتصـــر علـــى ســـلوك العـــاملین وتصـــرفاتهم أثن
أدائهم لأعمالهم، وقد أصبح یرتكز على التطویرالإداري بكل أبعاده ؛حیث تعددت منافع هـذه 

وتنوعــــت حیــــث انــــه یســــتهدف الكشــــف عــــن الطاقــــات الكامنــــة لــــدى ) تقیــــیم الأداء(العملیــــة 
م وكــذلك تحفیــز العــاملین وإثــارة دافعیــة إدارة المنظمــات إلــى إســتخدام العــاملین وتطــویر أدائهــ

.مناهج وطرق تقییم الأداء بموضوعیة ودقة
:منهاتعاریفعدةهناك: مفهوم تقییم الأداء -2-2-1

تقریر دوري یبـین مسـتوى أداء الفـرد ونـوع سـلوكه مقارنـة مـع مهمـات وواجبـات الوظیفـة " هو 
".المنوطة به 

التقیــیم الــذي یســتخدم للحكــم علــى البــرامج أو المشــروع ككــل مــن أجــل اتخــاذ قــرار ذلــك"هــو 
بشـــأنه مـــن حیـــث الإســـتمرار فیـــه أو تعدیلـــه أو  تصـــحیحه وتخلیصـــه مـــن نقـــاط الضـــعف أو 

".رفضها أو العدول عنها
ذلــك الإجــراء الــذي یهــدف إلــى تقیــیم منجــزات الأفــراد عــن طریــق وســیلة "وعــرف أیضــا بأنــه 

كــم علــى مــدى مســاهمة كــل فــرد فــي إنجــاز الأعمــال التــي توكــل إلیــه وبطریقــة موضــوعیة للح
موضـوعیة ، وكــذلك الحكـم علــى سـلوكه وتصــرفاته أثنـاء العمــل ،وعلـى مقــدار التحسـن الــذي

.طرأ على أسلوبه في أداء

.57، ص"دور إدارة التطویر الإداري في تحسین الأداء الوظیفي" ریم بنت عمر بن منصور الشریف، 1
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:طرق تقییم الأداء-2-2-2

طرق تقییم الأداء ): 4-2(الشكل رقم 

-قیــاس وتقیــیم أداء العــاملین–تقیــیم الأداء فــي المؤسســة "،شــریاف خضـرة: 
. 26،ص "

1:أهداف تقییم الأداء-2-2-3

:یهدف تقییم الأداء إلى تحقیق مایلي 
في تحدید سیاسات الترقیة أو النقل أو الفصـل أو المكافـأة، أو غیـر المساعدة

.ذلك من الحوافز أو العقوبات
إكتشاف نقاط الضعف لدى العاملین، كأساس یتم علیه تحدید الإحتیاجات التدریبیة.
 إكتشاف العناصر البشریة المتفوقة ، وتحدید مجالات أو نطاق إبداعها.

، بعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الط"السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة"فاروق عبده فیله ومحمد عبد المجید،1
.267ص-2005الأردن، –عمان 

المعلومات       تسجیلالمقارنة الزوجیة 
المهمة 

ترتیب 
الموظفین

میزان القیاس 
المتدرج

الإدارة بالأهداف

التوزیع الإجباريتقییم     الأداءطرق 

المقالة

قائمة 
ت االعبار 

القیاس السلوكي میزان الإختیار الإجباري 
المثبت

میزان الملاحظة میزان سلوكیات المتوقعة
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كیـف یمكـن أن یقـیم الرؤسـاء : اء المباشـرین علـى الـتعلم مساعدة المشـرفین أو الرؤسـ
مرؤوسیهم؟

 الإســتفادة مــن ذلــك فــي مراقبــة ومتابعــة تصــرفات المــوظفین بشــكل عــام ، وفــي إجــراء
.مقابلات معهم وإختیارهم بصورة أكثر تحدیدا 

 المســــــاعدة فــــــي تحدیــــــد الأعمــــــال والمهــــــام أو التــــــوكیلات التــــــي ینــــــاط أمــــــر إنجازهــــــا
.بالموظفین

المساعدة في تحدید سبل تطور الموظفین، وفي دفعهم لتطویر أنفسهم.
 ــــد تكــــالیف العمــــل الإنســــاني، وإمكانیــــة ترشــــید السیاســــات الإنتاجیــــة وسیاســــات تحدی

.طریق الربط بین العائد والتكلفةالتوظیف، عن
الھدف من تقییم الأداء ): 5-2(الشكل رقم 

.58، ص"في تحسین الأداء الوظیفي

تقییم أداء العاملین 

تقدیم تغذیة عكسیة 
عن أداء العاملین 

یهدف إلى إتخاذ 
قرارات تخص شؤون 

العاملین 

التطویرالإداريإدارةدور"" الشریف،منصوربنرمعبنتریم: المصدر
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 المســــــاعدة فــــــي تحدیــــــد الأعمــــــال والمهــــــام أو التــــــوكیلات التــــــي ینــــــاط أمــــــر إنجازهــــــا
.بالموظفین

المساعدة في تحدید سبل تطور الموظفین، وفي دفعهم لتطویر أنفسهم.
 ــــد تكــــالیف العمــــل الإنســــاني، وإمكانیــــة ترشــــید السیاســــات الإنتاجیــــة وسیاســــات تحدی

.طریق الربط بین العائد والتكلفةالتوظیف، عن
الھدف من تقییم الأداء ): 5-2(الشكل رقم 

.58، ص"في تحسین الأداء الوظیفي

الهدف من تقییم الأداء 

تقییم أداء العاملین 

یهدف إلى إتخاذ 
قرارات تخص شؤون 

العاملین 

تطویر أداء العاملین 

تقدیم برامج تدریبیة لتطویر أداء 
العاملین 

التطویرالإداريإدارةدور"" الشریف،منصوربنرمعبنتریم: المصدر
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كیـف یمكـن أن یقـیم الرؤسـاء : اء المباشـرین علـى الـتعلم مساعدة المشـرفین أو الرؤسـ
مرؤوسیهم؟

 الإســتفادة مــن ذلــك فــي مراقبــة ومتابعــة تصــرفات المــوظفین بشــكل عــام ، وفــي إجــراء
.مقابلات معهم وإختیارهم بصورة أكثر تحدیدا 

 المســــــاعدة فــــــي تحدیــــــد الأعمــــــال والمهــــــام أو التــــــوكیلات التــــــي ینــــــاط أمــــــر إنجازهــــــا
.بالموظفین

المساعدة في تحدید سبل تطور الموظفین، وفي دفعهم لتطویر أنفسهم.
 ــــد تكــــالیف العمــــل الإنســــاني، وإمكانیــــة ترشــــید السیاســــات الإنتاجیــــة وسیاســــات تحدی

.طریق الربط بین العائد والتكلفةالتوظیف، عن
الھدف من تقییم الأداء ): 5-2(الشكل رقم 

.58، ص"في تحسین الأداء الوظیفي

تطویر أداء العاملین 

تقدیم برامج تدریبیة لتطویر أداء 
العاملین 

التطویرالإداريإدارةدور"" الشریف،منصوربنرمعبنتریم: المصدر
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:التقییم )1
یـتم تقیـیم أداء العــاملین إسـتخدام المعلومـات التــي تـم الحصــول علیهـا مـن التقیــیم فـي إصــدار 

.القرارات الإداریة، كترقیة العاملین، أو نقلهم، أو منحهم عِلاوات السنویة
التغذیــة العكســیة للعــاملین حیــث یــتم إطلاعهــم علــى ماقــدموه مـــن ویســاعد التقیــیم فــي تقــدیم 

ــــوة  ــــة نقــــاط الق ــــالي یســــتطیع العامــــل معرف ــــة بأهــــداف وتطلعــــات الإدارة، وبالت إنجــــازات مقارن
.والضعف لدیه

:التطویر)2
إن عملیــة تقیــیم أداء العــاملین تســاعد علــى تقیــیم بــرامج وسیاســات المنظمــة، ممــا یــؤدي إلــى 

.والمؤسسيتنمیة وتطویر أداء الأفراد والتطویر الإداري 
1:فوائد تقییم الأداء-2-2-4

إن عملیـــة تقیـــیم الأداء هـــي إحـــدى سیاســـات الإدارة الهامـــة نظـــرا للفوائـــد التـــي یؤدیهـــا التقیـــیم 
سلیمة تتوافر فیهـا الموضـوعیة، بعیـدة عـن التحیـز والمحسـوبیة والتمییـز وتطبیقها على أسس

:،ومن أهم الفوائد التي یمكن للإدارة الحصول علیها
: الروح المعنویة-1

عنـد شـعور العـاملین بـأن تـأدیتهم لأعمـالهم هــي موضـع تقـدیر وإهتمـام مـن قبـل الإدارة فــإن 
العــاملین ورؤســائهم وبالتــالي خلــق الثقــة جــوا مــن التفــاهم والعلاقــات الحســنة یســود 

.لدى العاملین برؤسائهم وبالإدارة
:إشعار العاملین بمسؤولیاتهم-2

عندما یشـعر الفـرد بـأن نشـاطه وأداءه فـي العمـل هـو موضـع تقیـیم مـن قبـل رؤسـائه، وأن نتـائج هـذا 
سـوف یشـعر التقییم سیترتب علیها إتخاذ قرارات هامـة تـؤثر علـى مسـتقبله فـي العمـل ،فإنـه 

بمســؤولیته تجــاه نفســه وتجــاه العمــل ،وبالتــالي ســیبذل المزیــد مــن الجهــد لتأدیــة عملــه علــى 
.أحسن وجه

.21ص، 2018الطبعة الأولى ، ان الشرقیةعم، الأردن، دار الجنادریة للنشر والتوزیع، "إدارة وتقییم الاداء"،الدكتور عبد االله حسن عواد1
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: وسیلة لضمان عدالة المعاملة-3
حیـــث تضـــمن الإدارة عنـــد إســـتخدامها أســـلوبا موضـــوعیا لتقیـــیم الأداء أن یحصـــل كـــل فـــرد 

.في العملعلى ما یستحقه من ترقیة أو علاوة على أساس جهده وكفاءته
:الرقابة على الرؤساء-4

إن عملیــــة تقیــــیم الأداء یجعــــل الإدارة العلیــــا قــــادرة علــــى مراقبــــة جهــــود الرؤســــاء وقــــدراتهم 
.الإشرافیة وذلك عن طریق نتائج تقاریر الكفاءة المرفوعة من قبلهم لتحلیلها ومراجعتها 

: تقییم سیاسات الإختیار والتدریب -5
ي الحكـــم علـــى مـــدى ســـلامة ونجـــاح الطـــرق المســـتخدمة فـــي عملیـــة تقیـــیم الأداء تســـاعد فـــ

إختیــــار وتــــدریب العــــاملین ،فــــإذا دلّــــت تقــــدیرات الكفــــاءة علــــى معــــدلات مرتفعــــة، بإســــتبعاد 
ـــار  ـــى صـــحة وســـلامة الأســـلوب المتبـــع لإختی العوامـــل المـــؤثرة الأخـــرى، یعتبرهـــذا دلیـــل عل

. مدى إستفادة العاملین منها العاملین وتعیینهم، وأیضا تقییم البرامج التدریبیة ومعرفة
1:المؤسسات الإقتصادیة -2-3

كمــا أن الخلیــة الحیــة فــي جســم الإنســان أساســیة، وبحیاتهــا وســلامتها یحیــا الجســم 
وینمــو ســلیما معــافى؛ فــإن المؤسســة الإقتصــادیة فــي هیكــل النســیج الإقتصــادي نــواة أساســیة 
یتشــكل منهــا الجهــاز الإنتــاجي والخــدماتي، وكلمــا كانــت المؤسســة الإقتصــادیة مســتقرة هیكلیــا 

ا؛ وتحكمــــت بإتقــــان وجــــودة فــــي وظائفهــــا، وخاصــــة الوظیفــــة الإنتاجیــــة ؛ كلمــــا ومالیــــا وإداریــــ
أعطــت المؤسســة قِیمــاً مضــافة إســتراتیجیة فــي إجمــالي النــاتج المحلــي، ضــمن الخطــة العامــة 

.للإقتصاد الوطني

.24، ص2020،الجزائر، ، مطبعة الرمال، ولایة الوادي"مدخل لإقتصاد المؤسسة"فوزي محیریق بن الجیلاني،1
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1:مفهوم المؤسسة الإقتصادیة -2-3-1

عــدد كبیــر مــن العمــال :"المؤسســة تكــون متمثلــة فــي )Karl Marx( حســب كــارل مــاركس
یعملون في نفس الوقت تحت إدارة نفس رأس المال، وفي نفس المكان ،من أجل إنتاج نفـس 

".النوع من السلع 
هــي منظمــة تجمــع أشــخاص ذوي كفــاءات :")François Peroux(حســب فرانســوا بیــرو 

تــاج ســلعة مــا والتــي یمكــن أن تبــاع متنوعــة ،تســتعمل رؤوس الأمــوال والقــدرات ،مــن أجــل إن
".بسعر أعلى مما تكلفه 

المؤسســـة هـــي كـــل مكـــان لمزاولـــة نشـــاط  إقتصـــادي  ": BIT"حســـب المكتـــب الـــدولي للعمـــل 
".ولهذا المكان سجلات مستقلة 

طبیعیــة كانــت أو مادیــة أو (والمــوارد المالیــة أنهــا مجموعــة مــن طاقــات البشــریة"كمــا تعــرف 
ما بینها وفق تركیب معـین و تولیفـة محـددة قصـد إنجـاز أو أداء المهـام والتي تشغل فی)غیرها

).المنوطة بها من طرف المجتمع 
:التعریف عامة-

هي منظمة تتبع نظاما اقتصادیا تمارس مـن خلالـه نشـاط إنتـاجي أو :الإقتصادیةالمؤسسة
خـــدمي أو تجـــاري ،بغیـــة تحقیـــق أهـــدافها، وللمؤسســـة أنـــواع عـــدة یتماشـــى كـــل منهـــا طبیعـــة 
أهدافها، ووفق إطار قانوني مرتبط بنشاطها، وفي إطـار قـانوني واجتمـاعي معـین وللمؤسسـة 

بیئـــة داخلیـــة أخـــرى وخارجیـــة وفـــي زمـــان اســـتقلالیة مالیـــة تؤهلهـــا لممارســـة نشـــاطها ضـــمن
.محدد

.23،ص 2015، "محاضرات في إقتصاد المؤسسة"، بن جیلانيفوزي محیریق1
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1:خصائص وأهداف المؤسسة الإقتصادیة -2-3-2

:الإقتصادیةالمؤسسةخصائص
.القدرة على إقامة نظام یسمح بالتفاعل الدینامیكي بین عناصر الإنتاج التي تمتلكها-
.  القدرة على الإنتاج سواء السلعي أو الخدمي من أجل تحقیق أهدافها-
.تمتلك المؤسسة سجلات محاسبیة خاصة بها-
.النشاط یكون في إطار قانوني معین-
.إرتباط إطارها القانوني بطبیعة نشاطها-
.للمؤسسة شخصیة حقیقیة أو معنویة مستقلة مالیا-
.بي مع البیئة الداخلیة والخارجیةالقدرة على التفاعل الإیجا-
:أھداف المؤسسة الإقتصادیة-

