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 شكر وتقد̽ر
ً الشكر مˍد      ٔ ǫ رب العالمين ߸ ً ٔ̊انني ̊لى كتابة هذا البحث ووفقني لإكماࠀ، ثم الش ،وخ˗اما ǫ كر ا߳ي

وكذߵ الشكر الجمیل لكلیتي من بعد ذߵ لجامعة السودان ̥لعلوم والتك̲لوج̀ا، Եج عزي ورمز فخري، 

ٔفاضل یقدمون كل ݨدهم  ا߱راسات العلیا والتˤارة Դلجامعة، ǫ املين ٔعزاء و̊ ǫ ً ˡٔلاء وطلبة ǫ ًٔساتذة ǫ

ˡٔل العلم ǫ وطلابه ووقتهم من.  

لیك Թ من كان ࠀ  ت˖سابق الكلمات وتتزاحم العبارات لتنظم      ٕ ٔنت، ا ǫ لا ٕ عقد الشكر ا߳ي لا ̼س̑تحقه ا

ٔهدي عبارات الشكر ǫ لیك ٕ ً والتقد̽ر كلها لعلها توف̀ك جز  قدم الس̑بق في ر̠ب العلم والتعليم، ا من  ء

ٔبوسن المشرف ̊لى هذا البحث،  ،حقك ̊لى كل طالب ̊لم ǫ راهيمˊ ٕ ٔحمد ا ǫ ٔس̑تاذي الجلیل البروف̿سور ǫ

ٔن ǫ لص˪ة والعاف̀ة يمتعكو  يحفظك فˆسٔˆلٔ اللهԴ.  ثم الشكر والتقد̽ر ̥لبروف̿سور ميرغني عبد العال
لیك ثم الشكر والعرفان والإم˗نان. حمور نظير ما قدم من ݨد فجزاه الله ˭ير الجزاء ٕ Թ من بذلت ولم  ا

ˊراهيم بلل  ت̱˗ظر العطاء ٕ ، )عمید كلیة التˤارة بجامعة السودان ̥لعلوم والتك̲لوج̀ا(ا߱كتور صدیق بلل ا

َ ̊لیه Դلخير العميم ٔن يمن ǫ ٔٔسˆل ǫ ߸من ̊لمه الغز̽ر و˭برته الثرة، فا َ ق ج̀دي بما تفضل به ̊لي َ  ا߳ي طو

  .ويمد في ˡٓǫاࠀ

ٔتقدم Դلشكر الجزیل      ǫ تمام هذا  كما ٕ ҡٔسرة شركة ج̀اد لҢٓلیات الثق̀ߧ التي كان لها دور ̠بير في ا

الشكر موصول لكل من مد لي ید  اوكذ. هم الله ˭يراً البحث من ˭لال تعاونهم الثر المنقطع النظير فجزا

  . في البدء والمنته̖ى والحمد ߸ رب العالمين ،وجزا الله الجمیع ˭ير الجزاء البحث، االعون في هذ
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 الدراسةمستخلص 

سة إلى التعرف على أثر التخطیط الإستراتیجي على أداء الموارد البشریة في هدفت هذه الدرا     
قطاع الصناعات الثقیلة، إضافةً إلى دراسة وتحلیل أبعاد التخطیط الإستراتیجي وعلاقتها بأبعاد أداء 

وركزت الدراسة على قطاع الصناعات . الموارد البشریة بالتطبیق على شركة جیاد للآلیات الثقیلة
إعتمد الباحث في جمع البیانات على الدراسات . یلة بإعتباره أحد أهم القطاعات وأكبرها تكلفةالثق

أما الدراسة التطبیقیة كانت من خلال . السابقة ذات الصلة التي شكلت الإطار النظري للدراسة
عاملاً في إدارات ) 104(تصمیم إستبانة حوت على محاور متعددة تم توزیعها على عینة بلغت 

شركة جیاد للآلیات الثقیلة المختلفة، حیث تم إختیارها بطریقة العینة العشوائیة الطبقیة من مجتمع 
إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي وعمل التحلیلات الإحصائیة اللازمة وتم إختبار . الدراسة

  . (SPSS)فرضیات الدراسة عن طریق برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 
وجود أثر للأبعاد المتعلقة بممارسات التخطیط ) 1: توصلت الدراسة لعدة نتائج أهمها     

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي، وجود تحلیل بیئي إستراتیجي للبیئتین (الإستراتیجي 
كل أبعاد أداء على ) الداخلیة والخارجیة، وجود خطة إستراتیجیة، وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة

قیام الإدارة العلیا بجلب ) 2). الفاعلیة، الكفاءة، الحد من إهدار الموارد، التمكین(الموارد البشریة 
مما یسهل عملهم بالشكل  الأدوات والوسائل المطلوبة للتخطیط الإستراتیجي وتملیكها للقائمین بأمره

...) المالیة، الإداریة، الفنیة، التسویقیة،(ها الإدارة العلیا تخطط إستراتیجیاً لكل أنشطت) 3. المطلوب
ضع بو  ،وعلى ضوء مبادراتها وأهدافها الشركة،قیام إدارة ) 4. وتبذل جهداً مقدراً للإلتزام بما خططت

   .المتعددة موازناتها المالیة وتحدید مواردها
ط الإستراتیجي الإستمرار في الإهتمام بعملیة التخطی) 1: فيأهم توصیات الدراسة  تمثلت     

بإعتباره وسیلة لتحسین الأداء وطریق للشركة من خلاله تستطیع السیر نحو أهدافها بكل قوة وثبات 
متفادیةً المخاطر بجانب محاولة الإستفادة من الفرص التي تسنح من وقت لآخر والتي تتبین لها من 

ة یجب ضرورة التمسك بنقاط القوة من خلال تحلیل البیئة الداخلی) 2 .خلال تحلیلها لبیئتها الخارجیة
ضرورة عمل تقییم ) 3 .ومحاولة تعزیزها بجانب معالجة نقاط الضعف ومحاولة تحویلها لنقاط قوة

دقیق في نهایة كل عام للأداء في كل الأنشطة الفنیة والإداریة والمالیة بالشركة لمعالجة القصور 
ة زیادة الجرعات التدریبیة للعاملین بالشركة حتى ضرور ) 4 .فیها وسد الفجوات إستعداداً للعام المقبل

یتسنى لهم إنجاز وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة كلٌ في مجاله ولا ینبغي تركیز التدریب على فئة دون 
 .الأخرى

 



 

 

ABSTRACT 

     This study aimed at identifying the impact of strategic planning practices on the 
performance of human resources in the heavy industries sector, in addition, 
studying and analyzing the dimensions of strategic planning practices and their 
relation to the dimensions of human resources performance. The study focused on 
the heavy industry sector as one of the most important sectors that for its high cost. 
The researcher relied on data collection on previous relevant studies that formed 
the theoretical framework of the study. The applied study was done by designing a 
whale questionnaire on multiple axes, which were distributed to a sample of (104) 
workers in the departments of the company of the different levels, which were 
selected randomly. The researcher used the descriptive analytical method and the 
necessary statistical analysis. The hypothesis of the study was tested by the 
Statistical Packages for Social Sciences (SPSS) program. The results of the study 
are: 1) The impact of the dimensions related to strategic planning practices 
(interest and support of senior management of strategic planning, the existence of 
strategic environmental analysis of the internal and external environment, the 
existence of a strategic plan and the existence of strategic improvement decisions) , 
Reducing waste of resources, empowerment). 2) The senior management bring the 
tools required for strategic planning. 3) Senior management strategically plans all 
of its activities (financial, administrative, technical, marketing, etc.) and makes a 
determined effort to comply with what has been planned. 4) The management of 
the company, in the light of its initiatives and objectives, to develop their financial 
budgets and determine their multiple resources. The main recommendations of the 
study are: 1) To continue focusing on the strategic planning process as a way to 
improve performance and a way for the company to move towards. 2) By 
analyzing the internal environment, it is necessary to stick to the points of strength 
and try to strengthen them as well as to address the weaknesses and try to turn 
them into strengths. 3) The need for careful evaluation at the end of each year for 
performance in all technical, administrative and financial activities of the company 
to address the shortcomings and fill gaps in preparation for the next year. 4) The 
need to increase the training doses for the employees of the company so that they 
can complete and implement the strategic plan in each area and should not focus 
training on the category without the others. 
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یف̀ة تنف̀ذ الإستراتیجیة 62  ̠ 38 
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175 Model Summary )̦تمكين  34 )ا
176 ANOVA )̦تمكين  35 )ا
176 Coefficients )̦تمكين  36 )ا
ٔبعاد المتغير التابع 178 دارة العلیا ̥لتخطیط الإستراتیجي بˆ رتباط إهۡم ودعم الإ ٕ  37 ا
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  :الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

 أولاً : المقدمة:- 

ر فیها أعلى عناصر تلعب الموارد البشریة دوراً هاماً ورئیساً في التنمیة كما یمثل الإستثما       
وتأتي أهمیة الموارد البشریة من كون . الإستثمار عائداً وأكثرها تأثیراً على عناصر الثروة الأخرى

الإنسان محور كل نشاط ومبعث حیویة وفعالیة كل الثروات وعلیه تعتمد الكفاءة والنمو والتقدم وكیان 
ستمرارها في المنافسة ٕ   .)1(المنظمة وملامحها وتفوقها وا

وحتى یستطیع العنصر البشري في المؤسسة القیام بواجباته على الوجه الأكمل لا بد من إدارته      
بالصورة المثلى التي تستطیع المؤسسة من خلالها أن تحقق أهدافها ورسالتها ورؤیتها التي من أجلها 

ل على إسعاده أنشئت، وعلیه ینبغي لأیة مؤسسة أن یكون لدیه إدارة موارد بشریة تهتم به وتعم
  .وتحقیق متطلباته حتى ینعكس ذلك إیجاباً على إنتاج المؤسسة

صطلاحاً فهي ذلك النشاط الذي یهدف إلى تحقیق       ٕ تعني الإدارة لغةً القیام بخدمة الآخرین، وا
رفت بأنها وظیفة . نوع من التنسیق والتعاون بین جهود عدد من الأفراد من أجل تحقیق هدف عام وعُ

صدار الأوامر لتحقیق واسعة ا ٕ لمعنى تضم في إطارها عملیات التخطیط والتنسیق والتوجیه والرقابة وا
رفت بأنها فن أو علم توجیه وتسییر أعمال المنظمة بقصد تحقیق أهداف  أهداف المنظمة، كما عُ

لعلم محددة، ومن إستقراء جمیع التعریفات السابقة یتبین لنا بأنه لا یوجد هنالك تعریف واحد شامل 
أما الموارد فلغةً تعني مصدر ومنبع، وأصطلاحاً یقصد بها الموارد البشریة، المادیة، . الإدارة

المعلوماتیة والمالیة في المنظمة، وتعتبر الموارد البشریة أهم تلك الموارد، وهي بشكل عام عبارة عن 
مورد البشري في أنشطة وفعالیات تقوم على إستقطاب وتعیین وتخطیط وتنظیم وقیادة وحفز ال

المنظمة لتحقیق الأهداف الرئیسة والفرعیة من أجل الوصول إلى زیادة كفاءة وفاعلیة الإنتاج وتحقیق 
لقد قامت . أعلى مستوى من الإنتاجیة وبالتالي زیادة حصة المنظمة في السوق والمحافظة علیها

صة في مجال الإدارة، بتغییر ، وهي أكبر منظمة متخص1970الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد عام 
 Human)إلى إدارة الموارد البشریة  (Personnel)المصطلح السائد إدارة الأفراد 

Resources))2( .  
  .3الدار الجامعیة، ص: ، الناشر)أسالیب الإدارة الحدیثة( إدارة الموارد البشریة، یزن تیم )1(
، )الإتجاهات الحدیثة وتحدیات الألفیة الثالثة(لبشریة عطا االله محمد تیسیر، غالب محمود سنجق، إدارة الموارد ا )2(

 .2، ص2015الناشر جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة، الطبعة الأولى 



 

 

للموارد البشریة بالمنظمة أهداف متنوعة تتمثل في الهدف الإجتماعي وهو المسؤولیة      
یات في المجتمع مع المحافظة على تقلیل الإجتماعیة والأخلاقیة في تحقیق إحتیاجات الأفراد والتحد

كذلك الهدف . الآثار السلبیة لها على التنظیم ومن أمثلة هذه الأهداف الإلتزام بالقوانین والتشریعات
التنظیمي وهو تحقیق الفاعلیة التنظیمیة، حیث أن الإدارة لیست هي النهایة في حد ذاتها بل هي 

الأهداف العلاقات بین الإدارة العلیا والعاملین، الإختیار،  وسیلة لمساعدة التنظیم، ومن أمثلة هذه
شباع حاجیاتها . التخطیط والتدریب ٕ وهنالك الهدف الوظیفي وهو مراعاة المستوى التنظیمي للمنظمة وا

أما هدف الأفراد فهو یتمثل في . بدون زیادة أو نقص، ومن أمثلة هذه الأهداف التقییم والتعیین
تحدید أهدافهم الشخصیة وذلك للحفاظ علیهم وتحفیزهم لبذل مزید من الجهد مساعدة العاملین في 

نتمائهم، ومن أمثلة هذه الأهداف المكافات والحوافز ٕ   .)1(وزیادة درجة ولائهم وا
تختلف مهام وواجبات إدارة القوى العاملة أو إدارة الموارد البشریة من منشأة إلى أخرى حسب      

حیث أن أهداف إدارة الموارد .. نشأة، أهدافها، حجمها، ظروفها، عملیاتها،السیاسة التي تنتهجهاالم
البشریة ما هي إلا إنعكاس لأهداف المنشأة، ولكن إذا نظرنا إلى أحدث ما وصل إلیه العلم وما 
أسفرت عنه خبرات المنشآت في الدول المتقدمة مادیاً وتقنیاً نجد أن مدیر الموارد البشریة یركز 

ویقوم بتنفیذ . إعداد برنامج للعمل ینبني على سیاسات واضحة ومحددة للأفراد/ أ: الآتي إهتمامه في
تطبیق أحدث الأسالیب العلمیة في تنظیم / ب. البرنامج تنظیم یحدد إختصاصات الموارد البشریة

لیب علاقة العاملین في المنشأة بالإدارة، منذ لحظة التفكیر في إختیارهم للعمل، وتطویر هذه الأسا
فهم دقیق للعنصر الإنساني الذي / ج. لتتفق مع ظروف العمل في المنشأة إذا تطلب الأمر ذلك

یعمل في المنشأة، الدوافع التي تدفعه للعمل، أنواع التنظیمات التي یشكلها وكیفیة توصیل المعلومات 
أهداف المنشأة تجاه  ولابد أن تكون لإدارة الموارد البشریة أهدافها التي تعبر عن. والتعلیمات إلیه
وبطبیعة الحال تتفاوت هذه الأهداف من منشأة إلى أخرى، ویتوقف تحدید هذه . الموارد البشریة

الأهداف على مدى فهم الإدارة لأهمیة تنظیم العلاقة بینها وبین العاملین على أساس عملي، كذلك 
ب معینة لتنظیم علاقة الشركات تتأثر عملیة تحدید الأهداف بالتشریعات العمالیة التي تفرض أسالی

والواقع أن مفهوم الإدارة لأهمیة وظیفة الموارد البشریة وللأسالیب العلمیة التي قد تطبق . بالعاملین
في تنظیم علاقة المنشأة بالعاملین یلعب دوراً أساسیاً في تحدید أهداف التنظیم الذي سیشرف على 

  .)2(إدارة الموارد البشریة
  .5، صمرجع سبق ذكره، )أسالیب الإدارة الحدیثة( الموارد البشریة إدارة، یزن تیم )1(
م، 2010حمد عبد الرحمن حمد البیلي، أساسیات الإدارة والأداء، جامعة أم درمان الإسلامیة، الطبعة الأولى  )2(

 .19ص



 

 

تسعى المنظمات جاهدة نحو دعم المیزة التنافسیة لكل نشاط من الأنشطة التي تحتویها، ویقصد      
مجموعة العوامل التي تمیز منتجات الشركة عن غیرها من منتجات المنافسین : بالمیزة التنافسیة

هنالك العدید من الوسائل التي یمكن من خلالها تحقیق المیزة التنافسیة . بهدف زیادة الحصة السوقیة
كون تكلفة والتي یقصد بها أن تسعى الشركة إلى أن ت Cost leadershipریادة التكلفة / أ: مثل

وهو مثال آخر حول المیزة التنافسیة  Differentiationالتمییز / ب. منتجاتها هي أقل تكلفة بالسوق
وهو أن تسعى الشركة لأن تكون هي المتمیزة على مستوى الصناعة التي تعمل بها من خلال 

ذا ما أخذنا ا. التركیز على الأبعاد التي یرغب العملاء في توافرها بالمنتجات ٕ لموارد البشریة كمیزة وا
فإن بعض الشركات العالمیة  Human Resources As A competitive Advantageتنافسیة 

تسعى إلى رفع أجور قوة العمل بها إذا رأت أنها تتمیز بالولاء والإلتزام، وبما یمكنها من إنتاج 
یة بأنها میزة تنافسیة إلى لقد ترتب على النظر إلى الموارد البشر . منتجات عالیة الجودة بتكلفة أقل

 Strategic Human Resourcesنمو علم جدید یسمى إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة 
Management  والتي تعرف على أنها ربط إدارة الموارد البشریة بالأهداف الإستراتیجیة بهدف

هذا ویعنى . بداع والمرونةتحسین مستویات الأداء وتنمیة الثقافة التنظیمیة بما یعجل من نواحي الإ
 ً بالموارد البشریة الإستراتیجیة ضرورة قبول وظیفة الموارد البشریة على أنها شریك إستراتیجي سواء
من خلال صناعة إستراتیجیات المنظمة أو من خلال تنفیذ تلك الإستراتیجیات بممارسة مختلف 

ویشیر مصطلح . الموظفینأنشطة الموارد البشریة من إستقطاب واختیار وتدریب وتعویض 
إستراتیجیات الموارد البشریة إلى مجموعة محددة من أنشطة التصرف التي تتبعها المنظمة بغیة 

  .)1(تحقیق أهدافها
وأخیراً یمكن القول إن، الوظائف المعاصرة لإدارة الموارد البشریة في الألفیة الثالثة، موضوع في      

اه المعاصر نحو العولمة وما یترتب علیه من زیادة في غایة الأهمیة، وخاصة في ضوء الإتج
المعرفة، ومعلوماتیة حدیثة وواضحة ودقیقة، وتغییر سریع في عقلیة المدیر والأفراد العاملین في إدارة 
الموارد البشریة بصورة خاصة، وجمیع العاملین في المنظمة، وهذا یتطلب معرفة التطور الكبیر في 

 ISOلبشریة في الألفیة الثالثة وخاصة ما أضافته منظمة المواصفات الدولیة وظائف إدارة الموارد ا
  .)2(من الجودة في تنفیذ بعض وظائف إدارة الموارد البشریة

، 2010الناشر دار المریخ ، إدارة الموارد البشریة، )ترجمة محمد سید أحمد، عبد المحسن عبد المحسن(جاري دیسلر  )1(
 .56ص

عباس حسین جواد، الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة، الناشر دار الیازوري، نجم عبد االله العزاوي،  )2(
  .13الأردن، ص



 

 

 ثانیاً : خطة الدراسة:

  :الدراسةمشكلة  .1
لاحظ الباحث أنه، وفي ظل بیئة صناعیة عالمیة تتسم بالمنافسة الشرسة وتتسارع فیها وتیرة      

 الإستمرار من لصناعیة، وخاصةً صاحبة الصناعات الثقیلة،المنظمات الأجل أن تتمكن و  التغیرات
لابد لها من إنتهاج وسائل وآلیات علمیة حدیثة تمكنها من الوصول لما  تحقیق أهدافها المنشودةو 

وبما أن التخطیط الإستراتیجي علم إداري مهم یلعب دوراً إیجابیاً في كثیر من المجالات، . تصبو إلیه
الموجودة في المنظمة هي رأس الرمح في كل العملیات التي تتم داخلها، كان لا وأن الموارد البشریة 

بد من إیجاد علاقة بین هذه الممارسات وأداء هذه الموارد البشریة حتى تكون هنالك مخرجات تعظم 
العلاقة ما ( :صیاغة مشكلة البحث من خلال السؤال الرئیس التالي من قیمة المنظمة، وعلیه تمت

، بمعنى أنه كیف )؟الصناعات الثقیلة قطاع في وأداء الموارد البشریةطیط الإستراتیجي التخ بین
الموارد البشریة  یرى الباحث أن. ؤثر على أداء الموارد البشریة؟یأن  للتخطیط الإستراتیجيیمكن 

لوب، هل بالمنظمة دوماً ما تسعى لرفع كفاءتها وفاعلیتها ومقدرتها من أداء واجباتها على الوجه المط
یتمیز به من مقومات مثل المرونة الحركیة،  هذا ما یمكن أن یوفره لها التخطیط الإستراتیجي لما

الوضوح والواقعیة في الأهداف، دقة البیانات وصحة المعلومات، دقة البرامج الزمنیة، العمل على 
ثقیلة أحد القطاعات یرى الباحث أن قطاع الصناعات ال. توفیر كل الإحتیاجات والموارد المطلوبة؟

المهمة التي تتمیز بطبیعة عمل ذات تكالیف مرتفعة، كان لا بد من آلیات وبرامج تعمل على تقلیل 
هذه التكالیف والحد من الصرف غیر المرشد والمبرمج، وهذه البرامج هل یمكن للتخطیط الإستراتیجي 

  . أن یوفرها؟
 :الفجوة البحثیة .2

ددة والكثیرة التي تناولت التخطیط الإستراتیجي من عدة جوانب، إلا الدراسات المتع بالرغم من     
عد  -على حد علم الباحث–أن هذه الدراسات  ُ لم تتناول بعض الأبعاد التي تناولتها هذه الدراسة مثل ب

عد الحد من  ُ وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالمنظمة وعلاقته بأبعاد أداء الموارد البشریة، بجانب ب
عد التمكین، وكلاهما من أبعاد المتغیر التابع إهدا ُ ، وما أثر أبعاد )أداء الموارد البشریة(ر الموارد وب

  .كما تناول الباحث قطاع ذات تكالیف عالیة جداً . ممارسات التخطیط الإستراتیجي علیهما
راسات السابقة، تناول الباحث أیضاً نظریات مختلفة نوعاً ما عن تلك النظریات التي تناولتها الد     

حیث تم تناول نظریة الموارد التي تركز على الأفضلیة التنافسیة، وكذلك نظریة السبب والأثر، 
  .   بجانب نظریة التوقع

                   



 

 

 :الدراسةأهداف  .3
بموضوع  التعرف على التخطیط الإستراتیجي، الإدارة الإستراتیجیة وبعض المفاهیم ذات العلاقة  .أ 

 .الدراسة
هتمام الإدارة العلیا للتخطیط (سة وتحلیل أبعاد التخطیط الإستراتیجي المتمثلة في درا  .ب  ٕ دعم وا

الإستراتیجي، وجود تحلیل إستراتیجي بیئي، وجود خطة إستراتیجیة، وجود قرارات إستراتیجیة 
 .لمعرفة علاقتها بأداء الموارد البشریة) تحسینیة

الكفاءة، الفاعلیة، الحد من (ارد البشریة والمتمثلة في تسلیط الضوء على الأبعاد المهمة لأداء المو   .ج 
 .ممارسات التخطیط الإستراتیجيب تهاومعرفة علاق) إهدار الموارد، التمكین

ذلك على أداء الموارد البشریة  وتأثیرالوقوف على العقبات التي تعترض التخطیط الإستراتیجي    .د 
 .بقطاع الصناعات الثقیلة

 . قطاع الصناعات الثقیلة في تحسین الأداء داخلمكن الإهتداء بها الوصول لنتائج وتوصیات ی  .ه 
  :الدراسةأهمیة  .4

یستمد هذا البحث أهمیته من كونه تناول موضوعاً مهماً وحدیثاً وهو التخطیط الإستراتیجي وما      
إلیه إن ما یسعى . المنظمة من خلال ممارساته المتعددةیتركه من أثر على أداء الموارد البشریة في 

والعمل على تحلیل  المنظمةالتخطیط الإستراتیجي، من واقع أنه علم إداري حدیث، من توقع لمستقبل 
البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة لها وتحدید شكل أدائها على المدى البعید هو لا شك یحدد طبیعة 

ُحكم أنشطتها المختلفة في كافة المجالات ستمد هذا البحث أهمیته وكذلك ی. عمل الموارد البشریة وی
من خلال تناوله لأداء الموارد البشریة والتي تمثل محور النجاح في المنظمة من خلال أبعاد متعددة، 

  - :الآتيفي  الدراسة هوتتمثل أهمیة هذ
  :النظریة الأهمیة: أولاً 

تهم لمواضیع عدیدة  امن الناحیة النظریة من خلال تناوله اأهمیته ه الدراسةهذ تإستمد     
الصناعیة في عصرنا الحالي مثل التخطیط الإستراتیجي بكل مكوناته والأدوار التي  المنظمات

یلعبها، بجانب موضوع الإدارة الإستراتیجیة التي تعد مدخلاً للتخطیط الإستراتیجي بجانب أبعاد 
هذا بجانب . نمتعددة لأداء الموارد البشریة منها الكفاءة والفاعلیة والحد من الهدر وكذلك التمكی

لفت إنتباه المنظمات والشركات الراغبة في الإستمرار بضرورة التخطیط الأهمیة المتمثلة في 
الإستراتیجي لتحسین أدائها وألا تجعل للصدفة مكاناً في عملیاتها المختلفة وذلك من خلال تدریب 

تنفیذ هذه الخطط كوادرها بمستویاتهم المختلفة على التخطیط السلیم والمشاركة الفاعلة في 



 

 

مستصحبین في ذلك كل عوامل البیئتین الداخلیة والخارجیة وذلك لأجل تحقیق رؤیة ورسالة وأهداف 
  .المنظمة التي من أجلها أُنشئت

 :العملیة الأهمیة: ثانیاً 
حث أن یسلط الضوء على ما یمكن أن یلعبه التخطیط الإستراتیجي من دور في احاول الب     

براز دور تحسین العملیات  ٕ  ممارسات التخطیط الإستراتیجيوالأنشطة في قطاع الصناعات الثقیلة، وا
ظهار مواضع الخلل والتقصیر فیها، في ضبط هذه العملیات  ٕ مما ینعكس إیجاباً على تحسین وا

ً كانت مالیة أو بشریة أو مادیة  وتجوید الأداء ورفع الإنتاج والإنتاجیة والحد من إهدار الموارد سواء
تسلیط الضوء على في  ا،من خلال نتائجه الدراسة، هسهم هذتنیة أو معلوماتیة، وكذلك یمكن أن أو ف

  .المشكلات العملیة التي تعترض أداء العنصر البشري في قطاع الصناعات الثقیلة بعض
  :الدراسةمصادر  .5

مثل في على العدید من الوسائل والأدوات، والتي تت الدراسةإعتمد الباحث في جمع مادة      
  -:الآتي

  -:المصادر الأولیة  .أ 
 .الإستبیان والمقابلات الشخصیة     

  -:المصادر الثانویة   .ب 
المصادر والمراجع المكتوبة والتي تشتمل على الكتب، المؤتمرات، الندوات، التقاریر، الدوریات،      

   .القوانین واللوائح والرسائل الجامعیة عن هذا الموضوع في بحوث سابقة
  :الدراسة حدود .6

  -:هي الدراسةحدود      
ركزت الدراسة على ممارسات التخطیط الإستراتیجي وأثرها على أداء الموارد : الموضوعيالحد   .أ 

 .البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة
 .العاملون بشركة جیاد للآلیات الثقیلة داخل السودان: الحدود البشریة  .ب 
 .داخل السودان شركة جیاد للآلیات الثقیلة: المكانيالحد   .ج 
 ).2014/2015/2016(تم جمع البیانات المتعلقة بهذه الدراسة خلال الأعوام : الحد الزماني  .د 

  
  
  



 

 

  :الدراسةمصطلحات التعریفات الإجرائیة ل .7
 الذي تقوم به الإدارة العلیا، أو جسم مكلف بذلك، لتحدید هو ذلك التخطیط : التخطیط الإستراتیجي

 .للمنظمة على المدى البعید، ویسبق ذلك تحلیل إستراتیجي بیئي الأداء ورسم الشكل المستقبلي
 كل الأنشطة والعملیات والمهام التي یقوم بها العاملون بالمنظمة، وقد تكون هو : أداء الموارد البشریة

 .مهاماً فنیة، إداریة، تسویقیة، مالیة، أو أي مهام أخرى تخدم أهداف المنظمة وتعمل على تحقیقها
 هو النظام الإداري الذي تستخدمه المنظمة في كل من التصمیم والتنفیذ والرقابة : ستراتیجیةالإدارة الإ

  .والتقییم للخطط الإستراتیجیة
 الخارطة والطریق الذي رسمته المنظمة لنفسها والذي من خلاله تستطیع أن تحقق : الإستراتیجیة

 . أهدافها المنشودة
 ل، ویقوم بهذا التصور أصحاب الخبرة في المنظمة بغرض تصور شكل المنظمة في المستقب: التنبوء

 .التحسب لأیة مخاطر محتملة
 ما تصبو المنظمة إلى تحقیقه على المدى البعید: الرؤیة. 
 هي الغرض من وجود المنظمة، والرسالة تشرح لماذا توجد المنظمة، أنشطتها، أسلوب تنفیذ : الرسالة

 .اتالأنشطة ولمن تُقدم هذه الأنشطة والخدم
 في كافة مجالاتها وأنشطتها ولابد أن تكون محددة وواضحة تود المنظمة أن تحققه  ماهي : الأهداف

 .ومقیدة بزمن ومتفق علیها من قبل الإدارة العلیا ویمكن قیاسها وواقعیة
 للتحقق من تنفیذ الأهداف معاییر یتم وضعهاهي : مؤشرات الإنجاز. 
 یتمثلها العاملون أثناء تأدیتهم السائدة في المنظمة والتي  هي مجموعة المفاهیم والمبادئ: القیم

 .لواجباتهم المختلفة
 هو رصد لكل ما یحیط بالمنظمة من الخارج، وما هو موجود بداخلها، وتحدید : التحلیل البیئي

  .العوامل التي تؤثر إیجاباً على تحقیق الأهداف، وكذلك ما یؤثر سلباً 
 ناصر أو الأطراف خارج حدود المؤسسة وتؤثر على قدرة المؤسسة في وهي كافة الع: البیئة الخارجیة

 .أداء مهامها وتحقیق أهدافها
 أهدافها وخططها وبرامجهافي تحقیق المؤسسة  كل ما یمكن أن تستفید منهوتمثل : الفرص. 



 

 

 عن والتي تحاول أن تدفع المؤسسة بعیداً ) من خارج المؤسسة(كافة العوامل وهي : القیود والمهددات
 . تحقیق أهدافها وبرامجها

 هي كافة العناصر داخل حدود المؤسسة، وتؤثر على قدرة المؤسسة في أداء مهامها : البیئة الداخلیة
 .وتحقیق أهدافها

 هي النواحي الإیجابیة الداعمة للمؤسسة وتمیزها عن غیرها: نقاط القوة. 
 في تحقیق أهدافهاة هي النواحي السلبیة التي تقلل من قدرة المؤسس: نقاط الضعف. 
 لى أي مدى یتطابق : الرقابة الإستراتیجیة ٕ هي الآلیة التي من خلالها تتابع المنظمة تنفیذ أهدافها وا

 .المنفذ مع المخطط، وكذلك لإتخاذ القرارات المناسبة في معالجة الأخطاء والإنحرافات
 لعاملون من قیم وسلوككل ما هو سائد وممارس داخل المنظمة ویعتقده ا: الثقافة التنظیمیة. 
 مقدرة العامل على إنجاز واجباته ومهامه بأقل جهد ووقت وتكلفة لیعطي مخرجاً مقدراً : الكفاءة

 .وكبیراً 
 مقدرة العامل في إنجاز مهامه وأنشطته كما هو مخطط لها ومطلوب منه: الفاعلیة. 
 الإكتفاء فقط بالقدر الذي یمكنه محاولة العامل في الحد من إستخدام الموارد المتاحة و : تقلیل الهدر

 .من أداء عمله دون ما إسراف
 ممارسة العامل لصلاحیات وتفویضات تمكنه من القیام بأعماله على الوجه المطلوب: التمكین . 
  :هیكلة الدراسة .8

إحتوى البحث على خمس فصول، تناول الفصل الأول الإطار العام للدراسة والذي حوى      
راسة، أهداف الدراسة، أهمیة الدراسة، مصادر الدراسة، حدود الدراسة، التعریفات المقدمة، مشكلة الد

بینما إحتوى الفصل الثاني على الإطار النظري . الإجرائیة لمصطلحات الدراسة والدراسات السابقة
أما الفصل الثالث . في ثلاثة مباحث هي الإستراتیجیة، التخطیط الإستراتیجي وأداء الموارد البشریة

أما الفصل . فقد إحتوى على نظریات الدراسة، نموذج الدراسة، فرضیات الدراسة ومنهجیة الدراسة
ختبار الفروض(الرابع فقد تناول التحلیل  ٕ الفصل الخامس والأخیر فقد تناول ). دراسة المبحوثین وا

دراسة، ملخص نتائج الدراسة، مناقشة النتائج، محددات ال(مناقشة النتائج والتوصیات كما یلي 
  ).التوصیة ببحوث مستقبلیة والخلاصة

  
  



 

 

 ثالثاً : الدراسات السابقة:

  -:بعض الدراسات التي تناولت أمر التخطیط الإستراتیجي في مجالات مختلفة كانت كما یلي     
دراسة حالة عینة من البنوك  –التخطیط الإستراتیجي ودوره في إدارة الأزمات بعنوان  دكتوراةبحث  .1

هدفت هذه الدراسة إلى تناول دور التخطیط الإستراتیجي . )م2014مد محمد حمد المري ح(التجاریة 
تأتي أهمیة هذه . في إدارة الأزمات من خلال تتبع أداء عینة عشوائیة في البنوك التجاریة القطریة

ي الدراسة بأنها تكشف المدى الذي وصلت إلیه البنوك التجاریة في تطبیق منهج التخطیط الإستراتیج
في إدارة أزماتها، وبیان أهمیة هذا التخطیط كعلم یمكن من خلاله التنبوء بتلك الأزمات قبل حدوثها 

تتلخص مشكلة . والتعامل معها وفق أسالیب علمیة معاصرة لمواجهتها والإستعداد لها قبل حدوثها
ق بمفهوم التخطیط هذه الدراسة في وجود غموض لدى العاملین في البنوك التجاریة القطریة فیما یتعل

الإستراتیجي، وعدم وجود آلیة لتصحیح الإنحرافات في متابعة وتنفیذ الخطط الإستراتیجیة، وكذلك 
كما تهدف هذه الدراسة ألى الكشف عن جوانب . عدم وجود وحدات إداریة متخصصة لإدارة الأزمات

على السیاسات النقدیة  الضعف والقوة في أداء البنوك التجاریة القطریة، كما تهدف إلى التعرف
والمالیة التي إتبعها مصرف قطر المركزیفي هذا المجال، وكذلك التعرف على مقدرة البنوك التجاریة 

توصلت هذه . القطریة في التنبوء بحدوث الأزمات المالیة وتجاوز تلك الأزمات في حال حدوثها
 -:الدراسة إلى النتائج التالیة

التي إتخذها مصرف قطر المركزي ساعدت في تعزیز الإستقرار إن جمیع التدابیر والإجراءات   .أ 
 .المالي

إن السیاسات الإستراتیجیة الإقتصادیة التي إتبعتها الحكومة وتعزیز مستویات المعیشة وتنفیذ البرامج   .ب 
 .العملاقة ومشاریع البنیة التحتیة ساهمت في نمو حقیقي للناتج المحلي

مفهوم التخطیط الإستراتیجي لدى العاملین في البنوك التجاریة  أثبتت الدراسة بأن هنالك غموضاً في  .ج 
 .القطریة

أثبتت الدراسة بأن هنالك وعیاً بین الموظفین بأن الأزمات في البنوك التجاریة القطریة مرتبطة   .د 
 .بالأزمة المالیة العالمیة



 

 

ر التكنلوجي والتقني، إن حدة المنافسة في البنوك التجاریة، ونقص الموارد المادیة والمالیة، والتطو   .ه 
والتغیرات المختلفة في البیئة المصرفیة سواءاً الكمیة منها أو النوعیة، وعدم الإستقرار في الأسواق 

 .كل ذلك یتطلب إتباع منهج التخطیط الإستراتیجي
إن تعزیز مشاركة الأفراد في البنوك في عملیة التخطیط الإستراتیجي یساعد على تطبیقه بالشكل   .و 

 .والأمثل، وبالتالي تقلیل حدوث المشاكل التي قد تؤدي إلى نشوء وحدوث الأزماتالمناسب 
إن التدریب والتأهیل المنظم للكوادر البشریة في البنوك عنصر رئیس في عملیة التخطیط   .ز 

الإستراتیجي الناجح، مما ینعكس أثره الإیجابي على تطویر أداء هذه الكوادر مما یزید قدرتهم على 
 .اكل التي قد تتسبب في حدوث الأزماتمجابهة المش

إن التخطیط الإستراتیجي في البنوك یضمن الإستفادة القصوى من الموارد المتاحة على اختلاف   .ح 
ن هذه الإستفادة تؤدي في النهایة للوصول لرؤیة ورسالة واضحة للبنك، مما یعني  ٕ طبیعتها، وا

 .معالجة الأزمات قبل نشوئها

- :ن التوصیات هي كما یليالدراسة بعدد م أوصت       

 .الإهتمام بالتخطیط الإستراتیجي لأثره في إدارة الأزمات  .أ 
دارة الأزمات بالأخص للكوادر الشابة والطموحة   .ب  ٕ التدریب المستمر على التخطیط الإستراتیجي وا

فتراض أزمات وهمیة وتدریبهم علیها ٕ  .وا
دارة الأزماتتبني ووضع وحدات إداریة مستقلة تعنى بالتخطیط الإستراتیجي   .ج  ٕ  .وا
 .السماح للمستثمرین وكبار الزبائن بالإشتراك في معالجة الأزمات قبل حدوثها  .د 
إعادة النظر في هندسة الهیاكل التنظیمیة للبنوك بما یتواكب مع المتغیرات في الأسواق العالمیة   .ه 

 .والإقلیمیة والمحلیة
ي البنك المبنیة على مبادئ وأسس تبني وغرس الثقافة التنظیمیة الإیجابیة في أوساط العاملین ف  .و 

التخطیط الإستراتیجي لإیجاد أرضیة صالحة للمنافسة الشریفة وحسن الأداء بین كافة المستویات 
 .الإداریة

دور التخطیط الإستراتیجي في تطویر أداء القیادات الإداریة بالمؤسسات بعنوان  دكتوراةبحث  .2
هدفت . )م2013بهاء الدین حسن علي (الإتحادي دراسة تطبیقیة على دیوان الضرائب  –الحكومیة 



 

 

الدراسة إلى التعرف على دور التخطیط الإستراتیجي في تطویر أداء القیادات الإداریة بالمؤسسات 
الحكومیة ومدى تطبیق التخطیط الإستراتیجي وتنمیة وترقیة القیادات الإداریة في دیوان الضرائب، 

یة وفاعلیة الأداء الناتجة عن عدم تجوید الأداء وترقیة العمل ومعرفة دور التخطیط الإستراتیجي وكفا
الإداري في تطبیق التخطیط الإستراتیجي، باعتباره أفضل الوسائل الضروریة لإستثمار الموارد 
الموجودة بها وتعظیم قدرتها في رفع كفاءة وفاعلیة المؤسسات، من خلال إستعراض خطة دیوان 

 - :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة). 2011-2007(ة الضرائب الإستراتیجیة الخمسی
قصور في وضوح الأهداف الإستراتیجیة ورسالة ورؤیة دیوان الضرائب وعدم مشاركة القیادات   .أ 

 .التنفیذیة في وضع الخطط الإستراتیجیة والقصور في إخطارهم بها مما یؤثر سلباً على الأداء
ان الضرائب وخاصة أنشطة إدارة تنمیة الموارد البشریة مما تحكم الإدارة العلیا في جمیع أنشطة دیو   .ب 

 .إنعكس سلباً على الأداء
شق یتعلق بعدم الإهتمام بتنمیة : تدني دور التخطیط الإستراتیجي بالدیوان یرجع إلى شقین هما  .ج 

الموارد البشریة، وشق آخر یتمثل في عدم تطبیق خطط وبرامج التطبیق الإستراتیجي وفق رؤیة 
 :یجیة على النحو التاليإسترات

  قصور في وضوح الأهداف الإستراتیجیة ورسالة ورؤیة دیوان الضرائب وعدم مشاركة التنفیذین في
 .وضع الخطط الإستراتیجیة والتي تتم غالباً في شكل إصدار لجنة لوضع الخطة

 ري والفني الذي عدم وجود نظام رقابة ومتابعة یساهم بفاعلیة في تنفیذ الخطط ومعالجة القصور الإدا
 .یساهم في تطویر الأداء

 عدم الإهتمام بالأفكار الإبداعیة والفكر الإستراتیجي لدى التنفیذین داخل الدیوان. 
  عدم النظر إلى الموارد البشریة بأنها شریك إستراتیجي تم إشراكها في عملیات التخطیط، بل النظر

 .اللوائح إلیها بمفهوم تقلیدي یهتم بالعمل التقلیدي في تنفیذ
 الضبابیة الكثیفة للهیكل والوصف الوظیفي لدیوان الضرائب. 
 عدم التدریب الكافي والفعال. 
  لا یتم إستخدام الأسالیب والطرق الحدیثة لتحدید الإحتیاجات التدریبیة مثل تقییم الأداء وبطاقات

 .الوصف الوظیفي
 م قیاس العائد منههنالك قصور في إستخدام الأسالیب الحدیثة في التدریب ولا یت. 



 

 

 ضعف الدور الرقابي الفاعل للإدارة العلیا للدیوان. 

 - :أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي   

تحدید أهداف إستراتیجیة واضحة للدیوان وفق رؤیة ورسالة معلومة لكل العاملین تكون بها خطط   .أ 
حسب أهداف الدیوان سواءاً كانت  إستراتیجیة واضحة وعلمیة طویلة المدى في جمیع نواحي الأداء

 .إستراتیجیة أو تشغیلیة تقوم برفع الأداء
الإهتمام بالفكر الإستراتیجي للإدارة والذي یتضمن مفاهیم الإدارة الحدیثة مثل إدارة الجودة الشاملة   .ب 

 .والتدریب الحدیث ویجب أن یتم ذلك عن طریق الإدارة العلیا للدیوان
دارة الموارد البشریة، باعتبارهما شریك إستراتیجي، في عملیات التنسیق بین الإدارة العلی  .ج  ٕ ا للدیوان وا

التخطیط وألا یقتصر دورها في تنفیذ الإجراءات الروتینیة وغیرها بل یتمثل دورها في التوجیه 
 .والمبادرة والمشاركة في إتخاذ القرارات

لك الجمع بین النظریة والتطبیق إستخدام جمیع وسائل التدریب سواءاً كانت تقلیدیة أو حدیثة وكذ  .د 
العملي من خلال وسائط التقنیة والتكنلوجیا الحدیثة والذي یؤدي إلى تطویر المعرفة والمهارات 

 .والقدرات الذي ینعكس إیجاباً على الأداء
 .إستخدام نتائج تقییم الأداء في الترقي للوظائف الأعلى ومنح الحوافز والتعویضات والعلاوات  .ه 
سالیب الحدیثة والإحتیاجات التدریبیة من نتائج تقییم الأداء لمعرفة إتجاهات وآراء إستخدام الأ  .و 

 .العاملین ومدى فائدة ونجاح التدریب
 .عمل نظام آلي حدیث لجمع أنشطة الموارد البشریة یوفر عاملي الجهد والزمن  .ز 

دراسة حالة  –ظمات التخطیط الإستراتیجي وأثره على كفایة وفاعلیة أداء المنبعنوان  دكتوراةبحث  .3
. )م2011أمل أحمد محمد الأمین ( 2009 – 2005شركة الخطوط الجویة السودانیة في الفترة من 

هدفت هذه الدراسة على التعرف على مدى تطبیق التخطیط الإستراتیجي في شركة الخطوط الجویة 
قرار الإداري على تطبیق السودانیة، ومعرفة أثر إنخفاض كفایة وفاعلیة الأداء الناتجة عن عدم الإست

التخطیط الإستراتیجي باعتباره أفضل الوسائل الضروریة لإستثمار الموارد الموجودة بها وتعظیم 
قدرتها في رفع كفاءة وفاعلیة المنظمات من خلال إستعراض خطتها الإستراتیجیة والتي تزامنت مع 



 

 

لت الدراسة إلى النتائج توص. تطبیق سیاسة الخصخصة بغرض تحسین وتطویر الأداء بالشركة
 - :التالیة

 .توجد خطة إستراتیجیة تم وضعها وفقاً لموجهات الدولة في إطار التخطیط الإستراتیجي الشامل  .أ 
یوجد وعي إستراتیجي بالشركة یركز على أهمیة إیجاد شریك یساهم في نهوض الشركة إستراتیجیاً   .ب 

 .وتنافسیاً 
مدى في ظل الظروف التي تمر بها الشركة لذلك ظلت هنالك صعوبة في إرساء إستراتیجیة طویلة ال  .ج 

 .تتعامل الشركة وفق برامج قصیرة المدى
 -:فشل سیاسة الخصخصة ویرجع ذلك لعدة عوامل یمكن إیجازها في الآتي  .د 
 إختیار شریك إستراتیجي لیس له علاقة بمجال الطیران الذي یحتاج لخبرة متخصصة. 
 30(%إلى المكون السوداني ) 70(%عارف والفیحاء  إن نسبة المكون الخاص المتمثل في شركة (

 .أي أن رأس المال الخاص هو الذي یمتلك النصیب الأكبر مما أثر ذلك سلباً على إتخاذ القرارات
  إختلاف الرؤى الإستراتیجیة بین المكون الخاص الذي یهدف إلى الربحیة، وبین رؤیة الشركة في

 .خدمة العملاء بتقدیم خدمات متمیزة
 دم وضوح البیانات المالیة ومراجعتها لتوضیح جوانب الربح والخسارة والموازنات المالیة النهائیة ع

 .خاصة بعد الخصخصة
إعتماد شركة الخطوط الجویة السودانیة على سیاسة تخفیض أسعار التذاكر والتي لم ینتج عنها سوى   .ه 

نحها لموظفي الدولة للسفر المجاني دخل متدني وخسارات متلاحقة، بالإضافة إلى الإمتیازات التي تم
والشحن الجوي المنخفض، وغیرها من الأمور الجاذبة وینتج عن ذلك تلكؤ واضح في إنفاذ 

 .الخصخصة
 .عدم إشراك العاملین في وضع الخطط الإستراتیجیة بعد الخصخصة  .و 
 تعاني الشركة من الترهل الوظیفي مما یجعل صعوبة في رسم هیكل تنظیمي ملائم لتنفیذ  .ز 

 .الإستراتیجیة
لا توجد سیاسة ومنهجیة لبرامج التدریب وذلك لأن الفرص غیر عادلة بین العاملین في الإلتحاق   .ح 

 .بالدورات التدریبیة



 

 

إهتمام الشركة بالعملاء رغم الظروف والتحدیات التي تواجهها ویتمثل ذلك في تقدیم الكثیر من العون   .ط 
 .لعملائها في موسم الحج والعمرة

  - :اسة بعدد من التوصیات هي كما یليأوصت الدر  

إعداد خطة بغرض إعادة الهیكلة مرة أخرى ثم القیام بدراسة وافیة لتطبیق خصخصة راشدة تهدف   .أ 
 .إلى النهوض بالشركة

نتهاءاً بالمستویات الصغرى، لا بد أن   .ب  ٕ الإهتمام بعملیة الإختیار للعنصر البشري بدءاً بالإدارة العلیا وا
 .واضحة تخضع لمعاییر مهنیة

توحید وتنسیق الخطط والإستراتیجیات الخاصة بقطاع النقل في إطار مفهوم تكامل الوسائط المتعددة   .ج 
 .تشمل الوزارات ذات الصلة بالنقل الجوي

تحلیل نقاط الضعف والقوة والمهددات والغرص المتاحة لتعظیم العائد وتقلیل الخسائر مع تحلیل   .د 
 .ماعیة للنقل الجويالبیئة البشریة والإقتصادیة والإجت

التنویر الإستراتیجي لكافة القیادیین في مختلف المؤسسات وعقد الندوات والملتقیات ونشر الفكر   .ه 
الإستراتیجي كثقافة مجتمعیة تهدف إلى الإرتقاء على إختلاف الجوانب سیاسیة، إقتصادیة 

جتماعیة ٕ  .وا
دسة العملیات الإداریة في منظمات المتغیرات البیئیة وأثرها على إعادة هنبعنوان  دكتوراةبحث  .4

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مفهوم . )م2016الولید عبد االله محمد عثمان (الأعمال 
التغیرات البیئیة والتنبوء بها وأهمیة هذا المفهوم لمنظمات الأعمال والآثار المترتبة على تطبیق إعادة 

 -:لنتائج التالیةتوصلت الدراسة إلى ا. هندسة العملیات الإداریة
ضرورة معرفة المتغیرات البیئیة لأنها تؤثر بصورة مباشرة على نمو منظمات الأعمال وعلى عملیاتها   .أ 

 .في التبادل التجاري
 .موقف المیزان التجاري بالسودان یؤدي إلى إنخفاض العائد على الأرباح  .ب 
ستمراریتها  .ج  ٕ  .إدارة النقد الأجنبي للدولة تؤثر على سلوك المنظمة وا
إستخدام تكنلوجیا متطورة في منظمات الأعمال تطفي میزة تنافسیة وتمنح المنتج أو الخدمة میزة   .د 

 .تسویقیة



 

 

 .الإستثمار في التكنلوجیا الحدیثة عامل رئیس مرجح في میدان الأعمال  .ه 
البیئة الإجتماعیة الثقافیة لها تأثیر على نشاط المنظمة بالضغط المباشر من جهة الجماهیر   .و 

 .لعمل من جهة أخرىوأصحاب ا

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي

 . الإهتمام بالبیئة المحیطة بالمنظمة والتنبوء بما یدور من حولها  .أ 
إهتمام منظمات الأعمال بوضع إستراتیجیة مدروسة بعنایة من أجل التحول إلى النظم الإداریة   .ب 

 .الحدیثة مثل إعادة الهندسة
لشركات بمدخلات الإنتاج والآلیات الحدیثة لمواكبة المتغیرات المحیطة تعزیز وتنمیة قدرات ا  .ج 

 .بالمنظمة والتي تزید من تقدیم الخدمات وتطویر المنتجات بصورة ممتازة
 .ضرورة إهتمام منظمات الأعمال بالتحلیل البیئي لأنه یمثل الحلقة الأهم في إدارة العملیات الإداریة  .د 
معتقدات الإجتماعیة والثقافیة لدى العمیل یتطلب تغییر في طرق تقدیم إدراك التغییرات في القیم وال  .ه 

 .الخدمات والمنتجات وذلك یتیح العدید من الفرص التي یمكن إستثمارها
دراسة واقع عینة مختارة  –علاقة التخطیط الإستراتیجي بأداء منظمات الأعمال بعنوان  دكتوراةبحث  .5

جاسر عبد الرازق یعقوب ( 2008 – 2001لأعوام من من شركات المساهمة العامة الأردنیة ل
عرض الباحث في بحثه جوانب التخطیط الإستراتیجي وتحلیل البیئة الخارجیة ). م2009النسور 

والداخلیة للمنظمة على إعتبار أن مفردات هذا التحلیل تمثل مدخلات مهمة في إعداد الخطط 
 -:یةتوصلت الدراسة إلى النتائج التال. الإستراتیجیة

لكي یعطي التخطیط الإستراتیجي نتائج إیجابیة ویؤثر بفاعلیة على الأداء یفترض أن یكون قد وضع   .أ 
ضمن إطار عملیات متكاملة للإدارة والفكر الإستراتیجي والذي یكون من مسئولیة الإدارة العلیا 

ك بأهمیة لا یوجد ش). النامي/ الصناعي (للشركات، كما یوجد في أغلب المنظمات في العالم 
إنعكاس التخطیط الإستراتیجي المنظم إیجابیاً على الأداء سواءاً تم قیاس هذا الأداء بمؤشرات مالیة 

 .أو غیر مالیة
الشركات الكبیرة والمهمة تمارس التخطیط على أسس سلیمة ومنهجیة واضحة، رغم ما فیها من   .ب 

ى إدارات هذه الشركات إیجاباً إنعكست عملیات التخطیط كما تر . قصور في بعض الجوانب النظریة



 

 

على الأداء وساهمت في تحسین قدرة هذه الشركات المالیة والإنتاجیة والتسویقیة وخاصة في مجالات 
 .فهم أسواق التصدیر

لا توجد وحدات في الهیكل متخصصة في عملیات التخطیط الإستراتیجي في هذه الشركات لكي   .ج 
ل مسمیات مختلفة تساهم في جمع وتحلیل البیانات تساعد الإدارة العلیا، بل توجد جهات تحم

 .والمعلومات
من المفترض أن تكون فقرات العملیة التخطیطیة واضحة ومترابطة بمعنى ضرورة وجود رؤیة ورسالة   .د 

وأهداف إستراتیجیة وأهداف تشغیلیة ومبادرات تكرس في الممارسة الإداریة لكي تنعكس إیجاباً على 
 .الأداء

یر الأسالیب والطرق الخاصة بتحلیل البیئة الخارجیة لكي تنتقل من الأسالیب من الضروري تطو   .ه 
والطرق التقلیدیة القائمة على التنبؤات للأمد القصیر إلى طرق وأسالیب أكثر إستشرافیة یساهم فیها 

 .خبراء متخصصون بالإضافة إلى الإدارة العلیا وكذلك وحدات في الهیكل التنظیمي للشركات
المنظم والقرارات الإستراتیجیة المعتمدة على الخطة  بأهمیة إنعكاس التخطیط المنهجي لا یوجد شك  .و 

 .الإستراتیجیة إیجابیاً على الأداء
تتطلب الضرورة أن تطور الشركات آلیات عملها ووسائلها في تحلیل البیئة الخارجیة ولا تكتفي   .ز 

هذا الأمر یعني أن تكون هنالك  إن. بالبیانات والمعلومات التي تصدرها جهات حكومیة أو خاصة
 .أسالیب وآلیات ومصادر خاصة لهذه الشركات بهدف إثراء تجربتها في العمل والممارسة التخطیطیة

یجب أن توسع الشركات من مداركها وأسالیبها ومؤشراتها في قیاس الأداء وقبل ذلك تنشیط وتطویر   .ح 
رات مركزة على الجوانب المالیة فقط وأن عملیة تقویم هذا الأداء، هنا یجب ألا تبقى هذه المؤش
 .تنطلق إلى معرفة رضا العملاء وباقي أصحاب المصلحة

من المهم أن توجد وحدات متخصصة في العملیة التخطیطیة ووضع الخطط الإستراتیجیة في الهیكل   .ط 
 .التنظیمي للمنظمة وكذلك جهات متخصصة في جمع المعلومات

  -:ي كما یليأوصت الدراسة بعدد من التوصیات ه

ضرورة الإضطلاع على تجارب الشركات في الدول المتقدمة في مجال الإدارة الإستراتیجیة   .أ 
ُستفاد منها ویتم إثراء تجارب هذه المؤسسات في هذا المجال  .والتخطیط الإستراتیجي، لكي ی



 

 

مستوى هذه ضرورة إعتماد مساقات في الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي، وأن یتم تحدیث   .ب 
 .المساقات باستمرار لتواكب التطورات في هذا المجال

من الضروري أن توضع عملیات التخطیط الإستراتیجي في إطار ممارسة للمفاهیم الإستراتیجیة   .ج 
، ولكي )تطویر القرار الإستراتیجي، إعتماد التخطیط الإستراتیجي، توسیع قاعدة المشاركة(المتكاملة 

واقعة یتطلب التركیز على الإدارات العلیا بضرورة الإنفتاح على تجارب یكون هذا الأمر حقیقة 
 .الشركات الرائدة الصناعي أو الدول المماثلة

من الضروري تدریب وتطویر الكوادر الإداریة المتخصصة في العملیة التخطیطیة، ویأتي هذا   .د 
لإستراتیجیة والتخطیط منسجماً مع ضرورة وجود مساقات في الجامعات الأردنیة تعنى بالإدارة ا

 .الإستراتیجي والمواضیع ذات العلاقة بها تدریساً وتدریباً وندوات
دراسة حالة أعضاء هیئة  –أثر التخطیط الإستراتیجي على رأس المال البشري بعنوان  دكتوراةبحث  .6

. )م2010شادیة علي عبد الرحمن ( 2009 – 2004التدریس بجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا 
وضحت الدراسة أهمیة الموارد البشریة لأي مؤسسة، وأن نجاح أي منظمة یكمن في ما تمتلكه من 

ولتحقیق الفاعلیة بجهود إدارة الموارد . موارد بشریة فتحقیق الأهداف التنظیمیة لا یكون إلا عبرها
ن مدیري البشریة فإنها یجب أن تنخرط في عملیات التخطیط الإستراتیجي بالمنظمة، وهذا یعني أ

توصلت الدراسة إلى النتائج . الموارد البشریة یجب علیهم أن یساهموا في صیاغة إستراتیجیة المنظمة
 - :التالیة

أثبتت الدراسة أن قلة التدریب الخارجي لأعضاء هیئة التدریس بجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا   .أ 
 .یرجع للتكلفة العالیة للتدریب بالخارج

فع كفاءة عضو هیئة التدریس بجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا مرتبطة بتدریبه بینت الدراسة أن ر   .ب 
 .أكادیمیاً ومهنیاً 

كما أنه أثبتت الدراسة أن جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا تركز على تدریب أعضاء هیئة التدریس   .ج 
 .داخلیاً فقط

یاً وخارجیاً أثر على أداء الأستاذ عدم وجود خطة إستراتیجیة سلیمة وعلمیة وواقعیة للتدریب داخل  .د 
 .الجامعي



 

 

أثبتت الدراسة أن مركزیة التدریب بوزارة التعلیم العالي أدت إلى عدم وجود خطة إستراتیجیة للتدریب   .ه 
 .بكل جامعة على حده

إن العوامل البیئیة من تكنلوجیا وعولمة تمثل فرصاً یمكن أن یستغلها الأستاذ في تنمیة مهاراته   .و 
 .التدریسیة

أثبتت الدراسة أن التخطیط الإستراتیجي بجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا یعتمد على كفاءة العنصر   .ز 
 .البشري بالجامعة

قتناع إدارة جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا بضرورة تبني فكرة الجودة الشاملة لتحسین   .ح  ٕ إیمان وا
 .مستمر لمخرجات التدریسالأداء الأكادیمي لأعضاء هیئة التدریس بهدف التحسین ال

 .عدم تلبیة حاجیات ومتطلبات الأستاذ الجامعي یتسبب في هجرة العقول الأكادیمیة إلى خارج البلاد  .ط 
 .بینت الدراسة أن إختیار أعضاء هیئة التدریس یتم وفق الأسس العلمیة للإختیار للجامعات  .ي 

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي

الموارد البشریة بالجامعة بعمل نظام تقییم الأداء بالجامعة حتى یقابل رضاء  ضرورة قیام إدارة  .أ 
 .أعضاء هیئة التدریس

أن تهتم الإدارة بتوفیر فرص التدریب والتأهیل بالخارج حتى لا یؤدي ذلك إلى إنخفاض المستوى   .ب 
 .الأكادیمي للأستاذ

بكل جامعة على حده حتى تتمكن  أن تهتم وزارة التعلیم العالي بوجود خطة إستراتیجیة للتدریب  .ج 
 .الجامعات من تدریب كادرها الأكادیمي

العمل على زیادة إقناع الإدارة العلیا لجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا على وجود خطة إستراتیجیة   .د 
 .واضحة المعالم لتدریب أعضاء هیئة التدریس بالجامعة

 .لأعضاء هیئة التدریس في الخارج لكل المبعوثینأن تعمل إدارة الجامعة بمبدأ تكافؤ فرص التدریب   .ه 
ضرورة إهتمام الإدارة العلیا لجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا بتدریب أعضاء هیئة التدریس وفقاً   .و 

لمعاییر التخطیط الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة لمواكبة هؤلاء الأعضاء للتطورات العالمیة 
 .بشقیها الأكادیمي والتقني

 .لا بد من وجود خطط تدریبیة واضحة المعالم لتدریب وتأهیل أعضاء هیئة التدریس  .ز 



 

 

ضرورة إدراك أعضاء هیئة التدریس بالجامعة أن عوامل البیئة الخارجیة تمثل فرصاً یمكن   .ح 
 .إستغلالها، وتهدیدات یمكن تجنبها

دة الشاملة لأعضاء هیئة ضرورة أن تسعى إدارة جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا تحقیق فكرة الجو   .ط 
 . التدریس بها

دراسة لشركات قطاع  –أثر عوامل البیئة الداخلیة على كفاءة الأداء المالي بعنوان  دكتوراةبحث  .7
هاني سعید عبدو ( 1997-1993الخدمات المساهمة العامة المسجلة في سوق عمان المالي 

لداخلیة لمؤسسات قطاع الخدمات في هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر عوامل البیئة ا. )م2001
الأردن، والمتمثلة في الموارد البشریة والمالیة، الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة السائدة، مستوى 

وقد إفترض الباحث . إستخدام تكنلوجیا الحاسب الإلكتروني والإتصالات على كفاءة الأداء المالي
الداخلیة والأداء، كما توقع وجود أثر لنوع النشاط  وجود علاقات بین كل عامل من عوامل البیئة

 - :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة. الذي تمارسه المؤسسة على النمط التنظیمي المستخدم فیها
تزایدت أهمیة نشاطات الخدمات في منظمات الأعمال في الأردن وأصبح قطاع الخدمات یشكل   .أ 

 .ركیزة هامة للإقتصاد الأردني
الأنماط التنظیمیة المستخدمة في مؤسسات قطاع الخدمات في الأردن تتصف بدرجة مرتفعة تبین أن   .ب 

من المركزیة في اتخاذ القرارات، والرسمیة في المخاطبات والإتصالات كما تتصف بمستوى ملحوظ 
 .من التضخم أفقیاً ورأسیاً والإنتشار الجغرافي لمواقع العمل

مات في الأردن ثقافة تنظیمیة إیجابیة تتمثل بدرجة كبیرة في تسود في أوساط العاملین بقطاع الخد  .ج 
الولاء والإنتماء لمؤسسة العمل والرغبة في المشاركة في عملیة إتخاذ القرارات، والنمو الوظیفي 
تاحة الفرصة  ٕ مستندة إلى بیئة تنظیمیة ملائمة یسودها تشجیع على العمل من خلال الحوافز وا

 .بل المنظمةللمشاركة في التخطیط لمستق
وجد أن هنالك إرتباطاً ما بین عوامل البیئة الداخلیة نفسها، بحیث تؤثر الموارد والثقافة التنظیمیة   .د 

 .السائدة ومدى إستخدام التكنلوجیا على خصائص النمط التنظیمي المستخدم
كفاءة أظهرت النتائج وجود أثر إیجابي تكاملي واضح لعوامل البیئة الداخلیة مجتمعة على مستوى   .ه 

 .أداء المؤسسات التي تمت دراستها



 

 

تبین أن أكثر عوامل البیئة الداخلیة تأثیراً على مستوى كفاءة الأداء هو مدى إستخدام البرمجیات   .و 
ویلیه تأثیر إنتشار الثقافة التنظیمیة الداعمة، . والتكنلوجیا المناسبة لطبیعة النشاطات في المؤسسات

دلالة معنویة لمكونات وخصائص النمط التنظیمي على مستوى  كما لوحظ وجود أثر محدود ولكن ذو
 .الأداء

لوحظ أن مؤسسات قطاع الخدمات تستخدم تكنلوجیا الحاسب الإلكتروني والإتصالات بنسبة كبیرة   .ز 
 .من أعمالها

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي  

قتصادیة المختلفة وذلك لتجنب مخاطر ضرورة الإهتمام الحكومي بالتوازن في تنمیة القطاعات الإ  .أ 
الإعتماد التام على نشاط إقتصادي بعینه في التنمیة الشاملة، وما قد یترتب من آثار سلبیة على 

 .الإقتصاد عامة في حال حدوث إنتكاسة أو تباطؤ في ذلك النوع من النشاط الإقتصادي
اد الأردني في قطاع الخدمات، وذلك من العمل على الإستفادة من المیزة التنافسیة المتوفرة للإقتص  .ب 

خلال صیاغة إستراتیجیة إقتصادیة تركز على تنمیة وتدریب الموارد البشریة بشكل كبیر، على 
ممارسة النشاطات الخدمیة المختلفة، مما یساعد في تحسین أدائهم وتعظیم المخرجات التنظیمیة 

 .الشاملة للمؤسسات التي یعملون بها وتحقیق المنفعة الإقتصادیة
تنظیم ورعایة المؤتمرات والندوات وورش العمل المتخصصة في بحث ومعالجة الشؤون الإقتصادیة،   .ج 

الهادفة إلى بلورة الإستراتیجیات والخطط الإقتصادیة والعمل على تحدیثها وفقاً للمتغیرات الإقتصادیة 
 .المحلیة والدولیة

ممارسة النشاطات الإقتصادیة في الأردن، الإستمرار في إصدار وتحدیث التشریعات التي تنظم   .د 
لضمان مواكبة التطورات والمستجدات في البیئة الداخلیة والخارجیة لمنظمات الأعمال بشكل عام 

 .وقطاع الخدمات بشكل خاص
ضرورة العمل على تهیئة المناخ الإقتصادي الملائم لتنشیط عملیة الإستثمار في مختلف النشاطات   .ه 

ك النشاطات التي تساهم بشكل فاعل في التخفیف من المشكلات الكبرى التي الإقتصادیة وخاصة تل
 . یعاني منها الإقتصاد الأردني



 

 

دراسة مقارنة وحدة  –أثر تحلیل عوامل البیئة الداخلیة في ترقیة الأداء التنظیمي بعنوان  دكتوراةبحث  .8
البحث مفهوم التحلیل  تناول هذا. )م2009عماد الدین عثمان محمد ( 2009-2001تنفیذ السدود 

البیئي وخاصة البیئة الداخلیة وأثرها في ترقیة الأداء التنظیمي وذلك بالتطبیق على وحدة تنفیذ 
جابات وحقائق، لإثبات أو نفي، وجود  ٕ السدود كدراسة حالة، وقد هدفت الدراسة للوصول إلى نتائج وا

حلى به من نقاط قوة وبین ترقیة وتطویر علاقة إیجابیة بین عوامل البیئة الداخلیة للمؤسسات وما تت
 -:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة. الأداء التنظیمي في أروقة تلك المؤسسات والعكس صحیح

 .هنالك ضرورة لقیاس أداء التنظیم بجانب الإهتمام بأداء الأفراد  .أ 
الحدیثة في قیاس الأداء أكدت الدراسة دقة وفاعلیة بطاقة الأداء المتوازن، وهي من المعاییر الكمیة   .ب 

 .التنظیمي
إن نجاح إستراتیجیات ترقیة الأداء التنظیمي في المؤسسات یتوقف على مدى إدراك وتفهم العاملین   .ج 

 .لها
أكدت الدراسة وجود علاقة ترابطیة، ذات دلالة إحصائیة، بین عناصر العوامل الداخلیة لوحدة تنفیذ   .د 

 .السدود وكفاءة وترقیة أدائها التنظیمي
أكدت الدراسة أنه كلما كانت نتائج تحلیل عوامل البیئة الداخلیة في صالح المؤسسة ترتب على ذلك   .ه 

 .قوة مركزها المالي
توصلت الدراسة إلى أن إلتفاف العاملین بوحدة تنفیذ السدود حول القیم التنظیمیة السائدة فیها مرده   .و 

 .ي رفع كفاءة الأداء الخاص بالوحدةإلى تبني القیادة العلیا لهذه القیم وهي ذات أثر موجب ف
توصلت الدراسة أن التكنلوجیا المستخدمة بوحدة تنفیذ السدود لها الأثر المباشر في تطویر الأداء   .ز 

 .التنظیمي
 .إن الهیاكل التنظیمیة المطبقة بوحدة تنفیذ السدود تتناسب والمهام التي تقوم بتصریفها  .ح 
ملیات التحلیل الدوري لعوامل البیئة الداخلیة بغیة تجوید أكدت الدراسة قیام وحدة تنفیذ السدود بع  .ط 

 .أدائها التنظیمي
 .أكدت الدراسة قدرة الكادر العامل بالوحدة على التعامل مع التكنلوجیا المستخدمة فیها  .ي 
أكدت الدراسة إتباع الوحدة للأسالیب العلمیة في مواجهة مقاومة عملیة التغییر المصاحبة لعملیة   .ك 

 .تنفیذ السدود



 

 

أكدت الدراسة إهتمام الوحدة بتطویر الكادر البشري العامل وذلك بعقد الدورات التدریبیة مما إنعكس   .ل 
 .إیجاباً على الأداء التنظیمي

 .خلصت الدراسة إلى أن الأداء المالي الخاص بالوحدة له أثر موجب في تطویر الأداء التنظیمي  .م 
یأ بصورة تمكن أفراد التنظیم من أداء واجباتهم خلصت الدراسة إلى أن المناخ التنظیمي بالوحدة مه  .ن 

 .بفاعلیة
خلصت الدراسة إلى أن تحدید المهام الإستراتیجیة والمبادرات بالوحدة یؤدي إلى التنسیق والتكامل   .س 

 .بین المستویات الإداریة المختلفة
نفیذ المشروعات أكدت الدراسة وجود علاقة إیجابیة بین فعالیة الأداء التنظیمي للوحدة وجودة ودقة ت  .ع 

 .التي تقوم علیها

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي

 .ضرورة إهتمام مؤسسات القطاع العام بعملیة التحلیل البیئي  .أ 
 .ضرورة الإهتمام ببناء البیئة الداخلیة التي تلائم الأنشطة التي تمارسها كل مؤسسة  .ب 
للمؤسسات العامة وذلك بهدف توفیر العنصر ضرورة الإنتباه إلى عدم ترهل الهیاكل التنظیمیة   .ج 

 .البشري المناسب لتنفیذ المهام التي تقوم بتصریفها المؤسسة المعنیة
ضرورة نشر الثقافة التنظیمیة الداعمة في كل أروقة المؤسسة مع الرقابة الصارمة للمؤشرات السالبة   .د 

 .لى مستوى الأداءفي ثقافات أي من أفراد التنظیم والحیلولة دون تأثیرها السلبي ع
 .ضرورة توضیح الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة لكل القطاعات التنظیمیة العاملة فیها  .ه 
الإهتمام بالتكنلوجیا والتقانات الحدیثة وتدریب الكادر العامل علیها حتى یستطیع التعامل معها لما   .و 

 .لها من أثر بالغ في تطویر وترقیة الأداء التنظیمي
 .لیة بناء منظومة القیم التنظیمیة لما لها من دور حاسم في ترقیة الأداءضرورة الإهتمام بعم  .ز 

-1995أثر التخطیط الإستراتیجي على الأداء الضریبي في السودان في الفترة بعنوان  دكتوراةبحث  .9
هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على المشاكل والتحدیات . )م2010عبد االله آدم خمیس ( 2005

الضرائب السوداني نتیجة لعدم الإهتمام أو العمل بنظام التخطیط الإستراتیجي مع  التي تواجه دیوان



 

 

توصلت الدراسة إلى . تبیان أهمیة تطبیق مفهومه في تطویر وتحدیث الدیوان وتجوید الأداء فیه
 -:النتائج التالیة

لإستراتیجي هنالك تأثیر سلبي، لعدم الإهتمام بالتخطیط وعدم وجود أهداف عامة، على التخطیط ا  .أ 
 .بدیوان الضرائب

هنالك تأثیر سلبي، لعدم الإهتمام بتحلیل البیئة الخارجیة الذي یؤدي إلى عدم المعرفة بالفرص   .ب 
 .والتهدیدات، على التخطیط الإستراتیجي بدیوان الضرائب

لقوة هنالك تأثیر سلبي، لعدم الإهتمام بتحلیل البیئة الداخلیة الذي یؤدي إلى عدم المعرفة بجوانب ا  .ج 
 .والضعف، على التخطیط الإستراتیجي بدیوان الضرائب

هنالك تأثیر سلبي، لعدم الإستغلال الأمثل للطاقات المتاحة، على التخطیط الإستراتیجي بدیوان   .د 
 .الضرائب

لا یمكن أن تتحقق حاجة الأجهزة الإداریة في إحداث تطور وتغییرات في أسالیب العمل ورفع كفاءة   .ه 
 .ي دیوان الضرائب إلا من خلال تبني واعتماد أسلوب التخطیط الإستراتیجيالموارد البشریة ف

لا یوجد لدیوان الضرائب خلال مسیرته وتاریخه الطویل رؤیة إستراتیجیة واضحة مما أدى ذلك إلى   .و 
غموض الوظیفة الضریبیة وغیاب معناها ودلالاتها بالإضافة إلى عدم وضوح سبل التواصل بین 

 ).لممولونا(الدیوان وشركاه 
لا توجد رسالة واضحة لدى العاملین بدیوان الضرائب، الممولین ومكونات المجتمع السوداني لذلك إن   .ز 

أغلب أفراد الشعب السوداني لا یدركون أهمیة الضریبة وأهدافها والأغراض التي تؤدیها بالنسبة 
 .للمجتمع والدولة، مما أدى إلى زیادة معدلات التهرب الضریبي

ء العاملین بدیوان الضرائب لأغراض الترقي لا یتم فیه مراعاة لمعییر الكفاءة والتأهیل تقییم أدا  .ح 
 .العلمي

نسبة لوجود خلل في الهیكل التنظیمي لدیوان الضرائب هنالك أیضاً خلل وتداخل في عمل   .ط 
 .واختصاصات الإدارات الضریبیة

ائب، كما أن التدریب لا یتم لا یوجد وصف وظیفي واضح وتحدید لواجبات العاملین بدیوان الضر   .ي 
 .بناءاً على متطلبات الوظیفة



 

 

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي

 .تجوید الأداء ورفع الكفاءة العملیة بالقدر الذي یؤدي إلى زیادة الحصیلة الإیرادیة  .أ 
حسب متطلبات تصمیم خطة لتدریب العاملین بدیوان الضرائب لبناء القدرات وتنمیة الموارد البشریة   .ب 

العمل والوظیفة إنطلاقاً من الموجهات العامة لبناء دیوان متطور خلال سنوات الخطة مع استخدام 
 .المعاییر العلمیة للتقییم ولقیاس العائد من التدریب

ضرورة توفیر بیئة صالحة وملائمة للعمل من خلال إنشاء أبراج ذات تصمیم هندسي مناسب في   .ج 
 .كاتب وتوفیر الأثاث اللائق للدیوان في كل مدینةعواصم الولایات وبناء م

حلال   .د  ٕ توفیر معینات العمل من خلال إضافة عدد كافي من عربات جدیدة لأسطول عربات الدیوان، وا
 .المركبات التي مضى على عمرها خمس سنوات فأكثر لتقلیل تكلفة الصیانة

 -:الإهتمام بجودة الأداء والعملیات الضریبیة وذلك من خلال  .ه 
 دى الإلتزام بمبادئ سلسلة الجودة والإلتزام بخطة التحسین المستمر في العملیاتم. 
 توصیف وتوثیق الإجراءات وخطوات أداء الأعمال. 
 مدى وجود وفعالیة برامج القیاس المقارن. 
توسیع المظلة الضریبیة وذلك بالإعتماد على الحوسبة في مجال المعلومات بما في ذلك نقاط   .و 

 .سیق والتعاون بین الدیوان والجهات الحكومیة الأخرى بغرض توفیر المعلوماتالمراقبة والتن
إستخدام مفهومي الكفایة والفعالیة في تقویم أداء أنظمة المعلومات بعنوان  دكتوراةبحث  .10

دراسة میدانیة على الشركات التجاریة الیمنیة العاملة في مدینة  –المحاسبیة المعتمدة على الحاسب 
هدفت هذه الدراسة على الوقوف على ). م2011ماجد عبد الحمید محمد العلیمي ( الیمن –تعز 

قویم الأداء في أنظمة المعلومات المحاسبیة المعتمدة على تمفهومي الكفایة والفعالیة كمقاییس ل
الحاسب في الشركات التجاریة المدنیة العاملة في مدینة تعز، وذلك من خلال تقویم كفایة المرتكزات 

تقوم علیها أنظمة المعلومات المحاسبیة المعتمدة على الحاسب، وكذلك تقویم فعالیة المخرجات  التي
وقد كانت أهم نتیجة . التي تسعى لتحقیقها أنظمة المعلومات المحاسبیة المعتمدة على الحاسب

أنظمة المعلومات المحاسبیة ساعدت في ) مدخلات(ن الأبعاد التي قاست مرتكزات أللدراسة هي 
 .تحقیق الكفایة في هذه النظم بدرجة عالیة



 

 

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي

، حیث أن التأهیل العلمي الذي یمكن   .أ  ضرورة إهتمام الشركات بتدریب العاملین وتأهیلهم علمیاً وفنیاً
ن أن یحصل علیه القائمون على عمل نظم المعلومات المحاسبیة المعتمدة على الحاسب یمكن أ

یساهم في زیادة المعرفة التقنیة والمحاسبیة من أجل تحقیق أقصى فائدة ممكنة للشركة أثناء تأدیة 
 .الأعمال التي تقع على عاتقهم بأقل زمن وبالتالي تقلیل التكلفة في المخرجات وزیادة الكفایة

التي تلبي ضرورة إهتمام تلك الشركات بإنتاج أنظمة محاسبیة حاسوبیة تقوم بتوفیر التقاریر   .ب 
إحتیاجات المستخدمین المختلفة في الرقابة والتقییم واتخاذ القرارات المختلفة التي تساعد في تحقیق 

 .أهداف المنظمة وبالتالي زیادة فعالیة هذه الأنظمة
أن تستفید تلك الشركات من التقنیات المتطورة للشبكات في ربط الأنظمة الفرعیة التابعة لأنظمة   .ج 

 .اسبیة، حیث أن ذلك یؤدي إلى تخفیض التكالیف وبالتالي زیادة كفایة هذه الأنظمةالمعلومات المح
بحث لنیل درجة الدكتوراة بعنوان التخطیط الإستراتیجي مدخل لتنمیة الموارد البشریة في  .11

هدفت الدراسة للتعرف على مفهوم التخطیط . الجامعات الیمنیة للباحث نعمان أحمد علي عبد االله
، أهمیته، نماذجه، مراحل تطبیقه، معرفة مفهوم وأهمیة تنمیة الموارد البشریة في الإستراتیجي

الجامعات الیمنیة ومعوقات تطویرها، فضلاً عن معرفة نتائج التحلیل البیئي لمنظومة التعلیم 
 .الجامعي بالیمن بغیة الوصول إلى خطة إستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة في الجامعات الیمنیة

 - :نتائج الدراسة تمثلت فيأهم 
سیاسة التدریب، تخطیط المسار الوظیفي (إن واقع سیاسات تنمیة الموارد البشریة والمتمثلة في   .أ 

 .للموارد البشریة جاءت دون المستوى المطلوب) وسیاسة تقییم الأداء الوظیفي
 .یةهنالك جملة من المعوقات تجاه تطویر تنمیة الموارد البشریة في الجامعات الیمن  .ب 
أن هنالك الكثیر من نقاط الضعف داخل بیئة الجامعة تعاني منها،  (SWOT)أظهر التحلیل البیئي   .ج 

فضلاً عن وجود تهدیدات في بیئتها الخارجیة والتي تؤثر سلباً على تنمیة الموارد البشریة إن لم یتم 
 .معالجتها وتدعیم نقاط القوة والفرص الموجودة

وان واقع التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة في القطاع بحث لنیل درجة الدكتوراة بعن .12
هدفت الدراسة للتعرف على واقع التخطیط . العام في الأردن للباحث موفق محمد الضمور



 

 

توصلت الدراسة إلى . للموارد البشریة في القطاع العام الأردني والعوامل المؤثرة علیه الإستراتیجي
   -:النتائج التالیة

تحلیل، (لاقة إرتباطیة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین أنشطة إدارة الموارد البشریة وجد هناك عت  .أ 
تصمیم العمل، تخطیط الموارد البشریة، إستقطاب الموارد البشریة، إختیار الموارد البشریة، تدریب 

دارة أداء الموارد البشریة ٕ تخطیط وممارسة ال) وتطویر الموارد البشریة، تحفیز الموارد البشریة وا
  .الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في الوزارات الأردنیة

لا توجد هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في أثر أنشطة إدارة الموارد البشریة على ممارسة التخطیط   .ب 
الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في الوزارات الأردنیة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة والوظیفیة 

 ).لعمر، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي و الخبرةالجنس، ا(
 - :وتوصلت الدراسة إلى التوصیات التالیة

ضرورة تزوید الأجهزة الحكومیة الأردنیة بكافة الوسائل التكنولوجیة الحدیثة اللازمة للتخطیط   .أ 
 .الإستراتیجي جنباً إلى جنب مع الكفاءات البشریة المناسبة للتعامل مع كل جدید

عطائه الأهمیة التي یستحق سواءاً من خلال ضرور   .ب  ٕ ة زیادة الإهتمام بموضوع التخطیط الإستراتیجي وا
إزالة اللبس والغموض حول هذا المفهوم أو من خلال توفیر الكوادر الإداریة الواعیة المدربة للقیام 

الإداریة الحالیة  بهذه العملیة وفق منهاج علمیة صحیحة، مع توفیر التدریب والدورات اللازمة للكوادر
  .بنجاحلتصبح على مستوى یؤهلها للقیام بهذه العملیة 

ممارسات إدارة الموارد البشریة في الإنتاجیة بالقطاع الصناعي، أثر بعنوان  دكتوراةبحث  .13
 أحمد مهدي عبد القادر( 2010-2001في الفترة  دراسة تطبیقیة على شركات جیاد الصناعیة،

ى معرفة ممارسات الموارد البشریة ومدى تأثیرها على إنتاجیة القطاع هدفت الدراسة إل. )م2010
وكذلك . الصناعي والتعرف على المشاكل والمعوقات التي تحد من رفع الإنتاجیة بهذا القطاع المهم

التعرف على السیاسات المتعلقة بالموارد البشریة في القطاع الصناعي فیما یتعلق بحجم الكوادر 
ة والإختیار والتعیین والتدریب والحوافز المادیة والمعنویة ومدى تطبیق إستراتیجیة البشریة المتوفر 
هذا بجانب التعرف على العقبات التي تعترض حسن إستغلال وتوظیف الموارد . الموارد البشریة

وأخیراً هدفت الدراسة إلى طرح الحلول والتوصیات اللازمة لتفعیل . البشریة في القطاع الصناعي
ستغ ٕ  .لال وتوظیف الموارد البشریة بالقطاع الصناعيوا



 

 

 –التخطیط الإستراتیجي وأثره على الشركات الحاصلة على شهادة الآیزو بعنوان  دكتوراةبحث  .14
أحمد إبراهیم خلیل خیري ( 2006-2000دراسة حالة ثلاث شركات سودانیة في الفترة من 

یجي على الشركات الحاصلة على الآیزو هدفت الدراسة إلى تناول أثر التخطیط الإسترات. )م2008
وقد . تناول كلاً من الهیئة القومیة للكهرباء، شركة النیل للبطاریات والشركة العربیة لإنتاج الدواجن

 -:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 .التخطیط الإستراتیجي في المنشأة یؤدي إلى تحقیق الأهداف المنشودة  .أ 
 .منشأة یؤدي إلى تمیز الأداء الإداريالتخطیط الإستراتیجي في ال  .ب 
 .التخطیط الإستراتیجي في المنشأة یؤدي إلى زیادة وكفاءة المنتجات كماً ونوعاً   .ج 
المنشآت التي تطبق التخطیط الإستراتیجي تحقق درجة عالیة من الرضا الوظیفي بین عاملیها وتخلق   .د 

 .والعملاء علاقات قویة ومتینة مبنیة على الثقة المتبادلة مع الموردین
 .الحصول على شهادة الآیزو یتطلب الإلتزام بالجودة الشاملة من حیث نظم العمل والتوثیق  .ه 

  -:أوصت الدراسة بعدد من التوصیات هي كما یلي
هو من أكبر ) رئاسة الجمهوریة(إهتمام دولة السودان بالتخطیط الإستراتیجي على أعلى المستویات   .أ 

لفجوة كبیرة جداً بین قناعة الإدارات العلیا وبین إهتمام الدولة ا. المكاسب لكل الأنظمة الإداریة
بالتخطیط الإستراتیجي، علیه یوصي الباحث بالتركیز على تنزیل إهتمام الدولة بالتخطیط 

 .الإستراتیجي للمستویات الإداریة العلیا
سات في ظل عالم أصبح قریة صغیرة للتطور الكبیر في وسائط الإتصال، یوصي الباحث مؤس  .ب 

 .التعلیم العام والعالي إدخال التخطیط الإستراتیجي كمادة دراسیة لكل المستویات وجمیع الكلیات
، إقتصادیاً وسیاسیاً بنجاحها تنجح   .ج  إن إستراتیجیات قطاع الأعمال هو من إستراتیجیة الدولة صناعیاً

عن إدارة المنشآت، كم المنشأة وتنجح الدولة، وعلیه یوصي الباحث بإبعاد المالكین وحملة الأسهم 
  .یوصي باختیار المدیر الإستراتیجي بدیلاً عن المدیر التكتیكي

مستوى ممارسة التمكین الإداري في الشركات : بعنوان) 2011(دراسة صالح والمبیضین  .15
هدفت ، بحث میداني -ستراتیجیة لوزارة البیئة الأردنیةالصناعیة الكبرى وعلاقته بتجسید الأهداف الإ

ستراتیجیة لوزارة البیئة ة إلى التعرف على علاقة ممارسة التمكین الإداري بتجسید الأهداف الإالدراس
شركة أما العینة ) 13(الأردنیة، وطبقة الدراسة على عینة من الشركات الصناعیة الكبیرة بلغ عددها 

كین الإداري زاد وتوصلت الدراسة إلى نتیجة مفادها أنه كلما زادت ممارسة التم. فرداً ) 336(فكانت 



 

 

وصیات تتجسید الأهداف الاستراتیجیة لوزارة البیئة على أرض الواقع وقدمت الدراسة مجموعة من ال
  .لتجسید مبدأ التعلیم مدى الحیاة أهمها ضرورة تبني برامج التدریب البیئي والإداري كثقافة داعمة

هدفت الدراسة إلى " جينموذج مناسب للتخطیط الإستراتی" بعنوان) 2007(دراسة الشرقاوي  .16
التعرف على تحـسین أداء المنظمـات الأهلیة، وتقلیل المخاطر المحتملة الحدوث لتلك المنظمات 

ستخدمت الدراسة إ .ستراتیجيستخدام نموذج مناسب للتخطیط الإإالأهلیة في قطاع غزة مـن خـلال 
هلیة تتأثر بشكل عام في البیئتین أظهرت نتائج الدراسة أن المنظمات الأ .المنهج الوصـفي التحلیلـي

الخارجیة والداخلیـة بهـا، وأوضحت أن المنظمات الأهلیة تعتمد بشكل أساسي على الدعم الخارجي، 
 اً ن المدراء في تلك المنظمات الأهلیة لا یتلقون تدریبأو أ. ظـام للرقابة وتقییم الأداء فیهاكما لا یوجد ن

كما أظهرت النتائج أن المنظمات الأهلیة لدیها معرفة كافیة . ستراتیجي بشكل جیدفي التخطیط الإ
ستراتیجي وتلك المكونات واضحة ومفهومة من قبل المدراء والموظفین، ولكنـه بمكونات التخطیط الإ

وقد أوصت الدراسة بتصمیم . یبدو واضحاً أن تلك المكونات تستخدم على الورق ولا یطبق عملیاً 
  .ستراتیجي بدرجة عالیة من الدقةموظفین بما یمكنهم من تطبیق التخطیط الإبرامج تدریبیة للمدراء وال

واقع ممارسة التخطیط الاستراتیجي لدى مدیري المنظمات غیر "بعنوان) 2006(دراسة الأشقر .17
سـتراتیجي فـي المنظمـات هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التخطیط الإ ".الحكومیة في قطـاع غزة

من % 66,7وقـد أظهرت النتائج أن . ستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیليإ غیـر الحكومیة،
لممارسة هذا  نستراتیجي، وأنهم یمیلو مدیري المنظمات لدیهم وضوح للمفهوم العلمـي للتخطـیط الإ

وكذلك . 3.62النوع من التخطیط بدرجة عالیة حیث بلغ المتوسـط الحسابي العام لفقرات الممارسة 
دراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمتغیر الشخصي المؤهل العلمي للمـدیر، بینت ال

كمـا أوضحت الدراسة عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بـین وضـوح المفهـوم ومـستوى الممارسة 
وقد أوصت الدراسة بضرورة تعمیق الفهم والممارسة بصورة أكثر . ستراتیجيالعملیة للتخطیط الإ

  .جدیة والتأكد من وضوح الرسالة والرؤیة
دراسة : ستراتیجي والأداء المؤسسيالتخطیط الإ: "بعنوان) 2005(دراسة نصیرات والخطیب  .18

ستراتیجي هدفت الدراسةُ إلى التعرُّفِ على واقع التخطیط الإ ".دویة الأردنیةتحلیلیة لقطاع صناعة الأ
لعامة، من حیث درجة وضوح المفهوم، ودرجة دویة الأردنیة المساهمة افي شركات صناعة الأ

ستراتیجي، الممارسة، وتوفر مصادر المعلومات، والأطراف المشاركة في عملیة التخطیط الإ
ستراتیجي والأداء المؤسسي في الشركات بالإضافة الى تحلیل العلاقة بین واقع التخطیط الإ

ُ الدراسة من جمیع شركات صناعة . المبحوثة ن مجتمع دویة المساهمة العامة الأردنیة الأوتكوَّ



 

 

جة في دلیل الشركات المساهمة العامة الأردنیة لعام  َ در ُ ستبانةُ كأداةٍ ستُخدمت الإأُ وقد ). 2001(الم
وتوصلت الدراسةُ   . دارتین العلیا والوسطى العاملین في هذه الشركاتلجمع البیانات من مدیري الإ

لا یدركون المعنى العلميَّ لمفهوم التخطیط من مدیري الشركات المبحوثة % 52إلى أن 
ٕ ستراتیجي، فضلاً عن وجود درجة عالیة من المركزیة في عملیتي التخطیط و الإ تخاذ القرارت، كما ا

َ وجودِ علاقةٍ ذاتِ دلالةٍ إحصائیة بین كلٍ من وضوح مفهوم التخطیط الإ نت أیضا عدم ّ ستراتیجي بی
ضافةودرجة ممارسته وبین أداء المنظمات متم ُ   .ثلاً بالعائد على الأصول والقیمة السوقیة الم

التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة في القطاعین العام :"بعنوان) 2003(دراسة أبو زید  .19
ستراتیجي هدفت الدراسةُ إلى التعرف على واقع عملیة التخطیط الإ  ".دراسة میدانیة مقارنة: والخاص

ُ الدراسة من للموارد البشریة في القطاعین الع ن مجتمع ّ منظمةً ) 213(ام والخاص في الأردن، تكو
ُ عینة عشوائیة منها، في حین إعاملةً في كلا القطاعین، وتم  ستبانةُ كأداة لجمع عتمدت الإأُ ختیار

وتوصلت الدراسةُ . مدیر إدارة موارد بشریة من العاملین في المنظمات المبحوثة) 100(البیانات، من 
ّ هناك و  ا لمفهوم التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة لدى مدیري إدارة الموارد البشریة إلى أن ً ضوح

ّ هناك علاقةً  رتباطیة إیجابیة بین درجة ممارسة إالعاملین في المنظمات المبحوثة، فضلاً عن أن
وفي . نأنشطة إدارة الموارد البشریة وممارسة التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة في كلا القطاعی

ال لدى منظمات القطاعین العام  ّ ضوء النتائج أوصت الدراسة بضرورة إیجاد نظام معلوماتي فع
  .والخاص، مع ضرورة دعم إدارة الموارد البشریة في هذه المنظمات من قبل إداراتها العلیا

 إختلاف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:
ضوعات الممیزة التي حوتها الدراسات السابقة وهي في تم الإستفادة، في هذه الدراسة، من المو      

مجملها تناولت التخطیط الإستراتیجي من عدة جوانب، فمنها ما تناولت أثره في جانب إدارة الأزمات، 
، واتخذت ...، وثالثة في تنمیة رأس المال البشري، وهكذا في تطویر أداء القیادات الإداریةوأخرى 

  .ات السابقة نقطة إنطلاق لهاهذه الدراسة نتائج الدراس
إختلفت هذه الدراسة عن سابقاتها في شكل بعض المتغیرات التي تناولتها، حیث تناولت متغیرات     

لم یتم التطرق إلیها في الدراسات السابقة، منها الحد من إهدار الموارد والتمكین، وهما بلا شك 
صاحب تكالیف  ف وهو تناول مجال صناعيوجه آخر من أوجه الإختلا. متغیران في غایة الأهمیة

عالیة جداً وهو قطاع الصناعات الثقیلة والذي لا بد أن یتم عكس أهمیة التخطیط الإستراتیجي فیه 
بالإضافة إلى إختلاف الأهداف التي تسعى هذه الدراسة إلى تحقیقها وأیضاً . لتقلیل هذه التكالیف
  . إختلاف الفرضیات