.یوضح أھداف المؤسسة الإقتصادیة): 6- 2(رقمالشكل

.من إعداد الطلبة بالإعتماد على مصادر سابقة:المصدر

.71صسبق ذكره، مرجع ، "مدخل لإقتصاد المؤسسةفوزي محیریق، 1

إقتصادیة أهداف

الربح تحقیق

المتطلباتتغطیة
یحتاجهاالتي

المجتمع

الإنتاج عقلنة
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1:خصائص وأهداف المؤسسة الإقتصادیة -2-3-2

:الإقتصادیةالمؤسسةخصائص
.القدرة على إقامة نظام یسمح بالتفاعل الدینامیكي بین عناصر الإنتاج التي تمتلكها-
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:أھداف المؤسسة الإقتصادیة-

.یوضح أھداف المؤسسة الإقتصادیة): 6- 2(رقمالشكل

.من إعداد الطلبة بالإعتماد على مصادر سابقة:المصدر

.71صسبق ذكره، مرجع ، "مدخل لإقتصاد المؤسسةفوزي محیریق، 1

إقتصادیة أهداف

المتطلباتتغطیة
یحتاجهاالتي

المجتمع

إجتماعیة أهداف

منمقبولمستوىضمان
الأجور 

ومرافقتأمیناتتوفیر
للعمال 

العمال تأهیل

العمال معیشةمستوى

تكنولوجیة أهداف

والتنمیة البحث
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:إذا تكلمنا عن أھداف المؤسسة الإقتصادیة فسنشیر إلى ملاحظتین ھما 

.ھناك أھداف ثانویة وأخرى رئیسیة أو أساسیة-

.یختلف ھذا الھدف من مؤسسة إلى أخرى بحسب طبیعتھا -

:ولذا فقد قسمت المؤسسات بناءً على أھدافھا إلى

.ؤسسة عمومیةم-

.مؤسسة خاصة-
.مؤسسة خیریة-

1:الإقتصادیةالمؤسسةوظائف-2-3-3

.للمؤسسة عدة وظائف تمكنھا من أداء دورھا الإقتصادي والإجتماعي 

.6-5-4- 3مفاهیم عامة حول المؤسسات المصغرة، ص 1
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وظائف المؤسسة الإقتصادیة): 7-2(الشكل رقم 

.من إعداد الطالبتان بالإعتماد على مراجع سابقة:المصدر

هي أهم  وظیفة في المؤسسة ،وهي عبارة عن مجموعة من العملیات والمهام التي تسعى إلى البحث عن •
خلالالأموال في مصادرها الممكنة بالنسبة للمؤسسة بعد تحدید الحاجات التي تریدها من الاموال من 

..  الإستثماریةبرامجها وخططها 

المالیة              وظیفة

تعني هذه الوظیفة العمل على توفیر مختلف عناصر المخزون المحصل علیها من خارج المؤسسة •
:وتنقسم إلى , ،بكمیات وتكالیف ونوعیات مناسبة طبقا لبرامج وخطط المؤسسة 

هي مجموعة من الأنشطة التي تختص بتوفیر مستلزمات النشاط من خارج المؤسسة :مهمة الشراء •
بالكمیة والجودة والأسعار المناسبة ، وفي التوقیت و المصدر المناسبین 

هي مجموعة الإجراءات والأعمال التي تقوم بها المؤسسة على أساس أنظمة محكمة :مهمة التخزین •
،لتأمین الإمداد المستمر بالمستلزمات السلعیة لعملیات التشغیل في الزمن المحدد وبالكمیات والنوعیة 

.المطلوبتین

التموین وظیفة

هي الوظیفة الأساسیة للمؤسسات الإنتاجیة فهو المبرر لوجودها والحافز لإستمرارها وبقائها كون الإنتاج •
عملیة إنتاج المنفعة أو المنافع التي یقام العمل من أجل " یرتبط بإشباع حاجات الإنسانیة نوتعرفّ بأنها 

".  خلقها وبیعها كوسیلة لتحقیق الربح

الإنتاج وظیفة

هي مجموع العملیات والمجهودات التي تبذلها المؤسسة من أجل معرفة أكثر لمتطلبات السوق،ومل مایتم •
بذله من جهود في عملیة الترویج وتوفیر المنتوج للمستهلك في الوقت المناسب وبطریقة ملائمة من أجل 

بیع كمیات كبیرة وأسعار ملائمة حتى تحقق أرباحا مرجوة 

التسویق وظیفة

هي مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المؤسسة على إحتیاجاتها من الموارد البشریة ، وتطویرها •
.وذالك من أجل تحقیق الأهداف بأعلى المستویات للكفاءة والفعالیة , وتحفیزها والحفاظ علیها 

البشریة المواردوظیفة
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1:الأداء المؤسسي-2-4

:مفهوم الأداء المؤسسي-2-4-1
قــدرة المؤسســة علــى إســتخدام مواردهــا بكفــاءة وإنتــاج مخرجــات متســقة مــع أهــدافها " هــو-)أ

"ومناسبة لمستخدمیها 
محصــلة لكــل مــن الأداء الفــردي وأداء الوحــدات التنظیمیــة بالإضــافة إلــى تــأثیرات "هــو-)ب

البیئــة الإجتماعیــة والإقتصــادیة والثقافیــة علیهمــا، فــأداء الأفــراد فــي المنظمــة یقــاس بمجموعــة 
معینــة مــن المقــاییس یــتم مــن خلالهــا تقیــیم أدائــه وصــولا للتأكــد مــن أن أنظمــة العمــل ووســائل 

دارة  تحقق أكبر قدر من التكلفة ، وفي أقل وقـت وعلـى مسـتوى مناسـب مـن التنفیذ في كل إ
ي ضـوء تماشـیها مـع سیاسـة المنظمـة الجودة ،ویقاس أداء كل إدارة بمجموعة من المعاییر فـ

ونظرا لوجود عوامل أخرى تخرج عـن نطـاق إدارة المنظمـة یجـب قیـاس الأداء المؤسسـي فـي 
".ضوء التأثیرات الخارجیة

: نات الأداء المؤسسيمكو -2-4-2
2:إن الأداء یتكون من

تعبر عن مقدار الطاقة العقلیة والنفسیة، والجسمیة التي یبذلها الفرد في فتـرة : العملكمیة-
زمنیـــة محـــددة، وتعبـــر عـــن مقـــاییس التـــي تقـــیس ســـرعة الأداء أو الكمیـــة خـــلال فتـــرة زمنیـــة 

.محددة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة
الجهــــد المبــــذول (تعنــــي مســــتوى الدقــــة ؛والجــــودة ، ومــــا مــــدى مطابقتهــــا : العمــــلنوعیــــة-

،ففــي بعــض أنــواع الأعمــال قــد لایبــدون إهتمامــا كثیــرا بــالكم بــل مــایهم  نوعیــة )للمواصــفات
وجودة الجهد المبذول؛ والكثیر من المقاییس تقیس درجـة مطابقـة الإنتـاج  للمواصـفات والتـي 

.ار في الأداء تقیس درجة الإبداع والابتك

.188، ص2016دكتوراه، جامعة المسیلة،مذكرة،"حوكمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة" سعود وسیلة، 1
.49ص، مرجع سبق ذكره، "-قیاس تقییم أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة " شریاف خضرة ، 2
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یقصـد بـه الطریقـة التـي یـؤدي بهـا الفـرد عملـه وقیاسـه بـبعض الوسـائل : العملإنجازنمط-
التـــي قـــام بهـــا فـــي أدائـــه لعملـــه ؛ الـــذي یمارســـه فـــي أداء حركـــات أو أنشـــطة معینـــة إذا كـــان 

.العمل جسماني بالدرجة أولى
فعالیـة والكفـاءة ؛ أي أن وهناك من یرى أن الأداء هوعبـارة عـن مكـونین أساسـین همـا ال(

المؤسســة التــي تتمیــز بــالأداء الجیــد هــي التــي تجمــع بــین عــاملي الفعالیــة والكفــاءة فــي 
).ولقد تطرقنا إلى هاذین المكونین  في السابق , تسیرها 

1:أبعاد الاداء المؤسسي -2-4-3

:البعد التنظیمي-)1
مجــال التنظیمــي بغیــة تحقیــق هــو عبــارة عــن الطــرق والكیفیــات التــي تعتمــدها المؤسســة فــي

أهـــدافها ؛ وبمـــا أنّ مســـیري المؤسســـة ینتهجـــون معـــاییر لقیـــاس فعالیـــة الإجـــراءات التنظیمیـــة 
المعتمــدة وأثرهــا علــى الأداء ، وبمــا أنّ هــذا القیــاس یتعلــق مباشــرة بالهیكلــة التنظیمیــة ولــیس 

ى فعالیــة آخــر نــاتج النتــائج المتوقعــة ، وهــذا یعنــي أن للمؤسســة إمكانیــة الوصــول إلــى مســتو 
.عن معاییر إجتماعیة وإقتصادیة  یختلف عن ذاك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة

إذا إن هــذه المعــاییر المعتمــدة فــي قیــاس الفعالیــة التنظیمیــة تلعــب دورا هامــا فــي تقیــیم الأداء 
حیـــث تتـــیح للمؤسســـة إدراك  الصـــعوبات التنظیمیـــة فـــي الوقـــت الملائـــم مـــن خـــلال مظهرهـــا 

. تأثیراتها الإقتصادیةل قبل أن یتم إدراكها من خلالالأو 
:الإقتصاديالبعد-)2

تتمثـــل أدوات قیـــاس الأداء الإٌقتصـــادي  فـــي إســـتخدام التحلیـــل المـــالي ، حیـــث یـــتم الإعتمـــاد 
علـى مقـاییس الربحیـة بأنواعهــا والنسـب المالیـة ،إنطلاقـا مــن دفـاتر وسـجلات المؤسسـة وكــذا 

.التي تعدها القوائم والتقاریر 

.51صمرجع سبق ذكره، ،"-قیاس تقییم أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة " شریاف خضرة،1
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:البیئيالبعد-)3
كل التركیز المنصب في هذا البعد یكون على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمیة وتطـویر 

.بیئتها
:الإجتماعيالبعد-)4

یشیر إلى مدى تحقیق الرضا عند أفراد المؤسسة على إختلاف مستویاتهم لان مستوى رضـا 
د لمؤسستهم، وإن الأداء الكلي المؤسسة قد یتأثر سـلبا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء الأفرا

ـــــق الجانـــــب الإقتصـــــادي وأهملـــــت الجانـــــب  ـــــد، إذا إقتصـــــرت علـــــى تحقی ـــــى المـــــدى البعی عل
الإجتمــاعي لمواردهــا البشــریة، لــذلك ینصــح بإعطــاء أهمیــة معتبــرة للمنــاخ الإجتمــاعي الســائد 

اعیــــــة داخــــــل المؤسســــــة داخــــــل المؤسســــــة، أي لكّــــــل صــــــلة تمــــــده بطبیعــــــة العلاقــــــات الإجتم
).إلخ.....الصراعات، الأزمات (

1:مستویات الأداء المؤسسي- 2-4-4

:یات للأداء یتم إنجازها فیما یليهناك عدة مستو 
:الأداء الإستثنائي)1

هو الذي یبین التفوق في الأداء على المدى البعید والذي یعبر عنه في بشكل العقـود 
.المربحة لإزدهار الوضع المالي 

تتمیز به المؤسسة التي تقود القطاع الذي تنشط فیه وأهم مـا یعبـر : الأداء البارز
عنه هو الحصول على عقود عمل كبیرة ، إمتلاك الكفاءات، وضـع نقـدي ومـالي 

.متمیز
:الأداء الجید جدا)2

هــو الــذي یبــین مــدى صــلابة الأداء وتــوفر الــدلائل المســتقبلیة والكفــاءات، والتمتــع 
.بوضع مالي جید

.52ص. مرجع سبق ذكره، "-قیاس تقییم أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة " شریاف خضرة ، 1
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:الجیدالأداء)3
هو الذي یبین التمیز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة 

.ووضع مالي غیر مستقر)الخدمات(والضعف في المنتجات 
:المعتدلالأداء)4

هو الذي یمثل سیرورة دون المعدل وتغّلب نقاط الضعف على نقاط القوة في 
عدم سهولة الوصول إلى الأموال المنتجات وقاعدة عملاء ،كوادر عاملة ، 

.اللازمة للبقاء والنمو 
:الضعیفالأداء)5

هو الذي یمثل الأداء دون المعدل بكثیر مع وضوح نقاط الضعف في جمیع 
المحاور فضلا عن وجود صعوبات خطیرة في إستقطاب الكفاءات، مواجهة مشاكل 

.خطیرة في الجوانب المالیة
:المتأزمالأداء)6

یرة في الغیر كفء تماما والذي یحتمل أن یسبب مشاكل متنوعة وكبوهو الأداء
.محاور المؤسسةجمیع
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تقییم الأداء): 8-2(رقم الشكل

تقییم الأداء

قیاس النتائج المحصل علیها من طرف المقیم في عمله الحالي

نتائج التقییم المحصل علیها من أجل 

العقابالتطویرالمكافأة

التسریح تحدید إحتیاجات التكوین المكافأة على العمل 

المساعدة على تحسین السلوكات والمعارف المطلوبة 

إمكانیة تحسین مردود المقیم 

زیادة الإنتاجیة والرضا 

.48ص" -العاملینأداءتقییمقیاس–المؤسسةفيالأداءتقییم"خضرة،شریاف: المصدر
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1:أهمیة ودور تقییم الأداء المؤسسي -2-4-5

ن عملیـــة تقیـــیم الأداء تلعـــب دورا هامـــا بالنســـبة للمؤسســـة والمســـیر علـــى حـــد ســـواء، وذلـــك إ
:لأهمیتها المتمثلة في مایلي 

علـــى مـــدى تحقیـــق الأهـــداف المرســـومة مـــن خـــلال متابعـــة تنفیـــذ الأهـــداف التعـــرف-
.المحددة لكل وحدة ضمن الخطة المحددة لفترة زمنیة معینة

تحفیـــز الإســـتخدام الأمثـــل للمـــوارد الإقتصـــادیة وتحقیـــق القیـــام بالعمـــل علـــى أفضـــل -
.صورة ممكنة 

ات فـــي نطـــاق الأهـــداف تحدیـــد المراكـــز الإداریـــة والإنتاجیـــة المســـؤولة عـــن الإنحرافـــ-
المتحققــــة مقارنــــة بمــــا هــــو مخطــــط بعــــد دراســــة جمیــــع المــــؤثرات علــــى ســــیر العملیــــة 

.الإنتاجیة 
یســـاعد التقیـــیم فـــي الكشـــف عـــن التطـــور الـــذي حققتـــه المؤسســـة فـــي مســـیرتها نحـــو -

الأفضــل أو نحــو الأســوء، وذلــك عــن طریــق نتــائج الأداء الفعلــي زمانیــا فــي المؤسســة 
.من مدة إلى أخرى 

یظهر تقییم الأداء المركز الإستراتیجي للمؤسسة ضـمن إطـار البیئـة القطاعیـة التـي -
یعمـــل فیهـــا ومــــن ثـــم تحدیـــد الأولویــــات وحـــالات التغییـــر المطلوبــــة لتحســـین المركــــز 

,الإستراتیجي 
.یوضح تقییم الأداء كفاءة تخصیص وإستخدام الموارد المتاحة -
ح عن درجة الموائمة والإنسجام بـین الأهـداف تساعد عملیة تقییم الأداء في الإفصا-