 

 

 

 

 

 

 

:الثانيالفصل   
 

  الإ طار النظري ̥߲راسة:
 

 .الإستراتیجیة: المبحث اҡٔول

 .التخطیط الإستراتیجي: المبحث الثاني
ٔداء: المبحث الثالث ǫ الموارد الˌشریة. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  : للدراسة الإطار النظري: الفصل الثاني

  :الإستراتیجیة :المبحث الأول  

  :مقدمة   

ة هي التخطیط بعید المدا      ّ ى، والذي یهدف إلى تحدید وتقییم التهدیدات لإدارة الإستراتیجی
ر  ّ سة وتصو ة ورؤیة المؤسّ ّ اً وخارجیاً على المدى البعید، وتحدید مهم ّ والفرص المتاحة للمؤسسة داخلی

ً على ذلك، وبالإ ة والبشریة، وبالتالي ضمان أعمالها بناء ّ ة إستفادة من جمیع الموارد المادی ّ ستمراری
ع أشكال الفرص المتاحة لها، ومقاومة جمیع أشكال التهدیدات التي قتناص جمیإالمؤسسة من خلال 

قصد  .تحارب وجودها ُ هي كل الموارد البشریة والمادیة الواقعة تحت : الداخلیة بنقاط القوة والضعفی
قصد بالفرص والتهدیدات الخارجیة ُ هي كل الموارد الخارجة عن سیطرة الإدارة، : سیطرة الإدارة، وی

على مستوى الدولة وقوانینها أو أكبر من ذلك، كان تكون بیئیةً أو إقلیمیةً وتشمل  والتي قد تكون
ة التي تحدث في مجال الظروف السیاسیة والإ ّ ّ بها المنطقة، والطفرات العلمی قتصادیة التي تمر

ر من  هتمامات الناس فیرتفع رصید منتجٍ أو خدمةٍ على حساب آخر، وغیر ذلك إالأعمال، والتي تغیّ
  .التحدیات من

والتي تهدف إلى تحدید : تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة: للإدارة الإستراتیجیة أربع مراحل هي     
ة والضعف والفرص والتهدیدات في البیئتین الداخلیة والخارجیة للمؤسسة ّ . كلٍّ من مجموعة نقاط القو

ة والضعف في المؤسسة، مقابل من خلال الموازنة بین نقاط ال: مرحلة وضع الخطة الإستراتیجیة ّ قو
ّ رسم سیاسة المؤسسة وتحدید رسالتها على المدى البعید ،الفرص والتهدیدات مرحلة تنفیذ . حیث یتم

ّ رسم الموازنات : الإستراتیجیة ، فیتم من خلال ترجمة الخطة الإستراتیجیة إلى خطوات عملٍ
تعدیلٍ للخطط القائمة لتتناسب مع الخطة والإجراءات وما یتبع ذلك من تأهیلٍ وتدریبٍ للعاملین، و 

والتي تهدف إلى مراقبة إجراءات العمل ومدى قربها أو بعدها : مرحلة التقییم. الإستراتیجیة الجدیدة
عادة رسمها في حال بعدت عن  ٕ من الإستراتیجیة التي تم رسمها، تهدف إلى تقییم الإجراءات وا

، ویبنى علیها الأهداف وحلّ المشاكل في حال حدوثها، هذه ا لمرحلة تعني الكثیر، وهي مهمةٌ جداً



 

 

ة والضعف في  ّ ّ ضروريٌّ جداً لمعرفة مواطن القو نجاح أو فشل المراحل السابقة، التقییم الحقیقي
  .المؤسسة، وتحدید الإجراءات اللازمة للاستمرار

في العقود الثلاث  تعتبر الإدارة الإستراتیجیة من مجالات الدراسة التي نالت إهتماماً واسعاً     
الأخیرة من القرن العشرین وذلك إستجابةً للضغوط والمؤثرات البیئیة الهائلة التي واجهتها منظمات 

والتي  Strategosوتستمد كلمة الإستراتیجیة جذورها من الكلمة الیونانیة . الأعمال في تلك الحقبة
لمواجهة العسكریة، إلا أنها إمتدت بعد إرتبط مفهومها بالخطط المستخدمة في إدارة المعارك وفنون ا

  .)1(ذلك إلى مجال الفكر الإداري وصارت مفضلة الإستخدام لدى منظمات الأعمال 
  - :أهم تعاریف الإدارة الإستراتیجیة تمثلت في الآتي    

  تعریف كل منHunger  وWheelen  مجموعة القرارات والتصرفات الإداریة التي تحدد " بأنها
 .)2(" الأجل للمنظمة  الأداء طویل

  ویشیرAndrews  الأنشطة والخطط التي تقرها المنظمة على المدى البعید، " إلى الإستراتیجیة بأنها
لتقاء رسالتها مع البیئة المحیطة بها بطریقة فعالة  ٕ بما یضمن إلتقاء أهداف المنظمة مع رسالتها، وا

 .)3(" وذات كفاءة عالیة في ذات الوقت 
  أماThampson  وStrickland  رسم الإتجاه المستقبلي للمنظمة " فیعرفا الإدارة الإستراتیجیة بأنها

ختیار النمط الإستراتیجي المناسب لتحقیق ذلك في ضوء العوامل  ٕ وبیان غایاتها على المدى البعید، وا
 .)4(" والمتغیرات للبیئتین الداخلیة والخارجیة، ثم تنفیذ الإستراتیجیة ومتابعتها وتقییمها 

 الداخلیة البیئة العلاقة بتحلیل ذات المتكاملة العملیات من منظومة تمثل الإستراتیجیة الإدارة إن 
 علیها المهمة أثر المتغیرات تحلیل ضوء في وتقییمها وتطبیقها مناسبة إستراتیجیة وصیاغة والخارجیة

 .)5(المختلفة ة الأعمالأنشط في انجازها وتعظیم للمنظمة إستراتیجیة میزة تحقیق یتضمن بما وذلك

 –الدار الجامعیة : ، الناشر)مفاهیم ونماذج تطبیقیة(ثابت عبد الرحمن وجمال الدین محمد، الإدارة الإستراتیجیة ) 1(
  . 22م، ص 2007الإسكندریة ، 

  .22مرجع سبق ذكره، ص ،ثابت عبد الرحمن وجمال الدین محمد، الإدارة الإستراتیجیة) 2(
  .22مرجع سبق ذكره، ص، حمن وجمال الدین محمد، الإدارة الإستراتیجیةثابت عبد الر ) 3(
  .23مرجع سبق ذكره، ص، الإدارة الإستراتیجیةثابت عبد الرحمن وجمال الدین محمد، ) 4(
  .8م، ص1998، 1سعد غالب یاسین، الإدارة الإستراتیجیة، عمان، دار الیازوري للنشر، ط) 5(



 

 

 لة في ذلك الوقت هو ذلك التعریف الذي یقدمه كل من ومن أبسط التعریفات وأكثرها دلاPearce  و
Robinson  مجموعة القرارات والتصرفات التي یترتب علیها تكوین وتنفیذ " والذي ینص على أنها

، ویرى الكاتبان أن الإدارة الإستراتیجیة تنطوي على تسع "الخطط المصممة لتحقیق أهداف المنظمة 
 -:)1(مهام رئیسة هي

 غة مهمة أو رسالة المنظمة، والتي تتضمن عبارات عامة تعكس غرضها الرئیس وفلسفتها صیا
 .وأهدافها

 تنمیة صورة للمنظمة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلیة. 
  تقییم البیئة الخارجیة للمنظمة بما تتضمنه من قوى ومتغیرات تسود بیئتها العامة أو تلك التي تسود

 .افسیةبیئتها التن
  تحلیل البدائل الإستراتیجیة من خلال محاولة إحداث التوافق بین مواردها والظروف السائدة في البیئة

 .الخارجیة
  تحدید أكثر البدائل الإستراتیجیة من حیث الجاذبیة في ضوء رسالة المنظمة ومواردها وظروفها

 .البیئیة
 ت العامة التي یمكن أن تساعد في تحقیق إختیار مجموعة من الأهداف طویلة الأجل والإستراتیجیا

 .أكثر الفرص جاذبیة
  تحدید الأهداف السنویة والإستراتیجات قصیرة الأجل والتي تتسق مع الأهداف طویلة الأجل

 .والإستراتیجیات العامة
  ،تنفیذ الخیارات الإستراتیجیة من خلال تخصیص الموارد مع مراعاة الأبعاد الخاصة بالمهام، الأفراد

 .هیاكل، التكنلوجیا وكذلك أنظمة الحفزال
  تقییم مدى نجاح العملیة الإستراتیجیة والإستفادة من المعلومات المتولدة في زیادة فعالیة القرارات

 .الإستراتیجیة المستقبلیة
نجد أن التوجه الإستراتیجي یهدف لدعم القادة لیكونوا على وعي بأهدافهم ووسائلهم، وتركیز      

لى أولویاتها في الإستجابة للمتغیرات الحادثة في البیئة من حولها، وضمان أن أفراد المنظمة ع
  .     )2(المنظمة یعملون بإتجاه تحقیق نفس الأهداف

  .23، مرجع سبق ذكره، ص)مفاهیم ونماذج تطبیقیة(ثابت عبد الرحمن وجمال الدین محمد، الإدارة الإستراتیجیة  )1(
لإستراتیجي في تحقیق المسؤولیة الإجتماعیة، مجلة كلیة بغداد للعلوم الإقتصادیة الرزیقات، خالد، أثر التوجه ا )2(

  .281، ص)2012(الجامعة، 
 



 

 

 فك التشابك بین بعض المفاهیم:
ترتبط نظریة الإدارة الإستراتیجیة بالعدید من المفاهیم والمصطلحات، ویحتار المدیر في الفروق     

لة في علاقتها، بل ویضعها في نماذج ومقارنات تسهل فهمها بین هذه المفاهیم، وذلك لأنها متداخ
  :)1(وفیما یلي فك لهذا التشابك في هذه المفاهیم. وفهم العلاقات الكائنة بینها

  الإدارة الإستراتیجیةStrategic Management : 
لرسالة، هو النظام الإداري الذي تستخدمه المنظمة في كل من التصمیم والتنفیذ والرقابة على ا    

  .الرؤیة، الأهداف والإستراتیجیة
  الإستراتیجیةStrategy : 
      هي أسلوب التحرك الذي تستخدمه المنظمة لتحقیق المیزات التنافسیة من خلال مواجهة البیئة

الخارجیة، أخذاً في الحسبان حدود الأداء الداخلي وذلك لتحقیق أهداف المنظمة بشكل أساسي 
 سیاسیة إستراتیجیة إلى المجال حیث من كن أن تصنف الإستراتیجیةویم. ورؤیتها ورسالتها

قتصادیة ٕ جتماعیة وا ٕ  شاملة بأنها الإستراتیجیة تمیزت المدى فقد حیث ومن وغیرها، وعسكریة وا
 وغیر مباشرة إلى الإستراتیجیة تقسم فقد للهدف الوصول طریقة حیث ومن مرحلیة، أو ومحدودة

ٌ  في الإستراتیجیة فإن الذكر آنفة التقسیمات من بالرغم .مباشرة  الجوهر حیث من حقیقتها واحدة
 وتضخم خلال تشعب من نشأت علمیة أو عملیة ضرورة إلا التقسیم ولیس .والأسلوب والهدف
 تؤدي المختلفة لكي الخطط كافة وتكامل وتوافق تساند الإستراتیجیة نجاح لضمان یجب و .مهامها
 .)2(للسیاسة العام دفاله تحقیق إلى ومتضافرة مجتمعة

 التوجه الإستراتیجي نحو السوق:  
  .)3(هو فلسفة طویلة الأجل، حیث تتحقق المنفعة في الأجل البعید بالرغم من تغیر الظروف

  التخطیط الإستراتیجيStrategic Planning : 
دراسة  انهو ذلك التخطیط المستند على النظام الإستراتیجي المتبع في المنظمة ویأخذ في الحسب   
  .الخارجیةو  تین الداخلیةالبیئ

شارع زكریا غنیم،  84الدار الجامعیة : ، الناشر)الدلیل العملي للمدیرین ( أحمد ماهر، الإدارة الإستراتیجیة ) 1( 
  . 24، ص 23م، ص2011

  . 23م، ص2013دار الحكمة بغداد، : حسین علاوي خلیفة، النظریة الإستراتیجیة المعاصرة، الناشر)  2( 
بومدین، أثر التوجه نحو السوق على الإبتكارات في المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة، مجلة التواصل في العلوم ) 3(

    .7، ص2013الإنسانیة والإجتماعیة بجامعة باجي مختار، 



 

 

  التخطیطPlanning : 
  .لیات التنبؤتحدید ما یجب عمله في المستقبل، وتحدید أسلوب التنفیذ ویستند كل هذا على عم    

  التنبوءForecasting : 
تقدیر قیم العناصر المؤثرة في مستقبل المنظمة، إستناداً على مبادئ علمیة، وأهم هذه المبادئ       

  .أن المستقبل هو إمتداد طبیعي للماضي
  القرارات الإستراتیجیةStrategic Decisions : 

، أو هي القرارات التي تُبنى على شكل هي القرارات التي تستند على وجود إستراتیجیة     
  .الإستراتیجیة

  الرسالةMission : 
هي الغرض من وجود المنظمة، والرسالة تشرح لماذا توجد المنظمة، أنشطتها، أسلوب تنفیذ      

  .الأنشطة ولمن تُقدم هذه الأنشطة والخدمات
  الرؤیةVision : 

فسها، أو هي الوضع المرغوب الذي یجب أن هي الصورة التي تأمل أن تحققها المنظمة لن     
  .تسعى إلیه المنظمة

  الأهدافGoals : 
  .هي النتائج التي تود المنظمة أن تحققها وهي تتسم بالتحدید والوضوح والكمیة والقابلیة للقیاس     

  مؤشرات الإنجازCriteria Of Achievement : 
ُطلق علیها أیضاً معاییر النجاحهي طریقة القیاس المتبعة للتحقق من تنفیذ الأهداف   .، وی

 التوجه الإبداعي:- 
  .)1(القدرة على إیجاد أشیاء جدیدة ومختلفة، والتي تكزن على شكل أفكار أو تقدیم حلولهو 

عرف بأنه عبارة عن القدرة على تقدیم إجابات فریدة وممیزة للمشكلات التي تواجه المنظمات  ُ وكذلك ی
  .)2(لفرص المتاحة أمامهاوكذلك قدرتها على إستغلال ا

  
  .52، ص2000أیوب، نادیة، العوامل المؤثرة على السلوك الإداري، مجلة الإدارة العامة،  )1(
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    :نعود مرة أخرى ونركز على أن التخطیط الإستراتیجي هو
  بخطوات متعارف علیهانظام متكامل یتم بشكل متعمد و. 
 نظام یحدد شكل ونشاط المنظمة في المستقبل. 
  أهدافها –تحدید رسالة المنظمة( نظام لتحدید مسار المنظمة في المستقبل، ویتضمن ذلك - 

 ).جهود تخصیص الموارد  - التصرفات اللازمة لتحقیق ذلك
  أعمال أنشطة الشركة في نظام یتم من خلاله تحدید مجالات تمیز المنظمة في المستقبل وكذلك

 .المستقبل
  أسلوب العمل على مستوى الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة بشكل یحدد ویمیز مساهمة كل مستوى

 .ووظیفته داخل المنظمة
 أسلوب تحدید النفع الذي سیعود على الأطراف ذات المصلحة للمنظمة. 
 لتهدیدات والفرص الموجودة في البیئة وذلك رد فعل لكلٍ من نقاط الضعف والقوة في أداء المنظمة، ول

 .لتطویر وتنمیة مجالات التمیز والتنافس للمنظمة في المستقبل
 الفرق بین القرارات الإستراتیجیة والقرارات المعتمدة على الإستراتیجیة(1):

ما، أما القرارات الإستراتیجیة هي وظیفة مجلس الإدارة والإدارة العلیا وهي الوظیفة الرئیسة له    
القرارات المعتمدة على الإستراتیجیة فهي القرارات التشغیلیة التي یقوم بها المدیریون التنفیذیون في 

  .حیاتهم الیومیة داخل العمل
إذا كنا قد تعرضنا إلى ما هو التخطیط الإستراتیجي فعلینا أن نتعرض إلى ما هو لیس بالتخطیط     

  :راتیجيالإستراتیجي، فنجد أن التخطیط الإست
فالتنبؤ هو إمتداد طبیعي من الحاضر للمستقبل والمتتبع للتغیرات التي تحدث : لیس هو التنبؤ 

) السیاسیة، الإجتماعیة، العسكریة، الإقتصادیة وغیرها ( یجدها سریعة وقویة، والظروف البیئیة 
هو محاولة لتصور بینما التخطیط الإستراتیجي . تتطور بشكل كبیر لا یمكن التنبؤ بها بشكل دقیق

  .شكل المنظمة في المستقبل وتحقیق هذا التصور
 إن التحلیل الإستراتیجي هو محاولة للتحلیل، البحث : لیس هو تطبیق الأسالیب الكمیة في التخطیط

عن الأفكار، الإبتكار والإبداع والتعمق في شخصیة المنظمة وثقافتها لبناء مستقبلها، وهي أمور قد 
 .الكمیة في التخطیط والتنبؤ تبعد عن الأسالیب
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 الإستراتیجیات الوظیفیة
 

 

  ًفكثیر من القرارات : لیس هو قرارات تخطیطیة طویلة الأجل فقط بل هو قرارات حاضرة أیضا
 .المنظمةالإستراتیجیة تؤخذ الیوم لأنها قد تؤثر في مستقبل ومصیر 

 فطالما هنالك مستقبل فهنالك مخاطرة، إلا أن التخطیط الإستراتیجي یساعد : لیس هو إنهاء للمخاطرة
المدیرین على تحلیل المخاطرة بناءاً على معاییر إستراتیجیة موجودة في الأهداف العامة ورسالة 

 .المنظمة وغیرها
  

 مستویات وضع الإستراتیجیة(1):
تراتیجیة لا توضع فقط على مستوى الإدارة العلیا، بل إن كل المدیرین في كل إن الإس             

           :المستویات الإداریة یشاركون في وضع الإستراتیجیة، كلٌ في مستواه، وفیما یلي تفاصیل ذلك
  

  إستراتیجیات
  الإدارة العلیا

  
  إستراتیجات وحدات الأعمال

  

 

 الإستراتیجیات التشغیلیة

 

 

مستویات وضع الإستراتیجیة )1(شكل  
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  إستراتیجیات الإدارة العلیاCorporate Strategy  : 
كما یطلق علیها الإستراتیجیات الكلیة وهي تُوضع بواسطة مجلس الإدارة وتضع نصب عینیها 

ها، وعلیه یتأثر المشروع كله بها، وعادةً ما تنصب على طبیعة عمل المشروع من أهداف المشروع كل
منتجات وعملیات وأسواق ومستهلكین كما تنصب على عملیات توزیع الموارد بصفة عامة على هذه 
المجالات وعلى التكامل بین إدارات الشركة والتغییر في شكل التنظیم ، والذي یهدف إلى إنجاز 

  .ع ، وبطبیعة الحال تكون غالبیة هذه الإستراتیجیات طویلة الأجلأهداف المشرو 
  إستراتیجیات وحدات الأعمالBusiness Unit Strategy : 

وتظهر هذه الإستراتیجیات إذا كانت هناك وحدات أساسیة لها إستقلالیة في الموارد أو الأهداف     
ُطلق على أو یمكن محاسبتها عن نواتجها من إیرادات وتكالیف بصورة  مستقلة عن باقي الوحدات، وی

ُسمى وحدات الأعمال الإستراتیجیة  وفي هذه الحالة  Business Unit Strategyهذه الوحدات ما ی
یمكن لكل وحدة أن تتخذ الإستراتیجیات المناسبة لظروفها عن المنافسین ، الأسواق ، المنتجات ، 

ة أن تعطیها قدرة عالیة على التنافس ، الإبتكار ، الإستثمارات وغیرها وهي إستراتیجیات تحاول الوحد
الإستراتیجیات هنا تغطي فترة متوسطة الأجل في أغلب الأحیان من سنة . إختراق الأسواق والربح

  .إلى سنتین أو ثلاث سنوات
  الإستراتیجیات الوظیفیةFunctional Strategy : 

الإنتاج ، التسویق ، التمویل والموارد  وهي إستراتیجیات تُوضع في المجالات الوظیفیة تشمل    
ُحدد مساهمة المجال الذي . البشریة  على كل مدیر مسؤول عن إحدى هذه المجالات الوظیفیة أن ی

یعمل فیه في تحقیق الإستراتیجیة وعلیه یضع مدیر كل مجال نصب عینیه الإستراتیجیة الكلیة 
ستراتیجیات وحدات الأعمال عند وضعهم للإستراتیجی ٕ   .ات الوظیفیة وا

  الإستراتیجیات التشغیلیةOperational Strategy : 
القضایا هنا قضایا عاجلة . وهي إستراتیجیات تنفیذیة للإستراتیجیات الوظیفیة الموضحة أعلاه    

وسریعة تحتاج إلى قرار قوي وسریع ومرحلي وتظهر الحاجة إلى مثل هذه الإستراتیجیات بسبب 
ص سانحة لا تتحمل التأخیر ومن أمثلتها الإستراتیجیات التسویقیة الخاصة وجود مشاكل طارئة أو فر 

بمواجهة تهدیدات معینة من دخول منافس جدید ، أو مواجهة حملة ترویجیة لأحد المنافسین ، أو 
ُلاحظ أن الإستراتیجات  تدهور في الجودة لإحدى السلع ، أو إنخفاض المبیعات في سوق معینة ، وی



 

 

هي إستراتیجیات خاصة بالتشغیل الجاري لأنشطة المشروع وبالتالي فقد تمثل نوعاً في هذا المجال 
   .من التصرفات الیومیة أو قد تغطي أسابیعا وشهورا

الإدارة العلیا هي الجهة المسؤولة عن تحدید الإستراتیجیات وذلك لأنها تمس قرارات مصیریة    
المنتجات، الأسواق والإستثمارات وقد تحوي  للمشروع مثل تخصیص الموارد، تحدید شكل الأعمال،

  . تغییرات في هیكل التنظیم والأنشطة والعلاقات مع الأطراف المستفیدة بالمشروع
َ إدارة إستراتیجیة لأيِ مشروع ینبغي أن تُبنى على قیام المدیرین بتوفیر       بشكلٍ عام نجد أن أي

ُحدد فیها مدى تقبل المستهلك  وتخصیص الموارد اللازمة لهذا المشروع وكذلك لابد من دراسة متأنیة ی
ثم . لسلع أو خدمات المشروع والعائد والتكلفة لأن الإهتمام بحساب الربح في هذه المرحلة مهم للغایة

تأتي المرحلة التالیة وهي تبدأ بقیام المشروع والتي یكون التركیز فیها على التصرفات القویة الخاصة 
فإذا أشارت البیئة إلى عدم تقبل السوق لمنتجات أو خدمات معینة فعلى  بین البیئة والمشروع ،

. المشروع أن یكون مرناً وأن یغیر نوع وجودة المنتجات أو الخدمات بشكل یناسب رغبات المستهلك
دراسة البیئة یجب أن تشمل كل الجوانب التي تؤثر على المشروع مثل القوانین الحكومیة، المنافسین 

مات الإقتصادیة والإجتماعیة ، كما أن البیئة یمكن أن تشمل أیضاً حصة المشروع في وكذلك المنظ
السوق، حجم السوق، عدد المنتجات والخدمات المشابهة ومهم جداً هنا أن یتتبع المدیرون التغییرات 

  .   البیئیة لإیجاد التصرفات والإستراتیجیات التي تتناسب معها

 لماذا الإدارة الإستراتیجیة(1):
  :تزاید الحاجة إلى تبني سیاسة الإدارة الإستراتیجیة وذلك للإعتبارات التالیة

  زیادة سرعة ودینامیكیة المتغیرات البیئیة سواءاً كانت في التكنولوجیا أو في السیاسة أو في الإقتصاد
 .أو في التشریع أو في الثقافة أو ما إلى ذلك

 مستوى القطاع الخاص أو الحكومي أو الحرفي الحاجة للعمل بالمنطق التنافسي سواءاً على. 
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  ًمواجهة حدة المنافسة محلیاً أو خارجیا. 
عن مدخل الإدارة بالأهداف، حیث أن لابد للإشارة هنا أن مدخل الإدارة الإستراتیجي یختلف     

الإدارة الإستراتیجیة تركز على إستشراق المستقبل وتصمیم الأهداف لأجل طویل نسبیاً في حین أن 
  .الإدارة بالأهداف تركز على الأجل القصیر

  :یمكن حصر مسئولیة الإدارة الإستراتیجیة ضمن ثلاث جهات رئیسة هي    
 الإدارة العلیا والصف الثاني. 
 الخبراء الذین یعملون بصفة دائمة كإستشاریین داخل المنشأة. 
 الإستشارییون الذین یمكن الإستعانة بهم من خارج المنشأة. 

 سمات الإدارة الإستراتیجیة(1):
  :  هنالك سمات للإدارة الإستراتیجیة، مثل أن  

   الوظیفي والمهني والمؤسسي لعملیة الإدارة الإستراتیجیة العدید من الأهداف والمنافع على المستوى
والمجتمعي، وجمیع تلك الأهداف تدور حول تقلیل مستوى عدم التأكد في بیئة القرارات وضمان جودة 
تلك القرارات لتحسین أداء ونتائج أعمال المؤسسة وتنمیة قدراتها وتحسین أنظمتها وسیاساتها، 

  .المشكلات والأزمات التي تواجههاوتمكین المؤسسة من التفاعل مع بیئتها والتعامل الناجح مع 
  التطبیق الفعال للإدارة الإستراتیجیة یتطلب توافر مجموعة من المقومات منها تهیئة المؤسسة

وأعضائها وقدراتها، بالإضافة إلى توافر متطلبات التواصل والإستمرار في هذا التطبیق إستناداً على 
قتناع من أعضاء تدفق دقیق للمعلومات داخل المؤسسة وخارجها وأن  ٕ هتمام وا ٕ یرتبط ذلك بمعرفة وا

  .المؤسسة بجدوى الممارسة الصحیحة للإدارة الإستراتیجیة
  فترض أن تكون أكبر من الإمكانیات والموارد ُ الإدارة الإستراتیجیة تدور حول أهداف المنظمة والتي ی

 ُ بنى على أساس المتاحة والتي تتطلب التخطیط العلمي والذي یعتمد على مدخل النظم التي ت
 .المخرجات المستهدفة
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  تزاید أهمیة الوقت وتضاءل وحدة القیاس الزمنیة في ممارسة عملیة الإدارة، مما یتطلب وضع نظام
 .الوقت وبالتالي نقص المعلوماتیساعد المؤسسة على التعامل مع عنصر ضیق 

  الإدارة الإستراتیجیة هي عملیة منهجیة لازمة في كل المجالات والأنشطة والمستویات فهي لیست
قاصرة على المستوى الحكومي دون المستوى الخاص، ولیست قاصرة على مستوى المؤسسات دون 

صغیرة الحجم، ولیست قاصرة الأفراد، ولیست قاصرة على المنظمات كبیرة الحجم دون المنظمات 
على المؤسسات العسكریة أو التصنیعیة دون المؤسسات المدنیة أو الخدمیة ولیست قاصرة على 

 ).2شكل(المستویات الإداریة العلیا دون المستویات الإشرافیة أو التنفیذیة 
 وتنمي العمر  الإدارة الإستراتیجیة هي عملیة منهجیة هامة وحتمیة لأنها تحقق الكفاءة والفعالیة

 .الإفتراضي للمنظمة ومن ثم لا بدیل لها
  الإدارة الإستراتیجیة تحمي المنظمة من المشاكل والأزمات والكوارث ومن ثم لا بد منها لمواجهة

 .)1(متطلبات الواقع المعاصر

  

  إستراتیجیة المنظمة 

  

  إستراتیجیة وحدات الأعمال

 

ةالإستراتیجیات الوظیفی   

 

یوضح المستویات الإستراتیجیة) 2(شكل   
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 المس̑توى الرئاسي ̥لمنظمة

دة الإستراتیجیة دة الإستراتیجیة و˨ دة الإستراتیجیة و˨  و˨

الموارد 

 الˌشریة

البحوث 

ر  والتطو̽

̦تمویل ال˖سویق نتاج ا  الإ



 

 

 متطلبات التطبیق الفعال للإدارة الإستراتیجیة(1): 

الرئیسة تتطلب ممارسة التفكیر الإستراتیجي والتطبیق الفعال للإدارة الإستراتیجیة توفر المقومات 
  :التالیة

 تهیئة المؤسسة لتطبیق الإدارة الإستراتیجیة من خلال: 
 التهیئة المعنویة السلوكیة. 
 التهیئة التنظیمیة والإداریة. 
 التهیئة الفنیة المهنیة. 
 توفیر المعلومات التي تتطلبها الإدارة الإستراتیجیة ونظام التخطیط الإستراتیجي. 
 ستراتیجيتحقیق إستمراریة منهج التفكیر الإ. 
 إعطاء الأولویة للتخطیط الإستراتیجي من قبل الإدارة العلیا. 
 المعرفة الكاملة الدقیقة بعملیة الإدارة الإستراتیجیة ومنهج إعداد الخطة الإستراتیجیة. 

ولتحقق الإدارة العلیا التطبیق الفعال للإدارة الإستراتیجیة یتطلب تفهم الإطار العام لعملیة الإدارة    
  .ستراتیجیة من خلال الوقوف على عناصر ومكونات الإدارة الإستراتیجیةالإ

 الحقائق الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة(2):

  :من خلال تعریف الإدارة الإستراتیجیة تظهر بوضوح الحقائق الأساسیة التالیة
 أسس وضوابط  الإدارة الإستراتیجیة هي عملیة نظامیة لها مكونات ومهام مترابطة یتم تنفیذها وفق

مهنیة محددة متكاملة تهدف إلى جودة إعداد وتنفیذ الخطط والبرامج، إستناداً على تحلیل بیئي 
 .لمعرفة الأمور على حقیقتها وتحدید متطلبات التعامل معها بما یحقق رسالة المنظمة وأهدافها

 ح معیاراً للتفرقة بین مدى الإلتزام بمنهج التفكیر الإستراتیجي وتطبیق الإدارة الإستراتیجیة أصب
 .المنظمات الناجحة والمنظمات المتعثرة
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 ة قویة بین إعداد وصیاغة السیاسات وتطویرها والإلتزام بمنهج التفكیر الإستراتیجي توجد علاقة فنی
وتطبیق الإدارة الإستراتیجیة، أي وضع سیاسة المنظمة دون الإستناد إلى التفكیر الإستراتیجي 

وعدم تحقیق ) عدم الكفاءة(والإدارة الإستراتیجیة قد تعرض المنظمة لإحتمالات إهدار الموارد 
 ).عدم الفعالیة(داف الأه

  الإرتباط بین السیاسة الإداریة بكافة أنواعها والإدارة الإستراتیجیة تعني أن جمیع السیاسات تكون
 .داعمة لرسالة المؤسسة وأهدافها

  الإدارة الإستراتیجیة شرط تحقیق الكفاءة والفعالیة وذلك من خلال حسن إستخدام الموارد والإمكانیات
 .مستوى المستهدفلتحقیق الأهداف بال

 ستقرارها ونموها ٕ  .منهج التفكیر والإدارة الإستراتیجیة هما ضمان بقاء المؤسسات وا
  الفردي، الجماعي، المؤسسي، المجتمعي ( الإدارة الإستراتیجیة تمارس على كافة المستویات

 ).والدولي
 الإدارة الإستراتیجیة لازمة لكافة الأنشطة والوظائف والمهن. 
 تراتیجیة عملیة منهجیة نظامیة متواصلة ولیست عملیة عارضة أو مؤقتةالإدارة الإس. 
  الإدارة الإستراتیجیة هي المنهج السلیم لإستثمار الفرص والتعامل الفعال مع القیود، ولتنمیة نقاط القوة

 .والإنتفاع بها، وللتعامل الصحیح مع نقاط الضعف
 تفي إمكانیة إستثمار الفرص أو الإستفادة من غیاب الإدارة الإستراتیجیة یؤدي إلى الضعف أو تن

 .نقاط القوة
  إعداد وتطبیق كافة قواعد ونظم المنظمة وتطویرها على أن یتم من خلال منهج التفكیر الإستراتیجي

 .ورؤیة إستراتیجیة وكنتاج لممارسة الإدارة الإستراتیجیة
 إستخدام العدید من العلوم  تفهم وممارسة الإدارة الإستراتیجیة یتطلب مراجعة وتحدیث وحسن

 .والمعارف الأخرى في مجالات عملیة ومهنیة متنوعة
  إستحالة تطبیق الأهداف الطموحة دون التفكیر الإستراتیجي في كل مجالات الحیاة، كما أن غیاب

عد السبب الرئیس لإهدار الموارد وعجز الإمكانیات والقدرات ُ  .التفكیر والإدارة الإستراتیجیة ی

  

  

  



 

 

أي مؤسسة ینبغي أن تكون الإدارة الإستراتیجیة لها عملیة منهجیة مهمة وحتمیة تهتم بكل        
تفاصیلها ومقوماتها ومكوناتها والتي تتمثل في خمس عناصر رئیسة هي الرسالة، الأهداف، القیم، 

  .الموارد والبیئة
 -:)Mission)1الرسالة  .1

داة لتحدید هویة المؤسسة ومدى تفردها عن هي الغایة من وجود المؤسسة، ومن ثم فهي الأ    
غیرها من المؤسسات المناظرة، والرسالة هي الإطار الممیز أو الهویة الفریدة للمؤسسة عن غیرها 
من حیث مبرر وجودها والمنافع التي تقدمها ومجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها والتي 

كما تعكس الجوانب التنظیمیة والإداریة للمؤسسة تعكس السبب الجوهري لوجود المؤسسة وهویتها 
  .كشخصیة إعتباریة تختلف عن غیرها

  -:والرسالة تتفرع إلى الأهداف الرئیسة أو الإستراتیجیة وتحدد الإتجاهات والتوقعات، كما تجسد    
 مجال النشاط الأساسي للمنظمة وفلسفة أداء هذا النشاط. 
 الأسواق التي تستخدمها. 
 ظمة تجاه كلٍ من عملائها وعاملیها وحملة أسهمهاإلتزام المن. 
 الرسالة تمثل هدفاً عاماً مطلقاً للمنظمة یتقید بمدى زمني محدد. 

 
، أي  Strategic Visionالرؤیة الإستراتیجیة      فهي تجسد ما تود أن تكون علیه المنظمة مستقبلاً

فة من كافة الأبعاد وفقاً لوجهة نظر هي المسار المستقبلي للمؤسسة الذي یوصلها للمكانة المستهد
  .كافة الأطراف

شكل المؤسسة في المستقبل  تحددذات توجه مستقبلي حیث هي ونجد أن الرؤیة الإستراتیجیة    
أن الواقع العملي والممارسة الفعلیة للإدارة الإستراتیجیة یتضح أن الرسالة  ونجدوالمكانة المستهدفة، 

الحالي دون التوجه المستقبلي بعكس الرؤیة التي تركز على التوجه تركز بشكل واضح على التوجه 
 .المستقبلي
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  -:السمات التي تمیز الرسالة والرؤیة الإستراتیجیة   
  ها تركز على الطموحات والغایاتلأن) التوجه المستقبلي(التركیز على المستقبل. 
 ولیست عامة وتؤكد على تفرد المنظمة عن  اتوضوح الرسالة والرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة محدد

 .غیرها
  لا یقتصر دورهما على تحقیق الربح فقط بل تمتد لتحقیق منافع كبیرة على مستوى الأفراد والمنظمة

 .والمجتمع
الإجابة على بعض  تتوقف علىغة الرسالة والرؤیة الإستراتیجیة العناصر الأساسیة لتحدید وصیا    

  -:الأسئلة لتحدید توجه المنظمة، وأهم هذه الأسئلة هي
 لماذا أُنشئت المنظمة؟ 
 من تخدم المنظمة؟ 
 ماذا ترید أن تصبح؟ 
 إلى أین ترید أن تذهب؟ 
 كیف تتحقق المكانة المستهدفة؟ 
 كیف تكون متمیزة من وجهة نظر عملائها؟ 
 ا هي الفلسفة التي تعتنقها؟م 
 ما هو الدستور الذي یلتزم به أعضاؤها؟ 
 كیف تتحقق منافع ومصالح الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة؟ 
 ما هو الإسهام الفرید والمشاركة المتمیزة التي تحققها المنظمة للمجتمع؟ 
 ما هي متطلبات كلٍ من البیئة والمجتمع وكیف تحققها المنظمة؟ 
 التي تدعم الرغبة والمهارة للإبداع ) جو العمل(ص المستهدفة للمناخ التنظیمي ما هي الخصائ

 والإبتكار والتطویر؟
بالإجابة على هذه الأسئلة نقف على الرؤیة والرسالة الإستراتیجیة للمنظمة والتي یمثل محتواها      

  - :العناصر الأساسیة لها والممثلة في الآتي
 السوقیة –الوضعیة  –النطاق (ظمة من حیث تحدید المنتج الذي تقدمه المن.( 
 الوقوف على حاجیات عملاء المنظمة. 
  النطاق ، التركیز أو التجزئة(تحدید الأسواق التي تقدم إلیها المنظمة منتجاتها من حیث.( 



 

 

 التكنلوجیا التي تستخدمها المنظمة. 
 تحدید طرق توزیع منتجات المنظمة. 
 الوقوف على إمكانیات المنظمة. 
 دید إتجاهات النمو والتوسع والتنویعتح. 

  - :أهم الخصائص الممیزة للرسالة والرؤیة الإستراتیجیة هي     

 أن تكون بسیطة وواضحة ومفهومة. 
 أن تكون عملیة واقعیة منطقیة. 
 تخدم العملاء والأسواق. 
 تلقى قبول وحماس وتأیید العاملین في المنظمة. 
 ئةأن تكون مرنة متطورة مع الظروف والبی. 
 تحقق التعاون والمشاركة بین الجمیع. 
  تُحدد الرسالة والرؤیة الإستراتیجیة على مخرجات التحلیل البیئي لعناصر البیئة الخارجیة والداخلیة

 .للمؤسسة
مكانیاتها ، كم      ٕ ونجد أنه یتعذر على أي مؤسسة أن تحقق الكفاءة في إستخدامها لماردها وا

أهدافها ما لم یكن لدیها رسالة ورؤیة إستراتیجیة یتم تحدیدها یصعب علیها أن تحقق غایاتها و 
وصیاغتها وفق أسس وقواعد معینة ، وعلیه نخلص مما سبق بأن الرؤیة الإستراتیجیة تمثل التوجه 

الذي إختارته المنظمة في حین أن الرسالة توضح مبرر أو سبب وجود المنظمة وهي ما تجعل 
  .المنظمة ممیزة عن غیرها

هم المداخل والأبعاد التي تعتمد علیها المنظمات في صیاغة رؤیتها الإستراتیجیة ورسالتها أ    
  -: )1(هي

  تحدید المنتج / تعریفProduct Definition : العدید من القرارات تتعرض للمنتجات، مثل خطوط
خذ بعین المنتجات، ما هي المنتجات التي یجب إضافتها أو حذفها؟ ولذا فإنه من الطبیعي أن نأ

وعلى سبیل المثال فإن المنشأة التي تمارس نشاطها . الإعتبار خطوط المنتجات عند صیاغة المهمة
. إنتاج معدات الطبخ لا یمكن إعتبارها في مجال صناعة الخبز أو الإنتاج الغذائي مثلاً  في مجال

 .وبصفة عامة یمكن الوصول إلى تحدید دقیق لمفهوم خط المنتجات
  .97، مرجع سبق ذكره، ص)مفاهیم ونماذج تطبیقیة(الرحمن وجمال الدین محمد، الإدارة الإستراتیجیة  ثابت عبد) 1(



 

 

  حاجة العمیل الأساسیةBasic Customer Need : نجد أن المنظمات التي تعرف مجال نشاطها
تعریفاً ضیقاً من منظور المنتجات التي تتعامل فیها یمكن أن یضمحل حتى ولو كانت حاجات 

وبسبب هذا التركیز الضیق على . مستهلك الأساسیة التي یقومون بإشباعها تتمیز بنمو مضطردال
وعلیه فإن الرسالة ببساطة تكمن في . المنتج فإن المنشآت الأخرى یمكن أن تستفید من مزایا النمو

 لا تحاول تعریف مجال نشاطك في ضوء ما تقدمه من منتجات بدلاً من ذلك عرفه في ضوء: الآتي
  .الحاجات الأساسیة للمستهلك والتي تحدد سلوكه نحو تلك المنتجات

  تحدید السوق / تعریفMarket Definition : لتعریف السوق والذي هو أحد الإعتبارات التي یتم
اللجوء إلیها في تحدید وصیاغة الرسالة والرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة لا بد من التعرض إلى بعدین 

 .ق والتركیزأساسیین هما النطا
  النطاقScope : یشیر نطاق السوق إلى مجموعات المستهلكین الذین یتم خدمتهم وأولئك الذین لا

یتم خدمتهم ویتعبر الأساس الجغرافي من أهم الأسس التي تعتمد علیها المنظمات المختلفة في 
 .تحدید نطاق أسواقها

  تجزئة السوقSegmentation :الة المنشأة معرفة عما إذا كانت من المفید كذلك عند صیاغة رس
ستقوم بتجزئة أسواقها التي تقوم بخدمتها وبالتالي عما إذا كانت هنالك إستراتیجیات تسویقیة مختلفة 

 .سوف تُطبق لخدمة القطاعات المختلفة الناتجة عن عملیة التجزئة
  التكنلوجیاTechnology :إن إختیار . وجیاغالباً ما قد یؤسس المنتج على عدة بدائل من التكنل

نوعیة التكنلوجیا أو المزیج منها كأساس لتحدید خصائص المنتج یكون أمراً حیویاً من الناحیة 
 .فاستخدام تكنلوجیا متعددة یؤدي إلى مزید من المرونة وتقلیل المخاطر. الإستراتیجیة

  التوزیع / مستویات الإنتاجLevels Of Production / Distribution :الأخرى  من القضایا
 .المتعلقة بتعریف نشاط المنظمة هي قضیة التكامل الرأسي في مجال الإنتاج أو التوزیع

  القدرات أو الأصول الممیزةDistinctive Competence or Assets : إن أحد الوسائل لتحقیق
بطریقة النمو هو أن تستند إلى قدرات ومهارات ممیزة ونعني بذلك شیئاً ما تستطیع المنظمة أن تفعله 

أو أن تستند إلى أصل إستراتیجي ونعني به شیئاً ما تملكه المنظمة بدرجة أقوى . أفضل من منافسیها
 .من منافسیها

  إتجاهات النموGrowth Directions : عادةً ما یوجد خطر عند صیاغة الرسالة والتي قد تتحول
قیید المنظمة من النظر إلى إلى مباراة في الصیاغة والتي ینتج عنها موقف جامد یخدم فقط في ت

ولتشجیع منظور دینامیكي لصیاغة رسالة المنظمة فقد كانت صیاغة مفهوم . إتجاهات النمو



 

 

من خلال مضمون مصفوفة أسواق المنتج والمعروضة في  Growth Directionsإتجاهات نمو 
 :الشكل التالي

  

 

 

 

 

تجاهات النمو) 3(شكل  ٕ یوضح أسواق المنتج وا  

 اهات النمو تؤسس علىإتج: 
  التوزیع/ مستویات جدیدة من الإنتاج. 
 تكنلوجیا جدیدة. 
 مهارة خاصة أو أصل ممیز. 

الإتجاه الأول . من خلال مصفوفة أسواق المنتج، فإنه یمكن التعرف على أربع إتجاهات للنمو     
ذب المستهلكین یتمثل في إختراق السوق من خلال المنتجات الحالیة ویكون ذلك إما من خلال ج

الذین یتعاملون مع المنافسین الآخرین أو عن طریق تكثیف إستعمال المنتج بواسطة المستهلك 
  . )1(الحالي
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المنتج توسیع نطاق إختراق السوق  

 التنویع توسیع نطاق السوق



 

 

إتجاه النمو الثالث . واق الحالیةأما إتجاه النمو الثاني فیتضمن توسیع نطاق المنتج في الأس     
 Marketیشمل تقدیم نفس المنتجات الحالیة إلى أسواق جدیدة وهو ما یسمى بتوسیع نطاق السوق 

Expansion . أما الإتجاه الرابع والأخیر للنمو فیتضمن التنویع من خلال تقدیم منتجات جدیدة
  .لنفس السوق أو لأسواق جدیدة

 -:)Objectives )1الأهداف  .2
الخارجیة والداخلیة تصمم الإدارة العلیا بیئة المنظمة، ومنها تشتق  البیئتینبعد مسح وتحلیل      

عرف الهدف بأنه جملة النتائج المستهدفة، فلا تخطیط بدون أهداف. الأهداف الإستراتیجیة ُ   . وی
عداد الخطة الإستراتیجیة على وجود غای      ٕ ات واضحة وأهداف تستند عملیة الإدارة الإستراتیجیة وا

محددة، وبقدر تحدید تلك الغایات والأهداف بقدر ما یتوافر للمؤسسة من إمكانیة تحدید 
  .الإستراتیجیات ووضع الخطط الإستراتیجیة بدرجة عالیة من الجودة

تشیر إلى النتائج النهائیة للمنظمة ، والتي ترتبط بتحدید الغرض ، التي تمیزها  Goalsالغایات      
  .رها من المؤسسات المماثلةعن غی
تشیر إلى النتائج المطلوب تحقیقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها إلى  Objectivesالأهداف      

وتشیر أهداف المؤسسة إلى كافة أنواع المنافع والمكاسب التي یجب أن تعمل المؤسسة . واقع عملي
فترض ُ أن یتم تحدید أهداف المؤسسة وفق  على توفیر متطلبات تحقیقها وتحسین إستخدامها ، وی

  .وتُستخدم لتعریف الهدف الجید SMARTإشتراطات وخصائص واضحة تشیر إلیها الحروف 

S *  =Stretching    )المرونة      .(  *M  =Measurable   )یمكن قیاسه.(  
A *  =Agreed    )متفق علیه      .( R *  =Realistic    )واقعي  .(  
T *  =Time-related    )مرتبط بالوقت  .(  
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 سمات الهدف الفاعل: 
تحدد الأهداف توجهات محددة للمنظمات وتعكس مدى قدرتها على التفاعل مع بیئتها ، وتتمیز 

  :الأهداف بعدد من السمات أهمها
  والتحدیدالوضوح. 
 أن یكون للهدف صیاغة كمیة وله إطار زمني. 
 أن یكون الهدف عملیاً ویمكن بلوغهأو تحقیقه. 
 أن یركز الهدف على النتیجة المستهدفةولیس على كیفیة البلوغ. 
 أن یجسد الهدف تحدیاً ویولد دوافع الإنجاز لدى المنفذین. 
  یتعارض معهاأن ینسجم الهدف مع الأهداف الإستراتیجیة الأخرى ولا. 
 1(أنواع الأهداف الإستراتیجیة(: 

  :وفقاً لمجالاتها
 الأهداف الوظیفیة. 
 أهداف لتحقیق الربحیة. 
 أهداف النمو والتطور. 
 أهداف الحصة السوقیة. 
 الأهداف الإنتاجیة. 
 أهداف الإبتكار. 
 أهداف الكفاءة ورفع الجودة. 
 أهداف السمعة. 
 أهداف الریادة السوقیة. 
  التكنلوجیةأهداف الریادة. 
 أهداف الوفاء بالمسئولیة المجتمعیة. 

  :وفقاً لإطارها الزمني
 والتي تصممها الإدارة العلیا وهي أهداف تركز على مسائل عامة وعریضة: الأهداف الإستراتیجیة. 
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 وتصممها الإدارة الوسطى وتركز على كیفیة ممارسة الأنشطة اللازمة لبلوغ : لتشغیلیةالأهداف ا
  .الأهداف الإستراتیجیة

 والتي یصممها مدیر الإدارة التنفیذیة وتركز على القضایا التنفیذیة: الأهداف التكتیكیة. 
 1(العوامل المؤثرة في تحدید الأهداف(: 

ظیم یمثل مزیجاً معقداً من المؤثرات الثقافیة والسیاسیة من الأمور المتعارف علیها أن التن   
والتشریعیة والفردیة والتي تؤثر في مجملها على طبیعة ونوعیة الأهداف التي یجب أن یسعى التنظیم 

ویتبع ذلك القول بأن الأهداف والإستراتیجیات لا یتم وضعها من فراغ أو بمجرد الإشارة . إلى تحقیقها
یة، ولكن تبرز كناتج لعملیة التفاعل بین العدید من المؤثرات في المستویات إلى العوامل البیئ

الموضح أدناه نوعیات العوامل المؤثرة في تحدید ) 4(ویظهر الشكل رقم . التنظیمیة المختلفة
  .الأهداف التنظیمیة

  
  

    
  
  
  
  
  
  
   

                     

الأهداف التنظیمیة یوضح العوامل المؤثرة في تحدید) 4(شكل   
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 المؤثرات الخارجیة

 القيمࡧלجتماعية 

 مجموعاتࡧالضغط 

 عاتࡧاݍݰكوميةʉشرȘال 

 طبیعة النشاط

 ʏالموقفࡧالسوࡪ 

 نوعيةࡧالمنتجات 

 اݍݰكوميةࡧالتكنلوجيا 

 الأفراد والمجموعات

 ࡧالمصاݍݳࡧ ࡧأܵݰاب توقعات

ࡧوالعامل؈نࡧ ࡧالعملاء مثل

 والملاك

 وجماعاتࡧלئتلافالنقاباتࡧ 

 الثقافة التنظیمیة

  خࡧوالتطورʈالتار 

  النموذجࡧالقياديࡧوלداري 

 لࡧوכنظمةɢيɺال 

 اҡٔهداف



 

 

 یوجد العدید من العوامل الخارجیة التي یمكن أن تؤثر في ما هیة الأهداف التي : المؤثرات الخارجیة
مقدمة تلك العوامل قیم المجتمع التي یمارس فیها التنظیم یجب أن یسعى التنظیم لتحقیقها، ویأتي في 

ویبرز أثر القیم الإجتماعیة في أشكال مختلفة أهمها تحدید . أنشطته وكذلك سلوك جماعات الضغط
مثال ذلك . ما الذي یمكن أن یقبله أو یرفضه المجتمع من تصرفات وسلوكیات منظمات الأعمال

ات المواطنین نحو حمایة البیئة خلال السنوات القلیلة الماضیة، التحول الكبیر الذي طرأ على إتجاه
الأمر الذي أرغم غالبیة المنظمات على تعدیل أنظمتها وسیاساتها الإنتاجیة والتسویقیة حتى تكون 

كذلك، فقد أدت الضغوط المتزایدة لبعض جماعات الضغط إلى توقف بعض . منتجاتها صدیقة للبیئة
 .عن إجراء تجارب أولیة لأبحاثها على الحیوان –الأدویة  خاصةً شركات –الشركات 

 یؤثر الموقف السوقي للمنظمة وطبیعة أنشطتها ومراحل دورة حیاة منتجاتها ونوعیات : طبیعة النشاط
التكنلوجیا المستخدمة في تحدید نوعیة ونطاق الأهداف التي تحددها لنفسها وكذلك الإستراتیجیات 

 .الأهداف التي تتبناها لتحقیق هذه
 تؤثر الثقافة التنظیمیة في الطریقة التي یفكر ویتصرف ویستجیب بها الأفراد: الثقافة التنظیمیة .

وهي تتكون من مزیج یشمل القیم والمعتقدات والرموز والشعارات ونماذج الإدارة والقیادة بالإضافة 
أهدافه وأنماطه السلوكیة في  هذه الأبعاد تحدد هویة التنظیم وبالتالي إتجاهات. للهیاكل والأنظمة

 .أسواق منتجاته
 تؤثر توقعات الأفراد والجماعات ذات العلاقة أو المصلحة في تحدید : توقعات الأفراد والمجموعات

 . )1(نوعیة الأهداف التي یحددها التنظیم لنفسه وأولویات هذه الأهداف والوزن النسبي لها
 -:Valuesالقیم  .3

المبادئ السائدة في المنظمة والتي تحدد سلوك المدیرین داخل المنظمة هي مجموعة المفاهیم و      
وكیف یعتزمون إدارة شؤون العمل، فضلاً عن نوع التنظیم الذي یعتزمون بناءه وهي تمثل أساساً 

وكذلك تعبر القیم عن الأخلاقیات والمعتقدات الأساسیة . لثقافة المنظمة وموجهاً لممیزاتها التنافسیة
  :ویتم تصنیف القیم على النحو التالي. ریق الإدارة العلیا، كما أنها تشكل ثقافة المنظمةالهامة لف
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  الصدق، الإحترام، الولاء(القیم السلوكیة.( 
 تي تدفع لترشید التكلفة وتعظیم الربحیةال :القیم الإقتصادیة. 
  المبادئ التي تحكم علاقة أصحاب المهن بعملائهم أو زملائهم: )المهنیة(القیم الفنیة. 
  وتتمثل في النزاهة والأمانة والتعففقیم النزاهة الإداریة. 
  رام إحت –الجودة  –تفویض السلطات ( وهي مستمدة من تاریخ المنظمة وثقافتها قیم تنظیمیة

 ).العمیل
 -:)Resources )1الموارد  .4

  :ویشمل هیكل موارد المنظمة     
 تقاس بمعاییر مثل المستوى العلمي للعاملین وخبراتهم العملیة، كما تقاس بمدى : الموارد البشریة

والقیم التنظیمیة، ومدى كفایة وكفاءة العاملین في المجالات  فاعلیة وسلامة القیم الشخصیة
 .داریةوالمستویات الإ

 تقاس بمدى كفایتها ومصادرها، ومدى قدرتها على إجتذاب القروض ومدى فاعلیة : الموارد المالیة
 .توزیع الإستثمارات بین الأصول الثابتة والمتداولة

 تقاس بمعاییر مثل حجم ومواقع الأراضي والمباني: الموارد المادیة. 
 ى القدرات الفنیة، ومدى جودة نشاط البحوث تقاس بمعاییر مثل مستو : الموارد الفنیة والتكنلوجیة

وتقاس بمدى توفر المعلومات : الموارد المعلوماتیة .والتطویر، ومعدل الإبتكار وتولید أفكار جدیدة
 .كاملة ودقیقة وحدیثة

 تقاس بعدد منافذ البیع والتوزیع وعدد الوكلاء ومستواهم وفاعلیتهم التسویقیة ومدى : الموارد السوقیة
 .م التجاري والعلامة التجاریة والشهرةقوة الاس

 -:Environmentالبیئة  .5
على رجل الإستراتیجیة أن یلقي نظرة تحلیلیة فاحصة لمراجعة البیئة الداخلیة التي یعیش فیها      

إن التطور . والبیئة الخارجیة التي تحیط به وذلك لمعرفة نقاط القوة والضعف والفرص والمهددات
نما صار أیضاً شدید التغیر الذي یحدث في البیئ ٕ ة الخارجیة لم یعد فقط أمراً بالغ التعقید وا

  فلم تعد أي منظمة تأمن غدها في مثل هذه البیئة . والدینامیكیة
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حالة ثبات أو إستقرار، الشئ الوحید الثابت هو أن كل دائمة التغیر والتطور ولا یظل أي شئ في 
ولذلك فإن الذي یتجاهل هذه البیئة، لن نقول إنه سوف یظل ثابتاً في مكانه، ولكنه إن لم . شئ یتغیر

یطرد من الحلبة تماماً فإنه یصاب بصدمات وضربات موجعة تجعله یفقد توازنه وقد یحتاج إلى وقت 
لقد أصبحت المنافسة . ق لإستعادة زمام المبادرة إن أمكنه ذلكطویل من الجهد والعمل الشا

الإقتصادیة في عالم الیوم على قدم وساق، فالدول المختلفة والشركات الخارجیة ، الكل متلهف 
لتحسین ظروفه الإقتصادیة ولدیه الرغبة في التعلم، والتكیف والإبتكار، والإختراع لینافس بنجاح في 

  .)1(السوق
  :)2(المصطلحات الخاصة بالبیئة وتعریفاتهاأهم      

  التحلیل البیئيEnvironmental analysis : یفترض أنه المنهج المهني المستمر والمتواصل
لتتعرف المؤسسة على خصائص البیئة الخارجیة وما یرتبط بها من قوى أو قیود أو تهدیدات حالیة 

مكانیاتها الداخلیة وما بها من نقاط قوة وكذلك للتعرف على حقیقة أوضاع. أو مرتقبة أو ممكنة ٕ ها وا
وهي آلیة نظامیة لضمان الوعي بكافة ما یؤثر على قدرة . أو نقاط ضعف قائمة أو مرتقبة أو ممكنة

 .المؤسسة ومستقبلها
  البیئة الخارجیةExternal Environment : تشمل كافة العناصر أو الأطراف خارج حدود المؤسسة

 .أهدافهاو سسة في أداء مهامها وتؤثر على قدرة المؤ 
  الفرصOpportunities : وتمثل كل المواقف أو الحالات أو الأحداث التي یمكن الإستفادة منها

 .لدعم رسالة المؤسسة وأهدافها وخططها وبرامجها
  القیود والتهدیداتThreats : وتمثل كافة المواقف أو الحالات أو الأحداث التي یمكن أن یكون لها

لبي على قدرة المؤسسة في تحقیق أهدافها، أو تعوق تحرك المؤسسة ویقلل من قدرتها على تأثیر س
 .توظیف ما لدیها من إمكانیات

  البیئة الداخلیةInternal Environment : ، وتشتمل على كافة العناصر داخل حدود المؤسسة
حیة تحدیدها ولكن هذا لا وتُحدد بناءاً على قرارات تتم داخل المؤسسة وتنفرد إدارة المؤسسة بصلا

 .یعني أن كل خصائصها تخضع بالكامل لإرادتها
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 قاط القوة نStrengths : تتمثل في النواحي الإیجابیة الداعمة للمؤسسة وتمیزها عن غیرها ویمكن
للمؤسسة عند حسن إستغلالها أن تحقق مكاسب، كما أنها تدعم قدرة المؤسسة في تحقیق أهدافها إذا 

 .ما نجحت في تنمیتها والإستفادة منها
  نقاط الضعفWeaknesses :التي تقلل من قدرة المؤسسة على الإستجابة  وتمثل النواحي السلبیة

إلى إحتیاجات العملاء من جودة وسعر وخدمة وغیرها من الجوانب التي یتطلب الأمر معالجتها 
لدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة كما یمكن أن تعوق المؤسسة في تحقیق أهدافهاإذا ما فشلت في 

  .  التعامل الفعال معها
 : )1(الرؤیة  .6

صف وصیاغة للمستقبل الذي تتطلع المنظمة إلى تحقیقه أو هي وصف لصورة مستقبلیة هي و      
أفضل تتطلع إلیها المنظمة وتتفوق بها على أوضاعها الراهنة في جانب أو أكثر من جوانب هذه 

   .الصورة
 إن الرؤیة هي صورة ذهنیة لما ینتظر المنظمة في نهایة طریق لم تسلكه من قبل وهذه الرؤیة     

تصوغ الأوضاع المستقبلیة للمنظمة في نهایة هذا الطریق في صورة المنتجات والخدمات والمكانة 
إن من الطبیعي . والحصة التسویقیة والأوضاع المالیة وغیر ذلك من مكونات وعناصر هذه الصورة

 أن تحمل قیادة المنظمة هذه الرؤیة وأن تعبر عنها ولكن یبقى على كل فرد في مستویات هذه
المنظمة أن تكون له رؤیته المستمدة من هذه الرؤیة العامة بحیث تتكامل وتتعانق مع الرؤیة العلیا 
للمنظمة وبإختصار فإن رؤیة المنظمة تصف الناس والمنظمات لیس كما هم الآن ولكن كما یرغبون 

 .ویتطلعون في المستقبل
ركز إهتمامها على التحلیل الإستراتیجي هناك العدید من النماذج للإدارة الاستراتیجیة التي ت     

وأن هدفها الأساسي هو تحقیق التناسب بین قابلیة المنظمة وقدرتها ) تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة(
وجمیع النماذج تؤكد على أهمیة التحلیل . الذاتیة وبین البیئة الخارجیة من أجل تحقیق أهدافها

تحدید نقاط قوتها وضعفها والفرص والتهدیدات التي تواجهها الإستراتیجي بالنسبة للمنظمات وذلك ل
   .وكیفیة إستثمار تلك الفرص وتجنب التهدیدات من خلال توظیف نقاط قوتها ومعالجة نقاط ضعفها
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 -:)1(إدارة الإستراتیجیة  نموذج .1
إن إدارة الإستراتیجیة تركز على المنشأة ككل فهي تخرج من أسر العملیات الیومیة والمشاكل     

والأزمات المتكررة وتركز على التطویر والنمو الكلي للمنظمة، فهي تهتم بطبیعة الغابة ككل ولیس 
  .الأشجار فقط

  - :لإستراتیجیة في إثني عشرة خطوة هيیمكن تلخیص نموذج أو عملیة إدارة ا     
 تحدید الرسالة، الأهداف والإستراتیجیات الحالیة. 
 إجراء البحث الخارجي للتعرف على الفرص والتهدیدات البیئیة. 
 إجراء البحث الداخلي للتعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف. 
 وضع رسالة الشركة. 
 الإستراتیجیات البدیلة الممكنة إجراء تحلیل صیاغة الإستراتیجیة لتولید وتقویم. 
 وضع الأهداف الأساسیة. 
 وضع الإستراتیجیات. 
 وضع الأهداف التشغیلیة. 
 وضع السیاسات. 
 تخصیص الموارد. 
 مراجعة الأسس الداخلیة والخارجیة للإستراتیجیات الراهنة. 
 تخاذ الإجراءات التصحیحیة الضروریة ٕ  قیاس الأداء، وا
 - :صیاغة الإستراتیجیة .2

وبالرغم من أن . تعتبر صیاغة الإستراتیجیة المرحلة الجوهریة في عملیة الإدارة الإستراتیجیة     
صیاغة الإستراتیجیة تنطوي على العدید من الأنشطة فإن تحلیل الموقف وتحدید إستراتیجیة الأعمال 

بین  ویسعى تحلیل الموقف إلى الوصول إلى المؤامة أو التوافق. یأتي في مقدمة هذه الأنشطة
الفرص الخارجیة وعناصر القوة الداخلیة بالمنظمة، وذلك في ظل التهدیدات الخارجیة وعناصر 

أما إستراتیجیة الأعمال فإنها تلك الإستراتیجیة التي تهتم بتحسین الوضع التنافسي . الضعف الداخلیة
ول القضایا الأساسیة لا بد من تناو . لمنتجات المنظمة والتي قد تكون ذات طبیعة تنافسیة أو تعاونیة

  -:التالیة بشئ من التفصیل
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 تحلیل مجالات القوة والضعف، والفرص والمهددات. 
 مصفوفة الملخص الإجمالي لتحلیل العوامل الإستراتیجیة. 
 مراجعة الرسالة والأهداف. 
  نافسیة والتعاونیة الت( إستراتیجیات الأعمال.( 
  المهدات / الفرص / الضعف / القوة ( تحلیل الموقف:(- 

إن مفهوم صیاغة الإستراتیجیة ینصرف غالباً إلى التخطیط الإستراتیجي أو ما یعرف بالتخطیط      
ویتعلق بتنمیة رسالة المنظمة، أهدافها، إستراتیجیتها  Long – range planningطویل الأجل 

إن عملیة صیاغة الإستراتیجیة تبدأ بتحلیل الموقف، والذي یعتبر في غایة الأهمیة، حیث  .وسیاساتها
 External Opportunitiesأنه یمتلك تلك العملیة الخاصة بإیجاد المواءمةبین الفرص الخارجیة 

في المنظمة، ذلك في ظل التهدیدات الخارجیة  Internal Strengthsومجالات القوة الداخلیة 
External Threats  ومجالات الضعف الداخلیةInternal Weaknesses .  

ویعتمد تحلیل الموقف اللازم لصیاغة الإستراتیجیة على آلیه محددة تستند إلى ما سبق الإشارة      
إلیه والخاص بالفرص والتهدیدات الخارجیة في بیئة المنظمة ونقاط القوة والضعف في البیئة الداخلیة 

، ویطلق على هذه الآلیة Strategic Factorsغرض تحدید العوامل الإستراتیجیة للمنظمة وذلك ب
إلى نقاط الضعف،  Wإلى نقاط القوة، والحرف  Sحیث یشیر الحرف  SWOTاسم ،سوات، 

  .إلى التهدیدات Tإلى الفرص، والحرف  Oوالحرف 
لمنظمة الأعمال، وما تتمتع  ولا تقتصر فائدة هذه الآلیة التحلیلیة على تحدید الموقف التنافسي     

به من قدرات وموارد وكذلك أفضل السبل لإستخدامها، ولكن تمتد هذه الفائدة لتشمل أیضاً تحدید 
الفرص التي لا تتمكن حالیاً المنظمة من إستغلالها والتمتع من خلالها بمیزة تنافسیة بسبب إفتقارها 

  .للموارد المناسبة لذلك
 ل الإستراتیجیة مصفوفة ملخص تحلیل العوامSFAS Matrix :- 

 Strategic Factors ( SFAS )تستخدم مصفوفة ملخص تحلیل العوامل الإستراتیجیة     
Analysis Summary  في تلخیص العوامل الإستراتیجیة للمنظمة، وذلك من خلال دمج العوامل

   )1(الإستراتیجیة الخارجیة التي سبق تحدیدها خلال مرحلة التحلیل البیئي

، مرجع سبق )مفاهیم ونماذج تطبیقیة(ثابت عبد الرحمن إدریس، جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیجیة ) 1(
  .245ذكره، ص



 

 

الخارجي مع العوامل الإستراتیجیة الداخلیة والتي أیضاً سبق تحدیدها خلال مرحلة التحلیل البیئي 
ت الإستراتیجیة ضرورة القیام أولاً بتخفیض عدد وتتطلب هذه المصفوفة من متخذي القرارا .الداخلي

العوامل الإستراتیجیة الخارجیة والداخلیة التي سبق تحدیدها وذلك من خلال التركیز على عدد أقل لا 
في التأثیر على مستقبل المنظمة وذات  یزید عن عشرة عوامل والتي تمثل أكثر هذه العوامل أهمیة

  . الأوزان الترجیحیة الأعلى
حینما یزن إستراتیجي الشركة العوامل المؤثرة على المنافسة في إحدى الصناعات ومسبباتها      

  .الأساسیة یستطیع أن یضع إصبعه على نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الشركة
ومن وجهة نظر إستراتیجیة فإن نقاط القوة ونقاط الضعف هي وضع الشركة مقابل المسببات     

هو موقف الشركة من المنتجات البدیلة ؟ وبعد ذلك یستطیع الإستراتیجي تصمیم  ما. الرئیسة لكل قوة
   -:)1(خطة عمل یمكن أن تشمل النقاط التالیة

 ع الشركة بحیث توفر قدراتها أفضل دفاع ضد القوة التنافسیة ضَ ْ   .مو
 ة بذلك مركز الشركة   . التأثیر على میزان القوى عبر مناورات إستراتیجیة محسنّ
  التحولات في العوامل الأساسیة للقوى والإستجابة لها على أمل إستغلال التغییر بإختیار إستباق

وسوف أتناول . إستراتیجیة تناسب المیزان التنافسي الجدید قبل أن یتمكن الخصوم من تحدیده
  .بالتحلیل كافة المناهج الإستراتیجیة بالترتیب

افسیة من شأنها إبراز المناطق التي ینبغي فیها إن معرفة قدرات الشركة ومسببات القوى التن     
ذا ما كانت الشركة منتِجاً منخفض النفقات فقد تختار مجابهة . الشركة مجابهة التنافس أو تجنبه ٕ وا

المشترین الأقویاء في الوقت الذي تحرص فیه على ألا تبیع لهم إلا منتجات لا تخضع لمنافسة 
  .المنتجات البدیلة

بیبر في صناعة المشروبات الخفیفة قد أوضح التزامن بین . مثال وهو نجاح دویمكن صیاغة      
وتهیمن . المعرفة الواقعیة لنقاط القوى لدى الشركة مع تحلیل جید للصناعة لإیجاد إستراتیجیة متفوقة

بیبر حیث یتنافس مع العدید من صغار منتجي . شركتا كوكا كولا وبیبسي كولا على صناعة د
  . أجل الحصول على جزء من العملیةالمركزات من 
حتفظت بخط ضیق . وقد إختارت د ٕ بیبر إستراتیجیة تقوم على تجنب البیع بحجم كبیر للمشروبات وا

  .لمنتجاتها للنكهات وأضاعت فرصة تطویر شبكة فرعیة للتعبئة والترویج المكثف

  .ظهراً  02:  19م الساعة 2015ینایر  28صیاغة الإستراتیجیة بتأریخ  بالشبكة العنكبوتیة،موقع ) 1(



 

 

بلیون دولار تكون حواجز الدخول 11.5وفي صناعة المشروبات الخفیفة والتي تُقدر قیمتها ب     
تمییز العلامات التجاریة وتسویق واسع للنقاط والوصول إلى شركة : مرتفعة وهي تتخذ عدة أشكال

قتصادیات الكمیا. تعبئة ٕ ت التي تترتب على إمتلاكها شبكة تعبئة وبدلاً من قبول النفقات الهائلة وا
بیبر میزة إمتلاكها لنكهة مختلفة . إستغلت شركة د -كما هو الحال في شركة سفن أب - خاصة بها

وقد تمكنت شركة . كانت تمیزها عن شركتي كوكا وبیبسي اللتان كان لهما خط كامل للبیع للعملاء
طریق تقدیم خدمة متمیزة والقیام بجهود أخرى  بیبر من التغلب على قوة المشترین الأقویاء عن. د

  .لتمییز خدمتها عما تقدمه كل من كولا وبیبسي
وهذا یضعها في مواجهة  - ویقدم عدد كبیر من شركات المشروبات الخفیفة مشروب الكولا     

بیبر من تنویع منتجاتها إلى الحد . وعلى أیة حال فقد زادت شركة د. مباشرة مع الشركات الكبرى
  .الأعلى عن طریق الإحتفاظ بخط إنتاج ضیق للمشروبات ذات النكهة المتمیزة

بیبر شركتي بیبسي وكولا بهجوم دعائي ركّزت فیه على . وفي نهایة المطاف، واجهت شركة د     
ق الزبائن . فرادة نكهة مشروبها لى زیادة تعلّ ٕ وأدت هذه الحملة إلى ترسیخ هویة علامتها الممیزة وا

ا منح  وكان. بها ّ مما ساعدها على هذا إشتمال تركیبة مشروبها على مواد خام منخفضة التكالیف مم
  . الشركة میزة مطلقة على كبار المنافسین من حیث إنخفاض النفقات

. ولهذا فقد تمكنت د. لا توجد هناك إقتصادیات للحجم في إنتاج مركّزات المشروبات الخفیفة     
بیبر المنافسة في التسویق . وهكذا جابهت د%) 6(لصغیرة في السوق بیبر من النجاح رغم حصتها ا

وقد نتج عن هذا الوضع الرائع الذي إقترن بالتنفیذ الجید . ولكنها تجنبته في خط الإنتاج وفي التوزیع
  .سجل تحسد علیه الشركة في المكاسب وفي السوق المالي

 التأثیر على التوازن:-  
ه المنافسة داخل الصناعة تستطیع الشركة إبتكار إستراتیجیة عند التعامل مع القوى ا      لتي توجّ

م وضع الشركة بحیث یفعل أكثر من مجرد التعایش على القوة نفسها، . لإمتصاص الهجوم ّ ویصم
  .فالمقصود به هو تغییر مسبباتها

رى تنویع إن بوسع الإبتكار في مجال التسویق زیادة تحدید العلامة التجاریة أو بطریقة أخ     
. وتؤثر إستثمارات رأس المال في المرافق الكبیرة أو الإندماج العمودي على حواجز الدخول. المنتج

  .ویكون توازن القوى نتیجة عوامل خارجیة من ناحیة وتحت سیطرة الشركة من ناحیة أخرى



 

 

 إستغلال التغییر في الصناعة:-     
لأنه یجلب معه بطبیعة الحال تغییرات في  إن تطور صناعة من الصناعات هام إستراتیجیاً      

ففي النمط المألوف لدورة حیاة المنتج، على سبیل المثال، یتغیر النمو ویهبط تنوع . مصادر المنافسة
  . المنتج كما یقولون وذلك عندما یزید نضج المشروع وتمیل الشركات إلى الإندماج العمودي

. لكن المهم هو إذا ما كانت تؤثر على مصادر المنافسة ولا تعتبر هذه المیول هامة بحد ذاتها،     
ومن الواضح أن المیول ذات الأولویة القصوى من ناحیة إستراتیجیة هي تلك المیول التي تؤثر على 

  .أهم مصادر المنافسة في الصناعة وتلك التي تنقل المسببات الجدیدة إلى الجبهة الأمامیة
لذي وصفتُه لتحلیل المنافسة للتنبؤ بالربحیة النهائیة لإحدى ویمكن أیضاً إستخدام الإطار ا     

ففي التخطیط على المدى الطویل، تكون المهمة فحص كل قوة تنافسیة، والتنبؤ بقوة كل . الصناعات
بة لإحتمالات الربح المتوقعة لتلك الصناعة وقد تختلف كثیراً . مسبب أساسي، ثم تكوین صورة مركّ

إن دخول السوق سهل وفیه یتناحر المتنافسون . یكل الصناعة الحالیةنتیجة عملیة كهذه عن ه
إن  .لإرساء دعائم التدفئة القائمة على إستخدام الطاقة الشمسیة كبدیل متفوق للأسالیب التقلیدیة

إمكانیات هذه الصناعات سوف تعمد كثیراً على شكل مستقبل حواجز الدخول، وتحسین مركز 
ردین الصناعة بالنسبة للبدائل، ّ ة كل من المشترین والمو ّ وهذه الخواص سوف . وحرارة المنافسة وقو

قتصادیات الكمیات الهامة أو منحنیات الخبرة  ٕ تتأثر بدورها بعوامل ترسیخ هویة العلامات التجاریة، وا
ر التكنولوجي، ونفقات رأس المال النهائیة من أجل المنافسة  ّ ات التي جلبها التغی في صناعة المعدّ

  .ق الإنتاج الثابتةومراف
 -:)1(كیفیة تنفیذ الإستراتیجیة .3

 من المنظمة، أفراد جمیع في تؤثر عملیة بأنه باحثین عدة قبل من الإستراتیجیة تنفیذ عرف     
 لها من أن توفر التعقید، لابد بالغة عملیة الإستراتیجیة تنفیذ عملیة وأن أدناها، مستویاتها إلى أعلى

  ربط  یضمن بشكل للمنظمة بولاء ویتمیز یفهم الإستراتیجیة إداریاً  طاقماً  المنظمة
  

  .198، ص197م، ص2000فلاح حسن الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، ) 1(

  



 

 

الإستراتیجیة  تنفیذ لعملیة لیقدما تعریفاً  جونسون وجوش وجاء .المنظمة وأهداف إداري كطاقم أهدافهم
 وذلك العملي واقعها إلى النظري موضوعها من الإستراتیجیة تحویل هاب ینوط التي العملیة بأنها

 ونظم والمادیة، البشریة الموارد وتخصیص التخطیط، نظم بناء إطار في عمل إجراءات بتحویلها إلى
 .والقیادة الإداریة المعلومات ونظم للأفراد والحوافز،

 -:)1(الرقابة الإستراتیجیة وأهمیتها .4
 نظام للتعرف: بأنها فمنهم من یعرفها الإستراتیجیة الرقابة مفهوم تناولت التي یفالتعار  تعددت     
 من وذلك غایاتها،  إلى أهدافها الوصول فى نجاحها مدى أي الشركة، إستراتیجیات تنفیذ مدى على
، تنفیذه تم ما مقارنة خلال  التنفیذ، نتائج على أساس الإستراتیجیة لتعدیل مخطط هو ما مع فعلاً

  .وأهدافها غایاتها إنجاز على الشركة قدرة تتحسن بذلكو 
 -:)2(الإستراتیجیة الرقابة مستویات .5

 الإستراتیجي التخطیط مسئولیة جمیعها تتحمل التي الإدارة فى مستویات عدة هنالك نعلم أن كما     
  -:تقسیمها إلى یمكننا وبذلك فیه توجد الذي المستوى إلى تتبع إستراتیجیة رقابة فیها أن یوجد فلابد

 العوامل توجیه خلال من الإستراتیجیة الخطط بتطبیق تهتم التي الرقابة هي -: الإستراتیجیة الرقابة
 .العلیا الإداریة المستویات فى توجد وهى التنظیمیة الإستراتیجیة أثار الأعمال وتقییم الحرجة البیئیة

 الأقسام، مستویات على التكتیكیة الخطط تطبیق على تركز التي الرقابة هي -:التكتیكیة الرقابة 
خاذ الدوریة، التوجیهي بالنتائج والربط ٕ  . الحاجة عند التصحیحیة الأعمال وات

 بشكل النتائج وتوجیه التشغیلیة الخطط تطبیق من للتأكد تتم التي الرقابة هي - : التشغیلیة الرقابة 
خاذ یومي ٕ  .لذلك حاجة وجود حال فى الأعمال التصحیحیة وات

   
 
 

)1 (Mc Hill R. M., Luthans F., International Management, 1997, P: 315  
)2 (Wright P, Pringle. C., Kroll.M. Strategic Management (text and cases). 1992, P: 201 

 
 
 



 

 

  
 -:الإستراتیجیة الرقابة أشكال .6

 للتصنیف المستخدم الأساس أو یارالمع بإختلاف تختلف الإستراتیجیة للرقابة أشكال عدة هناك     
  :المستخدمة المعاییر أهم یلي وسنذكر فیما

 1(ممارستها زمن حسب الرقابة( : 
 المبدئیة أو الأولیة، بالرقابة الخطأ وتسمى وقوع منع وهدفها: الرقابة السابقة. 
 غربلةبال توصف وهي العملیة، إستمرار من للتأكد تفتیش، نقاط بمثابة وهي: الرقابة الجاریة. 
 هو لما مطابقتها من للتأكد الخدمة إتمام أو العملیة، من الإنتهاء بعد تتم وهي: الرقابة اللاحقة 

 .مخطط
 2(الرقابة حسب طریقة تنفیذها(: 
 زیارات یقوم بها أو العملیات لتوجیه )لوجه وجهاً ( أو شخصیة مقابلات تتضمن: المباشرة الرقابة 

 .المختلفة الوحدات في التنفیذ تواجه التي حدیاتوالت المشكلات على للتعرف الرؤساء
 ذلك  ومثال لرقابة العملیات، مكتوبة أخرى وأشكال التقاریر تستخدم وهي: المباشرة غیر الرقابة

 .الرؤساء إلى التي ترسل الشهریة الدوریة التقاریر
 3(الرقابة حسب مجال تطبیقها(: 

 .لها مخطط هو لما مطابقة هي وهل الأداء، بكمیة وهي تهتم :الكمیة الرقابة
 الخدمة أو العمل، أداء بكیفیة تهتم وهي :النوعیة الرقابة. 
  -:الإستراتیجیة الرقابة مجالات .7

 رقابة تتم أن فلابد لرسالتها، الشركة تحقیق من التأكد إلى تهدف الإستراتیجیة الرقابة أن بما     
 الأنشطة وهي الرسالة، تلك تحقیق لىإ تسعى والتي الشركة تمارسها التي الأنشطة أداء جمیع

 الشركة، تبعاً لنوع بالطبع تختلف والتي إلخ،..العملیة وجودة الأفراد وأداء والتسویقیة الإنتاجیة والمالیة
 . إلخ .. ؟ خدمیة أم هي إنتاجیة هل

 الي بعد وهي تستند إلى رقابة الأداء المالي وتقییم ما تبقى من الدخل الإجم: تقییم الرقابة المالیة
 . خصم النفقات الكلیة

)1( Hodgetts R. M., Luthans F, International Management, - P: 310, 1997  
)2 (Bartol K. M., & Martin D. C., Management. Mc Graw, Hill, 1994 - P: 598  

)3 (Bartol K. M., & Martin D. C., Management. Mc Graw, Hill, 1994 - P: 288  



 

 

  :التخطیط الإستراتیجي :مبحث الثانيال  

  :مقدمة   

هو تخطیط بعید المدى یأخذ في الإعتبار المتغیرات الداخلیة والخارجیة  التخطیط الإستراتیجي     
إلى أین نحن "ویجیب على سؤال . ویحدد القطاعات والشرائح السوقیة المستهدفة وأسلوب المنافسة

لمستقبلیة للشركة وعلاقة الإرتباط والتكامل بین جوانب المنظمة آخذاً في الإعتبار الرؤیة ا" ذاهبون
والأنشطة المختلفة بها والعلاقة بین المنظمة وبیئتها ویعتبر التخطیط الإستراتیجي أحد المكونات 
الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة ویختلف عن التخطیط التقلیدي حیث یعتمد على التبصر بوضع 

التخطیط الإستراتیجي یختص بالشركات  .س التنبؤ بالمستقبل والإستعداد لهالشركة في المستقبل ولی
بالطبع یختلف الجهد المبذول في . الصغیرة والكبیرة والقدیمة والحدیثة بل وكذلك الدول والأفراد

التخطیط الإستراتیجي من شركة لأخرى، فالتخطیط الإستراتیجي لدولة هو عملیة طویلة ومعقدة 
أما الشركات الصغیرة والمنشآت المحلیة فلابد لها من . الشركات الكبرى الدولیة وكذلك الحال في

  .تخطیط إستراتیجي كذلك ولكنه یكون أبسط من التخطیط للشركات الكبرى
ة، والقیام       ّ ي المناصب القیادی ّ واحداً من أكثر المهارات المطلوبة لتولّ یعتبر التخطیط الإستراتیجي

ّ على أنَّه بالواجبات التي تفر  عرَّف التخطیط الإستراتیجي ُ ضها طبیعة هذه المناصب حقَّ قیام، ی
ة  ة طویلة، وبعیدة مع الأخذ بعین الإعتبار كافّة العوامل سواءاً كانت هذه العوامل داخلیّ التخطیط لمدّ

ّ تحدید الأهداف، والقطاعات المختلفة المستهدفة، بالإضافة إلى الأسالی ة، بحیث یتم ّ ب التي أو خارجی
  .ستتَّبع من أجل الوصول إلى هذه الغایات

فوائد التخطیط الإستراتیجي عدیدة ومتنوعة، ولعلَّ أبرز هذه الفوائد أنه یساعد المؤسسة برمَّتها      
على تحدید الهدف الذي تسعى للوصول إلیه وتحدید معالم الطریق الذي ستسلكه، یعطي القادة القدرة 

ّ وفي  كافّة العناصر بشكلٍ مترابط بدلاً عن التركیز على ناحیة دون النواحي على التفكیر الكلي
 ّ رات قد تحصل والتي قد یكون لها أثر سلبي ة متغیّ ّ الأخرى، یعطي القدرة للأشخاص على التنبؤ بأی
رات الجدیدة  لم مع هذه المتغیّ سة قادرة على التأقّ ّ قدماً الأمر الذي یجعل المؤسّ على المسیرة والمضي

قد تحصل، یعطي القادة القدرة على معرفة الموارد المتاحة والعمل والتفوق ضمن هذه الموارد  التي
ال وسلیم ّ   . وأخیراً یساعد على تقییم الموازنات بشكل فع



 

 

طاره الإرشادي ومراحله المختلفة ٕ   :)1(مفهوم التخطیط الإستراتیجي وا
لأولى في طریق الوصول إلى إستراتیجیة تعتبر عملیة إعداد التخطیط الإستراتیجي هي الخطوة ا     

جیدة، فكلما كان الإعداد جیداً ومتسقاً مع رسالة المنظمة وأهدافها وسیاساتها كلما كانت الإستراتیجیة 
  . الناتجة تعمل في مناخ ملائم ومدعم من الإدارة، أدت إلى فعالیة الأداء في المنظمة

  -:لإعداد للتخطیط الإستراتیجي هيأهم العناصر الرئیسة التي تعتبر مقومات ا    
 ویحتوي هذا النظام على الخطوات المتبعة في التخطیط : لابد من وضع نظام للتخطیط الإستراتیجي

الإستراتیجي والمناسبة للمشروع، كما تحتوي على أسلوب مشاركة المدیرین في وضع الإستراتیجیة، 
ن هذا النظام یجب أن یكون مرناً للغایة، ومدى الإستعانة بخبراء خارجیین، علینا إذن ملاحظة أ

 .وذلك لأنه في كل مرة یواجه المشروع تهدیداً أو فرصة ویرید أن یحدد إستراتیجیة بصددها
 حیث أن الأهداف العامة للمشروع تحدد شكل المشروع في المستقبل، : أدرس رسالة وأهداف المشروع

، وذلك لأنها قد ترشد المدیرین إلى تلك  وتحدد الوضع المرغوب تحقیقه، فیجب دراستها جیداً
 .الإستراتیجیات التي یمكن أن تساعد المشروع على تحقیق الصورة التي یود تحقیقها لنفسه

 حیث أن السیاسات هي مرشد للتصرف، فالأصل یقول بضرورة تجانس : أدرس سیاسات المشروع
تقدیم سلع ترضي رغبات إستراتیجیات المشروع مع سیاساته، فإذا كانت السیاسات تنص على 

المستهلك بصورة مستمرة فقد تقترح الظروف التي یمر بها المشروع إستراتیجیة التنویع والتشكیل، وفي 
بعض الأحیان وعندما تكون الظروف التي یمر بها المشروع حادة، قد یضطر إلى إختیار إستراتیجیة 

ب أن نقول أنه لا ضیر من هذا، متعارضة أو غیر منسجمة جزئیاً مع السیاسات الموضوعة، ونح
 .لأن الإستراتیجیة هي تحرك مرحلي مؤقت یسعى إلى تحسین موقف المشروع

 إن تركیبة الإدارة العلیا من المدیرین من حیث أعمارهم، : خذ توجیهات الإدارة وفلسفتها في الحسبان
 یمكن إنكار دور الفن دوافعهم وأسلوب عملهم تؤثر بدرجة كبیرة على وضع الإستراتیجیة، كما أنه لا

 .الشخصي والإبتكار الفردي للمدیرین في وضع الإستراتیجیة
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هنالك بعض العناصر الرئیسة التي یجب التفكیر فیها قبل البدء في وضع الإستراتیجیة، وهذه      
  -:فاءة التخطیط الإستراتیجي، ومن أهمها ما یليالعناصر تعتبر أساسیة في تحدید ك

  وذلك من قبل رئیس مجلس الإدارة، أعضاء المجلس، العضو المنتدب، المدیرین للقیام : دعموجود
 .بالتخطیط الإستراتیجي وتفهم كامل لدور كل فرد فیه

 لتخطیط، نظم للقیام بالتخطیط الإستراتیجي مثل توافر مدیرین ذوي خبرة با: وجود المناخ المشجع
 .المعلومات والإتصال حتى تتوفر معلومات متكاملة عن البیئة الداخلیة والخارجیة للشركة

 التي یحتاج لها التخطیط الإستراتیجي وذلك مثل الحكومة، : مشاركة كل الأطراف المؤثرة في الشركة
 .لى الشركةالموردین، العاملین، أصحاب الأسهم، المستهلكین وغیرهم من الأطراف المؤثرة ع

 بغرض التعرف على معنى : المنظمة التي تطبق التخطیط الإستراتیجي لأول مرة تحتاج إلى مناقشات
التخطیط الإستراتیجي، التدریب على خطواته وكیفیة تنفیذ مراحله، وهذه المناقشات تتم من خلال 

 .مجلس الإدارة، المدیرین التنفیذین، مدیر التخطیط، الخبراء والإستشاریین
 للإستفادة منهم في تصمیم التخطیط : إمكانیة إعتماد الشركة على خبراء ومستشارین متخصصین

 .الإستراتیجي، إجراء البحوث وجمع المعلومات

  :)1(مفهوم التخطیط الإستراتیجي
في الستینات أُستخدم مصطلح التخطیط طویل الأجل لیصف النظام الذي نتحدث عنه، ثم      

ُستخدم مصطلح التخطیط طویل الأجل. أخرى بعد ذلك منذ زمن توالت مصطلحات وأسماء  لم یعد ی
ومع ذلك سوف لا یتفق الكثیرون عند إستخدام مرادفات التخطیط الشامل للمنظمة، . لوصف النظام

إدارة التخطیط الشامل، التخطیط الشامل الكلي، التخطیط طویل الأجل، التخطیط الرسمي، التخطیط 
ولكن تم إستخدام التخطیط . أخرى وكلماتطیط الشركة، التخطیط الإستراتیجي المتكامل الشامل، تخ

  . الإستراتیجي الرسمي أكثر وأكثر لیصف ما نعنیه عادةً عند إستخدام المصطلحات السابق ذكرها
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  -:)1(یمكن تعریف التخطیط الإستراتیجي من منظور أربع وجهات نظر تساعد على فهمه      
  مستقبلیة القرارات الحالیةFuturity of Current Decisions:-  یتعامل التخطیط مع مستقبلیة

ني هذا أن التخطیط الإستراتیجي ینظر إلى سلسلة تداعیات السبب والتأثیر على یع. القرارات الحالیة
إذا لم یحدد المدیر التأثیر المنظور، یمكن . مدى وقت القرار الحالي أو الذي یرغب المدیر في إتخاذه

ینظر التخطیط الإستراتیجي أیضاً إلى سلسلة الإجراءات البدیلة المتاحة في . أن یتغیر القرار
. ستقبل، وعندما یتم الإختیار من بین هذه البدائل تصبح الأساس في إتخاذ القرارات الحالیةالم

الجوهر في التخطیط الإستراتیجي التحدید المبني على نظام للفرص والتهدیدات القابعة في المستقبل، 
جیدة للإستفادة  والتي إذا أُضیف إلیها البیانات المناسبة توفر قاعدة قویة لكي تتخذ المنظمة قرارات

 . من الفرص وتفادي التهدیدات
  العملیةThe Process: -  إنها عملیة تبدأ مع وضع الأهداف . التخطیط الإستراتیجي عملیة

التنظیمیة، تحدید الإستراتیجیات والسیاسات لتحقیقها، ووضع الخطط التفصیلیة التي تضمن تطبیق 
ا عملیة التقریر المسبق لأنواع الجهود التخطیطیة التي الإستراتیجیة حتى تتحقق الغایات المرجوة، إنه

. یجب القیام بها، متى یجب القیام بها، كیف یجب القیام بها، وماذا یمكن عمله مع النتائج المحققة
یترتب على . التخطیط الإستراتیجي عملیة نظامیة بمعنى أنها تنظم وتدار على أساس تتابعي مفهوم

سبة لمعظم المنظمات مجموعة من الخطط تصاغ بعد فترة زمنیة محددة التخطیط الإستراتیجي بالن
تخصص لوضع الخطط، ومع ذلك یجب أن یكون معروفاً أنها عملیة مستمرة وخاصة فیما یتعلق 

 . بوضع الإستراتیجیة، حیث أن التغیرات في بیئة العمل مستمرة
  الفلسفةThe Philosophy:- یجعل تكریس الجهود . ة حیاةالتخطیط الإستراتیجي إتجاه، وطریق

للعمل ضرورة، على أساس من التكامل في المستقبل بما یجعل من التخطیط جزءاً متكاملاً للعملیة 
 . الإداریة بصفة مستمرة ومنظمة
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  البناءThe Structure:- الخطط  یربط التخطیط الإستراتیجي الرسمي بین ثلاث أنواع رئیسة من
. الخطط الإستراتیجیة، البرامج متوسطة الأجل والمیزانیات قصیرة الأجل مع الخطط التشغیلیة: وهي

یعبر عن مفهوم بناء . علیا إلى قرارات حالیةإنه من خلال هذا الربط یتم ترجمة إستراتیجیات الإدارة ال
التخطیط الإستراتیجي هو مجهود المنظمة النظامي، والذي یتم : الخطط أیضاً في هذا التعریف

ستراتیجیات  ٕ صیاغته في شكل رسمي بطریقة أو بأخرى، لوضع أغراض وأهداف وسیاسات وا
یاسات والإستراتیجیات لتحقیق الأهداف المنظمة الرئیسة، وأیضاً یعین الخطط التفصیلیة لتطبیق الس

یوجد بالطبع خصائص أخرى كثیرة للتخطیط الإستراتیجي غیر هذه  .وأغراض المنظمة الرئیسة
الأربع خصائص، ولكن هذه الخصائص الأربع هي الأساسیة والتي سوف تعمل كأساس لوضع 

  .التعریفات على مستوى المفاهیم وعلى المستوى الإجرائي
ومما سبق یمكن إیجاد صیغة من خلالها نوضح أن التخطیط الإستراتیجي هو ذلك وعلیه      

التخطیط المستند على النظام الإستراتیجي المتبع في المنظمة ویأخذ في الحسبان دراسة البیئة 
  .)1()نقاط القوة ونقاط الضعف(، ودراسة البیئة الداخلیة )الفرص والتهدیدات(الخارجیة 

 تعریف آخر للتخطیط الإستراتیجي(2):
 محدد واحد نظام یوجد لا أنه كما فیها، تعمل التي بیئتها بإختلاف بالشركات العمل نظم تختلف     