.والإستراتیجیات المعتمدة وعلاقتها بالبیئة التنافسیة للمؤسسة
ـــة عـــن أداء المؤسســـة  - ـــف المســـتویات الإداری ـــیم الأداء صـــورة شـــاملة لمختل ـــدم تقی یق

.وتحدید دورها في الإقتصاد الوطني وآلیات تعزیزه

.54سبق ذكره ، ص، "-قیاس تقییم أداء العاملین–تقییم الأداء في المؤسسة " ،شریاف خضرة1
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:الخلاصة

لا یتجـزأ مـن أداء المؤسسـة ككـل فهـو یمكـن القـول أنّ الأداء جـزأً ستخلاصا مما سـبق ا
عنــــه لوحــــده دون إدراج مــــوارد أخــــرى مادامــــت المؤسســــة تحقــــق ر فــــي حقیقــــة الأمــــر لا یعبّــــ

ل بلـوغ قمـة الأداء لـیس هـو الغایـة فـي ذاتـه بـ، إنّ من خلال تفاعل مختلـف مواردهـاأهدافها
أساسي في سیاسة وإستراتیجیة الإدارة للوصـول تحقیق التقدم والتطور المستمر، حیث یعتبر

ــ ي مــنهج شــامل یركــز علــى إســتغلال إلــى التمیــز والتفــوق فــي العمــل، وذلــك عــن طریــق تبنّ
، وهـــذا یســـتلزم تخطـــیط الأداء وتنظیمـــه وتقییمـــه مهـــارات ومواهـــب العـــاملین بطریقـــة إبداعیـــة

ب إیجـاد آلیـة إداریـة لتوجیـه وترشیده ولأنه یقاس على أساس النتـائج التـي یحققهـا الفـرد، فیجـ
.هذا الأداء بما أن المنظمات الحدیثة  



التطبیقيالإطار التطبیقيالإطار التطبیقيالإطار
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:تمهید

تـــدعیما لمـــا تـــم التطـــرق إلیـــه فـــي الجانـــب النظـــري وحتـــى لا تبقـــى دراســـتنا منحصـــرة فـــي هـــذا  
الجانب فقط بل ارتأینا في هذا الفصل التطبیقي محاولة إسقاط ما تم التطـرق إلیـه علـى أرض 

وحـــــدة ENADالواقـــــع، حیـــــث اخترنـــــا المؤسســـــة الوطنیـــــة مـــــواد التنظیـــــف والصـــــیانة مجمـــــع 
SHYMECAهــا مؤسســة ذات طــابع اقتصــادي وعــرض مختلــف المعلومــات محــل دراســة كون

ستراتیجیة علـى كفـاءة وفعالیـة الأداء مـن اولنا معرفة مدى تأثیر الإدارة الإالخاصة بها، كما ح
خــلال عــرض وتحلیــل نتــائج الدراســة مــع توضــیح أداة الدراســة المتمثلــة فــي الاســتبیان وتحلیلــه 

".SPSS"للعلوم الاجتماعیة بواسطة استخدام برنامج الحزمة الإحصائیة 
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:عمومیات حول المؤسسة-3-1

:لمحة تاریخیة عن المؤسسة-3-1-1

كان لزاما على الاقتصاد الجزائري إتباع سیاسـة التصـنیع وذلـك لخلـق صـناعة اقتصـادیة قویـة 
ومن خلاله كانت حتمیة إنشاء المؤسسات الوطنیة خطوة لا مفر منها وعلیه كانت البدایة مـع 

وبعـــد ذلـــك تـــم 1971ثـــم تلـــى ذلـــك مجـــال المحروقـــات ســـنة 1967مؤسســـة ســـونطراك ســـنة 
ات عمومیـة تبنـي لهـا اقتصـادها خـارج قطـاع المحروقـات وهـذا مـا تـم التفكیر في إنشاء مؤسسـ

مــــن خــــلال إنشــــاء المؤسســــة التــــي تخــــتص فــــي المــــواد الكیمیائیــــة ومــــواد التنظیــــف والصــــیانة         
LA SNICالوطنیة .

: تم التوقیع على ثلاث عقود لإنجاز المؤسسات الثلاثة التالیة1975نوفمبر 12وفي 

1355مركــب شــلغوم العیــد، مركــب عــین تیموشــنت بــرأس مــال قــدر ب مركــب ســور الغــزلان،
.ملیون دینار جزائري

بقیمـة مالیـة قـدرها ITA CONSOLTكان هناك دعم مـن المؤسسـة 1975أكتوبر 30وفي 
ملیـــون دینـــار جزائـــري وهـــذا الـــدعم موجـــه بالدرجـــة الأولـــى إلـــى إتمـــام البنـــاء الأساســـي 130

.للمؤسسة

تعـرض لهـا المكلـف عـن البنـاء تـم توقیـف عملیـة البنـاء مـن ثـم تخلـى عــن ونظـرا للعوائـق التـي 
وفي إطار إعادة إدماج المشاریع تم إمضـاء شـراكة جدیـدة مـع 1981أوت 10المركبات في 

.نفس المؤسسة لإتمام ما تبقى وذلك بتوجیه من المؤسسات

ـــــذي 1982دیســـــمبر 04وفـــــي  ـــــ416-82بموجـــــب مرســـــوم تنفی ة ظهـــــرت المؤسســـــة الوطنی
كنتیجـــــة لإعـــــادة هیكلـــــة المؤسســـــة الوطنیـــــة للصـــــناعات ENADللمنظفـــــات ومـــــواد الصـــــیانة 

مـارس 15وبعد مناقشات تم التوصل للتوقیع على اتفاقیات العودة في LA SNICالكیمیاویة 
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لیــتم بعــد ذلــك مرحلــة بدایــة اســتغلال مركــب المنظفــات ومــواد الصــیانة بســور الغــزلان 1984
مـن المفاوضـات وانطـلاق عملیـة الإنتـاج فـي نفـس السـنة فـي إطـار كمرحلة أولیة1986سنة 

المخطــط الــوطني للتنمیــة الاقتصــادیة والاجتماعیــة وارتباطهــا بهیكــل البحــث والإنتــاج والتنمیــة 
.والتسویق في مجالات المنظفات ومواد الصیانة

: التعریف بالمؤسسة الأم-3-1-2
یبلــغ رأس 1984تأسســت ســنة )  ENADمــع مج(المؤسســة الوطنیــة لمــواد التنظیــف والصــیانة

دینـار جزائـري مقرهـا الاجتمـاعي بسـور الغـزلان ولایـة البـویرة تتكـون مــن 421500000مالهـا 
: أربعة فروع

شركة لصناعة مواد الصیانة بتیكجدة تتفرع إلى مركب لصـنع مـواد الصـیانة  SIDETفرع / 1
.خضریةسور الغزلان وكذا وحدة الإنتاج لمواد التنظیف بالأ

:لصناعة مواد تطهیر الأواني والأجسام تتفرع إلى وحداتSHYMECAفرع / 2
.وحدة صنع مواد التجمیل بالرویبة-
.وحدة صنع مواد الصیانة بالرغایة-
.وحدة صنع مواد التنظیف بحسین داي-
.وحدة صنع مواد الشفرة بالرویبة-

ال صـودار التـي یوجـد مقرهـا یعود إنشاء المؤسسة الفرعیة للمنظفـات بالرمـSODERفرع / 3
. بشلغوم العید ولایة میلة وتتكون من وحدتین لمواد الصیانة بالعوینات ولایة سكیكدة

إنشــــاء المؤسســــة الفرعیــــة للغــــرب صــــودیور التــــي یوجــــد مقرهــــا بالقطــــاع SODEORفــــرع / 
:الوهراني وهي المؤسسة لصن مواد الصیانة تأحذ



الإطار التطبیقي     أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة على أداء المؤسسة الوطنیة مواد 
التنظیف والصیانة

102

.تیموشنتمركب لصنع مواد الصیانة بعین -
.وحدة صنع مواد التنظیف بسعیدة-

بعـض الوحـدات تقتنـيأنهینكل ومع دخول الإستثمار الأجنبي استطاعت المؤسسة الألمانیـة 
. من المجمع وهذا ما حصل في المركب عین تیموشنت

ـــاد 2013وفـــي ســـنة  ـــى مؤسســـتین همـــا مؤسســـة إین ـــة تـــم تقســـیم المجمـــع إل بعـــد إعـــادة الهیكل
SIDETنتاج المساحیق الخاصة بالغسیل بصور الغزلان، أما المؤسسة بالبویرة تضم مركب إ

.الثانیة تسمى إیناد شیمیكا بالجزائر العاصمة، وحدة الرویبة بالعاصمة

:بسعیدةENAD SHYMECAالتعریف بوحدة -3-1-3
: تعریف الوحدة: الفرع الأول

01بسـعیدة هـي مؤسسـة عمومیــة تقـع بالمنطقـة الصـناعیة رقــم ENAD SHYMECAوحـدة
257.440.000یبلـــــغ رأســـــمالها EMISو SNPACطریـــــق معســـــكر تتوســـــط المؤسســـــتین 

مغطــاة، یبلــغ عــدد عمالهــا ²م7150منهــا ²م42079دینــار جزائــري، تحتــل مســاحة تقــدر ب 
جملة التي ترتكـز بالدرجـة عامل، تعتمد المؤسسة في أداء وظیفتها على قناتین هما قناة ال43

الأولــى علــى الطلبیــات أمــا الثانیــة فهــي قنــاة التوزیــع التــي تنحصــر فــي رجــال البیــع وذلــك لبیــع 
وقـد یعتبـر النشـاط الرئیسـي للمؤسسـة فـي إنتـاج ) أصحاب المحـلات(منتجات المؤسسة للزبائن

: وتوزیع مواد الصیانة والتنظیف وقد یظهر ذلك من خلال الوظائف التالیة
.توسیع وتطویر نشاطات التوزیع لتحقیق أهداف المؤسسة*
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اســـتخدام القـــوة البیعیـــة لتلبیـــة حاجـــات المســـتهلكین مـــن خـــلال بیـــع المنتجـــات بســـعر مناســـب *
.وبخدمات ممتازة

إن وحـــدة المؤسســـة الصـــناعیة التجاریـــة یشـــمل نشـــاطها الأساســـي فـــي إنتـــاج وتســـویق مـــواد *
.الأولیة وتحویلها إلى منتجات عامة لغرض بیعهاالصیانة وكذلك شراء المواد 

:كما أن المؤسسة تقوم بتسویق عدة منتجات یمكن تقسیمها إلى قسمین*
مـــاء جافیـــل، صـــانیبو، قریزیـــل أســـود، منظـــف أوانـــي، : منتجـــات تصـــنع داخـــل المؤسســـة/1

. نظاف، منظف أرضیات، روح الملح، صابون السائل، معقم، طهارة
: ENADإستعمالات منتجات 

.یستعمل في تطهیر الملابس والماء الشروب*: نجمة*° 32و° 12ماء جافیل 
.یستعمل لتطهیر الأرضیات والقضاء على الجراثیم وتعطیر الجو*: نجمة*المطهر صانیبو 
نفـس إسـتعمالات صـانیبو بالإضـافة إلـى أنـه یقضـي علـى الـروائح *: نجمـة*المطهر قریزیـل 

.الكریهة في المجاري
.منظف یدوي متعدد الإستعمالات كغسیل الأواني والملابس*: نجمة*واني منظف الأ 

منتوج فعال ضد الكلس فهـو حـامض ضـد الرواسـب الكلسـیة، یسـتعمل *: نجمة* روح الملح 
.لتطهیر وفتح المسالك والمجاري المائیة

.منتوج فعال یستعمل لتنظیف تبییض الخزف الصحي ونزع الرواسب*: نجمة*نظاف 
تم إنتاج منتوجات جدیدة خاصة بصیانة السیارات لشركة نفطال وباسمه 2014وفي سنة 

:هذا حسب الإتفاق المبرم بین الشركتین ومنها

یمنـــع تجمـــد المـــاء فـــي المحـــرك والحفـــاظ علـــى درجـــة : ل 02ل و05منتـــوج ســـائل التبریـــد 
.حرارة المحرك
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: المنتجات المعاد بیعها وتنقسم إلى قسمین/2
السیارات مـن وحـدة شـیمیكا الرویبـة للتجمیـل مـن بینهـا غسـول السـیارات وسـائل مواد صیانة-أ

.تنظیف الزجاج
مــواد صــیانة الســیارات مــن وحــدة شــیمیكا الأخضــریة منهــا مــاء الحمضــي للبطاریــات ومــاء -ب

. المقطر للبطاریات
: إمكانیات الوحدة المادیة والبشریة: الفرع الثاني

صعوبات مالیـة أدت بهـا إلـى التوقـف 2008إلى غایة 2006لقد واجهت المؤسسة من سنة 
هـذه السیاسـة أجبـرت المسـیرین سـواء داخـل أو مـن جانـب 2008أشهر في عـام 9التام لمدة 

المجمع للبحث عن تمویل مالي ینعش الوحدة ویعید لها مكانتها في السـوق خاصـة كـن ناحیـة 
.الغربیة للوطن

لمؤسسـة یـة وتسـویقیة جدیـدة حیـث أنـه قـد تـم تمویـل اوقد كللت هـذه الجهـود بوضـع سیاسـة مال
سنتیم زد علـى ذلـك محاولـة إسـترجاع الـدیون التـي كانـت علـى ملاییر 5بقرض مالي قدر ب 

ـــة مـــن بینهـــا دیـــون مؤسســـة ســـویدج وهـــي مؤسســـة وطنیـــة لتوزیـــع المـــواد الغذائیـــة  عـــاتق الدول
.ملاییر سنتیم10والتنظیف والتي قدرت ب 

المؤسسة لها إمكانیات مادیة وبشریة أخرى من بینها قدرة الإنتاج الیومي قد مع العلن أنها 

طن في الیوم، إضافة إلى إمكانیة تنویع المنتجات وتغطیة السوق بحصة سوقیة40تفوق 

معتبــرة تهــدف المؤسســة إلــى خلــق منتوجــات جدیــدة بحیــث تكــون لهــا القــدرة علــى المنافســة فــي 
.السوق

.البیع المتنقل للرفع من رقم الأعمالتركز المؤسسة على جانب
وتوظیفهـا2007فـي جویلیـة ISO 9001تحـاول المؤسسـة مـن خـلال حصـولها علـى شـهادة 

.على منتجاتها لإبراز مدى جودتها
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: الهیكل التنظیمي للمؤسسة-3-1-4
: سنعرض فیما یلي الهیكل التنظیمي للمؤسسة بذكر كل مصلحة والدور الذي تلعبه

:ولالفرع الأ 
یتــرأس هــذه المصــلحة المــدیر العــام والــذي یعتبــر المســؤول الأول : مصــلحة المدیریــة العامــة

فــي المؤسســة رفقــة طــاقم مــن المســاعدین، فمــن أبــرز المهــام الرئیســیة الموجهــة للمــدیر تتمثــل 
:  فیما یلي

.ضمان السیر الحسن للمؤسسة-
.تسطیر أهداف المؤسسة حسب الإمكانیات المتوفرة-
.ل على تحقیق التوازن المالي للمؤسسة بتقییم مواردهاالعم-