 التخطیط نظم فإن وبالتالي الشركات، كافة قبل من به الأخذ یتطلب للتخطیط الإستراتیجي 
 ومبادئ عامة سمات هناك تبقى ولكن شركة، كل وطبیعة الخصائص وفق یتم تصمیمها الإسترتیجي
 أن یرى من وهناك .الإسترتیجي التخطیط ممارسة عند الإداریین أغلب یتفق علیها وأساسیات
   .الخارجي المحیط فى الشركة مصالح بتحدید متعلقة متكاملة هو عملیة الإسترتیجي التخطیط
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  تعریف آخر للتخطیط الإستراتیجي(1):

إن التخطیط الإستراتیجي هو الأسلوب الذي تتمكن عن طریقه من توجیه المؤسسة إبتداءاً من      
ختلفة للعوامل الإنتقال من مجرد العملیات الإداریة الیومیة ومواجهة الأزمات إلى الوصول إلى رؤیة م

  . الدینامیكیة الداخلیة والخارجیة القادرة على تحقیق التغییر موجهاً نحو المستقبل

 ما لیس من التخطیط الإستراتیجي(2):
. القرارات تتخذ في الحاضر فقط. لا یحاول التخطیط الإستراتیجي إتخاذ قرارات في المستقبل     

م إجراء إختبارات من بین الوقائع المحتملة في المستقبل، یتطلب التخطیط الذي یعني النظرة إلى الأما
ولكن القرارات التي تتخذ في ضوئها، تتخذ في الحاضر فقط، وبمجرد إتخاذها، یصبح لهذه القرارات 

  .بالطبع أجل طویل ونتائج غیر قابلة للإلغاء
ذلك تحدید ما ، ثم بعد Forecastingالتخطیط الإستراتیجي لیس هو توقع مبیعات المنتج      

یجب عمله لتأكید تحقیق التوقع، فیما یتعلق بموضوعات قبل شراء المواد، التسهیلات، القوى العاملة 
یذهب التخطیط الإستراتیجي إلى أبعد من التوقعات الحالیة للمنتجات والأسواق القائمة، . وهكذا

الرئیسة؟ هل أسواقنا تتسع  هل نحن في مجال العمل الصحیح؟ ما أهدافنا: ویسأل أسئلة أكثر عمقاً 
  رقعتها أم تتآكل؟       

توجد فجوة كبیرة بالنسبة لمعظم المنظمات بین . متى سوف تصبح منتجاتنا الحالیة متقادمة؟     
ح الحالیة، وما تود الإدارة العلیا أن یكون علیه وضع المبیعات اهدف التوقع من المبیعات والأرب

  .فإن هنالك فجوة یجب أن یعمل التخطیط الإستراتیجي على تغطیتها إذا كان الأمر كذلك. والأرباح
إنه لیس وضع مجموعة من الخطط ینسخ . لیس التخطیط الإستراتیجي برنامج عمل للمستقبل     

تراجع بعض . منها عدد من الصور لكي تستخدم یوماً بعد یوم بدون تغییر خلال فترة زمنیة طویلة
، یجب أن تكون الخطط الإستراتیجیة مرنة لكي تستثمر المعرفة الشركات خططها الإستراتیجی ة دوریاً
   .عن البیئة التنظیمیة المتغیرة
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    إطار التخطیط الإستراتیجي الإرشادي(1):
إن أي مؤسسة تحتاج إلى تحدید إستراتیجیة خاصة بها تبني علیها الخطط الإستراتیجیة، وفقاً     

بعاد الستة التي تتشكل منها الإستراتیجیة إطاراً عاماً موحداً یتم وفقه وتعطي هذه الأ. لأبعاد ستة
إتخاذ القرارات المتناغمة والمتكاملة، حیث أن الإستراتیجیة هي القوة الدافعة في المنشأة لوضع 
الخطط، والإستراتیجیة هي أداة تسهم في تحدید مقاصد المنشأة من حیث الغایات بعیدة المدى، 

وأولویات تخصیص الموارد، كما تعطي الإستراتیجیة تعریفاً للمجال الذي تتنافس فیه خطط العمل، 
المنشأة، وهي أیضاً وسیلة لتحدید كیفیة الإستجابة للفرص والتهدیدات الخارجیة، ولنقاط القوة 
والضعف الداخلیة بهدف تحقیق تفوق على المنشآت المنافسة، كما تشكل الإستراتیجیة توصیفاً دقیقاً 
طاراً نظامیاً ومنطقیاً لتوزیع المسئولیات بما یحقق التكامل،  ٕ ممیزاً لمهام مستویات الإدارة المختلفة وا
وأخیراً فإن الإستراتیجیة تعریف لنوع الإسهام الذي یمكن أن تقدمه المنشأة بما یراعي تحقیق 

  .المصلحة لكافة المستفیدین على المدى البعید
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  :)1(مراحل التخطیط الإستراتیجي      
مع افتراض المخاطرة المتزایدة التي تحیط بالمنشأة ككل، ومع إزدیاد أعباء : مرحلة الإعداد: أولاً 

التطور المتلاحق، لابد من الإعداد الجید لمستقبل المنشأة ووضع الرؤیة  المنافسة التي یفرضها
الأمثل لما ینبغي أن تكون علیه لتجاوز العقبات التي یمكن أن تعترضها، وللتغلب على المخاطر 

-:ورسم مستقبل أفضل لها یجب أن تتضمن مرحلة الإعداد للتخطیط الاستراتیجي عدة خطوات هي
ینطلق التخطیط الإستراتیجي من تحلیل منهجي : Strategic Analysisجي التحلیل الاستراتی -

شامل للمركز التنافسي الحالي للمنظمة من خلال الفرص والتهدیدات الحالیة والمتوقعة في بیئة 
أعمال المنظمة من جهة، ولعناصر القوة والضعف الذاتیة الموجودة في داخل المنظمة من جهة 

لیل تجمیع كم هائل من البیانات والمعلومات عن خلفیة الأعمال للمساعدة أخرى وتتطلب مرحلة التح
في إتخاذ القرارات السلیمة، فالحقائق المتوافرة لدى القائمین على التخطیط ستؤثر بالتأكید على 

  - :وتصنف البیانات المطلوبة لعملیة التحلیل الإستراتیجي عادة إلى. التوجهات نحو القرار المتخذ
تجاهاتها للزیادة أو الإنخفاض أو : ات التاریخیةالمعلوم*  ٕ والتي توضح القیم السابقة للظواهر وا

الثبات، وقیمة المعلومات التاریخیة تمكن من إستخلاص بعض المؤشرات الأساسیة التي تدل على 
  .الإتجاهات المستقبلیة للظاهرة

من الحالیة، وهي معلومات وهي تصف أبعاد الموقف كما هو في نقطة الز : المعلومات الحاضرة *
  .قیمة، وتتوقف فعالیتها في خدمة أغراض التخطیط

وهي التنبؤات بالأحداث المحتملة في المستقبل والتي على أساسها تضع : المعلومات المستقبلیة *
  .تقدیراتها وتبني توقعاتها، وهي أساس هام لعملیات التخطیط عموماً    الإدارة

إعلان للنوایا وتحدید ما ترغب في أن تكونه : " الإستراتیجیة بأنهاتعرف : صیاغة الإستراتیجیة *
وهي . على المدى الطویل، وهذا یستلزم الإلمام بكل العملیات المرتبطة بذلك تفادیاً للعثرات المحتملة

رسم المسار المستقبلي بالنسبة للمنتجات والخدمات التي ستقدم للأسواق المستهدفة وكیفیة القیام 
" الإستراتیجیة هي الوسیلة التي تمكن من تحقیق الأهداف طویلة الأجل وتعرف أیضاَ بأنها و  ".بذلك

نمط الأهداف، والأغراض والبرامج، وأعمال السیاسات والقرارات والخطط وتخصیص المصادر، 
  ".، ولماذا تعمل ؟ وماذا ترید أن تعمل؟ )الكلیة(والتي من خلالها یمكن معرفة ماهیة النظم التربویة 
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وتبدأ صیاغة الإستراتیجیة بتعریف الطرق العملیة التي تؤدي إلى تحلیل المهام الإستراتیجیة،      
ُستمد أساساً من نتائج تقویم مصفوفة  ویساعد توافر ). SWOT(وأن إختیار الإستراتیجیة ی

تراتیجیة على تحقیق الضمان، والتأكد من أن القرارات التي یتم إتخاذها یومیاً تتوافق مع الإس
المصالح بعیدة المدى للمؤسسة، كما یشجع وجود إستراتیجیة واضحة جمیع العاملین على العمل 

  .سویاً لتحقیق الأهداف المشتركة
مندورة، درویش، (  ستراتیجي یشیر إلیهونجد هنا أن اتفاقاً في ربط مفهوم الإستراتیجیة بالتخطیط الإ

عملیة إتخاذ قرارات مستمرة بناءاً على معلومات " في تعریف التخطیط الإستراتیجي بأنه ) 2005
ممكنة عن مستقبلیة هذه القرارات وآثارها في المستقبل، ووضع الأهداف والإستراتیجیات والبرامج 

عملیة تحدید توجه " والتخطیط الاستراتیجي هو ". حددة الزمنیة، والتأكد من تنفیذ الخطط والبرامج الم
ویتكون التخطیط الإستراتیجي من ". المؤسسة بناءاً على نتائج التفكیر الإستراتیجي) مستقبل(

  :)1(مجموعة من العناصر موضحة في الشكل أدناه

  

یوضح عناصر التخطیط الإستراتیجي) 6(شكل رقم   
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  : Strategic Implementationمرحلة تطبیق الاستراتیجیة : ثانیاً 

تعد عملیة تطبیق الإستراتیجیة من المراحل المهمة في ترجمة الرؤى والأهداف العامة إلى واقع      
طة المترابطة مع بعضها البعض عبارة عن سلسلة من الأنش"عملي، ویعرف تنفیذ الإستراتیجیة بأنه 

وتتطلب عملیة تطبیق الإستراتیجیة ". والتي تتضمن تكوین متطلبات الإستراتیجیة التي یتم إختیارها
  :خطوات هيخمسة 

 . مراجعة الإطار العام لوضع الخطة الإستراتیجیة .1
 .إختیار الأهداف الإستراتیجیة وتحضیر متطلبات تنفیذها .2
 .مراجعة ثقافة المنظمة .3
 .یئة بیئة المنظمة لتنفیذ الخطة الإستراتیجیةته .4
 . إعداد البرنامج الزمني وتحدید المسئولیات عن تنفیذ الخطة الإستراتیجیة .5

   :Strategic evaluation and control  )1(مرحلة الرقابة وتقییم الإستراتیجیة: ثالثاً 
زءاً ومكوناً رئیساً من عملیة الإدارة تأتي عملیة الرقابة والتقییم للإستراتیجیة في إطار كونها ج     

الإستراتیجیة، والرقابة لا تستهدف بالدرجة الأولى التعرف أو رصد الأخطاء، أو التجاوزات أو 
ن عملیة  ٕ نما تهدف أساساً إلى التأكد من صحة التفكیر ودقة التخطیط وكفاءة التنفیذ، وا ٕ الإنحرافات، وا

 تمتد من التأكد من جودة التفكیر الإستراتیجي، والتأكد منالرقابة على تطبیق الخطة الإستراتیجیة 
كما أن . التأكد من جودة الأداء الفعلي ومطابقته للمخطط المستهدف حتى جودة الخطة الإستراتیجیة،

كل الإستراتیجیات تخضع لعملیة تقییم لمعرفة مدى تناسبها مع التغییرات التي تحدث في البیئة 
قییم مدى دقة التنبؤات التي تحتویها الخطط، ویتطلب ذلك مقارنة النتائج الداخلیة والخارجیة، ولت

الفعلیة بالأهداف المتوقعة من تطبیق الإستراتیجیة وبالتالي إكتشاف الإنحرافات سواء كانت في 
  -:وتصنف الرقابة إلى ثلاثة مستویات هي. التصمیم، أو في تطبیق الإستراتیجیة

التي تهدف إلى إحكام الرقابة على ) Strategic Control(یجي الرقابة على المستوى الإسترات .1
   .الإتجاه الإستراتیجي العام للمنظمة نحو المستقبل وعلاقتها مع المجتمع

التي تهدف إلى إحكام الرقابة على عملیة ) Tactical Control(الرقابة على المستوى التكتیكي  .2
  .داء مع الأهداف الموضوعةتنفیذ الخطط الإستراتیجیة والتأكد من مطابقة الأ
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التي تهدف إلى إحكام الرقابة على و  :)Operational Control(الرقابة على المستوى التشغیلي  .3
وصول إلى مرحلة مهمة ومن خلال عملیتي الرقابة والتقییم یمكننا ال .النشاطات والخطط قصیرة الأمد

في إحداث التعدیل المناسب من خلال إتخاذ الإجراءات التصحیحیة التي تمثل الحلقة الأخیرة في 
حداث التعدیلات اللازمة  ٕ دورة الرقابة، وفیها یتم إعادة الأمور إلى نصابها وتعدیل الإنحرافات وا

تفادي الخطأ وتصحیح في أهمیتها ومما سبق نرى أن التقییم والرقابة عملیة مستمرة تبرز . للخطة
الانحرافات، تفادي آثار التغیرات التي قد تحدث بین الفواصل الزمنیة لعملیات الإدارة، یترتب على 
غیاب عملیة الرقابة الكثیر من الأمور مثل ضیاع الوقت، تدني مستوى العمل والإنجاز، الإسراف 

  .في الموارد

  :)1(مقومات التخطیط الإستراتیجي

 بصفة تهدف المقومات وهذه الشركة، أهداف لتحقیق مقومات الإستراتیجي التخطیط یتطلب     
  -:المقومات ما یلي هذه أبرز ومن الشركة، كفاءة إلى دعم عامة

 الجدیدة، الظروف مع لتتفق التخطیط عناصر بعض تعدیل بها ویقصد: الحركیة المرونة  .1
 مرونة وتتحقق وضعها، عند توقعها یستبعد لتيوا الخطة، أثناء تطبیق حدثت التي والمتغیرات
 فیقصد الحركة أما الجدیدة، الظروف مع تتفق بدیلة لخطة أو تقبله عناصره بعض بتعدیل التخطیط

حركة  حالة في التخطیط عملیة تظل بحیث المتغیرات مع وتفاعله الإستراتیجي، التخطیط عملیة: بها
 متى وتعدیلها تبدیلها وعملیات الخطة تنفیذ مراحل وتقنین ةومراجع متابعة عملیات مع إستمرار تتلائم

  .ذلك إقتضت الظروف
 جمیع یفهمها بحیث واضحة التخطیط أهداف تكون أن یجب: الأهداف في والواقعیة الوضوح .2

 یحقق مما منهم المطلوبة الأعمال فى الوضوح یحقق في الخطة فالوضوح للخطة والمنفذین العاملین
 المخططین بین الترابط عدم فى فیتسبب الأهداف أما غموض وفاعلیة، بكفاءة لالعم على الإقبال

 بالتأیید تحظى لا الخطة یجعل مما تنفیذها غموض الأعمال المطلوب إلى یؤدي كما والمنفذین،
 یرهق لا بحیث أهدافه فى معتدلاً  التخطیط أن یكون بالواقعیة وكفاءتها، ویقصد فاعلیتها وتتدنى

 المحددة الزمنیة المدة فى أو البشریة، أو الطبیعیة الموارد فى سواءاً  قدرته من أكثر یلهبتحم المجتمع
   .الخطة لتنفیذ
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 والمعلومات تالبیانا تكون أن ویتعین: الصحیحة والمعلومات الدقیقة البیانات على الإعتماد .3
 المادیة والإمكانات الموارد عن البیانات وصحتها فدقة صحیحة، التخطیط علیها یعتمد التي الأساسیة
  .وواقعیة بدقة الأهداف تحدید على تساعد المتاحة والبشریة

 بتحدید الخطة مراحل من مرحلة لكل محدد زمني برنامج تحدید یجب: الزمني البرنامج تحدید دقة .4
 الفترة تكون فلا تامة بدقة الفترات تلك تحدید یجري أن التنفیذ على فیها یتم مناسبة یةزمن فترات
هاق المنفذین الواقعیة عدم إلى تؤدي قصیرة ٕ  وزیادة الوقت إهدار إلى تؤدي طویلة تكون كما لا وار

، بحیث التحدید یكون أن یجب ثم ومن النفقات،  طرأت متى الزمنیة الفترة إطالة أو تقصیر یمكن مرناً
 مع ملائماً  التنفیذ لمدة الجدید التحدید أن یكون على التطبیق، أثناء تغیرات أو جدیدة ظروف

 .مراحلها تنفیذ أوقات فى تعدیل الخطط إعادة إلى الأمر یحتاج لا لكي فرضته التي المتغیرات
 التخطیط في المستویات جمیع تشترك أن یجب: بینها فیما والتنسیق المستویات جمیع إشراك .5

 الإداریین إلى حاجته وتزداد التنفیذیة فى المستویات والمختصین الفنیین خبرة إلى التخطیط ویحتاج
 والإختیار التخطیطي الهرم سلم فى من یأتون أي الإداریون القادة ویتولى التنظیم سلم صعدنا كلما
ٍ  لإعتماد البدائل بین   .منها أي

 حتى الأداء معدلات لقیاس أساساً  الإستراتیجي التخطیط ضمنیت أن یجب: والرقابة المتابعة تحقیق .6
  .التنفیذ عملیة یرقب جهازاً رقابیاً  یتضمن أن یجب كما المختلفة مراحلهال الخطة تنفیذ متابعة یمكن

  :)1(ثقافة المنظمة وتأثیرها على سلوك الموارد البشریة
واضحاً في الآونة الأخیرة بغرض  تعد ثقافة المنظمة من الموضوعات التي تلقى إهتماماً       

التعرف على ما هیتها ومصادر تكوینها وكیفیة تشكیلها ونقلها وتعلیمها وأسباب تغیرها بصورة تجعل 
الثقافة التنظیمیة الملائمة والنافعة للمنظمة في مرحلة معینة تصبح غیر ملائمة وضارة لنفس 

لعملیة أن هنالك فروقاً جوهریة بین القیم وتؤكد الحالات والمواقف ا .المنظمة في مرحلة أخرى
والمبادئ والمعتقدات التي تستند إلیها المنظمات الناجحة في ترتیب أوضاعها الداخلیة وفي علاقاتها 

  .مع بیئتها الخارجیة عن تلك القیم والمبادئ والمعتقدات التي تستند إلیها المنظمات غیر الناجحة
  
، 2006الدار الجامعیة، الإسكندریة، رد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، مصطفى محمود أبوبكر، الموا) 1( 

  .77ص



 

 

ولقد أصبح موضوع ثقافة المنظمة من الموضوعات التي تحظى بالإهتمام الكبیر في مجالات      
دارة الموارد البشریة على إعتبار أن ثقافة المنظمة من المحددات الرئیسة لنجا ٕ ح السلوك التنظیمي وا

المنظمات أو فشلها، حیث تربط بین نجاح النظریة وتركیزها على القیم والمفاهیم التي تدفع أعضاءها 
إلى الإلتزام والعمل الجاد والإبتكار والتحدیث والمشاركة في إتخاذ القرارات والعمل للمحافظة على 

لإحتیاجات العملاء الجودة وتحسین الخدمة وتحقیق میزة تنافسیة والإستجابة السریعة الملائمة 
  .والأطراف ذوي العلاقة في بیئة عمل المنظمة

  :)1(مفهوم الثقافة التنظیمیة
      :الثقافة التنظیمیة هي     

  مجموعة القیم والمعتقدات والمفاهیم وطرق التفكیر المشتركة بین أفراد المنظمة والتي قد تكون غیر
 .ویتم تعلیمها للأفراد الجدد في المنظمةمكتوبة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها 

  مجموعة القیم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فیما بینهم ومع الأطراف ذوي العلاقة
أو نقطة ضعف وفق تأثیرها على سلوك ) میزة تنافسیة(خارج المنظمة، ویمكن أن تكون نقطة قوة 

 .أفراد المنظمة
 ة مثل تحقیق الإستقرار والتمیز في الأسواق والتجدید والإبتكار، والقیم نتاج تفاعل بین القیم النهائب

حترام الآخرین ٕ  .المساعدة مثل الإستعداد للمخاطرة والعمل الجاد وا
  الثقافة هي نظام لمجموعة من المفاهیم العامة التي یقبلها الأفراد والجماعات في وقت محدد ویتم

 .العمل من خلالها
 مع من خلال القیم والعادات والأعراف الإجتماعیة السائدة في بیئة المنظمة، إنعكاس لثقافة المجت

وهذا ما یبرر تعدد ثقافات المنظمات كبیرة الحجم والمنظمات متعددة الجنسیات نتیجة تعدد ثقافات 
 .المجتمع التي تتعامل فیها

 دراك ٕ اتهم بما یؤثر على مجموعة من القیم والمعتقدات التي تشكل كیفیة تفكیر أعضاء المنظمة وا
أسلوب ملاحظتهم وتفسیرهم للأشیاء داخل المنظمة وخارجها مما ینعكس على ممارسات الإدارة 

ستراتیجیاتها ٕ  . لتحقیق أهداف المنظمة وا
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 یة وتؤثر على سلوك أعضائها وتحدد كیفیة تعامل أعضاء المنظمة مع تعطي للمنظمة میزاتها التنافس
 .بعضهم البعض ومع الأطراف الموجودة في بیئة أعمالها

  مجموعة القیم والعادات والمعاییر والمعتقدات والإفتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر
م مع المتغیرات البیئیة وكیفیة تعاملهم مع بها أعضاء المنظمة وطریقة إتخاذ القرارات وأسلوب تعامله

 .المعلومات والإستفادة منها لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة
  :)1(خصائص الثقافة التنظیمیة

  :یتضح مما ذكر عن ما هیة الثقافة التنظیمیة، أن هذه الثقافة تتصف بالخصائص التالیة     
 أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل مع بعضها  الثقافة نظام مركب، حیث تتكون من عدد من المكونات

وتشمل الثقافة كنظام مركب . البعض في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیرین
، )سق المتكامل من القیم والأخلاق والمعتقدات والأفكارنال(الجانب المعنوي : العناصر الثلاثة التالیة

، )المجتمع، الآداب والفنون، الممارسات العملیة المختلفة عادات وتقالید أفراد(الجانب السلوكي 
كل ما ینتجه أعضاء المجتمع من أشیاء ملموسة كالمباني، الأدوات، المعدات، (والجانب المادي 
 ).الأطعمه وخلافه

  الثقافة نظام متكامل، فهي بكونها تتجه بإستمرار إلى خلق الإنسجام بین عناصرها المختلفة، ومن ثم
یر یطرأ على أحد جوانب نمط الحیاة لا یلبس أن ینعكس أثره على باقي مكونات النمط فأي تغ
 .الثقافي

  الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر، حیث یعمل كل جیل من أجیال المنظمة على تسلیمها للأجیال
ن خلال ما اللاحقة ویتم تعلمها وتوریثها عبر الأجیال عن طریق التعلم والمحاكاة، وتتزاید الثقافة م

 .تضیفه الأجیال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص
  الثقافة نظام متغیر ومتطور، فإستمراریة الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجیال كما هي علیه ولا تنتقل

  .بطریقة غریزیة، بل إنها في تغییر مستمر حیث تدخل علیها ملامح جدیدة
 لتنظیمیة بالمرونة والقدرة على التكیف، إستجابةً لمطالب الثقافة لها خاصیة التكیف، تتصف الثقافة ا

ستجابةً  ٕ الإنسان، ولكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة، وتطور الثقافات المحیطة بالفرد من جانب، وا
 .لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث فیها تغیر من جانب آخر

 
  .79التنافسیة، مرجع سبق ذكره، صمصطفى محمود أبوبكر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة  )1(

 



 

 

  :  )1(أنواع الثقافة التنظیمیة

أغلب الكتاب في هذا الموضوع یركزون على وجود علاقة مباشرة بین الثقافة والنجاح      
الإقتصادي، غیر أن النظریات في هذا المجال قلما تتفق على تحدید هذه العلاقة من حیث توضیح 

ي تحقق هذا النجاح وكیفیة تحقیقه، إلا أنه عموماً یمكن تصنیف ثلاث أنواع الثقافات وخصائصها الت
  :أنواع من هذه الثقافات

 لقد أبرزت بعض النظریات وجود إرتباط وثیق بین قوة الثقافة والكفاءات الممتازة، في : الثقافات القویة
ة كما یستوعبها مؤسسة ذات ثقافة قویة یشترك أفرادها في مجموعة من القیم والسلوكیات المتماثل

في حالة إشباع أو رضا ذهني یزید من حماسهم في العمل، تعتبر مشاركة  .العمال الجدد بسرعة
بعض التطبیقات التي تملیها الثقافة  عنالأفراد في إتخاذ القرارات ونظام المكافئات أمثلة معبرة 

لمبادئ والتطبیقات إن المؤسسات ذات الثقافة القویة ترتكز على مجموعة من ا. لتثمین العمل
تشیر الثقة إلى : الثقة: الواضحة والمحددة، وتتمتع الثقافة القویة بمجموعة من الخصائص نذكر منها

الدقة والتهذیب ووحدة الذهن و التي تعتبر عاملاً مهماً من عوامل تحقیق إنتاجیة مرتفعة، الإلفة 
قات متینة وحمیمة مع الأفراد داخل یمكن للإلفة والمودة أن تتأتى من خلال إقامة علا: والمودة

المنظمة من خلال الإهتمام بهم ودعمهم وتحفیزهم، إضافة إلى بعض الخصائص التي تتسم بها 
تشجیع وتحفیز النزعة نحو التصرف، مع التأكید على الإستقلالیة : الثقافة القویة نوردها فیما یلي

تنبثق عن طبیعة رسالة المنظمة، ویتعین  والمبادأة، وتشجیع الموظفین على تحمل المخاطرة، إنها
قامة علاقات وثیقة مع العملاء كوسیلة لتحسین وتعزیز  ٕ علیها أن تركز جهودها فیما تجید من عمل وا

إرساء تصمیم تنظیمي من شأنه أن . مركزها التنافسي من خلال التركیز على قیم التوجه بالمستهلك
تعظیم الإنتاجیة من خلالهم، وأن إحترام الفرد یمثل  یحفز الموظفین على بذل أفضل ما لدیهم بغیة

 . الوسیلة الأساسیة التي یمكن للشركة من خلالها إستحداث البیئة السلیمة للسلوك الإنتاجي
 
 
  .7، صم2015فاتیما، أثر الثقافة التنظیمیة على سلوك الموارد البشریة،  )1(

  
  



 

 

 بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول هي الثقافة التي لا یتم إعتناقها : الثقافة الضعیفة
الواسع من معظمهم، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بین أعضائها بالقیم 
والمعتقدات، وهنا سیجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها 

العاملون إلى التوجیهات وتهتم الإدارة بالقوانین واللوائح وقیمها، ففي حالة الثقافة الضعیفة یحتاج 
والوثائق الرسمیة المكتوبة، كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطیة ونمط الإدارة العائلي والسیاسي 
وفیها تنخفض الإنتاجیة ویقل الرضا الوظیفي لدى العاملین، كما قد یتم فیها الشعور بالغربة عن 

والمحیط وهي ظاهرة الإغتراب الإجتماعي، حیث تبدو القیم والمعاییر الإجتماعیة  الثقافة والمجتمع
إذن فالثقافة التي تحترم النسق أو . السائدة عدیمة المعنى للفرد، ویشعر الفرد بالعزلة والإحباط

 تتماشى مع مرحلة الإستراتیجیة المعتمدة هي الوحیدة التي تضمن نتائج ذات دلالة، فوجود تلاؤم أو
 .توافق كبیر یؤدي إلى تحقیق كفاءة مرتفعة ووجود توافق ضعیف یؤدي إلى تحقیق كفاءة ضعیفة

 رة ّ إن هذه الثقافات هي الأخرى تهتم بمشكل التكیف ویتمثل منطق هذه النظریة في : الثقافات المتطو
یذهب . عهاضمان النجاح الدائم والمستمر للمؤسسة في كونها تساعدها في توقع التغییرات والتكیف م

أصحاب هذه النظریة دائماً إلى دراسة الثقافات الصارمة والجامدة لمحاولة تحدید خصائص الثقافات 
المتطورة واستخلصوا من ملاحظاتهم أن الثقافات الصارمة هذه هي ثقافات من النوع البیروقراطي، 

وتتمیز كذلك . لإبداعفالأفراد لا یشتركون في الأحداث ویرفضون تحمل الأخطار ولا یملكون روح ا
بالإفراط في المراقبة مما یجعلها مثبطة للحوافز ومكبتة للحماس، مما جعلهم یستخلصون أن الثقافات 
المتطورة تختلف في خصائصها مع النمطین السابقین، لقد وصفت الثقافات المتطورة بأنها تلك 

الخطر، وترتكز كذلك على الثقة الثقافة التي ترتكز على فلسفة المنظمة وتصورات ترتكز على تذوق 
وحب العمل، فالأفراد في هذا النوع من الثقافات یشتركون ویوحدون جهودهم لحل المشاكل وتنفیذ 

 .الحلول بشكل تلقائي
  

  

  

  .11، صم2015فاتیما، أثر الثقافة التنظیمیة على سلوك الموارد البشریة،  )1(
  
  

  



 

 

    :)1(تأثیر الثقافة على سلوك المنظمة والعاملین بها

  - :یوجد العدید من أوجه تأثیر الثقافة على سلوك المنظمة والعاملین بها، وأهمها ما یلي     
 تشیر التوجهات إلى الطریقة التي تؤثر بها الثقافة في عملیة تحقیق : توجهات المنظمة والعاملین بها

أو تكون غیر متوافقة ) قوة إیجابیة( الأهداف، حیث أن الثقافة قد تكون متوافقة مع أهداف المنظمة 
، ومن ثم فإن الثقافة قد تدفع المنظمة نحو تحقیق أهدافها أو تدفعها )قوة سلبیة(مع تلك الأهداف 

 .بعیداً عنها
 یشیر الإنتشار إلى الدرجة التي یشترك بها أعضاء المنظمة في تشكیل القیم التنظیمیة : الإنتشار

  .ثقافة المنظمة بشكل كثیف ومتسع الأساس للثقافة القویةویعتبر تبني . السائدة ومدى إنتشارها بینهم
 تشیر قوة الثقافة إلى تأثیرها في أعضاء المنظمة، فالعدید من المنظمات السیاسیة تمتلك قوة : القوة

إرغام على أعضائها، ولكن توجد منظمات أخرى تؤثر ثقافتها على العاملین بها دون وجود أي قدر 
 .من الإرغام

 مح الثقافة المرنة للمنظمة والعاملین بها بالتكیف مع الظروف المتغیرة والأزمات الطارئة، تس: المرونة
 -:ویوجد عدد من الوسائل تستخدم لتحقیق مرونة الثقافة التنظیمیة منها ما یلي

  تعیین مدیر مسؤول عن الإستفسار عن الأحداث والتصرفات المتوقعة عن الوضع الحالي للمنظمة
 .على درایة كاملة بالمنظمة وبیئتها بشكل عام ویكون

  إستقطاب أفراد من الخارج لشغل وظائف الرقابة والتحكم والإدارة یكون لدیهم وجهات نظر جدیدة
ومتطورة بشأن المشكلات التنظیمیة یمكنهم أن یقوموا بالوظائف التي تحقق الإتصال مع البیئة 

 .الخارجیة
 ستمر فمع التدریب یستطیع أعضاء المنظمة تعلم العدید یمكن تدعیم المرونة من خلال التدریب الم

 .من الأعمال والمهارات والقدرات المختلفة
 ویشیر . تؤثر ثقافة المنظمة في درجة الإلتزام والإنضباط التي یظهرها أعضاء التنظیم: الإلتزام

ظهار إنتمائهم الإلتزام إلى الدرجة التي یكون فیها أعضاء المنظمة مستعدین لبذل الجهود والولاء  ٕ وا
 . للمنظمة ولتحقیق أهدافها

  
 
  . 83مصطفى محمود أبوبكر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

  



 

 

عداد إستراتیجیة المنظمة ٕ   :الثقافة التنظیمیة وا

من أكثر بجانب مكونات وخصائص البیئة الخارجیة للمنظمة وما یرتبط بها من إستراتیجیة      
المؤثرات على تشكیل الثقافة التنظیمیة، فنجد أن البیئة الخارجیة للمنظمة التي تتطلب درجة عالیة 
من المرونة والإستجابة السریعة، یتكیف معها أفراد المنظمة الذین تشجعهم الثقافة التنظیمیة على 

   .ذلك وتتكون بینهما علاقات صحیحة بما یؤثر إیجابیاً على أداء المنظمة
  -:التنظیمیة الثقافة على المحافظة كیفیة
 :في تتمثل رئیسة، عوامل ثلاث هناك التنظیمیة الثقافة على للمحافظة     

 التي القرارات خلال من المنظمة ثقافة في مؤثراً  عاملاً  تُعد العلیا الإدارة فعل ردود إن :العلیا الإدارة 
 واحدة لغة إستخدام خلال من المنتظم سلوكبال العلیا الإدارة تلتزم مدى أي تتخذها، فإلى
 العمل حول التوجهات تتضمن التي السلوكیة المعاییر وكذلك وعبارات طقوس مشتركة، ومصطلحات

 سیاستها وكذلك والغیاب، الجودة تجاه الإدارة وسیاسة كیفیة معاملة العاملین في العلیا الإدارة وفلسفة
  .)1(توالأنظمة والتعلیما القواعد تنفیذ حول

 تتم حیث وبقائها، ثقافتها إستمرار في كبیر دور منظمة أي داخل للموظفین یكون :العاملین إختیار 
 الأفراد إستقطاب على نفسها المنظمات حرص خلال من وترسیخها المنظمة ثقافة على المحافظة

ستبعاد المنظمة مع ثقافة ثقافتهم تتفق الذین ٕ  للالتحاق التقادم ندع برفضهم إما ثقافتهم یخالفون من وا
ما بالمنظمة، ٕ  .)2( المنظمة لترك یدفعهم بشكل معهم التعامل أو بها حالة الإلتحاق في بتجمیدهم وا

 المنظمة، ثقافة تعرف لا العناصر هذه فإن جدیدة عناصر إختیار عند :الإجتماعیة المخالطة 
 ثقافة وعلى العاملین رادالأف على الجدد الموظفین تعرف أن الإدارة على عاتق یقع وبالتالي
 .)3(المنظمة

 جامعة مجلة ،التنظیمیة الهویة بقوة التنبؤ في التنظیمیة الثقافة دور جودة، أحمد محمود الطیف، عبد اللطیف عبد) 1(
  440 .ص الأردن، ،4 العدد ، 44 المجلد والقانونیة، الاقتصادیة للعلوم دمشق

 ، 2009جدة، العزیز، عبد الملك جامعة التنظیمیة؟، الثقافة في التغییر بدأی أین من الحلواني، الرحمن عبد ابتسام) 2(
  .17ص

 فلسطین، غزة، الإسلامیة، الجامعة الإلكترونیة، الإدارة تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور العاجز، مصباح فاروق إیهاب )3(
  .31ص ، 2011

  



 

 

  :)1(بیئة المؤسسة الداخلیة وبیئة المؤسسة الخارجیة وتحلیلهما

، ویتوقف في دوریته على مدى تسارع المتغیرات       لابد أن یكون هنالك تحلیل لبیئة المنظمة دوریاً
في البیئة المنظمة، أما إذا كانت البیئة ساكنة أو ثابتة فلا تحتاج إلى تغییر كل فترة، وینقسم تحلیل 

  -:البیئة إلى قسمین وهما
 طة بالمنظمة وما تفرضه على المنظمة من فرص وتهدیداتأي البیئة المحی: تحلیل البیئة الخارجیة. 
 أي القرارات الداخلیة للمنظمة وما تحققه من نقاط قوة وضعف: تحلیل البیئة الداخلیة. 

    :الشكل التالي یوضح تحلیل بیئة المنظمة
  

  تقییم البیئة الداخلیة  
           

  
  

  
  
  

  تقییم البیئة الخارجیة  
)الداخلیة والخارجیة(ل بیئة المنظمة یوضح تحلی) 7(شكل رقم   

  
  :تحلیل البیئة الخارجیة: المطلب الأول

البیئة الخارجیة هي الإطار العام الذي تتحرك فیه المؤسسة وتتعامل معه لإنجاز خطط وبرامج      
العمل ولتحقیق أهدافها، أي هي مجموعة المتغیرات أو المواقف أو الظروف التي یمكن أن تكون 

  .سیطرة ورقابة المؤسسة وذات تأثیر على قراراتها وأدائها ونتائج أعمالهاخاضعة ل
 
  .51محمد عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص) 1(

؟ما ھي نقاط القوة  

الفرص المتاحة؟ما ھي   
 ما ھي التھدیدات التي تواجھھا؟

الضعف؟ما ھي نقاط   

تحلیل لنقاط القوة 
والضعف والفرص 

 والتھدیدات



 

 

ویهدف تحلیل البیئة الخارجیة إلى أن المؤسسة قادرة على التعامل مع عناصر البیئة الخارجیة      
من الفرص والتعامل الفعال مع القیود والتهدیدات وذلك من خلال التعرف على عناصر  والإستفادة

  . وخصائص البیئة الخارجیة والفهم المتعمق لما له تأثیر على كیان المؤسسة وقدراتها ومستقبلها
تتواجد عندما تجد المنظمة نفسها بفعل متغیرات بیئیة بأنها في مركز فرید یجعلها : الفرصة     

  .ستفید من ظرف خاص تكون هي مؤهلة للتعامل معه والإستفادة منهت
هو متغیر خارجي یؤثر على عملیات المنظمات ویأتي من عدة مصادر بیئیة خارجیة : التهدید     

  .سواءاً من البیئة المحلیة أو الإقلیمیة أو العالمیة
  :تحلیل البیئة الخارجیة یمر بعدة مستویات

 
 

 

 

  یوضح تحلیل بیئة المنظمة الخارجیة) 8( شكل رقم

  :)1(تحلیل البیئة المجتمعیة أو ما یسمى التحلیل الكلي: أولاً 
ویتم خلالها تحلیل كافة المتغیرات التي تخص جمیع المؤسسات والمنظمات في المجتمع ككل      

  :أي البیئة الإجمالیة، وتضم

 معدلات التضخم والإنكماش وأسعار الفائدةتوقعات بشأن الطلب المتوقع و : البیئة الإقتصادیة. 
 توقعات بشأن التوجهات والسیاسات الحكومیة الجمركیة والنقدیة والضریبیة: البیئة السیاسیة. 
 تجاهات التعلیم ومعدلاته والهجرة: البیئة الإجتماعیة ٕ  .تحلیل هیكل السكان وا
 تجاهات وأذواق العملاء: البیئة الثقافیة ٕ  .توقعات بشأن قیم وا

 
  .53محمد عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص )1(

  

 تحلیل البیئة الخارجیة

ل بیئة المھنةتحلی تحلیل بیئة العناصر تحلیل البیئة المجتمعیة  



 

 

 توقعات بشأن القوانین التي تصدر أو تطور أو تلغى: البیئة التشریعیة. 
 توقعات بشأن المتغیرات في خصائص التجهیز الآلیة وأسالیب إستخدامها: البیئة الفنیة. 
 هیكل وخصائص وحاجات العملاء توقعات بشأن: البیئة السوقیة. 
 معرفة المتغیرات الخاصة بالأحوال الجویة والعواصف والبراكین والزلازل: البیئة الطبیعیة. 

  :)1(تحلیل بیئة الصناعة أو بیئة النشاط: ثانیاً 
تحلیل لبیئة المؤسسات والمنظمات التي تعمل في نفس النشاط أو نفس الصناعة أو نفس  وهو     

وقد حدد نموذج بورتر . یعتبر هذا التحلیل مهماً للمنظمة التي تخطط لنفسها إستراتیجیاً القطاع، و 
Porter  لتحلیل الصناعة ضمن قوى أساسیة مؤثرة على تنافسیة المنظمة في مجال نشاطها أي في

  .الصناعة التي تنتمي إلیها ویتعین على المخطط أن یراعیها عند التخطیط الإستراتیجي

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  یوضح نموذج بورتر للقوى الإستراتیجیة الخمس المؤثرة في بیئة الصناعة) 9(شكل رقم 
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منافسون جدد یدخلون السوق 
 تعریفھم منافسون محتملون

) الموردون(  

القوى التفاوضیة 
 للموردین

المنافسة في الصناعة 
المناورة لكسب مركز 
سوقي بین المنافسین 

 الحالیین

)عملاءال(  

القوى التفاوضیة 
 للعملاء

 المنتجات البدیلة

 سلع أو خدمات بدیلة



 

 

  :تحلیل بیئة المهنة: ثالثاً 
ل الدراسة والمؤسسات تحلیل لمستوى التغیرات البیئیة الخارجیة التي تخص المؤسسة مح     

  . المنافسة في نفس المهنة أو المنتج

 :)1(أسالیب التنبوء
یحتاج المخطط الإستراتیجي للتنبوء بالأحداث المستقبلیة ومدى تأثیرها على المنظمة وكذا      

  .بتأثیر هذه الأحداث على حجم الطلب من منتجات المنظمة ومدى تحقق الأهداف بواسطة الخطط
 یب التنبوء بالأحداث المستقبلیةطرق أو أسال:  
 هو أسلوب غیر كمي للتنبوء، ویقوم على تفكیر تخیلي لأفراد لدیهم المعرفة والخبرة : العصف الذهني

 .بالموقف موقع التنبوء، وكذا الخیال الواسع بقدر الإمكان
 ت سابقة وآراء یتم تقدیر المبیعات مستقبلاً على أساس بیانات عن مبیعا: الإسترشاد بإتجاهات السوق

 .وتقدیرات رجال البیع والعملاء عن إتجاهات السوق
  تتمثل هذه الطریقة للتنبوء في تشكیل مجموعة صغیرة من ): الرأي المشترك(تقدیرات الإدارة العلیا

بمستوى الإدارة العلیا، ویجتمع هذا الفریق لیولد تنبؤات وتقدیرات معینة، ) كفریق عمل(المدیرین 
 .مات من مختلف قطاعات المنظمةمستخدماً معلو 

 قصاء مندوبي البیع لآراء عینة من تیتم تقدیر المبیعات مستقبلاً على أساس إس: بحوث السوق
 .العملاء

 ویتطلب تحدید الإتجاه العام للمبیعات، ومن ثم التنبوء بكمیة المبیعات: تحلیل السلاسل الزمنیة . 
 لأثر عدد من المتغیرات المستقلة على المبیعات، فمن تتیح هذه النماذج تقییماً : النماذج السببیة

خلال إستعراض وتحلیل البیانات عن تلك التغیرات الإقتصادیة وعلاقتها بالمبیعات السابقة یمكن 
التنبوء بالمتغیرات والمحددات المستقبلیة التي ستؤثر على حجم الطلب على منتج معین في فترة 

 .قادمة
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  -:)1(الخارجیة في الآتي البیئة تحلیل تتمثل أهمیة
 بتحلیلها وذلك توفیرها إلى الاستراتیجیة تسعى الإدارة التي الأهداف أهم وهي :المعلومات توفیر 

 تلك حسب وتوجیهها عدة أنشطة في التحكم الإدارة تستطیع المعلومات هذه ضوء وتمحیصها وعلى
 .الواردة المعلومات صحة من لتأكد أسلوب لدیها أن تكون الإدارة وعلى المعلومات

 على تساعد التي الخارجیة البیئة لدراسة تحقیقها، تخضع یجب التي الأهداف :الأهداف صیاغة 
 التشغیلیة هدافالأ وضع دورها في جانب إلى هذا الدراسات، تلك نتائج حسب أو تعدیلها وضعها
 وفهم أهم العملاء من المختلفة الأنواع على التعرف المثال فعلى سبیل والوظائف الإدارات لمختلف
 التسویقیة الإستراتیجیة وضع في التسویق یساعد رجل نوع كل وخصائص الأنواع هذه بین الفروق

 .المؤسسة أهداف وتحقیق نوع كل إحتیاجات تمكن إشباع التي
 من مواد  المتاحة الموارد بیان في المختلفة المتغیرات البیئیة فهم ویساعد :الموارد یجیةإسترات صیاغة 

 المنفعة، تحقق أن المؤسسة یمكن منها ومتى الإستفادة وكیفیة إلخ...أفراد رأسمال، تكنولوجیا، أولیة،
 یرتفع لكوبذ البترول، سعر الإنتاجیة یرتفع حصتها اوبیك من منظمة لذلك عندما تخفض وكمثال

 مثلا كالبلاستیك صناعتها المشتقات في تدخل التي المؤسسات على فیؤثر الأخرى سعر المشتقات
 .التكلفة ترتفع وبذلك

 ومجال المرتقب السوق نطاق تحدید في دراسات البیئة تسهم  :المؤسسة أمام المتاح والمجال النطاق 
 وأسالیب التوزیع ومنافذه وطرق الخدمات وأ بالسلع الأمر تعلق سواءاً  المتاحة أمامها المعاملات

 المؤسسة على المفروضة والقیود المسموح بها، وخصائص المنتجات أسعار وتحدید الدفع وشروط
 الأخرى بالمؤسسات بیان علاقاتها في تساعد كما المختلفة، والتشریعیة القانونیة قبل الجهات من

  .المختلفة
 القیم خلال من وذلك معها تتعامل التي المجتمع والجماهیر سمات تحدید في البیئة دراسات تساهم 

عطى السائدة، وأیها ُ  الإنتاجي السلوك بیان أنماط في الدراسات تلك تساهم كما الأولویة، ی
 .المؤسسة لجمهور والمجتمعات والممثلین للأفراد والإستهلاكي

 عملها ومجال المؤسسة رسالة صیاغة في تساعد. 
 إقتناصها نیمك التي الفرص تبین. 
 تجنبها یجب التي والمعوقات المخاطر. 
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 الإدارة أساسیات من تعتبر والخاص التي العام بشقیها الخارجیة للبیئة التحلیل هذا ومن     
 مهمة، جدیدة أو معلومة أي لإقتناص وأفراد أموال من اتالإمكان لها كل ترصد فهي الإستراتیجیة

 في البیئة تحلیل أهمیة حصر یمكن ولا یخدم المؤسسة، وبما الإمكان قدر منها الإستفادة ومحاولة
 ولا للمؤسسة، بالنسبة دراسة البیئة تلعبها أخرى وأدوار أهمیات هناك بل فقط، السابقة الذكر النقاط
 مباشرة وأخرى أهمیة هناك أن بإعتبار أهمها، إلى التطرق ولقد حاولنا لها،ك لها نتطرق أن یمكننا
من أهم آلیات تحلیل البیئة  .لأخرى مؤسسة یختلف من البیئة تأثیر لأن لذكرها مجال ولا مباشرة غیر

 =P= Political, E=Economical, S= Social, T)وهو إختصار  PESTالخارجیة نجد تحلیل 
Technology).  سواءاً  الشركة عمل على تؤثر التي التالیة العوامل تحدید التحلیل بهذا قصدوی 

 هذا وخلاصة سیاسیة، تربویة، إقتصادیة، فنیة، إجتماعیة، خارجیة، أو العوامل داخلیة هذه كانت
 وقائمة القرارات إتخاذ في تستخدم أن یمكن التي النوعیة المعلومات حول بیانات قاعدة التحلیل هو

    .)1(الشركة من إستجابة تتطلب التي یا الحساسةبالقضا

  :تحلیل البیئة الداخلیة
 تحتاجه ما وفق وتغییرها علیها والتأثیر فیها التحكم المؤسسة تستطیع التي هي الداخلیة البیئة     

. وأدق أكبر بفعالیة مؤسستها تسییر من العلیا الإدارة تتمكن خلالها من والتي لصیاغة إستراتیجیتها
امكانیاتها، الداخلیة لبیئتها وجید كافي تحلیل بدون إستراتیجیة صیاغة للمؤسسة ولا یمكن ٕ  وبمعنى و

 الداخلیة بیئتها لتسخیر محاولة في وذلك ضعفها، أو قوتها ومدى وقدراتها نفسها آخر معرفة
 لأنها یسةالرئ المؤسسة ونشاطات وظائف في الداخلیة البیئة عوامل وتتمثل في أغراضها، وتطویعها
 وتدعیمها القوة مصادر تحدید في العوامل هذه تحلیل أهمیة الأساسیة لأنشطتها، وتكمن الأعمدة

 الإنتاج، الأفراد، التسویق، :هي العوامل هذه وأهم وتصحیحها، لتقویمها ومصادر الضعف وتعمیمها
   .)2(والمحاسبة الإداریة التمویل
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  :الداخلیة البیئة تحلیل أهمیة
مكانیتها قدراتها بتحلیل المؤسسات تهتم       ٕ  الضعف ونقاط القوة طنقا لبیان الداخلیة وذلك وا

  :مثل النقاط على بعض التعرف في یساعدنا لأنه منه مفر لا أمر الداخلیة ودراسة البیئة وعلاجها،

 وبالتالي نفسها على المؤسسة تتعرف حیث المادیة والبشریة والإمكانیات القدرات تقییم في یساهم 
 .الإنتاج عوامل في والتحكم علمیاً  یمكن تسییرها

 بسهولة وتقویمها وبالتالي تصحیحها لدیها الضعف نقاط إكتشاف من ةیمكن المؤسس.  
 الأقوى إلى القوي قدماً من بها والسیر وتعزیزها لدیها القوة نقاط من الاستفادة. 
 إغتنام من المؤسسة یمكن الخارجي بالتحلیل وربطهما) الداخلي التحلیل( والضعف القوة نقاط معرفة 

 .الفرص من أكبر عدد
 بالمؤسسة الخاص التنظیمي البناء كفاءة مدى معرفة. 
 مؤسستهم على والحرص العمل وتماسك جماعات الأفراد بین العلاقات قوة مدى معرفة . 
 المستهلك إلیها ینظر السوق وكیف في التجاري واسمها المؤسسة سمعة معرفة . 
 ومهاراتهم الفنیة وقدراتهم العاملین بالمؤسسة الأفراد توافر مدى. 
 إلخ...والأفقي الرأسي التوسع إمكانیة في یساعد. 