مصلحة التجارة : الفرع الثاني

هیكل مصلحة التجارة): 1-3(الشكل

من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

مصلحة التجارة

فرع المبیعات المتنقلةفرع التموین فرع النقلفرع المبیعات 

البائعینتسییر المخزونالسائقینتسییر

الشراء الحمالین
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: فیما یتعلق بهذه المصلحة فتتكون مما یلي
تهدف هذه المصلحة إلى تحقیق أكبر رقم أعمـال ممكـن عـن طریـق بیـع أكبـر قـدر ممكـن مـن 

علیهــا ومحاولــة اجتنــاب قــدر المســتطاع نقــاط المنتجــات وتســاهم فــي إبــراز نقــاط القــوة والحفــاظ 
الضــعف بهــدف مجابهــة المنافســة الحــادة فــي الســوق وتوســیع الحصــة الســوقیة للمؤسســة وهــذا 
من خلال البحث على الأسواق الجدیدة زد إلـى ذلـك الحفـاظ علـى مكانـة المؤسسـة فـي السـوق 

.المحلي إضافة إلى العمل على الحفاظ على الزبائن الدائمین والجدد
:من خلال هذا المخطط یمكننا حصر أهم الوظائف كالآتي

.إعداد فواتیر البیع-
.تسجیل كل المعلومات المتعلقة بالبیع-
.تسییر المخزون ومراقبته-
.تحضیر وصل الطلبیة-
.ضمان توفیر المواد الأولیة وقطع الغیار-
.البحث عن موردین المؤسسة بأقل تكلفة ممكنة-
.المنتجات والمواد الأولیةحق مراقبة -

مصلحة المحاسبة المالیة: الفرع الثالث
.تهدف هذه المصلحة إلى الإشراف والمتابعة المالیة المتعلقة بالمؤسسة

هیكل مصلحة المحاسبة المالیة): 2-3(الشكل 

مصلحة المحاسبة المالیة

فرع المحاسبة فرع الخزینة

الطلبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد: المصدر
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: أبرز مهامها
.مراقبة النشاط التجاري-
.تسییر میزانیة المؤسسة-
.إجراء عملیة الجرد السداسي والسنوي-

مصلحة الصیانة: الفرع الرابع
تهدف هذه المصلحة إلى المراقبة التقنیة الجیدة وكذا الصیانة الدوریة لـلآلات والعتـاد الموجـود 

.اخل المؤسسة زد على هذا تهدف على إعداد مخطط الصیانةد
هیكل مصلحة الصیانة): 3-3(الشكل

وثائق المؤسسةمن إعداد الطلبة بالاعتماد على : المصدر

مصلحة الصیانة

فرع الكهرباء

كهربائي

فرع المیكانیكفرع مكتب الطرق

میكانیكي دمسؤول وحدة التبری
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مصلحة الإنتاج:  الفرع الخامس
:مایليهذه المصلحة إلى تحقیقتهدف

.إعداد المخطط العام للإنتاج-
.متابعة ملفات الآلات-
.إعداد وبرمجة الآلات حسب الطلبیة-

هیكل مصلحة الإنتاج): 4-3(الشكل

من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

مصلحة الإنتاج

ورشة التعبئةورشة البلاستیك

المراقب المراقب 

المحضر

المراقب

التحضیرورشة

ضابط الآلات

ضابط الآلاتالآلاتمسیر

مسیر الآلات

مسؤول
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"شمیكا" شركة التنظیف المنزلي والبدني للجزائر

Société d’hygiène ménagère corporelle de l’Algérois

UNITE DE PRODUITS D’ENTRETIEN DE SAIDA

TEL: 048-52-07-17

FAX: 048-52-06-99

Email:upe-saida@yahoo.fr
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:الإطار العلمي للدراسة-3-2

تحقیق أهداف الدراسة قمنا باستخدام المنهج الوصفي التحلیلـي الـذي من أجل : منهج الدراسة
ـــین  ـــائج الاســـتمارة والعلاقـــة ب ـــل نت ـــه وصـــف ظـــاهرة موضـــوع الدراســـة، وتحلی حاولنـــا مـــن خلال
مكوناتهــا والآراء التــي تطــرح حولهــا والعملیــات التــي تتضــمنها والآثــار التــي تحــدثها بنــاءا علــى 

.ه المؤسسةملاحظاتنا واطلاعنا على واقع هات

یعرف بأنـه جمیـع مفـردات الظـاهرة التـي ندرسـها وبنـاءًا علـى مشـكلة الدراسـة : مجتمع الدراسة
یتكــــون مــــن مــــدیر وحــــدة ومجموعــــة مــــن رؤســــاء وأهــــدافها فــــإن المجتمــــع الدراســــة المســــتهدف

مصـــالح وفـــروع وورشـــات ومكلفـــین بالدراســـات وآخـــرون فـــي المؤسســـة الوطنیـــة مـــواد التنظیـــف 
.SHYMECAوحدة ENADع والصیانة مجم

مسـتجوب بحیـث قمنـا 43تم اختیار عینة قصدیة من مجتمع البحث وشملت :  عینة الدراسة
استبیان، تم استرجاعها كلها وبعـد الإطـلاع والتـدقیق فیهـا تبـین أن كـل الإسـتبانات 43بتوزیع 

.  صالحة لأغراض التحلیل الإحصائي

: تتكون هذه الدراسة من المتغیرات التالیة: متغیرات الدراسة

.البیانات الشخصیة: المحور الأول

:ستراتیجیة شمل ثلاث محاور فرعیةالإدارة الإ: لمحور الثانيا

.التخطیط الاستراتیجي: المحور الفرعي الأول-
.ستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیةلإالإدارة ا: المحور الفرعي الثاني-
.رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسة: الفرعي الثالثالمحور-

.كفاءة وفعالیة الأداء: المحور الثالث
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تمكننا أدوات الدراسة الوصول إلى المعلومـات اللازمـة التـي نسـتطیع بواسـطتها :أدوات الدراسة
معرفــة واقــع میــدان الدراســة، وذلــك لارتبــاط النتــائج التــي تصــل إلیهــا البحــوث العلمیــة ارتباطــا 

بــــالمنهج المســــتخدم والأدوات المحتملــــة فــــي جمــــع البیانــــات وفــــي هــــذه الدراســــة الراهنــــة وثیقــــا 
:استخدمنا الأدوات المنهجیة التالیة

تعـرف بأنهـا المشـاهدة الدقیقـة لظـاهرة معینـة مـن خـلال الإسـتعانة بأسـالیب البحـث : الملاحظة
.العام للملاحظةمن الدراسة التي تتلاءم مع طبیعة هذه الظاهرة وهذا هو المعنى 

ــة تعتبــر مــن الوســائل شــائعة الإســتعمال فــي البحــوث المیدانیــة لأنهــا تحقــق أكثــر مــن : المقابل
غــرض، وبكونهــا الأســلوب الرئیســي الــذي یختــاره الباحــث إن كــان الأفــراد المبحــوثین لــیس لهــم 

حتــاج إلــى إلمــام بــالقراءة والكتابــة، وأنهــم یحتــاجون إلــى تفســیر وتوضــیح الأســئلة وأنّ الباحــث ی
. معرفة ردود الفعل النفسیة على وجوه أفراد الفئة المبحوثة

یعد من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات خاصـة فـي العلـوم الإجتماعیـة، :الإستبیان
فهي عبارة عن محوریین شـملت مجموعـة مـن الأسـئلة التـي تـم إعـدادها إعـداد محكمـا إنطلاقـا 

.لة البحث وأهداف الدراسةمن الأسئلة التي أثارتها مشك
حیث بني هـذا الإسـتبیان مـن عـدة جوانـب تخـدم موضـوع الدراسـة وقـد حاولنـا صـیاغة إسـتبیان 
یشمل كافة جوانب الدراسة وقبل توزیعه عل أفراد العینة تم عرضه على الأستاذ المؤطر بغیـة 

یسـین الهـدف التعرف على جوانب القصور وقد تم الأخذ بملاحظته، وهو مكون من جزئیین رئ
:منهم التعرف على

الجنس، السن، المستوى، الخبرة : البیانات الشخصیة تتضمن أسئلة حول عبارات تتمثل في

.المهنیة والوظیفة
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المحوریین تم التعرف علیهما من خـلال مجموعـة مـن الفقـرات وكـان مجمـوع العبـارات المكونـة 
.عبارة27للإستبیان 

:حدود الدراسة
ســــتراتیجیة علــــى كفــــاءة لدراســــة علــــى تنــــاول أثــــر الإدارة الإتركــــز هــــذه ا: الحــــدود الموضــــوعیة

. وفعالیة أداء المؤسسات الاقتصادیة
ـــة مـــواد التنظیـــف والصـــیانة : الحـــدود المكانیـــة تمـــت الدراســـة بـــالتطبیق علـــى المؤسســـة الوطنی

. بولایة سعیدةSHYMECAوحدة ENADمجمع 
كانـت بمثابـة 2022مـن جـانفي إلـى غایـة مـاي  سـنة المیدانیةالدراسةتمت: الحدود الزمانیة

الفترة اللازمة للإلمام بالمعلومات الكافیة وكل ما یتعلق بمجال تطبیق الإدارة الإسـتراتیجیة فـي 
. المؤسسة وأثرها على كفاءة وفعالیة أدائها

:التحلیل الوصفي لنتائج الدراسة التطبیقیة-3
: الإجراءات المنهجیة للدراسات المیدانیة-3-1

ســـتراتیجیة علـــى كفـــاءة الدراســـة مـــن تحدیـــد أثـــر الإدارة الإتهـــدف هـــذه : مشـــكلة البحـــث-
:وفعالیة أداء المؤسسات الاقتصادیة حیث تم الإعتماد على عدة فرضیات التالیة

:الفرضیة الرئیسیة-
H01 : ــــة التخطــــیط الإســــتراتیجي، إســــتراتیجیة (الإدارة الإســــتراتیجیة مــــن خــــلال أبعادهــــا الثلاث

ــــة وصــــیاغة رســــالة المؤسســــة ــــة أداء المؤسســــة ) المؤسســــة، رؤی ــــاءة وفعالی ــــى كف ــــر عل لهــــا أث

.الإقتصادیة
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:الفرضیات الفرعیة-
H02 :الإقتصادیةثر على كفاء وفعالیة أداء المؤسساتالتخطیط الإستراتیجي له أ.
H03 : كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیةالإدارة الإستراتیجیة لها أثر على.
H04:رؤیة وصیاغة رسالة المنظمة لها أثر على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة.
:صدق وثبات الإستبیان-

یوضح صدق وثبات الإستبیان): 1-3(الجدول 

قیمة ألفا كرونباخالمحور
0.947جمیع عبارات الإستبیان 

0.921)15(الإدارة الإستراتیجیة: عبارات المحور الأول
0.880)12(كفاءة وفعالیة الأداء : عبارات المحور الثاني

لقیــاس مــدى ثبــات الإســتمارة تــم إســتخدام إختبــار ألفــا كرونبــاخ والــذي یعــد مــن أهــم الإختبــارات 
الإحصــــائیة للتحلیــــل بیانــــات الإســــتبیان، حیــــث علــــى ضــــوء نتــــائج هــــذا الإختبــــار یــــتم تعــــدیل 
الإستمارة أو قبولها، ویستخدم لتحدید فیما إذا كانت أسـئلة الإسـتبان صـحیحة علـى إثـر أجوبـة 

وكلمـــا تزیـــد 0.6علـــى الأســـئلة وتكـــون أصـــغر قیمـــة مقبولـــة لألفـــا كرونبـــاخ هـــي المســـتجوبین
وهـو مؤشــر جیــد ) 0.947(القیمـة تكــون أفضـل، ومــن خـلال الجــدول بلغـت قیمــة ألفـا كرونبــاخ

.للدراسة



الإطار التطبیقي     أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة على أداء المؤسسة الوطنیة مواد 
التنظیف والصیانة

114

:الدراسة الوصفیة-3-2
:الدراسة الوصفیة للبیانات الشخصیة

توزیع أفراد العینة حسب الجنس :
.یوضح متغیر الجنس بالنسبة لأفراد العینة): 2- 3(جدول 

النسبة المئویة التكرار  الجنس
86% 37 ذكر
14% 6 أنثى

100% 43 المجموع

.العینةلأفرادبالنسبةالجنسمتغیریوضح): 5-3(الشكل

.spssمن إعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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إختلاف النسب المئویـة بـین المبحـوثین وكانـت النسـبة الغالبـة هـي نسـبة یوضح الجدول أعلاه 
وهــذا راجــع إلــى طبیعــة العمــل %14أمــا نســبة الإنــاث قــدرت ب%86الــذكور والتــي قــدرت ب

. داخل المؤسسة
توزیع أفراد العینة حسب السن:

.یوضح متغیر السن بالنسبة لأفراد العینة): 3- 3(جدول 
المئویةالنسبة التكرار السن 

%818.6سنة30أقل من 
%1739.5سنة 40أقل من

%1841.9سنة فأكثر40
%43100المجموع

یوضح متغیر السن بالنسبة لأفراد العین): 6-3(الشكل

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات: المصدر
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ث أنّ أغلـــب أفـــراد للمبحـــوثین حیـــیوضـــح الجـــدول أعـــلاه النســـب المئویـــة بـــین الفئـــات العمریـــة 
، تلیها الفئـة الثانیـة أقـل مـن %41.9بنسبة وذلككثرسنة فأ40م ما بین عمارهالعینة تتراوح أ

.  %18.6نسبة سنة قدرت ب30، والفئة الأقل من %39.5سنة بنسبة 40
توزیع أفراد العینة حسب المستوى:

.العینةیوضح متغیر المستوى بالنسبة لأفراد ): 4- 3(جدول 
النسبة المئویةالتكرار المستوى 

%1227.9أقل من ثانوي 
%1534.9ثانوي 

%1330.2لیسانس 
%37ماستر

%00ماجستیر
%43100المجموع

.یوضح متغیر المستوى بالنسبة لأفراد العینة): 7-3(الشكل

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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یوضح الجدول أعلاه من خلال العینة المدروسة التي تم تقسیمها إلـى خمـس مسـتویات وجـدنا 
، ثــــم تلیهــــا ذات المســــتوى %34.9فــــرد هــــي فئــــة الثــــانوي بنســــبة 15الفئــــة الأكبــــر قــــدرت ب

فــرد قــدرت 12، ثــم فئــة أقــل مــن ثــانوي ب%30.2فــرد بنســبة بلغــت 13لیســانس المقــدرة ب
، أخیــــرا فئــــة الماجســــتیر كانــــت %7أفــــراد بنســــبة 3فئــــة ماســــتر ب، وبعــــدها %27.4بنســــبة 
.معدومة

توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة:
.یوضح متغیر الخبرة المهنیة بالنسبة لأفراد العینة): 5-3(الجدول 

المئویةالنسبةالتكرارالخبرة المهنیة
%818.6سنوات5أقل من  
%1534.9سنوات10أقل من 

%2046.5سنوات فأكثر10
%43100المجموع

.یوضح متغیر الخبرة المهنیة بالنسبة لأفراد العینة): 8-3(الشكل

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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سـنوات و 10من أفراد العینة بلغـت سـنوات الخبـرة لـدیهم أكثـر مـن %46.5یبین الجدول أنّ 
مــن %18.6ســنوات، و10بــرة لــدیهم أقــل مــن مــن أفــراد العینــة بلغــت ســنوات الخ34.9%

.سنوات5أفراد العینة سنوات خبرتهم أقل من 
.ویعبر هذا على أنّ المؤسسة تعتمد على ذوي الخبرة والأیدي العاملة المدربة

فراد العینة حسب الوظیفةتوزیع أ.
.إلى أفراد العینةیوضح متغیر الوظیفة بالنسبة ): 6-3(الجدول 

النسبة المئویةالتكرارالوظیفة
%12.3مدیر وحدة 

%1023.3رئیس مصلحة
%618.6مكلف بالدراسات 

%814رئیس فرع 
2.3%1رئیس ورشة 

%1739.5أخرى
%43100المجموع
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.یوضح متغیر الوظیفة بالنسبة لأفراد العینة): 9-3(الشكل

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

فرد إلى ستة أنواع من المهن حیـث تحتـل فئـة الأخـرى المركـز 43تم تقسیم العینة المكونة من
أفــراد نســبتهم 10، ثــم تلیهــا رئــیس مصــلحة ب %39.5فــرد حیــث بلغــت نســبتهم 17الأول ب

، %18.6أفـراد حیـث بلغـت نسـبة 8بالدراسـات ب ، بعـدها فئـة المكلفـین %23.3التي بلغت 
، ویوجد مدیر وحدة ورئیس ورشـة حیـث %14أفراد وبلغت نسبتهم 6وتلیها فئة رئیس فرع ب 
.%2.3لكل واحد بلغت نسبته 

:الدراسة الوصفیة على المحاور

قمنــــــا بإســــــتخراج المتوســــــطات الحســــــابیة والإنحرافــــــات المعیاریــــــة  SPSSبإســــــتخدام برنــــــامج 
لــدرجات إجابـــة المبحــوثین لمحـــور الإدارة الإســـتراتیجیة بأبعــاده الثلاثـــة ومحــور كفـــاءة وفعالیـــة 
الأداء مـــن أجـــل مقارنـــة المتوســـط الحســـابي لأراء المبحـــوثین مـــع المتوســـط الحســـابي لمقیـــاس 

، بحیـــث أنّ الفقـــرات ذات متوســــط )3(ثـــل فـــي القیمـــةالخماســـي المســـتخدم فـــي الدراســـة والمتم
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تعنــي أنّ هنــاك درجــة موافقــة ضــعیفة، والعكــس بالنســبة للفقــرات ) 3(الحســابي الــذي یقــل عــن 
رات الـذي تتـراوح ، وذلـك إعتمـادا علـى مقیـاس الفقـ)3(ذات المتوسط الحسابي الـذي یزیـد عـن 

:كما یلي) 5-1(درجاته بین 
.المستخدم لقیاس الإستمارة" لیكارت " اسيالمقیاس الخم):7-3(الجدول 

غیر موافق الإجابة 
بشدة

موافق بشدةموافقمحاید غیر موافق

12345الدرجة
تم إستخراج المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لعبارات كل محور على حدى 

:كالآتي
الإدارة الإستراتیجیة: تحلیل المحور الأول-أ

التخطیط الإستراتیجي: الفرعي الأولالمحور
: یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة للمحور الفرعي الأول):8-3(الجدول

التخطیط الإستراتیجي

رقم 
العبارة

التخطیط : عبارات المحور الفرعي الأول
الإستراتیجي  

المتوسط 
الحسابي 

الإنحراف 
المعیاري 

درجة الموافقة

لدیكم معرفة جیدة لعملیات التخطیط 01
الإستراتیجي  

ضعیفة2.90701.28756

تقوم المؤسسة بعملیة التخطیط 02
الإستراتیجي في جمیع عملیاتها 
وأنشطتها بطریقة علمیة ومنظمة 

متوسطة3.09301.25003

تتمتع المؤسسة بموارد و إمكانیات 03
على تنفیذ خططها مناسبة تساعد
الإستراتیجیة 

ضعیفة2.34881.21270
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یتم إشراك العاملین في عملیة التخطیط 04
الإستراتیجي للمؤسسة

ضعیفة2.46511.00827

المؤسسة یتم إعداد خطط وإستراتیجیات05
بناءا على البیانات و المعلومات 

ضعیفة2.81401.34971

ضعیفة2.72560.91028التخطیط الإستراتیجي : الفرعي الأولالمحور
.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

الخـــــــاص بتحلیــــــل عبـــــــارات المحــــــور الفرعـــــــي الأول التخطـــــــیط ) 08(الجـــــــدول رقــــــم یوضــــــح
، )3.0930-2.3488(الإســتراتیجي، بحیــث یتــراوح المتوســط الحســابي لهــذا المحــور مــا بــین

نـرى غالبیـة آراء أفــراد العینـة فــي جمیـع العبــارات كانـت درجــة مـوافقتهم ضــعیفة خاصـة العبــارة 
) الإســـتراتیجیةخططهـــاتنفیـــذعلــىتســـاعدمناســـبةإمكانیـــاتو بمــواردالمؤسســـةتتمتـــع( الثالثــة

وهــذا یــدل علــى ان المؤسســة لا تتمتــع بمــوارد تســاعدها علــى تنفیــذ الخطــط الإســتراتیجیة، فــي 
عملیاتهـــاجمیـــعفـــيالإســـتراتیجيالتخطـــیطبعملیـــةالمؤسســـةتقـــوم(حـــین نـــرى العبـــارة الثانیـــة

كانــت درجــة الموافقــة متوســطة ممــا یــدل علــى أن المؤسســة ) ومنظمــةعلمیــةبطریقــةوأنشــطتها
تقـــوم بعملیـــة التخطـــیط الإســـتراتیجي فـــي بعـــض عملیاتهـــا، حیـــث بلـــغ المتوســـط الحســـابي لهـــذا 

درجـــة موافقـــة ضـــعیفة وهـــذا یؤكـــد الفرضـــیة الفرعیـــة الأولـــى التـــي ب) 2.7256(المحـــور ككـــل 
.فعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیةتشیر إلى أن التخطیط الإستراتیجي له أثر على كفاءة و 

الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة: المحور الفرعي الثاني
یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة للمحور الفرعي ): 9-3(الجدول

الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسات الإقتصادیة: الثاني
رقم 

العبارة
الإدارة : الثانيعبارات المحور الفرعي 

الإستراتیجیة في المؤسسة 
الإقتصادیة

المتوسط 
الحسابي 

الإنحراف 
المعیاري 

درجة الموافقة

ضعیفة 2.86051.10370م عن مفهوم المعرفة المتوافرة لدیك01
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وأسالیبها الجیدةالإدارة الإستراتیجیة
لدیكم قناعة بضرورة تطبیق الإدارة 02

الإستراتیجیة في المؤسسة 
متوسطة3.18601.65120

تقوم المؤسسة بتحدید المجالات التي 03
تمیزها عن غیرها من المؤسسات 

المنافسة

متوسطة3.06981.38693

تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یساعد 04
على تحقیق أهداف المؤسسة 

متوسطة3.39531.38254

تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یؤدي إلى 05
المؤسسة أداء كفاءة وفعالیة 

متوسطة3.32561.35789

الإدارة الإستراتیجیة : المحور الفرعي الثاني
في المؤسسة الإقتصادیة

متوسطة3.16741.17102

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
الخــاص بتحلیــل عبــارات المحــور الفرعــي الثــاني الإدارة الإســتراتیجیة فــي ) 09(الجــدولیوضــح 

-2.8605(بین مـــــاالمحـــــورلهـــــذاالحســـــابيالمتوســـــطیتـــــراوح،بحیثالمؤسســـــة الإقتصـــــادیة
ـــةنـــرىحیـــث ،)3.3953 ـــةأفـــرادآراءغالبی ـــعفـــيالعین مـــوافقتهمدرجـــةكانـــتالعبـــاراتجمی

تطبیــق الإدارة الإســتراتیجیة یســاعد علــى تحقیــق أهــداف (متوســطة خاصــة فــي العبــارة الرابعــة 
ممـــــا یشـــــیر إلـــــى أن ممارســـــة الإدارة الإســـــتراتیجیة یســـــاعد علـــــى تحقیـــــق أهـــــداف ) المؤسســـــة

م عـن مفهـوم الإدارة الإسـتراتیجیةالمعرفة المتـوافرة لـدیك(المؤسسة، في حین نرى العبارة الأولى
كانــت درجــة الموافقــة ضــعیفة وهــذا یشــیر إلــى أنهــم لــیس لهــم درایــة بمفــاهیم )  الجیــدةوأســالیبها 

وأســــالیب الإدارة الإســــتراتیجیة، حیــــث بلــــغ المتوســــط الحســــابي للمحــــور الفرعــــي الثــــاني ككــــل 
أنإلـــىتشـــیرالتـــيالثانیـــةالفرعیـــةالفرضـــیةیؤكـــدوهـــذابدرجـــة موافقـــة متوســـطة ) 3.1674(

.      داءالأوفعالیةكفاءةعلىأثرفي المؤسسة الإقتصادیة لهاالإدارة الإستراتیجیة
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رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسة: تحلیل المحور الفرعي الثالث
یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة للمحور الفرعي ): 10-3(الجدول

رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسة: الثالث
رقم 

العبارة
رؤیة : عبارات المحور الثالث

وصیاغة رسالة المؤسسة
المتوسط 
الحسابي 

الإنحراف 
المعیاري 

درجة 
الموافقة

تعمل المؤسسة على دراسة البیئة 01
الداخلیة والخارجیة

ضعیفة2.44191.16092

الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة 02
یساعد على إنجاز المهام بكفاءة 

وفعالیة 

ضعیفة2.58141.11766

بیئة العمل ملائمة وتساعد على 03
إنجاز المهام بسهولة وفهم الإدارة 

الإستراتیجیة 

ضعیفة2.72091.09817

هماك توافق بین الإستراتیجیة على 04
مستوى المؤسسة نظام رقابتها لتحدید 

الإنحرافات قبل وقوعها ومعالجتها 

ضعیفة2.88371.05129

نشاط المؤسسة فیه العدید مستقبل05
من الفرص التي یمكن أن تساهم في 
تطور المؤسسة وفق الرؤیة المحددة

ضعیفة2.25581.32904

رؤیة وصیاغة رسالة : المحور الفرعي الثالث
المؤسسة

ضعیفة2.77670.88286

.SPSSمن إعداد الطالبتان على مخرجات برنامج : المصدر
الخاص بتحلیل عبارات المحور الفرعي الثالث رؤیة وصیاغة رسـالة ) 10(یوضح الجدول

حیــث ) 2.8837-2.2558(بین مــاالمحـورلهــذاالحســابيالمتوسـطیتــراوحبحیــثالمؤسسـة، 
ضــعیفة خاصـة العبــارة مـوافقتهمدرجــةكانـتالعبــاراتجمیـعفــيالعینـةأفــرادآراءغالبیـةنـرى
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نشــاط المؤسســة فیــه العدیــد مــن الفــرص التــي یمكــن أن تســاهم فــي تطــور مســتقبل (الخامســة 
وهــذا یــدل علــى أن المؤسســة لا تتــاح لهــا الفــرص لإســتغلالها ) المؤسســة وفــق الرؤیــة المحــددة

التــي تســاهم فــي تحســین نشــاط المؤسســة  ، فــي حــین بلــغ المتوســط الحســابي للمحــور الفرعــي 
وهــــذا یؤكــــد الفرضــــیة الفرعیــــة الثالثــــة رؤیــــة بدرجــــة موافقــــة ضــــعیفة) 2.7767(الثالـــث ككــــل 

.وصیاغة رسالة المؤسسة لها أثر على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة
الإدارة الإستراتیجیة: تحلیل المحور الأول الكلي
یوضح المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة للمحور الأول ): 11-3(الجدول 

الإستراتیجیةالإدارة : الكلي
رقــــــــــــــــم 

العبارة
الإدارة : المحــــــــــــور الأول الكلـــــــــــــي

الإستراتیجیة
المتوســــــط 

الحسابي
الإنحـــــــــراف 

المعیاري
درجـــــــــــــــــــــــــة 

الموافقة
ضعیفة 2.72560.91028التخطیط الإستراتیجي01
الإدارة الإســــــــتراتیجیة فــــــــي المؤسســــــــة 02

الإقتصادیة
متوسطة3.16741.17102

ضعیفة 2.77760.88286وصیاغة رسالة المؤسسةرؤیة03
الإدارة : الدرجــــة الكلیــــة للمحــــور الأول الكلــــي

الإستراتیجیة
ضعیفة2.88990.86958

.SPSSمن إعداد الطابتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
تم استخراج المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لكل عبارة من عبـارات المحـور الأول 
المتمثل في الإدارة الإستراتیجیة والذي یبین درجة الموافقـة الكلیـة فیـه كانـت ضـعیفة حیـث بلـغ 

، وهــذا یــدل علــى أن أفــراد العینــة بمنظــورهم أن )2.8899(المتوســط الحســابي للمحــور ككــل 
ENADالإدارة الإســـتراتیجیة فـــي المؤسســـة الوطنیـــة مـــواد التنظیـــف والصـــیانة مجمـــع تطبیـــق 
ــــیس لهــــا إهتمــــام SHYMECAوحــــدة  ــــا للمؤسســــة ل ــــى الإدارة العلی ذات مــــذلول ضــــئیل بمعن

.بممارسة الإدارة الإستراتیجیة
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كفاءة وفعالیة الأداء: تحلیل المحور الثاني-ب
: والإنحرافات المعیاریة للمحور الثانيیوضح المتوسطات الحسابیة): 12-3(الجدول

كفاءة وفعالیة الأداء
رقم 

العبارة
كفاءة : عبارات المحور الثاني

وفعالیة الأداء
المتوسط 
الحسابي

الإنحراف 
المعیاري

جة در 
الموافقة

الأداء العام للمؤسسة یكون اتسام01
بكفاءة وفعالیة

ضعیفة2.95351.32653

ىرقابیة عللدى المؤسسة آلیات 02
الأداء

ضعیفة2.86051.18686

الربحیة والمبیعات خلال السنوات 03
الماضیة كانت مرضیة

متوسطة3.55811.20124

قدرة المؤسسة على جذب الكفاءات 04
وخبرات والمحافظة علیها

ضعیفة2.97671.14410

جودة الخدمات والمنتجات التي 05
تقدمها المؤسسة لعملائها مقارنة

بالمنافسین

متوسطة3.55811.25930

تحرص المؤسسة على تحقیق الرضا 06
الوظیفي للعاملین برفع معنویاتهم 

وولائهم للمؤسسة

ضعیفة2.74421.02569

تربط المؤسسة تقییم الأداء بالأهداف 07
ظروف الخطة الإستراتیجیة

متوسطة3.00001.17514

تستخدم المؤسسة مؤشرات أداء 08
واضحة لمراقبة تنفیذ الخطة 

الإستراتیجیة

ضعیفة2.81401.11816

متوسطة3.62791.21544عملیة إختیار الإستراتیجیة ضروریة 09
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وذات تأثیر إیجابي على الأداء
تقدر المؤسسة على الإستمرار في 10

تقییم الأداء بكفاءة وفعالیة 
متوسطة3.09301.30592

تحرص المؤسسة على تشكیل فرق 11
عمل ذات مهارات مختلفة وتقییم 

أدائهم 

ضعیفة2.48840.88296

قیاس الأداء على مستوى المؤسسة 12
یكون متكاملا بین المعلومات الكمیة 

والنوعیة

متوسطة3.39531.09413

متوسطة3.08910.76666كفاءة وفعالیة الأداء : المحور الثاني
.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