 .عام بشكل بعضها على التركیز حاولنا وقد وتحلیلها كثیرة الداخلیة البیئة دراسة أسباب فإن وعموما
 هو الداخلیة البیئة تحلیل من الهدف إن : الإستراتیجیة صیاغة في الداخلیة العوامل تأثیر كیفیة 

 من محدد عدد إلى التحلیل یوجه كان وكلما بالمؤسسة، اصةالخ الضعف وأوجه أوجه القوة تحدید
صیاغة  في أفضل بشكل ساهم كلما المؤسسة أمام الفرص المتاحة ضوء على الأنشطة عوامل

 وأهمها المؤسسة أمام الضعف القوة ونقاط نقاط لقیاس مداخل أربعة توجد العموم وفي .الإستراتیجیة
 :هي

 الماضي في ؤسسةالم وأداء إمكانیات مع المقارنة. 
 المنافسین مع المقارنة. 
 المؤسسة فیها التي تعمل الصناعة في الأساسیة النجاح بعوامل المقارنة. 
 السوق/المنتج یمر بها التي التطور لمرحلة طبقاً  النجاح بعوامل المقارنة. 

تقع داخل ویمكننا أن نقول إن البیئة الداخلیة تُعرف على أنها جمیع العوامل والقوى التي      
المنظمة والتي یكون لها تأثیر مباشر في أدائها وتربط مكوناتها إلى حد كبیر بأنشطتها مثل 

   .الشخصیةو المكونات التسویقیة، المكونات الإنتاجیة  ,المكونات التنظیمیة



 

 

  - :)1(مداخل التحلیل البیئي الداخلي
 Competitiveزة تنافسیة عتبر المتغیر مصدراً للقوة ما مكن المنظمة من تحقیق میی     

advantage . ًوالمیزة التنافسیة هي شئ ما یمكن للمنظمة أن تفعله أو تؤدیه بدرجة أفضل نسبیا
بینما ینظر إلى المتغیر باعتباره مصدراً للضعف إذا كان شیئاً . المحتملین من المنافسین الحالیین أو

همیة هذه المتغیرات یساعد في تحدید عما إذا إن تقییم أ. ما تؤدیه المنظمة بدرجة أقل من المنافسین
ویمكن . كانت تعتبر عوامل إستراتیجیة داخلیة أم لا، أي تحدید درجة تأثیرها على مستقبل المنظمة

الأداء السابق للمنظمة، : إجراء مثل هذا التقییم من خلال مقارنة هذه المتغییرات بمعاییر ثلاث هي
لى الحد . وأداء الصناعة التي تنتمي إلیها المنظمة بوجه عامأداء المنافسین الرئیسین للمنظمة  ٕ وا

الذي یعتبر فیه أحد المتغیرات، مثل الموقف المالي، مختلفاً بشكل ملحوظ عن الأداء الماضي 
للمنظمة أو منافسیها أو متوسط الصناعة التي تنتمي إلیها فإنه یجب أخذه بعین الإعتبار عند إتخاذ 

ویمكن لفریق الإستراتیجیة القیام بمهمة تحلیل البیئة الداخلیة من خلال  .ةالقرارات الإستراتیجی
  -:الإعتماد على أحد المداخل التالیة أو مزیجٍ منها

یتضمن هذا المدخل في تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة تجمیع معلومات عن سبعة : S-7مدخل  
  -:وهي (S)متغیرات تنظیمیة رئیسة تبدأ جمیعها بالحرف 

 هیكل الStructure. 
  الأفرادStaff. 
  الإستراتیجیةStrategy. 
  نمط الإدارةStyle. 
  الأنظمة والإجراءاتSystems & Procedures. 
  المهاراتSkills. 
  القیم المشتركةShared Values. 

  
 مرجع  ،)مفاهیم ونماذج تطبیقیة(الإستراتیجیة  الإدارة ثابت عبد الرحمن إدریس وجمال الدین محمد المرسي، )1(
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 -:)1(تحدیات أفراد المؤسسة في عملیة التحلیل البیئي

 والعیش للعمل مكان المنظمة ، ها أن یجب معاً عشیرة  فهي والمحبة، والمودة الإلفة من جو یسودَ
نتماء ولاء لدیهم أفرادها مترابطة، ٕ ون لها، وا َ  .أهدافها تحقیق إلى ویسع

 المنافسة  رأسها على بیئیة مخاطر فیها، یعمل من كل رزق درمص هي التي بالمنظمة، یحیط
 .المخاطر هذه یعي أن وهي وجسیمة، مشتركة مسؤولیة علیه فالكل لذلك الشدیدة، السوقیة

 للزوال سیؤول التغیر هذا مع یتكیف لا ومن التغیر، سریعة المنظمات فیها تعمل التي البیئة. 
 ستمراریتها،و  المنظمة بقاء أساس هو ورضاه العمیل ٕ رجل  هو المنظمة في یعمل من فكل وبالتالي ا

ارضاء المنظمة سمعة لرفع یسعى تسویق ٕ  . الجمیع مسؤولیة فهذه عملائها، و
 علیه  فالجمیع فیها، یعمل من كل ومسؤولیة هدف المنظمة مناشط جمیع في المضافة القیمة تحقیق

 . والخسارة الربح مسألة في یفكر أن
 فمواجهة  ثم ومن فیها، یعمل من وجمیع المنظمة شعار هو للأفضل السعيو  المستمر الطموح

 .المنظمة في العاملین حیاة من جزء التحدیات
 له،  مستقبل ولا حاضر لا له ماضي لا فالذي هامة، مسألة الماضي وتجارب أخطاء من الإستفادة

 . للأمام یكون دائماً  فالنظر للتقدم، یقودها لا فهو المنظمة، حیاة في لهما مجال لا والأسف فالندم
 ومحسومة فالذي حتمیة مسألة المنظمة، في شيء لكل المستمر التحسین ثم ومن والإبتكار، التجدید 

 .الجمیع لدى المبادرة توفیر یجب لذلك سیسبقونه، الآخرین لأن شك، بلا سیزول یتحسَّن لا
 
  

  

  

  

  

)1 (Oren Harari, Back To The Future, Management Review, 82 (September 1993). 
  



 

 

  :الموارد البشریة أداء :المبحث الثالث

  -:الكفاءة: أولاً 
 والمتمثلة الأساسیة، قتصادیةالإ بالمشكلة الرأسمالي قتصاديالإ الفكر في الكفاءة مفهوم رتبطإ     

 فرادالأ ورغبات حاجیات تلبیة أجل من للمجتمع، والمتاحة المحدودة الموارد تخصیص كیفیة في
  .والمتكررة المتجددة

 هذا صیاغة طور الذي باریتو فلفریدو الإیطالي قتصاديالإ إلى ،تاریخیاً  الكفاءة مفهوم ویعود     
 إما فهو للموارد ممكن تخصیص أي فإن باریتو وحسب". باریتو بأمثلیة " یعرف وأصبح المفهوم

 اللاكفاءة عن یعبر فهو للموارد كفء غیر تخصیص وأي كفء، غیر تخصیص أو كفء تخصیص
(inefficiency))1(.  

 التكالیف، القیمة وتخفیض تعظیم في یساهم من كل بأنها لورینو لفیلیب بالنسبة الكفاءة تتمثل     
 من الكفؤ ولكن فقط، القیمة رفع في أو فقط التكالیف تخفیض في یساهم من كفؤا یكون لن حیث
 النتائج تحقیق على القدرة تعني الكفاءة أن أحمد، سعید مدمح ویرى، )2(معاً  الهدفین تحقیق في یساهم

 ما أداء تعني الكفاءة أن إلى داركر بیتر ویشیر )3(النفقة أو المجهود من ممكن قدر بأقل المنشودة
   .صحیح نحو على تصرف من یتخذ أو عمل من ینفذ

 المتاحة الموارد استعمال في المثلى الكیفیةالكفاءة على أنها  وأموسوقا أقبودان من كل ویعرف     
 بأقل المتاحة والبشریة المادیة الموارد من نتفاعالإ هي الكفاءة أن القول یمكن كما الإنتاج، عملیة في

 المتاحة بالوسائل یحاول نشاط لكل الممیز یعتبر الكفاءة مبدأ أن البنا محمد ویرى ،)4(ممكنة تكلفة
 النتائج لتحقیق المستخدمة الوسائل ستغلالإ على رةالقد أي ،)5(معینة أهداف بلوغ فرصة زیادة

  .أمثل بشكل مواردها تستعمل كانت إذا كفؤة المؤسسة أن نقول حیث المرجوة،

 الرياض، سعود، الملك جامعة أبوزيد، وأحمد الخير عبد أحمد ترجمة حديث، مدخل التحليلي، الجزئي الاقتصاد فاريان، هال )1(
  .١٩ :ص م، ٢٠٠٠

)2( Philippe Lorino, Methods and practices of performance, Paris, 1998, pp: 18-20. 
 .20ص ،١٩٧٩أكتوبر،  ،٥ العدد التجاريين، مجلة والفعالية، والكفاية الكفاءة أحمد، سعيد محمد )3(
)4( Agbodan & Amoussouga , Factors of performance of the company, France, 1995 
 م، 2008مصر،  الإسكندرية، الجامعية، الدار الاقتصادية، المشاكل لتحليل حديث مدخل لي،التحلي الاقتصاد البنا، محمد )5(

 .16ص



 

 

 المتاحة الموارد بین قتصادیةالإ العلاقة في تتمثل الكفاءة أن وماث مایو من كل ویوضح     
 تخفیض أو )1(المدخلات من معینة كمیة أساس على المخرجات تعظیم خلال من المحققة والنتائج
   .)2(المخرجات من معین حجم إلى للوصول المدخلات من المستخدمة الكمیة
 بالمدخلات ویقصد .المنظمة في والمدخلات المخرجات بین العلاقة عام بشكل الكفاءة تمثل     

 وعلى. ةخدم أو أنتاج من یقدم ما مقدار بالمخرجات یقصد بینما الخدمات لتأدیة المتاحة الإمكانیات
 وتعرف .المدخلات نفس باستخدام المخرجات في زیادة تعني الانتاج في الزیادة فإن ذلك ضوء

 في ستخدمتأُ  التي نتاجالإ عناصر وجمیع. المخرجات )جالنات( بین العلاقة انهبأ ":الإنتاجیة الكفاءة
 المخرجات حجم رتفعإ إذا ترتفع الانتاجیة فإن المفهوم هذا ضوء وعلى، )المدخلات( علیه الحصول

 قتصادیةإ نظرة وهذه ،المدخلات حجم نخفاضإ مع المدخلات حجم رتفاعإ أو ،المدخلات ثبات مع
 المتعلقة العملیات نجازإ ابه یتم التي قتصادیةالإ الطریقة إلى الكفاءة وتشیر. المنظمات أعمال تجاه

 .)3(المدخلات إلى المخرجات بین النسبة خلال من عنها یعبر ما وعادة بالأهداف
ومن الأهمیة أن نذكر دائماً طبیعة العلاقات بین الإستراتیجیات الوظیفیة، الكفاءات المتمیزة،      

ومن الملاحظ أن الكفاءات المتمیزة تشكل . التمییز، التكلفة المنخفضة، خلق القیمة، والربحیة
تي تأخذ في الإستراتیجیات على المستوى الوظیفي التي یمكن للشركة أن تتبناها خلال إختباراتهم ال

الإعتبار إستراتیجیات المستوى الوظیفي لتمكن المدیرین من بناء الموارد والإمكانات التي تعزز 
تحقیق كفاءة متفوقة،  علىوتدعم الكفاءات المتمیزة للشركة، ومن الملاحظ أیضاً أن قدرة الشركة 

ستجابة متفوقة ستحدد ما إذا كان المنتج ا ٕ لذي تقدمه متمیزاً عن جودة متفوقة، تحدیث متفوق، وا
وعلینا أن نتذكر . المنتجات التي یقدمها المنافسون وأیضاً إذا ما كانت تمتلك هیكل تكلفة منخفضاً 

أن الشركات التي تزید وترفع القیمة من خلال التمییز، وأنها في نفس الوقت تخفض هیكل تكلفتها، 
  .)4(تنافسیة وربحیة متفوقةتستحدث قیمة أكبر من منافسیها وذلك یؤدي إلى تحقیق میزة 

)1( Racha Ghayad, factors determining of the total performance of the Islamic banks, Caen, 
2002 ,p: 88-90. 

)2( MALO & MATHE, The essence of control of management, Paris, 2000, p. 106.  
 .73ص، مرجع سبق ذكرهلكفاءة، التخطیط الإستراتیجي ودوره في رفع ا، بن فهد الناصر ناصر )3(
 . 257م، ص2008شارلز هل وجاردیث جونز، الإدارة الإستراتیجیة مدخل متكامل، المریخ للنشر، القاهرة،  )4(
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یوضح جذور المیزة التنافسیة) 10(شكل رقم   

  -:ACHIEVING SUPERIOR EFFICIENCY: تحقیق الكفاءة المتفوقة

عمالة، أرض، رأس مال، إدارة، معرفة تكنلوجیة أو (تعتبر الشركة مجرد أداة لتحویل المدخلات      
والمقیاس الأبسط للكفاءة یتجسد في كمیة ). سلع وخدمات تنتجها الشركة(إلى مخرجات ) تقنیة

  .المدخلات/ المخرجات = المدخلات المستخدمة، لإنتاج مخرجات محددة، بمعنى آخر الكفاءة 
فكلما كانت الشركة أكثر كفاءة، كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معینة وبالتالي      

وبطریقة أخرى تستحوذ الشركة ذات الكفاءة على إنتاجیة أعلى، وبالتالي . كلما إنخفض هیكل تكلفتها
  .)1(تكون تكالیفها أقل بالمقارنة مع تكالیف منافسیها

  
 

 . 257وجاردیث جونز، الإدارة الإستراتیجیة مدخل متكامل، مرجع سبق ذكره، ص شارلز هل )1(
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  -:)1(دور الأداء في تحسین الأداء ورفع الكفاءة

تقوم فكرة إدارة الأداء في شكل نظام متكامل یبدأ بتحدید المستوى المطلوب للأداء من خلال      
المطلوب وطریقته والنتائج المتوقعة عند التنفیذ، تصمیم العمل بطریقة علمیة سلیمة یحدد فیها الأداء 

ولتحقیق ذلك یستلزم توافر الموارد المادیة والتقنیة اللازمة للتنفیذ السلیم في ظل ظروف محیطة 
ثم یأتي دور المتابعة والملاحظة من . مناسبة، مع توافر الأفراد المؤهلین المدربین على القیام بالعمل

ي للأداء وتحدید الفجوة التي تفصل بین المستوى المحقق والمستهدف، خلال قیاس المستوى الفعل
. ولسد الفجوة لا بد من تصمیم آایات جدیدة لتطویر الأداء الفعلي لیصل إلى المستوى المستهدف

وتنطلق إدارة الأداء من أن العنصر الحاسم في كفاءة الأداء هو إستثمار وتنمیة قدرات الأفراد 
  .الأداء باعتبار أن العامل البشري هو المنظم والمخطط لبناء القدرات الإنتاجیةوحفزهم للإجادة في 

وتمر إدارة الأداء بعدة عملیات متتابعة ومتشابكة ومتكاملة تهدف لوصول الفرد إلى نتائج الأداء      
وتضم إدارة الأداء عملیات تخطیط الأداء، توجیه . المستهدفة بما یحقق أهداف وغایات المنظمة

الأداء بهدف تحقیق أفضل منتج بأقل تكلفة ممكنة، تشخیص الأداء ومعالجته، تحسین الأداء، 
  :تطویر الأداء، وتهدف هذه العملیات إلى تحقیق

  تحسین الإنتاج وفقاً للمواصفات المطلوبة، وتحسین جودة العملیات والمنتجات وحسن إستخدام وسائل
 .الإنتاج مع تخفیض أو منع العیوب والأخطاء

 عادة تشغیل المنتجات المعیبة ٕ  .تخفیض تكالیف الإنتاج، وترشید تكلفة الصیانة والإصلاح وا
 فیض تكلفة تشغیلها وصیانتها بواسطة المستخدمین تطویر المنتجات وتنویع مجالات إستخدامها وتخ

 .مع إبتكار منتجات وأسالیب ووسائل متطورة دائماً 
إن الأداء یمثل الدافع الأساسي لوجود أي مؤسسة من عدمه، كما ویعتبر العامل الأكثر إسهاماً      

ثین الأداء على أنه ولقد عرف بعض الباح. )2(في تحقیق هدفها الرئیس ألا وهو البقاء والإستمراریة
مدى بلوغ المؤسسة أهدافها، وأحیاناً أخرى بمدى الإقتصاد في إستخدام مواردها المتمیزة بالندرة 

  .)3(النسبیة، بمعنى مستویات كفاءة وفاعلیة المؤسسة
 .274محمد عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص )1(
 .217، ص2010ورقلة،  –حلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة جامعة قاصدي مرباح الداوي، الشیخ، ت )2(
مفهوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة بجامعة خیضر بسكرة، : مزهودة، عبد الملیك، الأداء بین الكفاءة والفاعلیة )3(

   .85، ص2001



 

 

  :)1(أنواع الكفاءات
 الكفاءات الفردیة والجماعیة : 

ن المناصب التي یشغلونها تتطلب كفاءة معینة إفراد في الهیكل التنظیمي فمستوى الأ مهما كان     
هداف المؤسسة وفیمایلي عرض الكفاءات التي ینبغي توفرها في أحقق معها تداء مهامهم بصورة تلأ
  :فرادالأ
 قلم مع الظروف المتغیرة والغامضةأالمثابرة و القدرة على العمل والت.  
 م السریع والتحكم في التقنیات التكنولوجیةالقدرة على التعل.  
 یجابي مع المرؤوسینتوظیف المواهب، التعامل الإ.  

عیة في عملیة و سس موضأعلى كفاءة فردیة باعتماد معاییر و  تتحصلن أكما یمكن للمؤسسة      
یاهم بشكل یتماشى مع الوظائف التي إلى عملیة التكوین التي تمنحها إضافة التوظیف، بالإ

من  أهتمام المتزاید للمؤسسات، فهي تنشالإحد مجالات أعتبر الكفاءات الجماعیة تبینما  .غلونهایش
تصال بینهم وتبادل المعلومات زر وتعاون الكفاءات الفردیة، ویتم ذلك من خلال عملیة الإآخلال ت

  .والتعاون ومعالجة الصراعات
 الكفاءات الاستراتیجیة: 

والقدرات التي یتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي یتطلبها اذ یجب تحدید الكفاءات       
ستراتیجیة للمؤسسة لا ترتبط فقط بالموارد والكفاءات الإ .ستراتیجیة للمؤسسةهداف الإتحقیق الأ
في " المعرفة، المهارة، السلوك" ن كفاءة الفرد تتكون من خلال مجموع الصفات الفردیة البشریة لأ

ٕ قدرة على العمل بطریقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد و حین الكفاءات ك لیات التعاون آنما تقوم على ا
   .قامة علاقات التاثیر المتبادلإضمن 

  الكفاءات التنظیمیة: 

ستجابة للتغیرات التي تحدث على مستوى محیطها، كفاءات التنظیمیة للمؤسسة بمدى الإالترتبط      
قتصادیة مرونة ستقرارها تفرض على المؤسسات الإإدها وعدم یتعق ن تحولات البیئة التنافسیة ودرجةأو 

و الجماعیة أبداع وتطویر كفاءاتها الفردیة عطائها حریة الإإیر مواردها البشریة قصد یعالیة في تس
ما تكون ذات كفاءة في تخصیص مواردها  ن المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي تنظیمات غالباً لأ

  .المادیة والبشریة

 . 8م، ص2007ور الدین إیمان، كحول صوریة، الكفاءة، الفاعلیة وأخلاقیات المؤسسة، الجزائر، ن )1(



 

 

  - :الفاعلیة: ثانیاً 
من الناحیة الإصطلاحیة، ویرجع هذا  الفاعلیة إختلف الكتاب والباحثون في تعریف         

ا، كما یرجع إلى وجود الإختلاف إلى وجود تباین في وجهات نظر المنظمات والأفراد القائمین علیه
ختلاف في الخلفیات العلمیة لهؤلاء الكتاب والباحثین، مما أدى إلى صعوبة في تحدید أهداف  ٕ تباین وا
المنظمة، التي غالباً ما تتعدد وتتعارض ویصعب الإتفاق على صیاغتها بصورة محددة، ویؤدي ذلك 

مدى تحقیق الأهداف بصورة على إلى إختلاف في تحدید مفهوم واضح للفاعلیة لأنها تعتمد 
  .1988، وجاكسون، جون، وآخرون،  (Robbins, 1990)جید

ً على ما قدمه       یعتبر أول من حاول أن  Barnard (1938) ، فإنRaymond (1982)وبناء
یقدم تعریفاً للفاعلیة، حیث عرف الفاعلیة بأنها تحقیق الهدف المحدد، وعرف العمل الفعال بشكل 

، ویعرف عام بأنه العمل الفاعلیة بأنها   Price (1972)الذي ینجز الهدف الذي تم تحدیده مسبقاً
الفاعلیة   Hannan & Freeman (1977)الدرجة التي عندها یتم تحقیق أهداف متعددة، ویعرف

 Pennings &Goodman بأنها درجة التطابق بین الأهداف التنظیمیة والنتائج المتحققة، أما

یة بأنها الضوابط ذات العلاقة التي یمكن تحدیدها، والنتائج التنظیمیة التي فیعرف الفاعل (1977)
  .یمكن تقدیرها، أو زیادتها كمجموعة من المعاییر لأهداف متعددة

 .أیضا بأنها صفة تعني الإنتاج أو القدرة على التوصل إلى النتیجة المرجوة وتعرف الفاعلیة     
مدى صلاحیة العناصر المستخدمة "الفاعلیة بأنها  )1974(اریة المنظمة العربیة للعلوم الإد وتعرف

یعرف ) 1972(قاموس الإدارة  كذلك فإن، )تالمخرجا(للحصول على النتائج المطلوبة ) المدخلات(
تحقیق الأهداف الصحیحة من وجهة نظر أفضل التفسیرات الممكنة لظروف التجارة "الفاعلیة بأنها 
مكانات الربح ٕ الفاعلیة بأنها  (http://en.wikipedia.org) دائرة المعارف الأمریكیةكما تعرف ". وا

المدى الذي عنده تستطیع المنظمة تحقیق نتائج مقصودة، وتعتمد فاعلیة المنظمات أیضاً على القدرة 
والتواصل والأخلاق، وتعتبر الأخلاق من أهم الأسس التي تعتمد علیها الفاعلیة، فالمنظمة یجب أن 

حترام والأخلاق والإنصاف والنزاهة والجدارة، حتى تستطیع تحقیق التواصل مع للإ تكون مثالاً 
أداء الأعمال  :وتعرف الفاعلیة بكل بساطة بالتالي. جماهیرها للمساعدة في تحقیق أهدافها المرجوة

  .)1((To Do Right Things)  الصحیحة
 . حمد السید كردي، الفاعلیة والكفاءة في الأداء الوظیفي )1(



 

 

 حولها،جماع حول تعریف إحقق تنه لم یأفي حیاة المنظمات الا  الفاعلیةعلى الرغم من أهمیة      
فهناك من یعرف فعالیة  ،هدافهاأن فعالیة المنظمات تتحدد بمدى قدرتها على تحقیق أیرى البعض 
خدمة في قیاسها قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها وتعتمد هذه القدرة والمعاییر المست" :المنظمة بأنها

الدرجة التي تستطیع " :نهاأوقد عرفها برنارد على . )1("على النموذج المستخدم في دراسة المنظمات
قدرة المنظمة على : " ن الفعالیة تعنيألى إ alvarشار الفار أكما ". هدافهاأفیها المنظمة تحقیق 

ذا المفهوم یركز على البیئة فبقدر وه". هداف التي تحققهاالبقاء والتكیف والنمو بغض النظر عن الأ
: كما تعرف الفعالیة بأنها .المنظمة وظروفها الداخلیة والخارجیة بقدر ما تبقى منظمة فعالة فتكی

فهي تمثل العلاقة بین . مكانات المستخدمة في ذلكهداف مهما كانت الإالقدرة على تحقیق الأ
. الأهداف المحددة/الأهداف المحققة= التالي هداف المحققة والأهداف المحددة وتعطى العلاقة كالأ

لذا ). الفعالیة(نشطة التي تعود علیها بالنتائج فالمنظمة الناجحة قادرة على تركیز مصادرها على الأ
 المناظرارنة بین قإن الفعالیة تتحدد من خلال إجراء م .شیاء الصحیحةفهي تتبنى قیمة عمل الأ

تلك المنظمات التي تنتج أكثر  :نهاأالمنظمات الفعالة ب (pol mott)فقد عرف بول موت  .المتشابه
هذا  ،ذا قورنت بالمنظمات الأخرى المماثلةإوتتكیف بفعالیة اكثرمع المشكلات البیئیة . جودأوبنوعیة 

هتم او  .التعریف لا یركز على جانب تنظیمي معین ویكتفي بالمقارنة بین المنظمات المتشابهة النشاط
معدات  ،مواد ،فرادأ(تعریفهم للفعالیة بقدرة المنظمة على توفیر الموارد المختلفة  بعض الباحثین في

قدرة المنظمة على " بأنها  Yuchtman & seashoreفقد عرفها كل من یوشتمان وسیشور ....) 
 ".داء وظائفها أقتناء الموارد النادرة التي تمكنها من إستغلال الفرص المتاحة في بیئتها في سبیل إ
  .)2(همیةبعاد الفعالیة نفس الأأما سبق تتضح صعوبة الاتفاق على تعریف محدد للفعالیة فلیس لكل م

هداف طویلة قدرة التنظیم على تحقیق الأ"باختصار یمكن تعریف الفعالیة التنظیمیة بأنها      
التقییم وقصیرة المدى والتي تعكس موازین القوى للجهات ذات التأثیر ومصالح الجهات المعنیة ب

عد معیار الفاعلیة من المؤشرات المهمة في  .)3("التي یمر بها التنظیم  ومرحلة النمو أو التطور ُ ی
  .)4(قیاس مدى تحقیق المنظمة لأهدافها إنسجاماً مع البیئة

 . 84ص  ،2006 ،نطینةطقس، قتصادیة فعالیة التنظیم في المؤسسات الإ ،صالح بن نوار )1(
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والتغیر التكنلوجي عادة ما یكون من الضروري إحداث نوع من التغییرات  مع التطور الإقتصادي     
وهذا ما یعطي الأهمیة المتزایدة للسیاسات المتعلقة بالعمالة . في الجوانب الخاصة بالموارد البشریة

الخصائص التكنلوجیة  وذلك لتحدید تأثیر إختلاف. على كل من المستوى القومي ومستوى المنظمات
على خصائص العمالة، واتخاذ الترتیبات اللازمة لتحقیق الفاعلیة من الإستخدام لكل من التكنلوجیا 

  .والعمالة
وتشیر كتابات عدیدة إلى أن إختلاف الخصائص التكنلوجیة بین نمط تكنلوجي وآخر یمكن أن      

  - :)1(ها الجوانب التالیةینعكس على الخصائص الهیكلیة للقوى العاملة والتي من
 یرتبط كل نمط أو مستوى تكنلوجي بكفاءات ومهارات تركیبیة معینة من الموارد البشریة. 

  عادةً ما یرتبط التطویر أو التقدم التكنلوجي بعمالة ذات أجور أو نفقات مرتفعة، بما یستلزم العمل
 .لتحقیق الإستغلال الأقصى لتلك العمالة

 وى التكنلوجي ینعكس على مستویات ومعاییر الأداءإختلاف النمط أو المست . 

  عادةً ما یسلتزم التغیر التكنلوجي عملیة الإعداد المسبق للعاملین من خلال عملیات التعلیم والتدریب
 .بما یضمن مقدرة الأفراد للتكیف مع الخصائص التكنلوجیة الجدیدة

 تكنلوجي نوع من الفائض الوظیفي أو من المحتمل أن یترتب على عملیات التطویر أو التغییر ال
 .الفائض في العمالة، بما یلقي أعباء إضافیة على سیاسات وخطط الموارد البشریة

تتفق العدید من الدراسات على أن التباین التكنلوجي ینعكس على المهارات والمعارف لدى      
اید المهارات لدى الفرد، ومنها ما العاماین بالتنظیمات، فمنها ما یرى أن التقدم التكنلوجي یرتبط بتز 

وتشیر نتائج بعض الدراسات أن المستوى الفني كان له تأثیر على مستوى المهارة . یرى عكس ذلك
فقد تماثلت كل من منظمات الإنتاج بالوحدة أو الدفعة الصغیرة ومنظمات . لدى العاملین بالمنظمات

لماهرة إذا ما قورنت بمنظمات الإنتاج الكمي أو نظام العملیة في إستخدام نسبة كبیرة من العمالة ا
  . الإنتاج بالدفعات الكبیرة

إن المنافسة العالمیة أرغمت كل المصنعین على بذل الجهود الحثیثة لتحقیق أعظم إنتاجیة،      
حیث نعني إثراء العملیة الإنتاجیة من خلال تحقیق أفضل تولیفة بین عناصر المدخلات للحصول 

ت، وهي بذلك تعني تخفیض كمیة المدخلات لإنتاج مستوى المخرجات نفسه أو زیادة على المخرجا
   .)2(مع بقاء كمیة المدخلات كما هي
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  -:)1(تنمیة الموارد البشریة
زیادة عملیة المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على  یقصد بتنمیة الموارد البشریة     

ختیارها في ضوء ٕ ما أُجري من إختبارات بغیة رفع  العمل في جمیع المجالات التي یتم إنتقاؤها وا
  .مستوى كفاءتهم الإنتاجیة كحد أقصى ممكن

ینص فیه على  (ECSOCO)وفي تعریف آخر للمجلس الإقتصادي والإجتماعي للأمم المتحدة      
أن تنمیة الموارد البشریة هي عبارة عن عملیة تنمیة المهارات والمعارف والقدرات لأفراد الجنس 

ساهمون في التنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة لبلد ما، ویمكنهم أن یساهموا فیها على البشري، الذین ی
  . ألا یقتصر هؤلاء الأفراد على السكان العاملین، بل یمتد إلى الإشتراك الفعلي أو المنتظر

  -:إنه یجب التفرقة بین نوعین من المهارات والتي تتعلق بنوعیة العنصر البشري وهما     
  المكتسبة وتتمثل في مجموعة من الصفات والخبرات والمهارات والكفاءة التي لا یولد المهارات

نما یكتسبها عن طریق التعلیم والتدریب والرعایة الصحیة ٕ  .الإنسان بها وا

  ویقصد بها المواهب الخاصة الفنیة أو الإبتكاریة التي یخص االله ) الذاتیة(المهارات غیر المكتسبة
 .ئة قلیلة من البشر یولدون بهاسبحانه وتعالى بها ف

ویجب على مخططي التنمیة المحافظة على الموارد البشریة ورعایتها ورفع مهاراتها من خلال      
عداد مراكز التدریب وتبني المواهب واتباع سیاسة الحوافز والتحفیز وكذا  ٕ تصمیم البرامج التعلیمیة، وا

ً كما یجب على المخط. الإهتمام بالبرامج الصحیة طین مواجهة أزمة هجرة العقول إلى الخارج سواء
كان الدافع إلى ذلك هو الحصول على فرص حیاة أفضل أو هروباً من المشاكل الإجتماعیة 

  .والسیاسیة
، حیث قام المجلس الإقتصادي والإجتماعي       ویعتبر الإستثمار في العنصر البشري أمراً مهماً

  - :ئیسة لتنمیة الجانب الإنتاجي للموارد البشریة وهيللأمم المتحدة بتحدید ثلاث ظواهر ر 
 محاولة الإستخدام الأمثل لأفراد القوى العاملة من خلال إیجاد فرص التوظیف المناسبة. 

 تحسین وزیادة إنتاجیة العاملین من الأفراد عن طریق توفیر التعلیم المهني والتدریب. 

 ة، من حیث ضمان إشتراك جمیع الفئات الإجتماعیة تأیید الجهود الرامیة إلى تحقیق التنمیة القومی
 .الفعال في تحقیق ذلك
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  - :الفرق بین الكفاءة والفاعلیة
"  كل منهما،المعنى الذي تأخذه یكون من خلال إبراز  الفاعلیةإن إظهار الفرق بین الكفاءة      

و من ثم یوصف التسییر  ،عادة ما ینظر إلیها من زاویة النتائج التي یصل إلیها المسیرون فالفاعلیة
ٕ و  ،"إذا لم یستطع تحقیقها فاعلیةقل أبأنه فعال إذا حقق الأهداف المسطرة وبأنه  من هذا  نطلاقاً ا

ستغلال الموارد المتاحة في إهي  الفاعلیةن إة فنقول والكفاء الفاعلیةالمفهوم یمكننا التفریق بین 
تحقیق الأهداف المحددة أي أنها تختص ببلوغ النتائج بینما الكفاءة هي الوسیلة أو الطریقة التي 

  .تبعت في الوصول إلى النتائج أو تحقیق الأهدافأُ 
ا بالتبادل فقد تكون المنظمة یستخدم ألالمفهوم الفعالیة ولكن یجب  ویعتبر مفهوم الكفاءة ملازماً      

على  وعدم كفاءة المنظمة یؤثر سلباً  ،فعالة ولكنها لیست كفؤة أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة
و یجب . رتفعت تكالیف تحقیق هدف معین قلت احتمالات قدرة المنظمة على البقاءإفعالیتها فكلما 

فالفعالیة هي  ،ر ضمن مقاییس نجاح أي منظمةعتبافي الإ  -الكفاءة و الفعالیة  –أن یؤخذ كلاهما 
وقد تكون المنظمة  .نجاز العمل بشكل صحیحإنجاز العمل أو الشيء الصحیح أما الكفاءة فهي إ

كما قد تكون  .كفؤة ولكنها غیر فعالة كما في حالة قیام المنظمة بإنتاج سلعة لا یوجد الطلب علیها
الة تحقیق المنظمة لأهدافها بغض النظر عن التكالیف المنظمة فعالة ولكنها لیست كفؤة كما في ح

قتصادي في تحدید فالكفاءة تشیر بالمعنى الصریح إلى البعد الإ .التي تتحملها في سبیل ذلك
لى نسبة المخرجات إلى المدخلات إذ یتوجب على التنظیم تحقیق الأهداف المحددة  ٕ الأهداف وا

   .)1(ةبالموارد الموجود
 الأعمال أداء أنها على الفاعلیة تعرف بینما صحیحة بطریقة الأعمال أداء بأنها الكفاءة تعرف     

 لذلك أدائها، من لنتمكن وتعریفها وتحدیدها الصحیحة الأعمال معرفة من لنا بد لا لذلك الصحیحة،
 بین الجمع هو الأداء أن أي صحیحة، بطریقة الصحیحة الأعمال أداءما ه والكفاءة الفاعلیة نفإ

 تتحقق الفاعلیة نإف لذلك بالإدارة، الكفاءة وترتبط بالقیادة، الفاعلیة ترتبط حیث ،والفاعلیة اءةالكف
ٕ  وأهداف واضحة رؤیة هناك یكون عندما  هناك یكون عندما الكفاءة وتتحقق محددة، ستراتیجیاتوا

دارة وتنظیم تخطیط ٕ  الرؤى فان ءةكفا یوجد ولا فاعلیة هناك یكون وعندما ومتابعة، ورقابة للوقت وا
 نإف كفاءة ووجود فاعلیة وجود عدم حالة وفي صحیحة، بصورة یحققها من تجد لا والأهداف
  . الأهداف وضوح بدون ولكن تنجز الأعمال
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  - :الحد من إهدار الموارد: ثالثاً 
یاع أي عدم إستخدام مورد أو جزء منه كما هو مقرر وكما یضیف قیمة بالشكل الهدر هو الض     

محاربة  .المحدد، وهو أیضاً الإستخدام الزائد للموارد عن الحد المطلوب، وهو ما نسمیه الإسراف
الهدر ینبغي أن تكون في طلیعة المهام الموكلة بالإدارة، سواء كانت العلیا أو الوسطى أو الإشرافیة، 

بغي أن تشجع كافة التوجهات التي تحد من الهدر وتقضي على العادات والسلكیات التي تتسبب وین
إدارة الإنتاج علم وفن ونهج أصبحت لا تتجاوز عن أصغر العناصر المؤثرة على الإنتاج  .في ذلك

  .)1(ونتائجه، وتسعى على الدوام إلى الإرتقاء بالأداء من أجل المنافسة ومن أجل البقاء
ماك "وفقاً ل التي تساعد على تقلیل الهدر والتي تم تعریفها جراءات القیاسیة للعملالإ وهنالك     

ول مرة وفي أشیاء صحیحة من فضل طریقة لعمل الأأ" :التالي علي النحو) 2003:113" (وجونز
 فضل طریقة لتحقیق الجودة بتكلفةأ"علي النحو التالي ) 1998:23(عرفها یكنز وكذلك . "كل مرة

منه وبصورة موثقة ومكتوبة بشكل یوفر كافة المعلومات آمناسبة وفي الوقت المناسب وبطریقة 
جراءات القیاسیة وتعرف الإ. "وصحیح والخطوات الرئیسة للعمل بشكل واضح وبةوالبیانات المطل

ن یؤثر ذلك سلباً أنها طریقة فهم محتویات العمل بشكل صحیح لكل وظیفة، دون أب أیضاً  للعمل
  .لي العملع

وفي شركة تویوتا یعتبر  جراءات قیاسیة للعمل،إهناك  ي عملیة مالم تكنأمن الصعب تطویر      
سباب ومن الأ. بداع، وتطویر العاملین والتحسین المستمرساس الإأجراءات القیاسیة هو ستخدام الإإ

جراءات القیاسیة نظام الإتباع إ إلىخري دعت شركة تویوتا وبعض الشركات الیابانیة الأ التيالرئیسة 
من  اً ي بدورها تسهل كثیر تللعمل هو بناء نظام یتمتع بالمرونة اللازمة، مما یؤدي للمؤسسة المرئیة وال

 دارة والعاملین علي حد سواء وذلك تبعاً حصاءات بالمؤسسة واضحة للإعمال وتكون النتائج  والإالأ
  .جراءاتلوضوح الإ

نراه  –أن نجعل العمل یتم من خلال أسلوب ثابت  یاسیةخطوات عمل ق الهدف من وضع     
لهذا الهدف فإن علینا أن نصمم هذه  ووصولاً . في كل الأوقات وعن طریق كل الأفراد –الأفضل 

في أرض الواقع وهذا یتطلب   نتمكن من تطبیقها  الإجراءات بحیث تكون سهلة الفهم لمستخدمها، وأن
 .)2(أن تكون مقبولة لمستخدمها

 .2005، محمد العامري، مندورة درويش، 16/4/2015موقع بالشبكة العنكبوتية يوم الخميس  )2(، )1(



 

 

لیست مستندات یتم تعبئتها  للحصول على  نظام تویوتا الإنتاجي فإجراءات العمل القیاسیة في     
ستخدامه، ولیست وسیلة لتقیید الفكر إیصممه المدیر ویقهر العمال على  أمراً  شهادة جودة، ولیست

في كثیر من الشركات تجد هذه الإجراءات . الأمر هنا مختلف عن الأنظمة التقلیدیة. وكبح الإبداع
وتجد هذه المشكلة . القیاسیة غیر متفقة مع واقع العمل وذلك لعدم قناعة العاملین بهذه الإجراءات

في بعض الشركات العالمیة فتجد كتیب صیانة المعدات یصف طریقة تركیب وفك الأجزاء حتى 
  .یأتیك من تلك الشركة فیعمل بطریقة مختلفة بخطوات محددة، ثم تجد خبیراً 

ٕ للمشاكل الیومیة و  طبقاً  –لذلك یجب أن یكون تعدیل أسلوب العمل القیاسي       قتراحات العمال أو ا
فإذا تطلب كل تعدیل موافقة . عتمادات كثیرةإلا یحتاج لمجهود كبیر أو  لاً سه أمراً  -المهندسین

  .سلسلة من المدیرین فلن یحدث تطویر لأسلوب العمل القیاسي
یجب أن تكون مفصلة بدرجة تفي بأداء العمل ) أسلوب العمل القیاسي(الإجراءات القیاسیة      

مثل عملیة  عمال ففي الأعمال المحددة جداً بأسلوب ثابت، وهذا التفصیل یختلف حسب طبیعة الأ
تجمیع المنتج فإن الإجراءات تكون مفصلة جدا وفي الحالات التي لا یمكن تحدیدها مثل الأعمال 

القیاسیة تشرح الخطوات الرئیسة   ختلاف فإن الإجراءاتغیر المتكررة والتي قد یكون فیها بعض الإ
  .)1(حسب طبیعة الأمور جراءات لیتخذ فیها قراراً لتصرف الشخص المنفذ لهذه الإ وتترك مجالاً 
  -:)2(مضار الهدر

یتسبب الهدر في خسارة مادیة، وبالتالي یحد من فرص تحقیق أرباح من قبل خطوط الإنتاج      
  ..والمصانع
  -:)3(رأنواع الهد

 الإنتاج الزائد.  
  تخزین المدخلات لفترات طویلة(المخزون(.  
  غیر الموازنةفي خطوط الإنتاج (الإنتظار(.  
  نقل المواد(الحركة.(  
  الإضطرار إلى نقل المواد إلى مسافات طویلة(النقل(. 

 إعادة العمل. 
 
  .2005، محمد العامري، مندورة درويش، 16/4/2015موقع بالشبكة العنكبوتية يوم الخميس ) 3(، )2(، )1(



 

 

  بذل جهد أكبر من المطلوب على المنتجات(الشغل الزائد(.  
  الإستفادة غیر الكاملة من العمال(الزائدة العمالة(.  
 العمل بكفاءة أدنى. 

 هدر وقت الإنتاج  
 إضاعة الوقت في إعادة بناء خطوط الإنتاج لإنتاج منتج جدید.  
 إضاعة الوقت في تصلیح وصیانة الماكینات.  
 إستخدام مباني أكبر من حاجة المصنع.  
 ة الخیارات المتاحة بهاإستخدام تكنولوجیا حدیثة ومكلفة لا یستفاد من كاف. 

  - :)1(كیفیة محاربة الهدر

 إنتاج كمیات بقدر ما هو مطلوب.  
 التخلص من الإنتاج الزائد بأي طریقة.  
 طلب مواد بقدر ما هو مطلوب.    
 التأكد من جودة المشتریات.  
 صرف مواد لخط الإنتاج بالقدر المطلوب.  
 الحرص على موازنة خطوط الإنتاج على الدوام.  
  ط الإنتاج لضمان مناولة سلسة للموادتصمیم خطو.  
 تصمیم المصنع بحیث یكون أقسام المستودع والإنتاج والقص قریبة لتقلیل مسافات النقل.  
 إدارة الجودة بتوجه یقضي بتقلیل التصالیح أو إعادة العمل.  
 تصمیم المنتجات للحد من القیام بأعمال غیر ضروریة ولا تضیف قیمة.  
 ن العمالتوظیف العدد المناسب م.  
 تخطیط العمل جیداً لضمان توزیع أعباء العمل بشكل متساوي بین الأیام والأسابیع.  
 الحرص على أن یكون العمل الإضافي ضروري ومنتج.  
 إستخدام المباني إستخداماً ناجعاً یهدف إلى إستئجار أو إمتلاك المساحة المطلوبة فقط.  
 عدم السماح بتدني كفاءة العمال. 
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 إضاعة العمال الوقت بأمور غیر مهنیة.  
 إضاعة الوقت قبل بدء العمل في بدایة الدوام وعند إستئنافه بعد الإستراحة.    
 إعتماد التكنولوجیا المناسبة والتي یمكن الإفادة منها بنجاعة. 

  :)1(ایزنالهدر في منهجیة ك
  -:الیابانیین لدى كایزن مفهوم     

 تغییر بطيء تدریجیاً ولكن مستمر.  
 بطریقة أفضل كل یوم قلیلاً  شیئاً عمل إ  . 
 جعله أكثر تبسیطاً بدراسته ثم القیام بالتحسین من خلال التخلص من الهدرإ. 

   :كایزن یجیةالغرض من تطبیق إسترات
أي تخفیض  ،على تخفیض التكالیف عن طریق التخلص من الهدر كایزن التركیز في مشاریع     

   .التكلفة ذات العلاقة بالهدر في العملیات
  :ننتائج تطبیق كایز

  %50 -70 تقلیل في زمن التشغیل . 
 %20-40 زیادة في الكفاءة . 
 %20-40 توفیر في التكلفة . 
 %40-60 تقلیل للأخطاء . 
 %50 تقلیل في المساحة المستخدمة . 

  :الكایزن ومحاربة الهدر

  . كایزن أساس الإدارة المرنة التخلص من الهدر ومصادر الخسارة أول بأول وكذلك     
  .مواد +عمل =أي عملیة د، عمل غیر مفی +عمل مفید = أي نشاط: أساس كایزن     

  

 مازن  ،الكايزن فلسفة الجودة اليابانية )600(مادة إدارة معاصرة ، 26/9/2016موقع بالشبكة العنكبوتية يوم الإثنين  )1(
   .عبدالجبار



 

 

  - :التمكین: رابعاً 
ة ر وضوع التمكین الإداري شهرة خلال النصف الأخیر من عقد التسعینیات كونه مبادكتسب مإ     

ٕ مؤسسیة شائعة  ستراتیجیة لها حقوقها الخاصة تستخدم مع المبادرات الأخرى مثل إدارة الجودة وا
ٕ الشاملة والتدریب و  تعددت التعریفات التي تناولت مفهوم التمكین فمن المختصین من . تخاذ القراراتا

عتبر التمكین ممارسة تشجع الأفراد إإلیه على أنه وسیلة من وسائل الإدارة الحدیثة، ومنهم من  نظر
عتبره النقل المراقب للسلطة من إتخاذ القرارات ومنهم من إعلى تحمل المسؤولیة الشخصیة في 

ة على فعل ستطاعالإ"یعني : الإدارة إلى العاملین لتحقیق مصالحها على المدى البعید، فالتمكین لغة
   .)1()301ص: 17ابن منظور، ج" (شيء
عملیة إداریة معاصرة لها ممارسات قدیمة، تؤكد على منح العاملین "كما یعرف التمكین بأنه      

ٕ حق التصرف و  تخاذ القرارات في إدارة أنشطتهم داخل المنظمة عن طریق تخویلهم الصلاحیات ا
ال دد ومنحهم الحریة الكاملة لأداء الأنشطة والأعموتزویدهم بالمعلومات المطلوبة في الوقت المح

  .)2()79، ص2011صالح والمبیضین، ( بالطریقة التي یرونها مناسبة
ستراتیجیة الإداریة على أساس إعطاء العاملین في المؤسسة سلطة ویعرف أیضاً بأنه الإ     

ٕ التصرف، و  وهذا یعني أیضا حل مشاكلهم، . تخاذ القرارات، والمشاركة الفعلیة في إدارة أعمال الشركةا
 ,Badah, 2012( وضبط النفس أثناء أداء واجباتهم والتفكیر الإبداعي، وقبول المسؤولیة الإداریة

p.176()3(.  
      ُ زدادت خلال العقود إعد التمكین من المفاهیم الجدیدة في علم الإدارة التعلیمیة، والتي قد ی

ن الممارسات في هذه المفاهیم، والتي تختلف ي وأدى ذلك إلى ظهور العدید م. الماضیة
ن إ. هذه المفاهیم لا تزال في مرحلة تطویر واستكشاف. التخصصات من وجهات نظر الباحثین

تطبیق طریقة إدارة المعرفة والتمكین الإداري للعاملین في المؤسسات الحدیثة من أجل توفیر قدرات 
مكانیات تنافسیة متمیزة ٕ دارة یوفر هذا . جدیدة وا ٕ الأسلوب إمكانات واسعة من تكنولوجیا المعلومات وا

  .)4()2006القطارنة، (  وممارسة مختلف العملیات المهنیةالمعلومات، لأنه نظام دقیق لإدارة 
 .المؤسسة المصریة العاملة للتألیف والنشر، الدار المصریة للتألیف والترجمة: ابن منظور، لسان العرب، القاھرة )1(
لكبرى وعلاقتھ بتجسید ا لتمكین الإداري في الشركات الصناعیةالمبیضین، محمد دیب ، مستوى ممارسة احمد وا، صالح )2(

  .65ص، )2011(الأھداف الاستراتیجیة ، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد التاسع، 
)3( Badah, Ahmad (2012). Relationship Between the Knowledge management process and 

the Administrative Empowerment with the Employees of the ministry of Higher Education 
and Scientific Research-Jordan , European Scientific Journal December edition vol.8, 

p176. 
  ).2006(،غزة ،لامیةدورة تدریبیة، الجامعة الإس ،الجودة الإداریة في الجامعة الإسلامیة ،الحولي، علیان وآخرون )4(



 

 

، مما أدى لزیادة 1990، وتمتع بشعبیة في 1980التمكین لأول مرة في أواخر  ظهر مفهوم     
وتبلور هذا المفهوم نتیجة لتطور . من مختلف الأنواع لى العنصر البشري داخل المؤسساتالتركیز ع

التمكین الإداري هو  .الفكر الإداري الحدیث، وخاصة في عملیة تحول وسیطرة وتمكین المؤسسة
ٕ لبقاء و   الأكثر ضماناً  فهو یساهم في رفع الروح المعنویة ورضا العاملین، كما . ستمراریة المنظمةا

ستماع إلى مدحهم یزید لدیهم ومن خلال الإ. ستفادة من الفرص لإظهار قدراتهمأنهم یشعرون بعد الإ
التخلص من الحریة المقیدة في إثراء رتیاح، بدوره، یساهم في هذا الإ. الشعور بالثقة في النفس

یؤدي التمكین إلى تواجد الشكاوى   وعلاوة على ذلك،. ى تحسین الأداءالتفكیر الإبداعي والعمل عل
ومواصلة جودة فعالة وناجحة  و عامل أساسي في نجاح المؤسساتوه. قتراحات وحلول المشاكلوالإ

تمكین من الطرق التي تساعد على إطلاق كما یعتبر ال .)Badah, 2012, p.177)()1في خدماتها 
ة أبعاد لتشكیل تمكین هناك أربع. القوى الإداریة للموظفین، أي بناء الموظفین على المعرفة والخبرة

  :)2(هي إداري ناجح
 عداد التقاریر عن العاملین فیها: المعلومات ٕ   .توفیر المعلومات حول كافة ممیزات المنظمة وا
 عامل مهم وأساسي في مجال تطبیق  هو فراد ذو مهارة ومعرفة عالیةأحیازة : المعرفة والمهارة

  .ستراتیجیة التمكین، وتأمین نجاحها، والمساهمة في الجهود المشتركة لتحقیق أهدافهاإ
 القدرة المطلوبة لاتخاذ القرارات الأساسیة على حیازة الأفراد: الطاقة.  

  -:أهمیة التمكین الإداري
  رفع مستوى الإنتاجیةIncrease Productivity  هذا ما أشارت إلیه وأكدته الدراسات العدیدة من أن

 .اریة الدنیا یزید من إنتاجیتهمتمكین العاملین في المستویات الإد
 نخفاض نسبة الغیاب ودوران العمل إDecrease of Absenteeism and Work Circulation : إن

ٕ هم في صنع القرار و التمكین الإداري للعاملین، وكذلك زیادة مشاركت تخاذه یرفع من الروح المعنویة ا
ا بالإقبال على العمل، مما یؤدي إلى تقلیل معدلات الغیاب  ً لهؤلاء العاملین، ویوجد لدیهم شعور

  .)3(Nedd) 2004(والدوران الوظیفي، وهذا ما دلت علیه دراسة نید 

)1( Badah, Ahmad (2012). Relationship Between the Knowledge management process and 
the Administrative Empowerment, reference mentioned before, p177.  

 .م2017فبرایر  16الشبكة العنكبزتیة، یوم  )2(
)3( Nedd, Nichole. (2004). Employee Perceptions of work place Empowerment in relation ,     

reported Intent to stay on The Job, Florida International University, U.S.A.  



 

 

 تحسین جودة السلع والخدمات :Improve Quality of Goods or Service : إن التمكین
الإداري للعاملین وتزوید العاملین بالمهارات والمعارف الضروریة والتدریب اللازم یؤدي إلى فهم 

نها على درجة عالیة من الإتقان الموظفین لطبیعة العمل، ومن ثم تقدیم سلع وخدمات تتصف بأ
  .والجودة

 تحقیق المیزة التنافسیة: Competitive Advantage :ظمات إلى إن التمكین الإداري یؤدي بالمن
  .)Mathews 2003)()4 تحقیق المیزة التنافسیة

  :أهمیة التمكین الإداري بالنسبة للفرد
 نحهم هتمام بالعاملین وكذلك مزیادة الإ إن التمكین الإداري یعمل على: زیادة ولاء الفرد للمنظمة

تجاه المنظمات التي یعملون فیها، وهذا یؤدي من ثم إلى زیادة الولاء  اً لتزامإالثقة، ویخلق لدیهم 
  .والإخلاص من قبل العاملین لمنظماتهم

 إن نقل جزء من الصلاحیات وكذلك المسؤولیات للعاملین في: ینمي لدى العاملین الشعور بالمسؤولیة 
كبیر من المسؤولیة، مما یساعد  ربأنهم على قد اً الدنیا یولد لدى العاملین شعور  المستویات الإداریة

ٕ میة هذا الشعور و تنفي    .ستمرارها
 إن التمكین الإداري یؤدي إلى تحسین الوضع النفسي للعاملین، : زیادة الشعور بالرضا الوظیفي

  .)Hung, 005()5(ة تقدیر ما یقومون به من عمل ویحسن نظرتهم الذاتیة إلى أنفسهم من خلال زیاد
 2005(فقد أكدت دراسات عدیدة مثل دراسة   :زیادة الدافعیة للعاملین (Lee،  أن هناك علاقة طردیة

  .)6(بین التمكین الإداري وزیادة دافعیة العاملین
  

  

  

  

  

)4( Mathews, Russell. (2003). The Organizational Empowerment Scale, Personnel Revie Vol. 
32, No. 3, MCB, Up Limited. 

)5( Hung, Cheng. (2005). A Correlation Study Between Junior High School Tea Empowerment 
and Job Satisfaction in Kaohsiung Area of Taiwan, University of Incarnate Word, ATT.  

)6( Lee, Pamela, Chandler. (2005). Cognition and Effect in Leader Behavior: The Effects of 
Spirituality, Psychological Empowerment, and Emotional intelligence on the Motivation to Lead, 
Regent University, AAT.  



 

 

  -:ستراتیجیة تمكین العاملینإ
ونتیجة لما . المختلفة لمنظماتخلال العقدین الماضیین زاد الإهتمام بدراسة تمكین العاملین فى ا     

التكالیف، وزیادة الأداء، فإن  تواجهه المنظمات فى الوقت الحالي من زیادة المنافسة، خفض
إن تطبیق مفهوم تمكین  .المنظمات إتجهت إلى إستخدام إستراتیجیة تمكین العاملین لتحسین أدائها

 خفض تكلفة الغیاب ودوران العمل وكذلكأدى إلى التغلب على عدم الرضا الوظیفى للفرد، و  العاملین
التغلب على البیروقراطیة من خلال خلق  زیادة جودة الأداء، كما أن تمكین العاملین یهدف إلى

یجاد الإندماج الوظیفى المرتفع، كما أنه ٕ یساعد العاملین على المساهمة والمشاركة فى إتخاذ  وا
، فإنه یساعد العاملین على مخاطر عملهم ب القرارات، وكذلك یساعدهم على تحمل شكل فعال، وأخیراً

  .یواجهونها دون إنتظار حلها من قبل رؤسائهم حل المشكلات التى
  -:)1(من وجهات نظر مختلفةتمكین ات أخرى للتعریف
یكون فیها الفرد ذا قوة أو  العملیة التى"یعرف قاموس أكسفورد عملیة تمكین العاملین بأنها      

تحسین مشاعر المقدرة الذاتیة بین العاملین  عملیة"بأنها  (Conger 1988) لكوعرفها كذ ،"متمكن
تساعدهم على السیطرة وزیادة الممارسات الرسمیة والأسالیب  بالمنظمة من خلال تهیئة الظروف التى

قدرة "بأنها  (Gibson 1991) ، كما عرفها  "بمعلومات عن مقدرتهم الذاتیة غیر الرسمیة لمدهم
 أداء الأنشطة، فالفرد الذى یشعر بدرجة مرتفعة من تمكین العمل یكون لدیه شعور كبیر الفرد على

العملیة التى "بأنها  (Irvin, 1999)وعرفها كذلك. "بالإحترام الذاتي والأداء الفعال والتقدم فى عمله
كما . "وبة منهبنجاح وتنفیذ الأعمال والأنشطة المطل یشعر من خلالها الفرد بالثقة والقدرة على العمل

 وعرفها كذلك. "عملیة توزیع وتقسیم السلطة على العاملین بالمنظمة" بأنها (Kanter 1979) عرفها
(Chondler 1992)  كما ".بالمنظمة عملیة إعادة توزیع السلطة أو السیطرة بین العاملین"بأنها 

 ."القرارات ن فى إتخاذالإشتراك الكامل لكل من الرؤساء والمرؤوسی"أنها  (Schutz 1994) عرفها
للفرد لكى یشعر بقدرته  مجموعة النواحي السلوكیة الضروریة"بأنها  (Kanugo 1988) وعرفها

دافعیة العمل "بأنها  (Thomas and Velthouse 1990) وأخیراً عرفها. "وسیطرته على عمله
  :الداخلیة التى تحتوي على أربعة نواحي هى

  
  .2006ات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة، فبرایر الاتجاه، سعید شعبان حامد )1(



 

 

 وقیمه وسلوكه وهذا یتضمن التجانس بین حاجات الفرد ومعتقداته. ذات معنى الوظیفة.   
 عتقاده بأنه قادر على أداء أنشطة العمل  وتشیر إلى المقدرة الذاتیة للفرد. كفاءة أو جدارة الفرد ٕ وا

  .بمهارة
  تخاذ القرارات المتعلقة بطرق تنفیذ  هذا. التحدید الذاتي للفرد ٕ یعكس إستقلالیة الفرد فى تنفیذ وا

 . العمل
  الإستراتیجیة، التشغیلیة  ویشیر إلى الدرجة التى یؤثر بها الفرد على نتائج العمل سواء. تأثیر الفرد

 . والإداریة
 :ستراتیجیة تمكین العاملینإمزایا تطبیق 

  :لین عدة مزایا یمكن إیجازها فیما یليالعام لتطبیق إستراتیجیة تمكین     
 إستجابة للسوق ولحاجات العملاء تؤدي إلى أن المنظمة تصبح أكثر. 
 التنظیمیة، وهو ما یؤدي إلى زیادة فعالیة عملیة  تخفیض عدد المستویات الإداریة فى الهیاكل

 .الإتصالات وخفض زمن إتخاذ القرار
 مستویات الإداریة غیر الضروریةتخفیض تكالیف التشغیل بالتقلیل من عدد ال.   
 هتمام الإدارة العلیا بالقضایا الإستراتیجیة وترك الأمور ٕ   .الیومیة للصف الثاني زیادة تركیز وا
 المستویات الإداریة، فائض فى العاملین بالمنظمة یمكن إستخدامه  تنتج إستراتیجیة التمكین بعد تقلیل

نشاء إدارات ٕ  .لوظائف جدیدة فى خلق وا
 مقترحاتهم وأفكارهم إلى متخذى  ق قدرات الأفراد العاملین الإبداعیة والخلاقة بضمان وصولإطلا

للمستویات الإداریة الهرمیة الكبیرة فى الإرتفاع،  القرار، وعدم وضع هذه الأفكار فى الطریق الطویل
 .والإبتكار والمعوقة للإبداع

  الوظیفيتوفیر المزید من الرضا الوظیفي والتحفیز والإنتماء. 
 الإداریة الحدیثة مثل إدارة  توفر إستراتیجیة تمكین العاملین مناخ تنظیمي إیجابي لتنفیذ الإستراتیجیات

 .الجودة الشاملة وغیرها
 أن یجب العملیة هذه عن المسئولین فإن بالفعالیة الموارد البشریة تخطیط عملیة تتسم حتى     
 رؤیة وجود بدوره یتطلب وهذا للشركة، الخطة الإستراتیجیة أبعاد بكافة كاملین وفهم علم على یكونوا

  .)1(البشري العنصر التأثیر على ذات المستقبلیة الأحداث لإستقراء مستقبلیة
  
  .2 ص م، 1980 ،القاهرة المعارف، دار العامة، الإدارة أصول ولیلى، الكریم عبد درویش )1(

  



 

 

  :)1(نظمةدور التمكین في إدارة الأزمات التي تتعرض لها الم
المفاجأة، تصاعد الأحداث، نقص : تتصف الأزمات، مهما كان نوعها، بصفات أهمها     

نتشار الذعر أحیاناً  ٕ وهذا یعني ببساطة أن شخصاً  .المعلومات، فقدان السیطرة، غیاب الحل السریع وا
تصدي واحداً لا یمكن أن یكون قادراً على التصدي لأزمة تحمل هذه الصفات بمفرده، وهذا ال

یستدعي تكاتف الجهود من قبل كافة العاملین بالمنظمة لیعملوا كفریق واحد وبأدوار محددة لكل 
عضو في هذا الفریق، ویكون هذا التحدید لتلك الأدوار قائماً على درجة عالیة من التنسیق والتفاعل 

ها العالم في هذا ما بین أعضاء الفریق، وخصوصاً في بیئة غیر مستقرة وسریعة الحركة كالتي یعیش
  .العصر
ومن هنا یعتبر التمكین مدخلاً إداریاً حدیثاً یساعد في توقع حدوث الأزمات من خلال الإنذار      

المبكر والذي یتمثل في سحب سوداء تنذر أو تحمل في خبایاها أزمة قد تكون جد خطیرة، ویساعد 
یعمل على توجیه تفكیر العاملین إلى  التمكین أیضاً في التخطیط السلیم لإدارة هذه الأزمة كونه

  . التفكیر الإبداعي، كما یمكنهم من التصرف في المواقف الصعبة، وتحمل المسئولیة، وتقییم النتائج
    -:عملیة إتخاذ القرار

عد التخطیط، التنظیم، إدارة الأفراد، القیادة . إن عملیة إتخاذ القرار هي لب وظیفة المدیر      ُ بینما ی
ولا مكان للقول بإن . هي الوظائف الرئیسة للإدارة، نجد أن كلاً منها یتصل بوضوح بالقرارات والرقابة

فإن المنظمة یمكنها أن تستمر مع . الحاجة لإتخاذ القرارات الفعالة أكثر أهمیة من عملیة التخطیط
ذي تخدمه، على ضوء السوق ال -أخطاء یومیة فادحة لمدة طویلة طالما أن الإتجاه الذي تسیر فیه 

ولكن إذا كانت عملیة إتخاذ القرارات سیئة، وكان . كان إتجاهاً سلیماً  –والمنتجات التي تقدمها 
، فلا أحد یمكنه البقاء ونجد أن خطوات إتخاذ القرارات . الطریق الذي تسیر فیه المنظمة طریقاً خاطئاً

  - :)2(هي
 تحدید المشكلة الرئیسة. 
 تنمیة البدائل. 
 تحلیل البدائل. 
 إتخاذ القرار النهائي      .  
  .18 ص الأردن، جامعة عمان الأهلیة، دور التمكین في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال، أحمد یوسف عریقات، )1(
دار المریخ، : ، الناشر)المبادئ والتطبیقات الحدیثة(جاري دیسلر، ترجمة عبد القادر محمد، درویش مرعي، أساسیات الإدارة  )2(

  .165ص



 

 

نعكاسها على العوائد إن       ٕ المتحققة أدى إلى  (Payoffs)الأهمیة البالغة لعملیة إتخاذ القرارات وا
یمكن تحدید نظریة . (Decision theory)جهد إنساني كبیر ومنظم ساهم في صیاغة نظریة القرار

ن أمام القرار بأنه طریقة منظمة لدراسة عملیة إتخاذ القرار لتحدید الإستراتیجیات المثلى التي تك َ و
ویساهم القرار في تحدید أهداف منظمة الأعمال . (Alternatives)متخذ القرار مجموعة من البدائل 

أو المنشأة وذلك بالإعتماد على المعلومات التي تفسر القاعدة الأساسیة للقرار والتي یفترض أن تتسم 
. لحصول علیها في الوقت المناسببالشمولیة والملائمة والجودة والنوعیة والكمیة المناسبة، وأن یتم ا

، حیث أن صفة المناسب هنا تعني أن تكون منافعه أكبر من  وأن القرار یفترض أن یكون مناسباً
  .)1(تكالیفه

  -:)2(متطلبات تمكین العاملین أهم

 فبعد صیاغة القادة للرؤیة والرسالة وبناء القیم . ترك تفصیلات الأمور للعاملین للتصرف حیالها
للمنظمة، یأتي دور العاملین في السعي الدؤوب لتحقیق هذه الرؤیة والرسالة في الواقع الرئیسة 
 .العملي

 إن كل موظف یبحث عن التمكین یجب أن . توفر الثقة والتقدیر، والإلتزام والإنتماء لدى العاملین
قدراته ومهاراته  یفهم جیداً متطلباته الجوهریة والتي یتمثل أهمها في درجة عالیة من الإلتزام وتنمیة

 .بإستمرار بما یتكامل من الأنشطة والمتطلبات التنظیمیة

 فیجب أن یحصل العاملون على الدخل والمكانة الضروریة والكافیة، . الحصول على المكافأة المناسبة
حتى یتاح لهم القیام بواجباتهم الأساسیة، وهذا یتطلب المعرفة الفنیة، والخبرة، والفهم الجید للصورة 

 .العامة لمنظماتهم

 مع الأخذ في الإعتبار أن . إتاحة المعلومات الضروریة بما یمكن العاملین من إتخاذ القرارات الفعالة
العاملین لدیهم المعلومات الحدیثة عن المجتمع المحیط وظروفه، إلى جانب معلوماتهم عن المنظمة 

 .وأهدافها

 ن یشعر العاملون بأنهم محل ثقة، وأن إرتكاب فیجب أ. الثقة في إخلاص العاملین وحماسهم للعمل
 .الأخطاء ممكن في حالات معینة

  .355ص ،دار المریخ للنشر ،المملكة العربیة السعودیة ،تخطیط ومراقبة الإنتاج ،مؤید عبد الحسین الفضل )1(
ة تحدیات وبناء عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، عبد العزیز بن سلطان العنقري، إدارة الموارد البشریة لمواجه )2(

 .393دار المریخ، ص: إستراتیجیات القرن الواحد والعشرین، الناشر
  



 

 

  - :أداء الموارد البشریةأبعاد ب علاقة التخطیط الإستراتیجي

 :علاقة التخطیط الإستراتیجي بالكفاءة  .أ 
بین نجد أن الكفاءة بمفهومها العام هي تحقیق أعظم قیمة وأكبر عائد بأقل موارد، وهي علاقة      

هذا المفهوم یعمل على تحقیقه وترسیخه التخطیط الإستراتیجي من خلال . المدخلات والمخرجات
ونجد أن . رسم خارطة إستراتیجیة محددة المعالم لكل أنشطة الموارد البشریة بأشكالها المختلفة

المنظمة والتي یتم  الكفاءة ترتبط إرتباطاً وثیقاً بإستغلال الموارد البشریة الأمثل للموارد المتاحة في
  .تحدیدها على ضوء ما تم رسمه من أهداف وغایات

إن التخطیط الإستراتیجي الصحیح یتطلب إختیار وسائل وطرق صحیحة وسلیمة وواضحة      
فإذا كان هنالك خلل في هذا التخطیط، فإن الكفاءة لن تتحقق مهما إستخدم من . لتحقیق الكفاءة

، ویساعد على التحدید الواضح للطرق فالتحدید الواضح للإس. وسائل عد أمراً هاماً ُ تراتیجیة ی
  .)1(والأسالیب السلیمة للتنفیذ، وبالتالي تتحقق الكفاءة المطلوبة

  :علاقة التخطیط الإستراتیجي بالفاعلیة  .ب 
أو النتائج النهائیة مطابقة  (Out comes)تركز الفاعلیة على أن تكون ألاثار المترتبة      

سمت، وهذا بالطبع أمر یهتم به كثیراً التخطیط الإستراتیجي في كل مراحله، ویتم للأهداف الت ُ ي ر
التركیز على ذلك في مرحلة الرقابة اللاحقة بشكل خاص حیث یتم مطابقة ما هو مخطط مع ما هو 

م المسار َ   .منفذ لتحدید الإنحرافات ومحاولة تصحیحها بقرارات تحسینیة تقو
دارة الموارد البشریة الفعالة یتوقف علیها الآن استراتیجیةُ المنظمة المستقبلیة، إنَّ استراتیجیةَ إ     

حاجةَ الإدارات الأخرى المكونة  –أعني استراتیجیة إدارة الموارد البشریة  –حیث توفر وتلبي 
للمنظمة من الموارد البشریة المناسبة، والمدربة والمؤهلة، والمحفزة بشكل جید، من خلال برامج 

ها إدارةُ الموارد البشریة لرفع وتنمیة قدرات هذه الموارد البشریة، تد ُ ریبیة، وسیاسات تعلیمیة، تضع
داخلَ المنظمة أهدافَها الاستراتیجیة، ومن ثَمَّ  -أو وظیفة  -والتي عن طریقها ستحققُ كلُّ إدارة 

    .)2(تحقق المنظمةُ أهدافها الاستراتیجیة
الإستراتیجي ودوره في رفع الكفاءة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة التخطیط ، ناصر بن فهد الناصر )1(

 .73، صم2003العربیة السعودیة، 
  .م2007، ة المنظمةودورها في إنجاز استراتیجی استراتیجیة إدارة الموارد البشریةورقة بعنوان ، محمود حسین عیسى )2(



 

 

 :بالحد من إهدار المواردعلاقة التخطیط الإستراتیجي    .ج 
كما هو مقرر وكما یضیف قیمة  ،أو جزء منه ،الهدر هو الضیاع أي عدم إستخدام مورد     

. )1(بالشكل المحدد، وهو أیضاً الإستخدام الزائد للموارد عن الحد المطلوب، وهو ما نسمیه الإسراف
اول التخطیط الإستراتیجي تسلیط الضوء علیه بشكل كبیر وذلك من خلال التحدید هذا المفهوم یح

كما یهدف التخطیط الإستراتیجي لوضع برامج . الواضح للأهداف والموارد المطلوبة بدقة لكل هدف
تفصیلیة تحدد بدایة ونهایة كل نشاط، الموازنة المالیة، عدد الأفراد للقیام بهذا العمل وأي موارد 

  .، وبالتالي یكون الجهد والزمن والمال محدداً بصورة مفصلة تُحد من الزیادة والإسرافأخرى
إن هم المنظمات هو الربح وتقلیل التكالیف، الأمر الذي یمكن تحقیقه من خلال إدارة جیدة      

، للموارد تهتم بتوجیه وتفجیر الطاقات والمهارات لتسخیرها في إستغلال ما هو موجود بصورة جیدة
برازها بشكل واضح  ٕ نجد أن التخطیط الإستراتیجي یحتوي على هذه المعاني ویعمل على تحقیقها وا

  .  في محاوره المختلفة وعناصره المتعددة
 :بالتمكینعلاقة التخطیط الإستراتیجي   .د 

للتمكین أهمیة قصوى عند الموارد البشریة بالمنظمة، حیث أنه یتیح لهم المشاركة في إبداء      
ي ووجهات النظر في القضایا التي تهم المنظمة، بجانب إتاحة الفرص لهم أیضاً في اتخاذ الرأ

یهتم التخطیط الإستراتیجي بمشاركة الموارد البشریة في المنظمة، بكافة مستویاهم، في . القرارات
 وضع الخطط والعمل كفریق واحد لأجل تنفیذها واتخاذ كل فرد من أفراد المنظمة القرارات التي

  .تؤدي إلى تنفیذ أهدافه الوظیفیة بالكفاءة والفاعلیة المطلوبتین
فهو یساهم في رفع الروح . لبقاء واستمراریة المنظمة  التمكین الإداري هو الأكثر ضماناً      

ومن خلال . ستفادة من الفرص لإظهار قدراتهمالمعنویة ورضا العاملین، كما أنهم یشعرون بعد الإ
رتیاح، بدوره، یساهم في التخلص هذا الإ. م یزید لدیهم الشعور بالثقة في النفسستماع إلى مدحهالإ

وعلاوة على ذلك، یؤدي . من الحریة المقیدة في إثراء التفكیر الإبداعي والعمل على تحسین الأداء
و عامل أساسي في نجاح وه. قتراحات وحلول المشاكلالتمكین إلى تواجد الشكاوى والإ

  . جودة فعالة وناجحة في خدماتها ومواصلة  المؤسسات
   
 .2005، محمد العامري، مندورة درويش، 16/4/2015موقع بالشبكة العنكبوتية يوم الخميس  )1(



 

 

ستراتیجي وسیلة ونهجاً لعمل المنظمات كافة وذلك من خلال تطبیقه لفترة عد التخطیط الإی        
خاذ القرارات في الوقت المناسب، وذلك تإلطریقة یمكن للشركات ابهذه   طویلة في القطاع الخاص،

بهدف إدارة الموارد المحدودة بطریقة أكثر عقلانیة، من أجل زیادة وتحسین الخدمات وتحقیق رضا 
 .عملاء الشركة

جتماعیة من خلال تلبیة مصالحهم إن معظم الشركات الخاصة تخدم مصلحة المواطنین الإ     
ٕ و  فقد سعت الشركات . ستراتیجي لهذه الشركاتلتخطیط الإحتیاجاتهم، خاصة بعد تطویر عملیات اا

ستراتیجیة من أجل تمكین إكافة من تطویر الموارد البشریة لدیها وذلك من خلال تطویر خطة 
  .)1(مما یسهم في تقدیم خدمات ذات كفاءة عالیة. الأفراد العاملین لدیها

أصحاب المصلحة في التخطیط إن بقاء ونمو وتطویر الشركة یعتمد أساساً على مشاركة      
ٕ والتنفیذ و  من  عتماد سیاسات الإجراءات والقرارات والمشاركة من أجل تحقیق النتائج الكافیة للشركةا

خطط المؤسسة أیضاً التحسین المستمر وذلك بسبب التغیرات في القیم والآراء وأهداف أصحاب 
ة في بیئة المؤسسة مما یعني أن للتغیرات المتأخر  المصلحة ذوي الصلة بالمؤسسة، وذلك نظراً 

  .فتراض مهم لتشغیل مؤسسة ناجحةإستمراریة التخطیط هو إ
عملیة التخطیط في المؤسسة یجب أن تكون شاملة، في وقت واحد، ومترابطة لأكبر عدد      

هذا یعني تنسیق الإجراءات بین الوحدات وعلى  ،ات المؤسسةممكن من الجوانب، وتمكین مستوی
  .عن التكامل بینها یات فضلاً نفس المستو 

  
    
  

    
  
، مقال بعنوان علاقة التخطيط الإستراتيجي بالتمكين بالشبكة العنكبوتية http://raadalzaben.com موقع )1(

              .2016سبتمبر  04الإداري، بتاريخ 
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 نظرԹت ونموذج وفرضیات ومنهجیة ا߱راسة:
 
 

 .نظرԹت ا߱راسة: المبحث اҡٔول
  .نموذج وفرضیات ا߱راسة: المبحث الثاني

 .منهجیة ا߱راسة: المبحث الثالث
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  : نظریات ونموذج وفرضیات ومنهجیة الدراسة :الثالثالفصل 

  :نظریات الدراسة :المبحث الأول  
عاملیها وتحقیق میزة تنافسیة تتفوق بها على أقرانها من عادةً ما یكون هم المنظمات تحسین أداء      

المنظمات الأخرى، ولذلك تلجأ هذه المنظمات لإنتهاج وسائل مختلفة وتطبیق نظریات متعددة بغیة تحقیق ما 
  .من نجاحات  تصبو إلیه

 ابه تعمل التي بیئةال شهدت إذ للإدارة، المعاصرة الأدبیات في كبیرة أهمیة التنافسیة المیزة مفهوم نال     
 تكنولوجیا لثورة نتیجة الدولیة أم المحلیة سواء المستویات مختلف على جوهریة تغیرات المنظمات معظم

 العولمة، تأثیرات من العالم في منظمة أي تستثني ولم العالمیة، التجارة وتحریر تصالاتالإ ثورة و المعلومات
 علیها ینطوي فاعلةاً دوار أ تتبنى بصیغة العامة اتهومؤسسا اتهقطاعا خلال من الدولة تتدخل ما غالباً  إذ

 التفوق هدف لتحقیق المنظمات بجمیع دفع مما ،ودولیاً  محلیاً  العاملة اتهلمؤسسا التنافسیة القدرة تطویر
  .التنافسیة المزایا تحقیق خلال من نشاطها قطاع ضمن التنافسي

 خدمات تقدیم أو السلع إنتاج على القدرة إلى یشیر التنافسیة ةالمیز  مفهوم أن إلى الدراسات معظم وتؤكد     
 لإضافة لدیها القوة لمصادر المنظمة ستغلالإ خلال من خرالآ المنافس یقدمه عما متمیزة بطریقة الزبائن إلى
 حتلالإ خلال من المیزة هذه وتتحقق. المنافسون الآخرون تنفیذها عن یعجز بطریقة اتهلمنتجا معینة قیمة

 جذب وفي لها المنافسة القوى مواجهة في تدریجیاً  التقدم ثم ومن السوق في لها ملائم لموقع لمنظمةا
  .)1(الزبائن
 موارد إعتماداً على دائمة تنافسیة میزة تحقیق للمؤسسة یمكن فإنه والكفاءات الداخلیة الموارد لمقاربة وفقاً      

 مجموعة على فإنها ترتكز ذلك جانب إلى الأساسیة، صالخصائ من مجموعة فیها تتوفر أن ینبغي وكفاءات
 بتحقیق یتعلق فیما الخاص تفسیره منها لكل أن إلا التیارات من جملة ضمنها وتندرج الأساسیة، المبادئ من

 التنافسیة المیزة لتحقیق إستراتیجیة مصادر والكفاءات إعتبار الموارد یمكن حتى .للمؤسسة المیزة التنافسیة
 ضروري الشروط هذه إحترام أن على إجماعاً  هناك أن بحیث الشروط من مجموعة دد الباحثونح للمؤسسة

  .الكفاءة أو المورد على صفة الإستراتیجیة تنطبق حتى

 .169، صم2005الكفاءات كعامل لتحقیق الأداء المتمیز، جامعة تلسمان الجزائر، ، موساوي زهیة، خالدي خدیجة )3(
 .58، ص2012ارد الداخلیة والكفاءات كمدخل للمیزة التنافسیة، جامعة اسطیف الجزائر، بوازید وسیلة، مقاربة المو  )4(



 

 

  :نظریة الموارد: أولاً 

على أن  Grant 1991 ،Braney 1991 ،Collis 1991 ،Wernerfelt 1984یتفق كل من      
موارد بأنها مجموعة ال Wernerfeltویعرف . المنشأة یمكنها تحقیق المیزة التنافسیة إنطلاقاً من مواردها
مصنع، (الموارد المنظورة أو الملموسة مثل . الأصول المنظورة وغیر المنظورة التي تمتلكها المنظمة

سمعة المنظمة، ثقلفة المنظمة، العلامة (، أما الموارد غیر المنظورة مثل ...)تجهیزات، موارد طبیعیة، 
  ...).التجاریة، 

 من مجموعة المفكرون حدد ،لمنظمة التنافسیة المیزة لتحقیق ستراتیجیاً إ مصدراً  المورد عتبارإ یمكن حتى     
 على التنافسیة المیزة صفة تنطبق حتى ضروري الشروط هذه حترامإ أن على قتصادیونالإ تفقإ الشروط،

  :هي شروط عدة في  Amit & Schoemaker 1993 من كل حددها، و المورد
  .علیه الحصول فقط المنظمات من محدود لعدد یمكن بمعنى ة،بالندر  المورد یتمیز أن یجب :ةالندر  .1
 یسهل انه كما التهدیدات، وتجنب الفرص، نتهازإب یسمح لكي ،قیمة للمورد یكون أن یجب :القیمة .2

 نظر في النهائي المنتج قیمة في معتبرة بطریقة یسهم و مختلفة، أسواق إلى الدخول المنظمة على
 .الزبون

  .كتسابهإ من المنافسین لمنع وهذا التقلید صعب المورد ونیك أن یجب :التقلید .3
 .نقله للمنافس یتسنى لا حتى بدیل، له یكون أن یجب لا قیمته، على المورد یحافظ حتى :البدائل .4
 حیاة بتمدید یسمح جدید، بمورد ستبدالهإ یمكن مورد هلاكإ أو متصاصإ حالة في: مدة الحیاة .5

 الإبداع حیاة دورة(منها  عوامل عدة على تتوقف الموارد حیاة فمدة ا،هفی یسهم التي الكفاءة
 الحیاة مدة ذات والكفاءات الموارد تظل لكن ،)النشاط في جدیدة مدخلات تردد درجة التكنولوجي،

  .ستعمالهاإ زدادإ كلما قیمتها وتزداد ،ةموجود المحدودة غیر
 تحقیق عند لمواردها، الكامنة القیمة على للحصول وهیكلتها اتهإجراءا تنظیم المنظمة على: الحیازة .6

 .التنافسیة  المیزة
 غیره عن البحث إلى بالمؤسسة ویدفع فیه التمیز صفة یلغي المورد من الشروط هذه حدأ غیاب إذن     

  .تحقیقها تستطیع المنظمات من وقلة معقدة، ظاهرة التنافسیة المیزة تظل لكن داخلها
  

 .173صالكفاءات كعامل لتحقیق الأداء المتمیز، سبق ذكره، ، موساوي زهیة، خالدي خدیجة )1(



 

 

 :)1(شرح للمفاهیم الأساسیة لنظریة الموارد والكفاءات

 :في وتتمثل المؤسسة، تمتلكها التي الأصول مجموع من تتشكل: الموارد .1
 الأولیة المواد مصادر الجغرافي، الموقع المعدات، المصانع، التكنولوجیا،: مادي مال رأس... 
  الإجتماعیة العلاقات الخبرة، التكوین، المهنیة، الكفاءات :بشري مال أسر... 
 المعارف، الرقابة إدارة التخطیط، التنسیق، نظام التنظیمیة، الجماعیة، الكفاءات :تنظیمي مال رأس. 
  :التالیة الخصائص فیها تتوفر التي الموارد في تتمثل: الإستراتیجیة الموارد .2

وحیدة  تنافسیة میزة تحقق للإحلال، قابلة غیر المنافسین، طرف من للتقلید قابلة غیر الندرة، القیمة،
  .السوق مستوى على )منفردة(

ملكاً للمؤسسة  وتكون ملموسة، غیر معظمها متمیزة، موارد عن عبارة هي: التنظیمیة الكفاءات .3
بالنسبة  خزونم تمثل كما الموارد، عن الناتجة التدفقات من وكذلك تعرف على أنها مجموعة

 .الإختراع براءات البیانات، وقاعدة المعلومات، معارف شبكة: للمؤسسة، أمثلة
 أداء تحسین في تساهم التي التنظیمیة الكفاءات في تتمثل: الكفاءات المتمیزة أو الإستراتیجیة .4

 إطار في للمؤسسة التنافسي الموقع تعزز و ما، نوعاً  متوفرة .تنافسیة بمیزة تمدها والتي المؤسسة،
 . للزبائن بالنسبة مكشوفة غیر الأحیان أغلب في تكون منتجاتها، تشكیلة

تشیر القدرات إلى مهارات الشركة في التنسیق بین مواردها ووضعها قید الإستخدام  :القدرات .5
وتلك المهارات تكمن في القواعد التنظیمیة، والأسالیب المعتادة في العمل والإجراءات، أي . الإنتاجي

دارة عملیاتها الداخلیة  في ٕ النمط أو الأسلوب الذي تعتمده الشركة على صعید إتخاذ القرارات، وا
بشكل عام فإن قدرات الشركة تعد نتاج هیكلها التنظیمي وعملیاتها ونظم . لتحقیق الأهداف التنظیمیة

ي تكافئ علیها وهي التي تحدد كیف وأین تتخذ القرارات داخل الشركة، والسلوكیات الت. الرقابة بها
 .)2(الشركة، والقیم والأعراف الثقافیة بالشركة

 
 
 .53بوازید وسیلة، مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات كمدخل للمیزة التنافسیة، سبق ذكره، ص )1(
 .187، سبق ذكره، ص)مدخل متكامل(شار لزهل، جاردیث جونز، الإدارة الإستراتیجة  )2(

  

 



 

 

، ولكي تستحوذ الشر       جمالاً ٕ مورد متفرد ) 1كة على كفاءة متمیزة، ینبغي علیها على الأقل أن تمتلك إما وا
ستغلال هذه الموارد، أو ) المهارات(ذا قیمة عالیة، بالإضافة إلى القدرات  ٕ قدرة ) 2الضروریة للإستفادة وا

لموارد المتفردة إن الكفاءة المتمیزة للشركة تكون في أعلى حالاتها عندما تمتلك ا. متفردة على إدارة الموارد
  .ذات القیمة العالیة، بالإضافة إلى القدرات المتفردة على إدارة تلك الموارد

وتشكل . ویوضح الشكل أدناه العلاقة بین إستراتیجیات الشركة، الكفاءات المتمیزة والمیزة التنافسیة     
. حقیق المیزة التنافسیة، والربحیة الفائقةالكفاءات المتمیزة الإستراتیجیات التي تتبناها الشركة، والتي تقود إلى ت

ومع ذلك، فإنه من الأهمیة أن ندرك أن الإستراتیجیات التي تتبناها الشركة، یمكن أن تبني موارد وقدرات 
وهكذا . جدیدة، أو تفرز وتدعم الموارد والقدرات الحالیة للشركة، وبذلك تتعزز وتقوى الكفاءات المتمیزة للمنشأة

. ین الكفاءات المتمیزة والإستراتیجیات لیست علاقة خطیة، على الأصح، بل هي علاقة تبادلیةفإن العلاقة ب
  .)1(والتي من خلالها تشكل الكفاءات المتمیزة الإستراتیجیات التي تساعد في بناء وخلق الكفاءات المتمیزة

  
  
     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الموارد، القدرات، الكفاءات یوضح العلاقة بین الإستراتیجیة،) 11(شكل رقم 

 .188، سبق ذكره، ص)مدخل متكامل(شار لزهل، جاردیث جونز، الإدارة الإستراتیجة  )1(

 الموارد

الكفاءات 
 المتمیزة

 القدرات

تراتیجیاتالإس  
میزة 
 تنافسیة

ربحیة 
 متفوقة



 

 

 المقاربة الذي تركته النقص لتغطیة وذلك معتبراً  تطوراً  الموارد نظریة شهدت الثمانینات سنوات خلال     
 من دینامیكیة تنطلق جدیدة مقاربة لظهور أسس ،التحلیل في porterنظریة  میز الذي ستراتیجیة، فالجمودالإ

  . للمنظمة الداخلي التحلیل
  :قائمة على فرضیتین هما (Resources Based View – RBV)فالمقاربة المبنیة على الموارد      
 نتیجة ختلافهاإ یفسرو  مختلفة واحد نشاطي قطاع في الموجودة فالمؤسسات : تالمنظما ختلافإ .1

 .ابه خاصة لموارد هامتلاكإ
 تظهر تتفاعل فالموارد التنافسیة المیزة دیمومة لتامین وهذا :المنظمة في الموارد ستقرارإ شبه .2

 .وتختفي
  :)1(مبادئ نظریة الموارد

  :في الآتي: (RBV)تتمثل المبادئ الأساسیة لنظریة الموارد 
 محفظة الوقت نفس وفي ... البشریة التقنیة، المالیة، الموارد من محفظة انهأ على المنظمة تصور .1

 .قائماً  التجزئة دور یبقي مما معینة سوق على المركزة ستراتیجیةالإ والقطاعات المنتجات من
 الموارد وفرة لها تضمن لا كما العالمیة السوق في التفوق تحقیق من یمنعها لا المنظمة موارد ضعف .2

 .الأكید النجاح لتحقیق
 بینها محسوسة فروقات عنه ینتج ما مواردها مزج یقةطر  في یكمن أخرى إلى منظمة من ختلافالإ .3

 .الموارد من المتاحة الكمیات نفس من تستخلصها التي النواتج وفي للأسواق قتحامهاإ كیفیة في
تحسین الإنتاجیة، كنسبة بین المخرجات والمدخلات، یكون من المخرجات أفضل من تحسینها  .4

أن هذه الأخیرة وفرت أصلاً لتحقیق أقصى ناتج ممكن  إنطلاقاً من الإقتصاد في الموارد، على أساس
 .ولم توفر للإقتصاد في إستعمالها

شراكها بتجمیعها للموارد الذكي ستعمالالإ .5 ٕ  أساسي ستراتیجيإ هدف على مركزة وتوظیفها المتكامل وا
 وتحقیق التوظیف بین الآجال بتقلیص سترجاعهاإ وتسریع ممكناً  یكون ما حیث فیها قتصادالإو 
 .لعوائدا

  
  

 .172صالكفاءات كعامل لتحقیق الأداء المتمیز، سبق ذكره، ، موساوي زهیة، خالدي خدیجة )1(

 



 

 

  :)1(نظریة السبب والأثر: ثانیاً 

ویمكن . مخطط السبب والتأثیر هو أحد الوسائل الجیدة للوصول إلى أسباب مشكلة مانظریة أو      
ظر عن طبیعتها بمعنى أنك یمكن أن تستخدمه لتحلیل ستخدام هذا المخطط في تحلیل أي مشكلة بغض النإ

هذا المخطط یسمى . مشكلة شخصیة أو مشكلة في صناعة السیارات أو مشكلة في لعبة كرة السلة
ستخدام إأستعرض هنا أسلوب  .Cause and Effect Diagram أو FishBone Diagram بالإنجلیزیة

 .هذا المخطط
فبدلاً من حصر . یع الأسباب التي قد تؤدي إلى المشكلة المراد حلهاهذا المخطط یهدف إلى حصر جم     

تفكیرنا في الأسباب المعتادة فإن هذا المخطط یساعدنا على التفكیر في كل الأسباب الممكنة وبالتالي 
هذا المخطط یسهل أیضاً عرض . الوصول إلى السبب أو الأسباب الحقیقیة والتي قد تكون غیر متوقعة

من فوائده أیضاً أنه یجبر الجمیع على التفكیر . تبع في الوصول إلى الحلأوضیح الأسلوب الذي المشكلة وت
 :ستخدام كالآتيخطوات الإ. قتراح الحلولإمن التسرع في  في المشكلة بعمق بدلاً 