الخـــاص بتحلیـــل عبــــارات المحـــور الثـــاني كفـــاءة وفعالیـــة الأداء بحیــــث ) 12(یوضـــح الجـــدول
، حیــث نــرى أراء أفــراد العینــة )3.6279-2.4884(یتــراوح المتوســط الحســابي لهــذا المحــور 

متوســــط الحســــابي لهــــذا المحــــور ككــــل كانــــت مناصــــفة بــــین ضــــعیفة ومتوســــطة، حیــــث بلــــغ ال
ممــا یــدل علــى وجــود موافقــة متوســطة نوعــا مــا علــى أن المؤسســة الوطنیــة مــواد ) 3.0891(

.بسعیدة لها أداء ذو كفاءة فعالیةSGYMECAوحدة ENADالتنظیف والصیانة مجمع 
: تحلیل الدرجة الكلیة لمحاور الدراسة-ج

والإنحرافات المعیاریة للدرجة الكلیة یوضح المتوسطات الحسابیة): 13-3(الجدول
لمحاور الدراسة



الإطار التطبیقي     أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة على أداء المؤسسة الوطنیة مواد 
التنظیف والصیانة

127

رقــــــــــــــــم
العبارة

المتوســــــط الدرجة الكلیة لمحاور الدراسة
الحسابي

الإنحـــــــــراف 
المعیاري

درجة الموافقة

: الدرجـــة الكلیـــة للمحـــور الأول الكلـــي01
الإدارة الإستراتیجیة 

ضعیفة2.88990.86958

كفــاءة : الدرجــة الكلیــة للمحــور الثــاني02
وفعالیة الأداء

متوسطة3.08910.76666

ضعیفة2.98950.78279ةالدرجة الكلیة للدراس
.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
الخــــاص بتحلیــــل جمیــــع المحــــاور المدروســــة، بلــــغ المتوســــط الحســــابي ) 13(یوضـــح الجــــدول 
ـــــانحراف معیـــــاري ) 2.8899(للمحـــــور الأول  ـــــغ ) 0.86958(ب ـــــاني بل وبالنســـــبة للمحـــــور الث

أمــا بالنســبة للمحــور الكلــي الــذي یضــم ) 0.76666(بــانحراف معیــاري ) 3.0891(متوســطه 
ومــن هنــا ) 0.78279(بــانحراف معیــاري ) 2.9895(كــلا المحــورین بلــغ المتوســط الحســابي 

نســــــتخلص أن كــــــل أســــــالیب وعوامــــــل الإدارة الإســــــتراتیجیة تــــــؤثر علــــــى كفــــــاءة وفعالیــــــة أداء 
. المؤسسات الإقتصادیة

:بین محاور الدراسةالإرتباطدراسة -3-3-3
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یوضح قیمة معاملات الإرتباط بارسن): 14-3(الجدول
طالتخطـــــــــــــیالمحاور

الإستراتیجي
الإدارة

الإســتراتیجیة
فــــــــــــــــــــــــــــي
المؤسســــــــــة
الإقتصادیة

رؤیــــــــــــــــــــــة
وصــــــــــــیاغة
رســــــــــــــــــــالة

المؤسسة

ـــــــــــــــور المح
: الأول
الإدارة

الإستراتیجیة

ـــــــــــــــور المح
: الثـــــــــــــــــاني
ــــــــــــــــــــاءة كف
وفعالیــــــــــــــــة 

الأداء
التخطـــــــــــــیط 
الإستراتیجي

إرتبـــــــــــــــــــاط 
بارسن 

10.681**0.660**0.878**0.660**

0.0000.0000.0000.000الإحتمال
الإدارة 

الإســتراتیجیة 
فــــــــــــــــــــــــــــي 
المؤسســــــــــة 
الإقتصادیة 

إرتبـــــــــــــــــــاط 
بارسن

0.681**10.635**0.901**0.734**

0.0000.0000.0000.000الإحتمال

رؤیــــــــــــــــــــــة 
وصــــــــــــیاغة 
رســــــــــــــــــــالة 

المؤسسة

إرتبـــــــــــــــــــاط 
بارسن

0.660**0.635**10.854**0.800**

0.0000.0000.0000.000الإحتمال

ـــــــــــــــور المح
: الأول

الإدارة 
الإستراتیجیة

إرتبـــــــــــــــــــاط 
بارسن

0.878**0.901**0.854**10.830**

0.0000.0000.0000.000الإحتمال

ـــــــــــــــور  المح
: الثـــــــــــــــــاني

ــــــــــــــــــــاءة  كف
وفعالیــــــــــــــــة 

الأداء

إرتبـــــــــــــــــــاط 
بارسن

0.660**0.734**0.800**0.830**1

0.0000.0000.0000.000الإحتمال

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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:بین المحاور حیث نرىبارسن قیمة معاملات الإرتباط أعلاه ) 14(یوضح الجدول
ــــین المحــــور الفرعــــي الأیوجــــد علاقــــة ط- ــــة ب و ) التخطــــیط الإســــتراتیجي( ولردیــــة موجب

ذو دلالـــــة ) المؤسســـــة الإقتصـــــادیةالإدارة الإســـــتراتیجیة فـــــي ( المحـــــور الفرعـــــي الثـــــاني 
عنــــــــــد مســــــــــتوى معنویــــــــــة )**(وقــــــــــد میــــــــــزت بعلامــــــــــة ) 0.681(إحصــــــــــائیة بقیمــــــــــة 

)sig=0.000<0.05 (مما یدل على وجود إرتباط قوي .
ــــین المحــــور الفرعــــي الأیوجــــد علاقــــة ط- ــــة ب و ) التخطــــیط الإســــتراتیجي( ولردیــــة موجب

دلالــــة إحصــــائیة بقیمــــة ذو) رؤیــــة وصــــیاغة رســــالة المؤسســــة(المحــــور الفرعــــي الثالــــث
ممــا ) sig=0.000<0.05(عنــد مســتوى معنویــة ) **(وقــد میــزت بعلامــة)  0.660(

.یدل على وجود إرتباط قوي
ــــین المحــــور الفرعــــي الأول- ــــة ب و ) التخطــــیط الإســــتراتیجي( یوجــــد علاقــــة طردیــــة موجب

قــــد و )  0.878(ذو دلالــــة إحصــــائیة بقیمــــة ) الإدارة الإســــتراتیجیة(المحــــور الأول ككــــل
ممــا یــدل علــى وجــود ) sig=0.000<0.05(عنــد مســتوى معنویــة ) **(میــزت بعلامــة

.إرتباط قوي جدا
ــــین المحــــور الفرعــــي الأیوجــــد علاقــــة طردیــــة- ــــة ب و ) التخطــــیط الإســــتراتیجي( ولموجب

وقــد میــزت )  0.660(ذو دلالــة إحصــائیة بقیمــة ) كفــاءة وفعالیــة الأداء(المحــور الثــاني
ممــا یــدل علــى وجــود إرتبــاط ) sig=0.000<0.05(معنویــة عنــد مســتوى ) **(بعلامــة

.قوي
الإدارة الإســـــتراتیجیة فـــــي ( یوجـــــد علاقـــــة طردیـــــة موجبـــــة بـــــین المحـــــور الفرعـــــي الثـــــاني-

ذو ) رؤیــة وصــیاغة رســالة المؤسســة(و المحــور الفرعــي الثالــث) المؤسســة الإقتصــادیة
ى معنویــــــة عنــــــد مســــــتو ) **(وقــــــد میــــــزت بعلامــــــة)  0.635(دلالـــــة إحصــــــائیة بقیمــــــة 

)sig=0.000<0.05 (مما یدل على وجود إرتباط قوي.
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الإدارة الإســـــتراتیجیة فـــــي ( یوجـــــد علاقـــــة طردیـــــة موجبـــــة بـــــین المحـــــور الفرعـــــي الثـــــاني-
ذو دلالــة إحصــائیة ) الإدارة الإســتراتیجیة(و المحــور الأول ككــل ) المؤسســة الإقتصــادیة

) sig=0.000<0.05(معنویـة عنـد مسـتوى ) **(وقد میـزت بعلامـة)  0.901(بقیمة 
.مما یدل على وجود إرتباط قوي جداً 

الإدارة الإســـــتراتیجیة فـــــي ( یوجـــــد علاقـــــة طردیـــــة موجبـــــة بـــــین المحـــــور الفرعـــــي الثـــــاني-
ذو دلالــــة إحصــــائیة ) كفــــاءة وفعالیــــة الأداء(و المحــــور الثــــاني ) المؤسســــة الإقتصــــادیة

) sig=0.000<0.05(یـة عنـد مسـتوى معنو ) **(وقد میـزت بعلامـة)  0.734(بقیمة 
.مما یدل على وجود إرتباط قوي

) رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسـة( یوجد علاقة طردیة موجبة بین المحور الفرعي الثالث-
وقــد )  0.854(ذو دلالــة إحصــائیة بقیمــة ) الإدارة الإســتراتیجیة(و المحــور الأول ككــل 

یــدل علــى وجــود ممــا) sig=0.000<0.05(عنــد مســتوى معنویــة ) **(میــزت بعلامــة
.إرتباط قوي جداً 

) رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسـة( یوجد علاقة طردیة موجبة بین المحور الفرعي الثالث-
وقــــد )  0.800(ذو دلالــــة إحصــــائیة بقیمــــة ) كفــــاءة وفعالیــــة الأداء(و المحــــور الثــــاني 

ممــا یــدل علــى وجــود ) sig=0.000<0.05(عنــد مســتوى معنویــة ) **(میــزت بعلامــة
.قوي جداً إرتباط 

و المحــور ) الإدارة الإســتراتیجیة( یوجــد علاقــة طردیــة موجبــة بــین المحــور الأول ككــل -
ــــــة إحصــــــائیة بقیمــــــة ) كفــــــاءة وفعالیــــــة الأداء(الثــــــاني  ــــــزت )  0.830(ذو دلال وقــــــد می
ممــا یــدل علــى وجــود إرتبــاط ) sig=0.000<0.05(عنــد مســتوى معنویــة ) **(بعلامــة

.قوي جداً 
:الإنحدار و إختبار الفرضیاتدراسة -3-3-4
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دراســة الإنحـــدار البســـیط بـــین محــور الإدارة الإســـتراتیجیة و محـــور كفـــاءة وفعالیـــة -
: الأداء

:نتائج معادلة  الإنحدار البسیط-
یوضح نتائج معادلة الإنحدار البسیط بین محور الإدارة ): 15-3(الجدول 

.الإستراتیجیة ومحور كفاءة وفعالیة الأداء
المعنویةtقیمة المعاملات ت المتغیرا
0.9744.2080.000الثابت

0.7329.5410.000الإدارة الإستراتیجیة
.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

:ومن هنا نستخلص وجود المعادلة التالیة
Ax2= 0.974+0.732 Ax1

: التحلیل
هــو ) 0.732(یجیةمعامــل المحــور الكلــي لــلإدارة الإســتراتیتضــح أن ) 15(مــن خــلال الجــدول

أي أنّ الزیــــادة فــــي محــــور الإدارة الإســــتراتیجیة 0.05حتمالــــه أقــــل مــــنموجــــب ومعنــــوي لأن ا
فـــي خلـــق أثـــر علـــى كفـــاءة وفعالیـــة الأداء ، ممـــا یؤكـــد %) 0.732(ســـتؤدي بزیـــادة %1ب

ثــر علــى كفــاءة وفعالیــة أداء المؤسســات فرضــیة الدراســة الرئیســیة إنّ الإدارة الإســتراتیجیة لهــا أ
.الإقتصادیة

:جودة النموذج
ANOVAنتائج إختبار ): 16-3(الجدول 

المعنویةFقیمة مجموع المربعات المتغیرات 
17.02091.0340.000الإنحدار 
7.666البواقي 
24.686المجموع
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,SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
:التحلیل

وهــي أقــل ) 0.000(إن القیمــة المعنویــة للإختبــار ANOVAمــن خــلال جــدول نتــائج إختبــار 
.مما یؤكد أن النموذج هو معنوي وملائم للدراسة0.05من 

:(R2)معامل التحدید 
(R2)معامل التحدید ): 17-3(الجدول 

ــــــــــد التحدیدمعاملالإرتباطمعاملالمتغیرات  معامــــــــــل التحدی
المعدل 

0.830a0.6890.682النموذج 
.SPSSبرنامجمخرجاتعلىبالإعتمادالطالبتانإعدادمن: المصدر

:التحلیل
یـدل أنّ محــور ممــا0.689یسـاوي ) R2(نلاحــظ إن معامـل التحدیــد ) 17(مـن خــلال الجـدول

.من التغیر في كفاءة وفعالیة الأداء%68.9الإدارة الإستراتیجیة یشرح ما نسبته 

راسة الإنحدار المتعدد بین محاور الإدارة الإستراتیجیة ومحور كفاءة وفعالیة الأداء د-
:نتائج معادلة الإنحدار المتعدد-
-
-
-
المتعــــدد بــــین محــــاور الإدارة  یوضــــح نتــــائج معادلــــة الإنحــــدار ): 18-3(الجــــدول -

.الإستراتیجیة و محور كفاءة وفعالیة الأداء
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المعنویة Tقیمةالمعاملات المتغیرات 
0.9214.0610.000الثابت 

التخطــــــــــــــــــــــــــــــــــــیط 
الإستراتیجي 

0.0620.5900.558

الإدارة الإســــــتراتیجیة 
فـــــــــــي المؤسســـــــــــة 

الإقتصادیة

0.2262.8520.007

وصیاغة رسالة رؤیة
المؤسسة

0.4624.5000.000

.SPSSبرنامجمخرجاتعلىبالإعتمادالطالبتانإعدادمن: المصدر
: ومن هنا نستخلص وجود المعادلة التالیة

Ax2= 0.921+0.226 Ax1 2+0.462 Ax1 3

:التحلیل
ـــــلإدارة ) 18(خـــــلال الجـــــدول مـــــن-1 یتضـــــح أن معامـــــل المحـــــور الفرعـــــي الأول ل

هو موجب وغیر معنوي ) 0.062(الإستراتیجیة و المتمثل في التخطیط الإستراتیجي
، مما یؤكد رفـض الفرضـیة الفرعیـة الأولـى 0.05أكبر من ) 0.558(حتماله لأنّ ا

.مؤسسات الإقتصادیةالتخطیط الإستراتیجي له أثر على كفاءة وفعالیة أداء ال
ـــــــل فـــــــي الإدارة -2 ـــــــلإدارة الإســـــــتراتیجیة والمتمث إن معامـــــــل المحـــــــور الفرعـــــــي الثـــــــاني ل

حتمالــــه هــــو موجــــب ومعنــــوي لأن ا) 0.226(ادیةالإســــتراتیجیة فــــي المؤسســــة الإقتصــــ
ســتؤدي إلــى زیــادة %1أي أن الزیــادة فــي هــذا المحــور ب 0.05أقــل مــن ) 0.007(

لة إحصائیة على كفاءة وفعالیة الأداء، مما یؤكـد في خلق أثر ذو دلا%) 0.226(ب
فرضــیة الدراســة الفرعیــة الثانیــة الإدارة الإســتراتیجیة فــي المؤسســة الإقتصــادیة لهــا أثــر 

.على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة
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إن معامــل المحــور الفرعــي الثالــث لــلإدارة الإســتراتیجیة والمتمثــل فــي رؤیــة وصــیاغة -3
أقـــــل مـــــن ) 0.000(حتمالـــــه هـــــو موجـــــب ومعنـــــوي لأن ا) 0.462(سســـــة مؤ رســـــالة ال

فـي %)0.462(ستؤدي إلى زیادة ب%1، أي أن الزیادة في هذا المحور ب 0.05
خلـــق أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة علـــى كفـــاءة وفعالیـــة الأداء، ممـــا یؤكـــد فرضـــیة الدراســـة 
الفرعیــــة الثالثــــة رؤیــــة وصــــیاغة رســــالة المؤسســــة لهــــا أثــــر علــــى كفــــاءة وفعالیــــة أداء 

.المؤسسات الإقتصادیة
:جذجودة النمو 

ANOVAیوضح نتائج إختبار ):  19-3(الجدول
المعنویةFقیمةمجموع المربعات المتغیرات 
17.96134.7210.000الإنحدار 
6.725البواقي 
24.686المجموع

.SPSSمن إعداد الطالبتان بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
:التحلیل

و هـي ) 0.000(أنّ القیمة المعنویـة للإختبـار هـي ANOVAنلاحظ من خلال نتائج إختبار 
.، مما یؤكد أنّ نموذج معنوي وملائم للدراسة0.05أقل من 

):R2(معامل التحدید 
)R2(التحدیدمعامل):20-3(الجدول 

معامـــــــــــــــــل التحدیـــــــــــــــــد معامل التحدید معامل الإرتباط المتغیرات 
المعدّل

0.853a0.7280.707النموذج 
.SPSSبرنامجمخرجاتعلىبالإعتمادالطالبتانإعدادمن: المصدر
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:التحلیل
ممــا یــدل ) 0.728(یســاوي )R2(أنّ معامــل التحدیــد ) 20(نلاحــظ مــن خــلال نتــائج الجــدول 

والــذي یــأثر علــى محــور كفــاءة %72.8أنّ محـاور الإدارة الإســتراتیجیة ككــل یشــرح مــا نسـبته 
.وفعالیة الأداء

: الخلاصة
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المؤسسـة (بعد دراسة أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیـة أداء المؤسسـات الإقتصـادیة 
، تــم إقتصــار الدراســة )SHYMECAوحــدة ENADالوطنیــة مــواد التنظیــف والصــیانة مجمــع 

SPSSإســـتبیان قابلـــة للتحلیـــل الإحصـــائي بحیـــث تـــم تفریغهـــا علـــى برنـــامج 43علـــى توزیـــع 
المتوســـط الحســـابي، الإنحـــراف المعیـــاري، ( لتحلیلهــا باســـتخدام الأســـالیب الإحصـــائیة المناســبة

، تم التوصل من خلال هذا الفصـل إلـى )مصفوفة الإرتباط، الإنحدار الخطي البسیط والمتعدد
ــــار صــــحة الفرضــــیة الرئیســــیة والفرضــــیات  ــــائج الدراســــة وتحلیلهــــا ومناقشــــتها وإختب عــــرض نت

.   الفرعیة
: ي الأخیر تم التوصل إلى مجموعة من النتائج نذكر منهاوف

هنـاك علاقـة معنویــة وذات دلالـة إحصـائیة بــین محـور الإدارة الإســتراتیجیة ككـل ومحـور كفــاءة وفعالیـة الأداء، ممــا -
ــــول فرضــــیة الدراســــة الرئیســــیة الإدارة ــــةأبعادهــــاخــــلالمــــنالإســــتراتیجیةیؤكــــد قب الإســــتراتیجي،التخطــــیط(الثلاث

.المؤسسات الإقتصادیةأداءوفعالیةكفاءةعلىأثرلها) المؤسسةرسالةوصیاغةرؤیةالمؤسسة،إستراتیجیة
عـــدم وجـــود علاقـــة معنویـــة وذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین محـــور الفرعـــي الأول التخطـــیط الإســـتراتیجي ومحـــور كفـــاءة -

ســـتراتیجي لـــه أثـــر علـــى كفـــاء وفعالیـــة أداء وفعالیـــة الأداء، ممـــا یؤكـــد رفـــض الفرضـــیة الفرعیـــة الأولـــى التخطـــیط الإ
.المؤسسات الإقتصادیة

هناك علاقة معنویـة وذات دلالـة إحصـائیة بـین محـور الفرعـي الثـاني الإدارة الإسـتراتیجیة فـي المؤسسـة الإقتصـادیة -
ؤسسـة الإقتصـادیة ومحور كفاءة وفعالیة الأداء، مما یؤكد قبـول الفرضـیة الفرعیـة الثانیـة الإدارة الإسـتراتیجیة فـي الم

.لها أثر على كفاء وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة

هناك علاقة معنویة وذات دلالة إحصائیة بین محـور الفرعـي الثالـث رؤیـة وصـیاغة رسـالة المؤسسـة ومحـور كفـاءة -
كفـاء وفعالیــة وفعالیـة الأداء، ممـا یؤكــد قبـول الفرضـیة الفرعیــة الثالثـة رؤیــة وصـیاغة رسـالة المؤسســة لهـا أثـر علــى

.أداء المؤسسات الإقتصادیة
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:خاتمة
فــي ظــل التغیــرات التــي تطــرأ علــى المؤسســات الإقتصــادیة ونظــراً للمنافســة الشــدیدة تجــد 

وهــو الإدارة الإســتراتیجیة الــذي یمكنهــا مــن تحســین نفســها مجبــرة علــى تبنــي أســلوب قــوي ألاّ 
. أدائها على المستوى الكلي والجزئي وتحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة لبقائها وإستمراریتها

حیث أصبحت الإدارة الإستراتیجیة تؤثر على المؤسسة بشكل عام وعلـى الأداء بشـكل خـاص 
د كفــاءة وفعالیــة ومهــارات عالیــة حتــى حیــث یغیــر الأداء فــي الوظــائف والأعمــال یتطلــب وجــو 

فلابـد علـى المؤسسـة أن تكـون الجهـة المسـؤولة علـى تنمیـة لایكون لهذا الأثر وجه سلبي فقط
ــــــز مــــــن خــــــلال  ــــــه ســــــلوكها نحــــــو الأداء الفعــــــال والمتمی ــــــدرات وتوجی وتطــــــویر المهــــــارات والق

.  إستراتیجتها
تحقیـق أهـدافها والتـي إشـتملت علـى من خلال هذه الدراسـة والتـي نأمـل أن نكـون قـد وفقنـا فـي 

دراســـة نظریـــة وتطبیقیـــة، وقـــد تبـــین لنـــا فـــي ضـــوء هـــذه الدراســـة أن الهـــدف الرئیســـي منهـــا هـــو 
دراسة أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفـاءة وفعالیـة أداء المؤسسـات الإقتصـادیة دراسـة میدانیـة 

، بحیـث یمكـن SHYMECAوحـدة ENADالمؤسسة الوطنیة مواد التنظیف والصیانة مجمـع 
:إعتبار نتائجه ذات قیمة علمیة وعملیة یمكن عرضها كالآتي

ة أهـداف وغایـات إتضح من الدراسـة أن لـدى المؤسسـة الوطنیـة مـواد التنظیـف والصـیان-
.إستراتیجیة محددة لكنها غیر معلومة لدى بعض العاملین

خطـیط الإسـتراتیجي تبین من الدراسة أن المؤسسة تقوم بإشراك العاملین في عملیـات الت-
.بصورة ضعیفة

یــــؤدي إلــــى كفــــاءة وفعالیــــة أداء الإدارة الإســــتراتیجیة توصــــلت الدراســــة إلــــى أن تطبیــــق -
.مواد التنظیف والصیانةالمؤسسة الوطنیة

أكدت نتائج الدراسـة فوائـد ومزایـا تطبیـق الإدارة الإسـتراتیجیة وأثرهـا علـى كفـاءة وفعالیـة -
.الأداء
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.أن المؤسسة تمارس عملیة الإدارة الإستراتیجیة بصورة متوسطةأظهرت نتائج الدراسة-
إتضـــح مـــن الدراســـة أن لـــدّى المؤسســـة محـــل الدراســـة رؤیـــة إســـتراتیجیة ورســـالة محـــددة -

.وواضحة
عــض المعوقــات والمحــددات التــي تــؤثر علــى تطبیــق وممارســة مــن الدراســة وجــود بتبــین -

.ى كفاءة وفعالیة أدائهاالإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة مما ینعكس عل

:إختبار الفرضیات

التخطیط ( تم إثبات صحة فرضیة أن الإدارة الإستراتیجیة بأبعادها الثلاث -
الإستراتیجي؛ الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة؛ رؤیة وصیاغة رسالة 

.لها أثر على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة) المؤسسة
فرضیة أن التخطیط الإستراتیجي له أثر على كفاءة وفعالیة المؤسسات تم نفي صحة-

.الإقتصادیة
تم إثبات صحة فرضیة أن الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة لها أثر على -

.كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة
ءة وفعالیة تم إثبات صحة فرضیة أن رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسة لها أثر على كفا-

.أداء المؤسسات الإقتصادیة

: التوصیات والإقتراحات

أثر : بناءا على ما توصلنا إلیه من نتائج الدراسة التي تناولنا فیها موضوع مهم ألا وهو
دراسة میدانیة المؤسسة (الدراسة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الإقتصادیة 

إرتأینا إلى طرح ) SHYMECAوحدة ENADالصیانة مجمعالوطنیة مواد التنظیف و 
بعض الإقتراحات التي من شأنها أن تساهم في خدمة المؤسسة بصفة خاصة والبحث 

.العلمي بصفة عامة
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على المؤسسة تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة في جمیع العملیات بطریقة علمیة -
.منظمة والإستعانة بذوي الخبرة والإختصاص

ف جي بما یتلاءم مع أهداحرص على إشراك العاملین في عملیة التخطیط الإستراتیال-
له العدید من الفوائد التي تنعكس إیجابا على أدائهم المؤسسة ورؤیتها المستقبلیة لأن

.والرفع من معنویاتهم
تتضمن الرسالة معلومات واضحة وواقعیة عن الرؤیة الإستراتیجیة لها، وعن القیم أن-

. الأساسیة فیها، والقوى الدافعة لها
إختیار الإستراتیجیات التي یمكن أن تحقق تطابقا مع رسالتها وأهدافها و أن تسعى -

.لأخرىلأن یحقق البدیل الإستراتیجي میزة تنافسیة لها إزاء المنظمات المنافسة ا
.وتتسم بالمرونة والإستقرار النسبيستراتیجیتهالإإعتماد سیاسات واضحة و داعمة -
على المؤسسة أن لا تركز على جوانب الأداء قصیرة المدى بل یجب أن تحضى -

.جوانب الأداء بعیدة المدى بالإهتمام نفسه
القیام بدراسة الأداء داخل المؤسسة وذلك بشكل دوري من أجل تحقیق مستوى ضرورة-

أداء یكون بكفاءة وفعالیة والوقوف على ما تحقق للمؤسسة من نتائج من خلال 
.قدرتها الإنتاجیة والإستراتیجیة المتبعة

العمل على تطویر الإستراتیجیات التنافسیة للتصدي للمنافسة المحلیة وتوجیهها لفع -
.مستوى الأداء
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:قائمة المصادر والمراجع-
:الكتب

ــــو بكــــر مصــــطفى، ــــي المنظمــــات المعاصــــرة مــــدخل " أب ، الــــدار "للاقتصــــادالتنظــــیم الإداري ف
. ، الإسكندریة2004لجامعیة، ا

، دار مجــــــدلاوي للنشــــــر "ســــــتراتیجیة، مفــــــاهیم وحــــــالات تطبیقیــــــةالإدارة الإ"أحمــــــد القطــــــامین، 
.عمان، الأردن، 2002والتوزیع، الطبعة الأولى

ب العربــــي ، المكتــــ)"مفــــاهیم وحــــالات تطبیقیــــة(ســــتراتیجیةالإدارة الإ" ســــماعیل محمــــد الســــید، إ
. ، الإسكندریة1993ثالحدی

، دار وائــــل للنشــــر والتوزیــــع، الطبعــــة الثانیــــة "ســــتراتیجیة أساســــیات الإدارة الإ" ســــالم مؤیــــد، ال
.، عمان، الأردن2005

ــــة للنشــــر والتوزیــــع، الطبعــــة )"مفــــاهیم عصــــریة(ســــتراتیجیة الإدارة الإ" الولیــــد بشــــار ، دار الرای
. ، عمان، الأردن2010الأولى، 

، 1997شــــر والتوزیــــع، ، الــــدار الجامعیــــة للطباعــــة والن"الإدارة المعاصــــرة" ، علــــيلشــــریفا
.مصر، القاهرة

ونمـــاذجمفـــاهیم: ســـتراتیجیةلإاالإدارة" المرســـي،محمـــدوجمـــالإدریـــسالرحمـــان،عبـــدثابـــت
.   سكندریة،الإ2007الجامعیة،الدار،"تطبیقیة

، دار النشـــر "ســـتراتیجیة بقیـــاس الأداء المتـــوازنالإدارة الإ" عبـــد الحمیـــد المغربـــي،عبـــد الفتـــاح 
.2007بة العصریة المنصورة، الطبعةالمكت

الطبعــة ســتراتیجیة فــي قطــاع الأعمــال والخــدمات، بــدون نشــر،عایــدة ســید خطــاب، الإدارة الإ
.،القاهرة1997الثالثة،
عمــــــانالأردن،والتوزیــــــع،للنشــــــرالجنادریــــــةدار، الاداءوتقیــــــیمإدارةعــــــوادحســــــنااللهعبــــــد

.2018الأولىالطبعةالشرقیة،
الطبعـــة الثانیـــة، ، دار رضـــا للنشـــر والتوزیـــع، "التخطـــیط أســـس ومبـــادئ عامـــة" غنـــیم عثمـــان، 

.، عمان2001
دارالتعلیمیــة،المؤسســاتإدارةفــيالتنظیمــيالســلوكالمجیــد،عبــدومحمــدفیلــهعبــدهفــاروق
.2005الأردن،–الأولى،عمانالطبعةوالطباعة،والتوزیعللنشرالمسیرة
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الرمال،ولایــــــــــةمطبعــــــــــة، المؤسســــــــــةلإقتصــــــــــادمــــــــــدخلالجیلانــــــــــي،بــــــــــنمحیریــــــــــقفــــــــــوزي
. 2020الوادي،الجزائر،

، دار )"مفـاهیم، عملیـات، حـالات تطبیقیـة(سـتراتیجیةدارة الإالإ" ماجد عبد المهـدي المسـاعدة، 
.عمان، 2013المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى

المهنـي ، مؤسسـة التعلـیم الراقـي والتـدریب "أساسیات التخطیط الاستراتیجي " محمد علي سالم 
.2003مكتبة بخاري، الطبعة 

. 2018لجامعة الافتراضیة السوریة، ، ا"ستراتیجیةالإدارة الإ" د صقور ورعد الصرن، مج
،3بعـــة طالالأردن،وائـــلداروتطبیقـــات،الشـــاملة،مفاهیمالجـــودةإدارةجـــودة،أحمـــدمحفـــوظ
2008.

.، الإسكندریة2002الدار الجامعیة،"التخطیط الاستراتیجي والعولمة" نادیة العارف، 
الجـــــامعي ، المكتـــــب "ســـــتراتیجیةالإدارة الإ" د عبـــــد الســـــلام ســـــلیم، نبیـــــل محمـــــد مرســـــي وأحمـــــ

.، الإسكندریة2007الحدیث،
:المذكرات-

ریـادة المنظمـات كمتغیـر : ستراتیجیة علـى أداء المنظمـاتأثر الإدارة الإ"ن حسن الدیراوي، أیم
معــــة ،جا2018، دراســــة مقدمــــة للحصــــول علــــى درجــــة دكتــــوراه فــــي إدارة  الأعمــــال، "وســــیط

.السودان للعلوم والتكنولوجیا
، الــوظیفيالأداءتحسـینفــيالإداريالتطـویرإدارةدورالشــریف،منصـوربــنعمـربنــتریـم

رســــالة مقدمــــة جــــدة،بالعزیــــزدبــــعالملــــكجامعــــةالإداریــــةالموظفــــاتعلــــىتطبیقیــــةدراســــة
.2013إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإدارة العامة،

المؤسســــات كــــأداة لرفــــع أداء المؤسســــات الصــــغیرة والمتوســــطة، مــــذكرة وســــیلة،حوكمةســــعود
.2016دكتوراه، جامعة المسیلة، 

ســـتراتیجیة وأثرهـــا فـــي رفـــع أداء منظمـــات الأعمـــال،  مـــذكرة لإالإدارة ا"ســـوما علـــي ســـلیطین، 
.،جامعة تشرین2008-2007تخرج لنیل شهادة ماجستیر، 

میدانیـةدراسـةماسـتر،رسـالة-العاملینأداءقیاس–المؤسسةفيالأداءتقییمخضرة،شریاف
.2018/2019الطاهرمولايالدكتور بالحساسنة،جامعةالإسمنتبمؤسسة
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الإدارةبتطبیــقالإقتصــادیةللمؤسســاتالتســویقيالأداءتحســینفــيمســاهمةكیلانــي،صــونیة
فتــــرةخــــلالالأدویــــةلصــــناعةصــــیدالمجمــــعحالــــةدراســــة،رماجســــتیمــــذكرةالإســــتراتیجیة،

).2007-2006(،بسكرة،رخیضمحمدجامعة)2000-2005(
للمؤسســاتالتســویقيالأداءتحســینفــيودورهــاالشــاملةالجــودةإســتراتیجیةكیلانــي،صــونیة

.1باتنةجامعةالتسییر،علومفيعلومدكتوراهشهادةلنیلمقدمةأطروحة،الإقتصادیة
دراســـةالإقتصــادیة،المؤسســـاتأداءتحســینفــيالتســـیروأهمیــةدور:مزهـــودةالمالیــكعبــد
تسـیرتخصـصالماجسـترشـهادةلنیـلتخرجمذكرةآریس،الجاهزةالمصنوعاتمؤسسةحالة

.1998باتنةجامعة
ـــىالمـــؤثرةالعوامـــل: هنیـــةحســـنماجـــد دراســـة( الصـــناعيقطـــاعفـــيالعـــاملینإنتاجیـــةعل

–الأعمــالإدارةفــيماســترمــذكرة) غــزةقطــاعفــيالخشــبیةالصــناعاتقطــاععلــىتطبیقیــة
.2005ة غز –الإسلامیةالجامعة

: المجلات والمداخلات-
الخصــائص العامــة والمبــررات : التفكیــر الاســتراتیجي فــي المنظمــات العامــة" الكبیســي عــامر، 

.2000السعودیة ، ورقة مقدمة للملتقى الإداري الرابع، الجمعیة السعودیة للإدارة "والمعوقات
ـــل الجـــامعي فـــي  ـــیم مـــا قب التخطـــیط الاســـتراتیجي كمـــدخل للتحســـین المســـتمر بمؤسســـات التعل

.2015، جویلیة )الجزء الرابع164(كلیة التربیة، جامعة الأزهر، العددالأردن، مجلة
عبدالحمیدبرحومة،قیاسالكفاءةوالفعالیةفیمجالاتالإنتاجوالتصنیع،مداخلةفیالملتقىالدولیحولالتســـــییرال

.2005ماي4و3فعالفیالمؤسسةالإقتصادیة،جامعةمحمدبوضیاف،المسیلة،یومي
-مجلةالدراساتالإقتصـــــــــــــــــــادیةوالمالیة،لیةفیمجالاتالتصنیعوالإنتاجعبدالحمیدبرحومة،الكفاءةوالفعا

.2008العددالأول
كلیـةالإنسـانیة،العلـوممجلـة، وتقیـیممفهـوموالفعالیـةالكفـاءةبـینالأداءمزهـوده،كیـالمالعبد

.خیضرمحمدجامعةالإقتصادیة،والعلومالحقوق
.2015المؤسسةإقتصادفيمحاضراتجیلاني،بنمحیریقفوزي



المـــــلاحــــق



المــــلاحق

الإستبیان): 01(الملحق 

العلميوالبحثالعاليالتعلیموزارة
جامعة الدكتور مولاي الطاهر 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
قسم العلوم الاقتصادیة 

تخصص اقتصاد وتسییر مؤسسات 
استبیان 

ستراتیجیة على كفاءة وفعالیة أداء المؤسسات الاقتصادیة الإدارة أثر الإ
وحدة ENADدراسة میدانیة على المؤسسة الوطنیة لمواد التنظیف والصیانة مجمع 

SHYMECA–سعیدة-
:ستاذالأإشرافتحت:                                 عداد الطالبتینمن إ

مینبومدین محمد أشهب دنیا   لا
محروق سعاد

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته 
سیدي الفاضل سیدتي الفاضلة 

ستراتیجیة على كفاءة أثر الإدارة الإ: تقوم الطالبتین بإعداد مذكرة لنیل شهادة ماستر بعنوان
ث تهدف الدراسة إلى تحدید أثر الإدارة ، حیوفعالیة أداء المؤسسات الاقتصادیة

ستراتیجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة وفي سبیل ذلك فإننا نتوقع منكم المساهمة الإ
نرجو التفضل بالاطلاع وبیان الرأي والتدقیق لهذا الاستبیان . ح هذه الدراسةالجادة في إنجا

كما نؤكد لكم أن جمیع البیانات التي سیتم الحصول علیها منكم ستتعامل بسریة تامة ولا 
.تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي لا غیر

شاكرین لكم مقدما جهودكم وحسن تعاونكم 
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أمام العبارة المناسبة )x(ضع العلامة 
البیانات الشخصیة :
ذكر         أنثى :   لجنسا
السن :

سنة فأكثر40سنة             40سنة          أقل من 30قل من أ
المستوى :

لیسانس         ماستر         ماجستیر أقل من ثانوي        ثانوي
الخبرة المهنیة :

سنوات فأكثر 10سنوات         10سنوات         أقل من 5من أقل
الوظیفة :

مدیر وحدة      رئیس مصلحة      مكلف بالدراسات      رئیس فرع       رئیس 
ورشة                 أخرى 

ستراتیجیةالإدارة الإ:ولالمحور الأ 
درجة الموافقة العبارات الرقم

ـــــــر  غی
موافــق 
بشدة 

ـــــــر  غی
موافق

موافــق موافقمحاید
بشدة 

:الاستراتیجيالتخطیط-1
ـــدیكم1 ـــدةمعرفـــةل التخطـــیطبعملیـــةجی

الاستراتیجي
ــــــــوم2 ــــــــةالمؤسســــــــةتق التخطــــــــیطبعملی

ـــــــيالاســـــــتراتیجي ـــــــعف عملیاتهـــــــاجمی
ومنظمةعلمیةبطریقةوأنشطتها



المــــلاحق

وإمكانیــــــاتبمــــــواردالمؤسســــــةتتمتــــــع3
خططهــــاتنفیــــذعلــــىتســــاعدمناســــبة

ستراتیجیةالإ
عملیــــــــةفــــــــيالعــــــــاملینإشــــــــراكیــــــــتم4

للمؤسسةالاستراتیجيالتخطیط
واســـــــــتراتیجیاتخطـــــــــطإعـــــــــدادیـــــــــتم5

البیانـــــــــــاتعلـــــــــــىبنـــــــــــاءاالمؤسســـــــــــة
والمعلومات

:ستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیةالإدارة الإ-2
لــــدیكم عــــن مفهــــوم وافرة المعرفــــة المتــــ1

ستراتیجیة وأسالیبها جیدةالإدارة الإ
لـــدیكم قناعـــة بضـــرورة تطبیـــق الإدارة 2

ستراتیجیة في المؤسسة الإ
تقوم المؤسسة بتحدیـد المجـالات التـي 3

تمیزهـــــا عـــــن غیرهـــــا مـــــن المؤسســـــات 
المنافسة 

ــــــق الإدارة الإ4 ســــــتراتیجیة یســــــاعد تطبی
على تحقیق أهداف المؤسسة 

لـى تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یـؤدي إ5
كفاءة وفعالیة أداء المؤسسة 

:رؤیة وصیاغة رسالة المؤسسة-3
تعمــــل المؤسســــة علــــى دراســــة البیئـــــة 1

الداخلیة والخارجیة 
الهیكـــــل التنظیمـــــي الحـــــالي للمؤسســـــة 2

یســـــاعد علـــــى إنجـــــاز المهـــــام بكفـــــاءة 
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وفعالیة 
علـــــى بیئـــــة العمـــــل ملائمـــــة وتســـــاعد 3

إنجـــــاز المهـــــام بســـــهولة وفهـــــم الإدارة 
ستراتیجیة الإ

ـــین الإ4 ـــاك توافـــق ب ســـتراتیجیة علـــى هن
مســــــــتوى المؤسســــــــة ونظــــــــام رقابتهــــــــا 
لتحدیـــــــــد الانحرافـــــــــات قبـــــــــل وقوعهـــــــــا 

ومعالجتها 
مســــتقبل نشــــاط المؤسســــة فیــــه العدیــــد 5

من الفرص التي یمكـن أن تسـاهم فـي 
تطور المؤسسة وفق الرؤیة المحددة

الأداءوفعالیةكفاءة: الثانيالمحور
غیر العبارات الرقم 

موافق 
بشدة  

غیر 
موافق 

موافق موافق محاید 
بشدة

اتسام الأداء العام للمؤسسة یكون بكفاءة 1
وفعالیة  

لدى المؤسسة آلیات رقابیة على الأداء 2
الربحیة والمبیعات خلال السنوات 3

الماضیة كانت مرضیة 
قدرة المؤسسة على جذب الكفاءات 4

والخبرات والمحافظة علیها 
جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها 5

المؤسسة لعملائها مقارنة بالمنافسین 
تحرص المؤسسة على تحقیق الرضا 6
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الوظیفي للعاملین برفع معنویاتهم وولائهم 
للمؤسسة 

الأداء بالأهداف تربط المؤسسة بتقییم7
ستراتیجیة وظروف الخطة الإ

اء واضحة تستخدم المؤسسة مؤشرات أد8
ستراتیجیة لمراقبة تنفیذ الخطة الإ

ستراتیجیة ضروریة وذات عملیة اختیار الإ9
تأثیر ایجابي على الأداء

تقدر المؤسسة على الاستمرار في تقییم 10
الأداء بكفاءة وفعالیة

تحرص المؤسسة على تشكیل فرق عمل 11
ذات مهارات مختلفة وتقییم أدائهم 

قیاس الأداء على مستوى المؤسسة یكون 12
متكاملا بین المعلومات الكمیة والنوعیة 
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بیانلتحلیل الإحصائي لثبات الإستنتائج ا:)02(الملحق 

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,921 15

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,880 12

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,947 27

Sex

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

homme 37 86,0 86,0 86,0

femme 6 14,0 14,0 100,0

Total 43 100,0 100,0

Age

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

moins de 30 8 18,6 18,6 18,6

moins de 40 17 39,5 39,5 58,1

plus de 40 18 41,9 41,9 100,0

Total 43 100,0 100,0

niveau_education

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

moins de scondaire 12 27,9 27,9 27,9

scondaire 15 34,9 34,9 62,8

licence 13 30,2 30,2 93,0

master 3 7,0 7,0 100,0



المــــلاحق

Total 43 100,0 100,0

experence_pro

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

moins de 5 ans 8 18,6 18,6 18,6

moins de 10ans 15 34,9 34,9 53,5

plus de 10 ans 20 46,5 46,5 100,0

Total 43 100,0 100,0

Fonction

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

directeur 1 2,3 2,3 2,3

chef service 10 23,3 23,3 25,6

chargé d'étude 8 18,6 18,6 44,2

chef de filliere 6 14,0 14,0 58,1

chef atelier 1 2,3 2,3 60,5

autre 17 39,5 39,5 100,0

Total 43 100,0 100,0

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

q1 43 2,9070 1,28756

q2 43 3,0930 1,25003

q3 43 2,3488 1,21270

q4 43 2,4651 1,00827

q5 43 2,8140 1,34971

q6 43 2,8605 1,10370

q7 43 3,1860 1,65120

q8 43 3,0698 1,38693

q9 43 3,3953 1,38254

q10 43 3,3256 1,35789

q11 43 2,4419 1,16092

q12 43 2,5814 1,11766

q13 43 2,7209 1,09817

q14 43 2,8837 1,05129

q15 43 3,2558 1,32904

q16 43 2,9535 1,32653

q17 43 2,8605 1,18686

q18 43 3,5581 1,20124
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q19 43 2,9767 1,14410

q20 43 3,5581 1,25930

q21 43 2,7442 1,02569

q22 43 3,0000 1,17514

q23 43 2,8140 1,11816

q24 43 3,6279 1,21544

q25 43 3,0930 1,30592

q26 43 2,4884 ,88296

q27 43 3,3953 1,09413

axe11 43 2,7256 ,91028

axe12 43 3,1674 1,17102

axe13 43 2,7767 ,88286

axe1 43 2,8899 ,86958

axe2 43 3,0891 ,76666

N valide (listwise) 43

Statistiques descriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

axet 43 1,34 4,25 2,9895 ,78279

N valide (listwise) 43

Corrélations

axe11 axe12 axe13 axe1 axe2

axe11

Corrélation de Pearson 1 ,681** ,660** ,878** ,660**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43 43

axe12

Corrélation de Pearson ,681** 1 ,635** ,901** ,734**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43 43

axe13

Corrélation de Pearson ,660** ,635** 1 ,854** ,800**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43 43

axe1

Corrélation de Pearson ,878** ,901** ,854** 1 ,830**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43 43

axe2

Corrélation de Pearson ,660** ,734** ,800** ,830** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 43 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
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Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) ,974 ,231 4,208 ,000

axe1 ,732 ,077 ,830 9,541 ,000

a. Variable dépendante : axe2

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 17,020 1 17,020 91,034 ,000b

Résidu 7,666 41 ,187

Total 24,686 42

a. Variable dépendante : axe2

b. Valeurs prédites : (constantes), axe1

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,830a ,689 ,682 ,43240

a. Valeurs prédites : (constantes), axe1

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) ,921 ,227 4,061 ,000

axe11 ,062 ,105 ,074 ,590 ,558

axe12 ,226 ,079 ,346 2,852 ,007

axe13 ,462 ,103 ,532 4,500 ,000

a. Variable dépendante : axe2

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1
Régression 17,961 3 5,987 34,721 ,000b

Résidu 6,725 39 ,172
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Total 24,686 42

a. Variable dépendante : axe2

b. Valeurs prédites : (constantes), axe13, axe12, axe11

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 ,853a ,728 ,707 ,41525

a. Valeurs prédites : (constantes), axe13, axe12, axe11
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