ة حاول كتابة المشكل. رسم الجزء الأول من المخطط ودون وصف المشكلة المراد حلها في رأس السمكةإ :أولاً 
  :وأننا نعاني من كثرة ألشكاوى من جودة المنتج آلیات ثقیلةنتج نفترض أننا إ. بشكل دقیق ومختصر

  

 
  یوضح شكاوى العملاء في جودة المنتج) 12(شكل رقم 

 :مشكلة إنتاجیة جتهد في كتابة العناصر الأساسیة المكونة أو المؤثرة على المنتج أو الخدمة مثلإ: ثانیاً 
 –اللاعبین  –المدرب : مشكلة فشل فریق كرة القدم، القیاسات –العمالة  –الخامات  –العمل بیئة  –المعدات 

 –جودة الطعام  –نوعیة الطعام : مشكلة قلة عدد زوار مطعم، الملابس –التحفیز  –مكان التدریب  –الإدارة 
  ...، وهكذا مستوى الخدمة –الأدوات  –تصمیم المطعم  –العاملین 

  

 .16/3/2016الخمیس ، samehar.wordpress.comالعنكبوتیة،  موقع بالشبكة )1(



 

 

 
  

  یوضح العناصر الأساسیة المؤثرة على المنتج أو الخدمة) 13(شكل رقم 
  

لاحظ أنك تكتب كل ما هومؤثر في هذا . كتب كل الأشیاء المؤثرة على كل سبب من الأسباب الرئیسةأ :ثالثاً 
لا تهمل أي سبب بغض النظر عن توقعك . شيء في هذه المرحلة السبب أو العنصر ولا تستبعد أو تقیم أي

 .لعلاقته بالمشكلة الأصلیة
 

   
   

  یوضح المؤثرات على العناصر الأساسیة للمنتج أو الخدمة) 14(شكل رقم 



 

 

ستبعادها نتیجة لوجود معلومات إبعض الأسباب یمكن . یتم تحلیل كل الأسباب المدونة في المخطط: رابعاً 
البعض الآخر قد یحتاج عمل فحوصات أو إجراءات للتأكد من . د أن هذا السبب غیر موجود لدینامتاحة تؤك

 نتهي ببعض الأسباب المحتملة وبعد الفحص والقیاسات نصل إلى سببتوبالتالي فس. كون هذا السبب حقیقي
  .أو أسباب حقیقیة واحد

  

  
  

  على المنتج أو الخدمةیوضح تصنیف كل الأسباب المحتملة المؤثرة ) 15(شكل رقم 
  

جتماع یحضره كل من له علاقة بالمشكلة المراد حلها وهذا هو الأسلوب إیمكن رسم هذا المخطط في      
یسمى هذا المخطط بمخطط عظم . الأفضل أو أن یقوم برسمه شخص واحد مسئول عن حل هذه المشكلة

ستخدام ویساعد على لأسلوب سهل الإهذا اإن رى فنكما . السمكة أو هیكل السمكة أو مخطط إیشیكاوا
كذلك فإنه یفید في تنظیم التفكیر حیث أن كل الأسباب  .الوصول إلى الأسباب الحقیقیة في وقت قصیر

حاول أن تجرب أن تستخدمه . ستبعاده لا یتم الرجوع إلیه مثلما یحدث في المناقشات الشفهیةإمدونة وما یتم 
 .سلوبلحل مشكلة ما حتى تشعر بقیمة هذا الأ

تعني بالعلاقة بین  فلسفة العلوم موضوع فلسفي وبشكل أخص في فرع هو التسبیبالعلیة، و  أو السببیة     
ویشیر هذا المصطلح . الأثر، بحیث یكون الحدث الثاني نتیجة للأول وحدث آخر یسمى السبب حدث یسمى

التي یمكن ملاحظتها خلال الخبرة الیومیة والتي  السبب والتأثیر إلى مجموعة العلاقات السببیة أو علاقات
  . )1(تستند إلیها النظریات العلمیة في تفسیر الظواهر العلمیة
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ووجود  ختلاف تفسیر الموضوع فلسفیاً لإ صعباً  یبقى أمراً  للسبب والأثر الحصول على تعریف دقیق     
ویكفي أن نعتبر السببیة العلاقة المباشرة التي تربط . نقاش وجدالات عمیقة فلسفیة حول نظریات السببیة كافة

 .لات المختلفة للأجساماالح بین الأحداث، والأجسام، المتغیرات المختلفة وأیضاً 
 زمناً أو رتبة للأثر فلا یجوز أن یكون فعل السبب لاحقاً  سابقاً  السبب عادة أن یكون من المفترض أیضاً      

لا ذهب مفهوم السببیة البدیهي ٕ في حال ثبات جمیع (دوث لاحق للتأثیر فحدوث المسبب یفترض ح. للتأثیر وا
 .حتمالیة حدوثهإأو على الأقل زیادة ) الشروط الأخرى

  :بعض أمثلة السببیة موجودة بكثرة في حیاتنا الیومیة
 طدام كرة بمجموعة كرات البلیاردو یؤدي إلى تفرقهاتصإ. 
 رتفاع درجة حرارة المیاه یؤدي إلى غلیانهاإ. 
 ظاهرة المد الأرضیة تؤدي إلى القمر جاذبیة. 
 نخفاضها و إرتفاع الحرارة وتمدد المعدن أو إ ٕ  .نكماش المعدنا
  :)1(نظریة التوقع: ثالثاً 

دافعیة الفرد لأداء عمل  أن ) Vector Vroom( ترى هذه النظریة التي وضع أسسها فیكتور فروم      
ٕ عوائد التي سیتحصل علیها الفرد، وشعوره و معین هي محصلة لل عتقاده بإمكانیة الوصول إلى هذه العوائد ا

وتعتبر قوة الجذب ممثلة للمنفعة التي یحصل علیها الفرد من العوائد التي یتیحها . نتیجة للأداء الذي یمارسه
حتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة عن القیام بعمل إ، أما التوقع فهو عبارة عن تقدیر الأداء له مستوى

  :معین، وتتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالیة
  حتمال تحقق العوائدإ× منفعة العوائد = الدافع للأداء                        

ثر ملموس في تحسین الدوافع والأداء، وذلك بتشجیع الدوافع التي في الدوافع ذات أ هذه النظریةوتعتبر      
تخاذ القرارات فیما یخص إ شراف والمشاركة فيمن خلال عقد الدورات التدریبیة والإ  الأداء  تهدف إلى تحسین

في وضع نظم المكافآت للأداء المتمیز  ساهمت النظریةكما  .على الفرد والتنظیمالعمل، وهو ما یعود بالنفع 
  .بحیث یكون الفرد على بینه من المكافآت التي سیحققها مقابل ما یؤدیه من عمل
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 یشیر إلى  نظریةال هذه وجوهر ،همة في تفسیر الحفز عند الأفرادمن النظریات الم نظریة التوقع وتعتبر     
أو التصرف سیتبعه نتائج  العمل التوقع بأن ذلك أن الرغبة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة

 التوقع عند نظریة رغبة الفرد في تلك النتائج، هذا بشكل مبسط هو جوهر  ىكما یعتمد أیضاً عل ،معینة
یعتمد على مدى توقعه في  فروم، ویشیر إلى أن قوة الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل ما 

 . فروم نظریة الأول في ى ذلك الإنجاز وهذا التوقعالنجاح بالوصول إل
وهذا هو التوقع الثاني عند   أم لا ؟ وأضاف فروم بأنه إذا حقق الفرد إنجازه فهل سیكافأ على هذاالإنجاز     

  :)1(ن همافروم، فهناك نوعان من التوقع إذ
 التوقع الأول : 
ٕ ویرجع إلى قناعة الشخص و       عتقاده بأن القیام بسلوك معین یؤدي إلى نتیجة معینة كالموظف الذي ا

یعتقد بأنه عامل جید وقادر على الإنجاز إذا حاول ذلك، والطالب یعتقد بأنه ذكي وسیفهم الموضوع إذا 
 .نجازوهذا التوقع یوضح العلاقة بین الجهد والإ) درس(

 التوقع الثاني : 
وهي ماذا سیحصل بعد إتمام عملیة الإنجاز؟ فالفرد العامل  ،وهو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك     

عطى مكافأة أم لا؟ أو الطالب الذي فهم الموضوع هل سینجح یمثلاً یتساءل إذا حقق رقم إنتاج معین فهل س
 . الإنجاز والمكافأة التي سیحصل علیها الفرد هذا التوقع یوضح العلاقة بین إتمام أم لا؟
 الإداري العمل التوقع في نظریة أهمیة : 
 . الأفراد في إشباعها معرفة الحاجات التي یرغب  .1
وحتى تحقیق  ،وهي الجهد ،بین نقطة البدایة همحاولة الإدارة لتسهیل مسار العامل وتوضیح طریق .2

شباع حاجاته ٕ  .أهدافه وا
 نتقادات الموجهة لنظریة التوقعأهم الإ :  
لحفز إذا تغیرت نتقادات التي وجهت إلى هذه النظریة هي أنها لا تشیر إلى دینامیكیة عملیة امن أهم الإ     

 .معلومات عن الإنتاج أثناء عملیة الإنجاز التوقعات بناء على 
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  :)1(خصائص نظریة التوقع
وأن السلوك الذي یختاره الفرد هو الذي یعظم به . ختیار بین بدائل عدیدة للسلوكالإ إلىیمیل الفرد  .1

فإذا طلب مدیر من أحد المرؤوسین أن یستمر في العمل لوقت إضافي، على سبیل المثال، . ئدهعوا
سیحددها  متناع؟ إن إجابة المرؤوس على هذا السؤالفهل یكون سلوك المرؤوس بالموافقة أو الإ
 .العائد الذي سیعود علیه من جراء هذا السلوك

 :ة عناصرإن دافعیة الفرد لأداء عمل معین هي محصلة لثلاث .2
  توقعExpectancy الفرد أن مجهوده سیؤدي إلى أداء معین.  
  توقع الفرد بأن هذا الأداء هو الوسیلةExpectancy للحصول على عوائد معینة.  
  توقع الفرد أن العائد الذي سیحصل علیه ذو منفعة وجاذبیة لهValance.  

ثل عملیة تقدیر شخصي للفرد، وأنه تم) التوقع والوسیلة والمنفعة(إن العناصر الثلاثة السابقة  .3
فما یشعر به فرد یختلف عما یشعر به فرد آخر، وعلیه فإن هذه . باختلاف الأفراد یختلف التقدیر

  .العناصر الثلاثة تمثل عناصر إدراكیة یصدق علیها كل ما قیل في فصل الإدراك
ن العناصر الثلاثة السابقة، ترى النظریة أن الفرد لدیه القدرة والوعي بإمكانیة البحث في ذاته ع .4

عطائها تقدیرات وقیم ٕ   .هتمام بهذه العناصر الثلاثة بصورة أكثر إسهاباً وعلیه وجب الإ. وا
  :)2(عناصر نظریة التوقع

 هو تقدیر الشخص لقوة العلاقة بین المجهود الذي یبذله وبین الأداء المطلوب الوصول : التوقع
بذل من مجهود فإنه سیضیع سدى ولم یؤد إلى الأداء فإذا كان تقدیر الفرد أنه مهما ی. إلیه

ن كان تقدیر الفرد أنه كلما یبذل . المطلوب، فإن العلاقة هنا غیر موجودة أو ضعیفة جداً  ٕ وا
ولابد أن نلاحظ أن  .هذا إلى الأداء المطلوب، فإن العلاقة هنا واضحة وقویة مجهود أدى

و أنشطة وتصرفات صغیرة في سبیل إتمام العمل، المجهود الذي یقوم به الفرد قد یكون في شكل أ
وأما الأداء  ،أنه إتمام لإجراءات وخطوات متتابعة ومتكاملة أو أنها حركات أمام آلات ومعدات

 .أو هو الإنجاز الكامل للشيء المرغوب فیه. فهو یشیر إلى الإتمام الناجح للعمل المطلوب
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 داء وسیلة للحصول على عتبار الأإأي مدى یمكن  إلىوهنا یثار تساؤل داخل الفرد، : الوسیلة
ن أداءه العالي هو الوسیلة للحصول على مكافأة عالیة، في حین أفقد یعتقد الفرد  ؟عوائد معینة

دافعیة الفرد   لیس هناك تأكد من أن هناك علاقة بین الأداء والعوائد كلما زادتیشعر البعض أنه 
  .وعلى أي مدیر أن یوضح هذه العلاقة لمرؤوسیه حتى یرفع من دافعیتهم للأداء. لهذا الأداء

 تشیر منفعة وجاذبیة العوائد إلى القیمة التي تعود على الفرد من عائد معین یحصل : منفعة العوائد
فالشكر والتقدیر فد یكون ذا قیمة ومنفعة لدى البعض، . قیم العوائد تختلف من فرد لآخرف. علیه

وعلى هذا تزید دافعیة الفرد حینما یحصل على عوائد . وقد لا یمثل أي قیمة للبعض الآخر
  .حتیاجاته، فیقوم بتقدیر هذه العوائد خیر تقدیرإتتناسب مع 

ستخدامها في تحدید الدافعیة في شكل إ، بل إنه یمكن الفردة وتشكل العناصر السابقة جوهر دافعی     
كما یمكن تصویر هذه العلاقة ). منفعة العوائـــــــــــــــــــــــد× الوسیلــــــــــــــة × التوقــــــــــع = الدافعیـــــــــــــة ( :معادلة كالآتي

  :)1(التالي شكلالفي 
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 )العلاقة بین التوقع، الوسیلة( الدافعیة یوضح) 16(شكل رقم 
العوائد )ومنفعة  



 

 

  :نموذج وفرضیات الدراسة :المبحث الثاني

  :نموذج الدراسة: أولاً 

، والآخر )ممارسات التخطیط الإستراتیجي(یحتوي هذا البحث على متغیرین أحدهما متغیر مستقل وهو      
تم تناول المتغیر المستقل من خلال ). وارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلةأداء الم(متغیر تابع وهو 

  -:أربعة أبعاد هي

هتمام الإدارة العلیا بالتخطیط الإستراتیجي .1 ٕ  .دعم وا
 ).البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة(التحلیل الإستراتیجي البیئي  .2
 .وجود لخطة إستراتیجیة .3
 .إتخاذ قرارات إستراتیجیة تحسینیة .4
  - :وكذلك تم تناول المتغیر التابع من خلال أربعة أبعاد هي     

 .الكفاءة .1
 .الفاعلیة .2
 .الحد من إهدار الموارد .3
 .التمكین .4

  المتغیر التابع     المتغیر المستقل               
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 أبعاد التخطیط الإستراتیجي

ٕهۡم ودعم الإدارة العلیا ̥لتخطیط الإ  -  .ستراتیجيا

 .الت˪لیل الإستراتیجي ̥لبی˃˗ين ا߱ا˭لیة والخارج̀ة -

ستراتیجیة وجود - ٕ  .خطة ا

ستراتیجیة تحس̑ی̱̀ة - ٕ تخاذ قرارات ا ٕ  ا

أداء الموارد البشریة في قطاع 
 الصناعات الثقیلة

 .الكفاءة -

 .الفا̊لیة -

هدار - ٕ  .الموارد الحد من ا

̦تمكين -  .ا



 

 

   -:مبررات الباحث لإختیار أبعاد المتغیرات

هتمامها به هو حجر الزاویة في نجاح هذا یعتبر دعم الإدار  .1 ٕ ة العلیا للتخطیط الإستراتیجي وا
حتیاجات فریق الإستراتیجیة حتى یؤدي  ٕ التخطیط، وستكون ثمار هذا الإهتمام توفیر كل متطلبات وا

 .دوره على الوجه الأكمل في كل مراحل الإدارة الإستراتیجیة
ولى بوضع الخطط الإستراتیجیة وأن دعمها لهذه الخطط الإدارة العلیا هي الجهة المعنیة بالدرجة الأ .2

یمثل ضماناً قویاً للتنفیذ الأمثل لها، وبالتالي فإن هذا الإهتمام والدعم یذللان كثیراً من المصاعب 
 .التي قد تواجه عمل الإدارة الإستراتیجیة في أي مرحلة من المراحل

الإستراتیجي وأن كل نماذج الإستراتیجیة یعتبر التحلیل الإستراتیجي أحد أهم محاور التخطیط  .3
 .أجمعت على أهمیته واشتملت علیه

عنى برصد كل العوامل التي تؤثر سلباً أو إیجاباً  .4 ُ عد التحلیل الإستراتیجي أهمیته من كونه ی ُ یستمد ب
 .على وضع المنظمة التنافسي ومدى تحقیق أهدافها الإستراتیجیة التي رسمتها

عد ثمرة المجهودات المتعددة للإدارة العلیا والإدارة وجود خطة إستراتیجیة مح .5 ُ كمة ومرنة وواقعیة ی
 .الإستراتیجیة بالمنظمة، بجانب أنها تُبنى على ضوء ما تم رصده من خلال التحلیل البیئي

نجاح المنظمة في تحقیق غایاتها وأهدافها یكون من خلال تنفیذها المحكم لخطتها الإستراتیجیة  .6
 .ها تحافظ على میزتها التنافسیة ووضعیتها في السوق وسمعتها عند المتعاملینالأمر الذي یجعل

تعتبر القرارات الإستراتیجیة التحسینیة من الأهمیة بمكان وهي من صمیم عمل الإدارة العلیا  .7
للمنظمة، وهي عادةً ما تكون بعد عملیة التقییم والتدقیق للخطة الإستراتیجیة ومستوى تنفیذها، ولا بد 

 .ها لضمان سیر الخطة وفق ما تم رسمهمن
القرارات الإستراتیجیة تُعنى بعملیات التغییر التي تطال المنظمة وهي قرارات ترمي إلى التحسین  .8

زالة الإنحرافات التي تحدث أثناء  ٕ المستمر لكافة العملیات، وكذلك إلى تصحیح المسار وتقویمه وا
 .وصول إلى النتائج المرجوةتنفیذ الخطة الإستراتیجیة، كل ذلك من أجل ال

، إن لم یكن كل المنظمات،  .9 تعتبر الكفاءة من الأمور المهمة جداً والتي تنشدها وتسعى لتحقیقها جلَ
حكومیةً كانت أم خاصة، وذلك للإستفادة القصوى من المصادر المتوفرة لدى المنظمة أو الطاقة 

 .ات لتحقیق الأهدافالتي تمتلكها الموارد البشریة ومدى ترشید هذه الإمكانی
عند تناول الكفاءة یمكن تناول كثیر من الأمور المهمة الأخرى المتعلقة بالموارد البشریة، والتي  .10

ظهار  ٕ تؤثر على إستمراریة المنظمة بالشكل المطلوب مثل التدریب والإستغلال الأمثل للطاقات وا
ظهار تمسك العنصر البشري بالقیم وال ٕ  .سلوك والثقافة التنظیمیةقیمة العمل بروح الفریق وا



 

 

من المعروف أن أنشطة وعملیات قطاع الصناعات الثقیلة ذات تكلفة عالیة، وعلیه فقد تناول  .11
الباحث موضوع الكفاءة لأنها تلعب دوراً مهماً في تقلیل التكلفة من خلال العمل على تحقیق أكبر 

 .ارد والمدخلاتكم ممكن من المخرجات والنتائج المرغوبة بأقل كم ممكن من المو 
عد مهم یجب تسلیط الضوء علیه بإعتبار أنه من خلاله یتسنى  .12 ُ تناول الباحث الفاعلیة لأنه ب

للموارد البشریة بالمنظمة تحقیق أهدافهم وأهداف المنظمة في البقاء والنمو وتلبیة حاجیات المجتمع 
عطاء المتعاملین ما یحتاجونه ٕ  .ومتطلباته وا

نا أمور في غایة الأهمیة مثل هل تتمتع الموارد البشریة بالمنظمة بتناول الفاعلیة تتكشف ل .13
بالمهارات المطلوبة التي تمكنهم من تحقیق الأهداف بالصورة المطلوبة؟ هل تدرك الموارد البشریة 
بالمنظمة واجباتها الوظیفیة وأدوارها في تحقیق أهداف المنظمة؟ هل تمتلك الموارد البشریة الأدوات 

 .إلخ... لازمة التي تمكنها من تحقیق أهداف المنظمة؟ والوسائل ال
لا بد من الإهتمام بالكفاءة والفاعلیة معاً لأنهما مكملان لبعضهما البعض، فالإهتمام بالفاعلیة  .14

 .دون الكفاءة مثلاً قد یزید من التكالیف التي قد تكون عائقاً دون تحقیق أهداف المنظمة
الحد من إهدار الموارد وذلك بتنمیة قدرات مواردها البشریة كل المنظمات الناجحة تهتم بجانب  .15

لدیها بالمهارات والمعارف التي تمكنهم من تأدیة أدوارهم وواجباتهم بالجودة العالیة والسرعة المطلوبة 
 .دونما إسراف في الوقت والجهد والمال

لأجل تقلیل التكالیف الحد من إهدار الموارد سلوك مهم ینبغي أن یتخلق به العاملون بالمنظمة  .16
 .وتعظیم الأرباح التي تنشدها المنظمة

یعتبر التمكین أحد أهم الإتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة لأنه یركز بصفة أساسیة على  .17
 .المتعاملین ورغاباتهم وتوفیر متطلباتهم بالجودة والسرعة المطلوبة

بشریة بالمنظمة وذلك من خلال الصلاحیات التمكین یعمل على زیادة الرضا الوظیفي للموارد ال .18
والتفویضات التي تُمنح لهم في إتخاذ القرارات، من جانب آخر فإن هذه الصلاحیات تقلل من 

 .المستویات الإداریة وبالتالي یساهم ذلك في تقلیل تكالیف المنظمة
یط الناظر لهذه الأبعاد یجد أنها في مجملها تمثل عناصر مهمة ضمن ممارسات التخط .19

الإستراتیجي وأداء الموارد البشریة، فهي بلا شك یمكن أن یكون لها أدوار متكاملة تدفع المنظمات 
 .صوب تحقیق أهدافها المنشودة وغایاتها المرجوة

 

    



 

 

  :تطویر فرضیات الدراسة: ثانیاً 

اسة، ورجوعاً إستناداً على النظریات التي تعرض لها الباحث، والتي على ضوئها تم تكوین نموذج الدر      
للدراسات السابقة والتي لم یجد فیها الباحث فرضیات لعلاقة تجمع الأبعاد التي تم إختیارها في نموذج 

  :الدراسة، فقد تمت صیاغة وتطویر فرضیات الدراسة لتكون على النحو التالي
الإستراتیجي لا یوجد أثر ذو إرتباط إیجابي ودلالة إحصائیة لممارسات التخطیط : (الفرضیة الرئیسة 

، وقد نشأت من هذه الفرضیة الرئیسة )على أداء الموارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة
 :الفرضیات الفرعیة التالیة

  لا یوجد أثر ذو إرتباط إیجابي ودلالة إحصائیة لإهتمام ودعم الإدارة العلیا لممارسات
 .الصناعات الثقیلةالتخطیط الإستراتیجي على أداء الموارد البشریة في قطاع 

  لا یوجد أثر ذو إرتباط إیجابي ودلالة إحصائیة للتحلیل الإستراتیجي البیئي للبیئتین الداخلیة
 .والخارجیة على أداء الموارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة

  لا یوجد أثر ذو إرتباط إیجابي ودلالة إحصائیة لوجود خطة إستراتیجیة على أداء الموارد
 .ة في قطاع الصناعات الثقیلةالبشری

  لا یوجد أثر إرتباط إیجابي ودلالة إحصائیة لوجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة على أداء
 .الموارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  -:منهجیة الدراسة: المبحث الثالث

   -:منهجیة الدراسة: أولاً 

یقوم هذا المنهج على وصف ظاهرة من الظواهر و . ليإعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحلی     
ٕ للوصول إلى أسباب هذه الظاهرة والعوامل التي تتحكم فیها، و  ، حیث تم ستخلاص النتائج لتعمیمهاا

تناول ظاهرة ممارسات التخطیط الإستراتیجي وأثرها على أداء الموارد البشریة في قطاع الصناعات 
  - :ر من طریقة منهاالمنهج الوصفي أكث ویشمل. الثقیلة

  الحصر(طریقة المسح(Survey method  :في هذه الطریقة تتم دراسة الظاهرة بشكل عام 
یختبر عدد كبیر من (محیطین بكافة عواملها وأسبابها مهما كان عدد هذه العوامل والأسباب 

 Population یراعى في طریقة المسح أن تكون العینات التي ستدرس ممثلة للمجتمع). الحالات

ُحصل علیها تفسیراً  لتكون النتائج أیضاً ممثلة للمجتمع ویراعى أیضاً أن تفسر الإحصائیات التي ی
   .سلیماً 

 ة طریقة الحال :Case method تتضمن هذه الطریقة دراسة حالة واحدة أو بضع حالات دراسة
وتحتاج . المدروسةمتعمقة مع تحلیل كل عامل من العوامل المؤثرة والإهتمام بكل شيء عن الحالة 

هذه الطریقة لخبرة وجهد من الباحث كما أنه ینبغي تفسیر النتائج التي یتم الحصول علیها بكل عنایة 
 .مع تجنب الحالات غیر العادیة أو غیر الممثلة وعموماً تقل الأخطاء بزیادة عدد الحالات المدروسة

مع طریقة المسح فیبدأ الباحث الدراسة  وقد تستخدم في الدراسة طریقة الحالة بمفردها أو بالتعاون
 .حسب طریقة الحالة ثم یدرس بطریقة المسح مدى انطباق النتائج على العدد الأكبر من الوحدات

من دون التحلیل الإحصائي، . الإحصاءات الوصفیة توفر عرض للبیانات على شكل رسوم بیانیة     
. عها في الدراسات الكمیة تكون ساحقة وبدون معنىالكمیة الهائلة من البیانات الرقمیة التي یتم جم
الإحصاءات الوصفیة هي الأسلوب الشائع المستخدم . فیجب وصف وتولیف البیانات لاعطائها معنى

  .)1(من قبل الباحثین لتنظیم وتلخیص البیانات الرقمیة التي یتم جمعها من السكان والعینات

 
ً 2017/  01/ 12موقع بالشبكة العنكبوتیة، یوم ) 1(   .م، الساعة العاشرة مساء

  



 

 

ویعتبر المنهج الوصفي التحلیلي مظلة واسعة ومرنة تتضمن عدداً من المناهج والأسالیب الفرعیة      
إذ أن المنهج الوصفي یقوم على . مثل المسوح الإجتماعیة ودراسة الحالات التطویریة والمیدانیة وغیرها

تجاهاتها، وما أساس تحدید خصائص الظاهرة ووصف طبیع ٕ تها ونوعیة العلاقة بین متغیراتها وأسبابها وا
إلى ذلك من جوانب تدور حول سیر أطوار مشكلة أو ظاهرة معینة والتعرف على حقیقتها على أرض 

ویعتبر بعض الباحثین أن المنهج الوصفي یشمل كافة المناهج الأخرى بإستثناء المنهجین . الواقع
ملیة الوصف والتحلیل للظواهر تكاد تكون مسألة مشتركة وموجودة في كافة لأن ع. التأریخي والتجریبي

، وتحدید )أي ما هو كائن(ویعتمد المنهج الوصفي على تفسیر الوضع القائم . أنواع البحوث العلمیة
كما یتعدى المنهج الوصفي مجرد جمع بیانات وصفیة . الظروف والعلاقات الموجودة بین المتغیرات

ستخلاص النتائج منها حول الظاهرة  ٕ إلى التحلیل والربط والتفسیر لهذه البیانات وتصنیفها وقیاسها وا
  .)1()96، 1981عمیرة، (

كما تتخذ أشكالاً عدیدة مثل . وتستند البحوث الوصفیة إلى عدد من الأسس مثل التجرد والتعمیم     
ومهما إختلفت أشكال . النمو وغیرهاالمسح النظري أو المیداني وتحلیل المضمون ودراسة الحالة ودراسة 

المنهج الوصفي إلا أنها جمیعاً تقوم على أساس الوصف المنظم للحقائق والخصائص المتعلقة بظاهرة 
  .)2()103، 1982عبیدات، (أو مشكلة محددة بشكل عملي ودقیق 

صرة أن المنهج الوصفي هو كل منهج یرتبط بظاهرة معا) 189، 2006العساف، (وقد أشار      
  -:)3(بقصد وصفها وتفسیرها، فهو إطار عام تقع تحته كل البحوث كالتالي

   مسحي(تصف الظاهرة فقط.( 

  إرتباطي(توضح العلاقة ومقدارها.( 

  تحلیل(إكتشاف الأسباب وراء سلوك معین.( 

یتضح مما سبق أن المنهج الوصفي هو طریقة من طرق التحلیل والتفسیر العلمي المنظم من أجل      
  .الوصول إلى نتائج محددة لمشكلة إجتماعیة أو إنسانیة

    
       

ً 2017/  01/ 16موقع بالشبكة العنكبوتیة، یوم ) 3(، )2(، )1(   .م، الساعة العاشرة مساء
     



 

 

  -:خلفیة تأریخیة عن مجتمع الدراسة

والتي ) ة النیلمجموع(شركة جیاد للآلیات الثقیلة هي إحدى شركات مجموعة الصناعات الدفاعیة      
كلم جنوبي الخرطوم بولایة  50تتبع لهیئة التصنیع الحربي وتقع بمدینة جیاد الصناعیة على بعد حوالى 

  .الجزیرة محافظة الكاملین
عادة تأهیل المركبات المدرعة وتطبیقاتها       ٕ دبابات القتال (تنشط الشركة فى تصنیع وتحدیث وا

وتقدیم خدمة الصیانة للمعدات والتدریب والإستشارات للمستخدم ) زرةالرئیسة، المركبات المدولبة والمجن
العربات المغلقة (وتوفیر قطع الغیار كما تنشط أیضاً فى تصنیع عربات السكك الحدیدیة بكافة أشكالها 

Covered Wagons العربات المفتوحة من أعلى ،Open Top Wagons عربات السطح ،Flat 

Wagons عربات الحیوان ، Live Stock Wagons  وعربات المیاءWater Wagons  بجانب
حفارات، لودرات (تصنیع محطات تنقیة المیاه بسعات مختلفة وتجمیع وصیانة معدات تحریك التربة 

  ).وبلدوزرات
باسم شركة مجمع جیاد لصناعة الآلیات الثقیلة  1925تأسست الشركة تحت قانون الشركات لسنة      

ثنینالمحدودة وكان ذلك  ٕ وتُجدد هذه الشهادة . فى الیوم الخامس والعشرین من شهر سبتمبر سنة الفین وا
، والشركة أیضاً عضو فى إتحاد الغرف التجاریة بالرقم التعریفي  وهي عضو   110000013500سنویاً

  .غرفة المستوردین
ة المدرعات عربیاً نسعى أن نكون من بین الثلاثة الأوائل في مجال صناع(للشركة رؤیة تتمثل في      

دامة المركبات المدرعة (ولها رسالة هي  ).2016بنهایة العام  وافریقیاً  ٕ عادة تأهیل وا ٕ تصنیع وتحدیث وا
وتطبیقاتها مستعینین في ذلك بكوادر جدیرة وبنیات تحتیة جیدة وأنظمة متطورة مبادرین بالتمیز والإبداع 

  ).والإبتكار سعیاً لإرضاء عملائنا طاعةً الله
  :أما قیم الشركة فهي     

  ًتقوى االله قولاً وعملا. 
  العمل بروح الفریق. 
  التمیز. 
  الإلتزام. 
  الشراكة مع العملاء. 



 

 

  الشفافیة. 
 الصداقة مع البیئة والمجتمع.  

. 2002سبتمبر  9تم إفتتاح الشركة على ید السید رئیس الجمهوریة عمر حسن أحمد البشیر فى      
ثلاثة خطوط إنتاج هي خط تأهیل الدبابة دقنة وخط إنتاج الدبابة البشیر وخط  ولقد بدأ العمل بتشغیل

، ثم تطورت خطوط الإنتاج حتى وصلت  30إنتاج المدرعة أبو فاطمة وبعدد عاملین لایزید عن  عاملاً
  . عاملاً  208خطوط إنتاج وعدد  8م إلى 2012في العام 

  -:م في الآتي2012م وحتى العام 2002لعام تمثلت أهم إنجازات الشركة في الفترة منذ ا     
  عدد مقدر وتدریب  بعدد كبیر من المعدات والآلیاتإسناد القوات المسلحة والقوات النظامیة الأخرى

 . المتعاملین على الصیانة والإستخدام وتوفیر قطع الغیار لهذه المعدات من
  93إلى % 60زیادة الرضا الوظیفي للعاملین من.% 
 درجة فى مسابقة عام  408لتمیز للمؤسسات بهیئة التصنیع الحربي بالحصول على دخول نطاق ا

 .م2012
 وتحدیث خطوط الإنتاج والعملیات الإنتاجیة، زیادة كفاءة العاملین بالتدریب النوعي المستمر .  

  -:أهم نقاط قوة الشركة هي  
  البنیات التحتیة الصناعیة. 
  المركز المالي القوي. 
   یة الجدیرة والمدربةالكوادر البشر. 
  رضا العاملین. 
 النظم والإلتزام بمعاییر الجودة والتمییز. 
  -:نقاط ضعف الشركة تتمثل فى الآتي     
 عدم الإستغلال الأمثل للطاقات الإنتاجیة. 
  الإعتماد على سوق محدودة لتسویق المنتجات.  

   -:أكبر المهددات التي تواجه الشركة هي  
 مإرتفاع معدلات التضخ. 
 الحصار المفروض من الدول الكبرى على بیع الأسلحة للسودان. 
 الحصار المفروض على التحویلات المالیة. 

 



 

 

  -:أهم الفرص هي  
 وجود سوق للمنتجات . 
 تمتع منتجات الشركة بسمعة طیبة وسط المتعاملین .  

    - :المزایا التنافسیة للشركة
 للتقنیات الحدیثة تمیز منتجات الشركة بالجودة والكفاءة والمواكبة. 
 أسعار المنتجات منافسة . 

  
  -:أهداف الأعمال الأساسیة

 تلبیة طلبات المتعاملین. 
 تنمیة الكادر البشري. 
 تحقیق الأرباح لضمان الإستمراریة . 

  
  -:عناصر النجاح الحرجة بالنسبة للشركة

 توفیر التمویل اللازم لتنفیذ الخطة الإستراتیجیة ومشروعاتها.  
 ل العاملینتدریب وتأهی. 
 إدارة سلسلة التورید بفعالیة. 
 إدارة علاقات الزبائن. 

  
  - :الفرضیات لبقاء الشركة بذات القوة الصناعیة الموجودة

 إستمرار قوة المركز المالي للشركة. 
 زیادة النمو الإقتصادي للدولة وتحسن سعر صرف الجنیه مقابل العملات الأجنبیة. 
  كسب كل المتعاملین المحتملینالإحتفاظ بالمتعاملین الحالیین و. 

  

  

  



 

 

  - :الدراسةمجتمع وعینة : ثانیاً 
في قطاع الآلیات الثقیلة الذي تمثله شركة جیاد للآلیات الثقیلة، التي تعتبر الشركة  الدراسةتمثل مجتمع      

الشركة  وهذه. الوحیدة من نوعها في السودان التي تُعنى بصناعة الآلیات الثقیلة بشقیها المدني والعسكري
تتمتع بإمكانیات عالیة، مادیة وبشریة، حیث أنها تضاهي الشركات العالمیة في ما تمتلكه من ماكنات وآلیات 
وخطوط إنتاج وأنظمة حدیثة وكفاءات بشریة مدربة على أعلى مستوى، هذا بجانب سمعتها الجیدة كونها 

ها الخارجیة الممتدة التي تجمعها مع رصفائها إحدى الشركات الكبرى بهیئة التصنیع الحربي السودانیة وعلاقات
  .في الدول الأخرى

، لها نفس خصائص المجتمع، كعینة بغرض الحصول على الدراسةتم أخذ مجموعة جزئیة من مجتمع      
وتم إختیار هؤلاء . معلومات مرتبطة بالمجتمع عن طریق إختیار عدد من الأشخاص للدراسة یمثلون المجتمع

حدید مشكلة الدراسة بشكل واضح، وأهداف هذه الدراسة، ومجتمع الدراسة، وتحدید خصائص الأفراد بعد ت
  ).العمر، المؤهل العلمي، التخصص المهني، المركز الوظیفي، سنوات الخبرة(المجتمع التي تمثلت في 

ً على حجم المجتمع، حیث تمت مراعاة أن یكون حجم العینة مناس      باً وممثلاً تم تحدید حجم العینة بناء
، . للمجتمع بصورة تمكَن الباحث من الوصول لنتائج تمثل المجتمع بصورة جیدة أي وكان الإختیار عشوائیاً

نة  ّ نة، وهي الطریقة الأفضل من أجل الحصول على عی ّ أن جمیع طبقات المجتمع تتاح لها الدخول في العی
  .ممثلة
، ) 104(نة الإحصائي، حیث بلغ حجم العینة ولإختیار حجم العینة تم تطبیق قانون حجم العی      عاملاً

 -:على ضوء المعادلة

Sample Size = (Z2 x P(1-P) / e2) / [1 + (Z2 x P(1-P)) / e2N] 

  :حیث أن
  

P : ً(%50)نسبة الحد الأقصى لتوافر الخصائص المطلوب دراستها في أي مجتمع، ویعتبرها الباحثون غالبا.  
e :،(0.05)ویعد غالباً  نسبة الخطأ المسموح به.  
Z :الدرجة المعیاریة المقابلة لمعامل الثقة الذي تم إختیاره.  
N :حجم مجتمع العینة.  

ولقد تم توزیع الإستبانات على العاملین بمختلف وظائفهم ومستویاتهم، وبلغ عدد ما تم توزیعه من      
، وبعد عمل الإجراءات (%92.2)ة إستبانة بنسب) 106(إستبانة، وتم إسترداد عدد ) 115(الإستبانات 



 

 

) 104(إستبانة، لیصبح عدد الإستبانات التي خضعت للتحلیل ) 2(الإحصائیة المطلوبة تم حذف عدد 
  .(%90.4)إستبانة بنسبة 

  -:أداة الدراسة: ثالثاً 
نت فقرة، وكا) 46(، حیث إحتوت على ثمانیة محاور في عدد للدراسةإستخدم الباحث الإستبانة كأداة      

  -:كما یلي
  هتمام الإدارة العلیا بالتخطیط الإستراتیجي ٕ  .فقرات) 7(دعم وا

  فقرات) 8(التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة. 

  فقرات) 7(وجود خطة إستراتیجیة بالشركة. 

  فقرات) 8(وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة. 

  فقرات) 4(الفاعلیة. 

  تفقرا) 4(الكفاءة. 

  فقرات) 4(الحد من إهدار الموارد. 

 فقرات) 4(التمكین. 

  - :تم إستخدام تدرج لیكرت الخماسي على النحو التالي     
  5(موافق بشدة.( 

  4(موافق.( 

  3(محاید.( 

  2(غیر موافق.( 

  1(غیر موافق بشدة.( 
  :لأداةا وثباتصدق 
 ممارسات"إستطلاعیة ضمن عینة البحث لحساب الصدق والثبات قام الباحث بإختیار عینة عشوائیة      

العاملین من ) 30(قوامها " قطاع الصناعات الثقیلةفي  أداء الموارد البشریةعلى  ي وأثرهاالتخطیط الإستراتیج
من مجتمع الدراسة الأصلي بهدف التحقق من صلاحیة الأداة للتطبیق  بالشركة بكافة فئاتهم وتخصصاتهم

  .من خلال حساب صدقها وثباتها بالطرق المناسبةعلى أفراد عینة الدراسة وذلك 
  
  



 

 

  :صدق الإتساق الداخلي
عبارة  كل بین درجة رتباطالإ معامل بحساب الباحثقام ستبانة للإ الداخلي تساقالإ صدق من للتأكد     

س ، تتم الإستجابة للمقیا)بیرسون(رتباط إ معامل ستخدامإب وذلك إلیه، تنتمي الذي المحور اتدرجمتوسط و 
  ).موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة" (لیكرت"وفقاً لتدرج خماسي على طریقة 

  
   :القسم الأول

  معاملات إرتباط بیرسون لعبارات الأبعاد بالدرجة الكلیة للبعد) 1(الجدول رقم 

 إهتمام ودعم الإدارة العليا للتخطيط الإستراتيجي
المحور مع الإرتباط معامل العبارة  

شركة جیاد للآلیات الثقیلة إسترتیجیاً لكل أنشطتهال الإدارة العلیا تخطط  .831** 
التخطیط لعامليتوفر الإدارة العلیا للشركة الدورات التدریبیة المطلوبة   

.822** 

تملك الإدراة العلیا للشركة القائمین على أمر التخطیط الوسائل والأدوات التى تمكنهم 

صورة سلیمةمن التخطیط ب  .872** 

تلتزم الإدراة العلیا بالأهداف والمبادارات الواردة بالخطة الإستراتیجیة فقط ولا تعمل خارج 

 **718. الخطة

رات وأقسام ووحدات الشركة المختلفة بالتعامل المطلق مع اتقوم الإدارة العلیا بتوجیة إد

 **875. القائمین على أمر التخطیط الإسترتیجي

دراة العلیا للقائمین على أمر التخطیط بالتواصل مباشرة مع كل مكونات تسمح الإ

 **741. الشركة

یتمتع القائمون على أمر التخطیط الإستراتیجي بالمهارات المطلوبة نتاج إهتمام الإدارة 

 **841. العلیا بهم

 



 

 

رتباط بیرسون لعبارات الأبعاد بالدرجة الكلیة للبعدإمعاملات ) 2(الجدول رقم   
 التحليل الإستراتيجي للبيئتين الداخلية والخارجية

المحور مع الإرتباط معامل العبارة  
تقوم الشركة وضمن تخطیطها الإستراتیجي لأنشطتها بتحلیل بیئتیها الداخلیة 

 **789. والخارجیة

 تعمل إدارة الشركة على تعزیز نقاط قوتها
.850** 

ا إلى قوةتعمل إدارة الشركة على تحویل نقاط ضعفه  
.836** 

 تهتم إدارة الشركة بإستثمار الفرص المتاحة لها
.839** 

 تقوم إدارة الشركة برصد المهددات والمخاطر المحتملة 
.832** 

 تقوم إدارة الشركة بتقییم أدائها فى نهایة كل عام استعداداً للعام القادم
.802** 

تواجهها مستقبلاً تعمل ادارة الشركة لایجاد بدائل للمهدادات التى س  
.895** 

 التحلیل البیئي یجعل الشركة قادرة على التعامل مع كل الصعوبات 
.692** 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

رتباط بیرسون لعبارات الأبعاد بالدرجة الكلیة للبعدإمعاملات ) 3(الجدول رقم   
 وجود خطة إستراتيجية بالشركة

المحور مع الإرتباط معامل العبارة  
ستراتیجي أهداف الشركة وأنشطتها بصورة دقیقةیوضح التخطیط الإ  

.760** 

ل التخطیط الإستراتیجى للشركة المبادرات التي من خلالها تستطیع تحقیق  َ یفص

 **662. أهدافها الإستراتیجیة

تستطیع الشركة من خلال المبادرات أن تحدد حاجتها الحقیقیة من الموارد 

 **782. بصورة دقیقة

ضوء معرفتها بالمبادرات أن تحدد أولویاتها وفق موارداها تستطیع الشركة على 

 **742. المتاحة

التخطیط الإستراتیجي یرسم صورة واضحة للإداراة المالیة بالشركة بشأن 

 **722. المصروفات المطلوبة

تقوم الإدراة المالیة للشركة بعمل موازنات مالیة مهتدیة بالخطة الإستراتیجیة 

 **682. للشركة

د موارد الشركة یكون وفقاً للخطة الإستراتیجیةتحدی  
.726** 

 
 
 
 
 



 

 

 
رتباط بیرسون لعبارات الأبعاد بالدرجة الكلیة للبعدإمعاملات ) 4(الجدول رقم   

 وجود قرارات إستراتيجية تحسينية بالشركة

المحور مع الإرتباط معامل العبارة  
 تدرك الإدارة العلیا أهمیة القرارات الإستراتیجیة 

.685** 

 تستند القرارات الإستراتیجیة على الخطة الإستراتیجیة الموجودة في الشركة 
.660** 

 تؤمن إدارة الشركة بضرورة التغییر
.547** 

داخل الموسسة العملیات جودة فى تحسین تساهم القرارات الإستراتیجیة  
.547** 

 یتم إتخاذ القرارات الإستراتیجیة وفق آلیة متفق علیها
.764** 

 تقوم إدارة المؤسسة بتطویر رؤیتها ورسالتها من وقت لآخر
.666** 

 تراعي المؤسسة ثقافتها التنظیمیة عند إتخاذ القرارات الإستراتیجیة
.718** 

في تحسین الأداءأثر إیجابي  اتذ القرارات الإستراتیجیةیمكن القول إن   
.673** 

  

متوسط درجات  معأبعاد المتغیر المستقل رات عباتباط ر إمعاملات یتضح من الجداول أعلاه، أن      
  .أبعادها مع إتساقها صدق على یدل ، مما)0.01(أبعادها، جمیعها دالة عند مستوى 

  
  
  
  
  



 

 

  
  

  :الثانيالقسم 
للبعدبالدرجة الكلیة  الأبعادرتباط بیرسون لعبارات إمعاملات ) 5(الجدول رقم   

 الفاعلية
لمحورا مع الإرتباط معامل العبارة  

 یشارك العاملون بكافة مستویاتهم في وضع الخطط الإستراتیجیة للمؤسسة 
.514** 

 یحقق العاملون الأهداف الإستراتیجیة التي تم رسمها
.464** 

 تطبیق قیمة العمل بروح الفریق
.748** 

 یستطیع العاملون تحویل ما یصبون إلیه لواقع یرضي متعاملیهم
.717** 

 
للبعدبالدرجة الكلیة  الأبعادرتباط بیرسون لعبارات إمعاملات ) 6(الجدول رقم   

 الكفاءة
المحور مع الإرتباط معامل العبارة  

 یدرك العاملون واجباتهم بصورة جیدة تمكنهم من المساهمة في تنفیذ أهدافهم 
.752** 

 ینفذ العاملون أنشطتهم بجودة عالیة
.690** 

سبةینفذ العاملون عملیاتهم بتكلفة منا  
.526** 

 ینفذ العاملون انشطتهم في زمن مثالي یرضي متعاملیهم
.614** 

 
 



 

 

 
 

للبعدبالدرجة الكلیة  الأبعادرتباط بیرسون لعبارات إمعاملات ) 7(الجدول رقم   

 تقليل الهدر
المحور مع الإرتباط معامل العبارة  

 ینمي العاملون مهاراتهم بصورة مستمرة 
.750** 

على الإستغلال الأمثل للموارد إمكانیة العاملین  
.771** 

 تطبیق برامج تقلل من إهدار الموارد
.737** 

یوجد تواصل أفقي بین أقسام ووحدات الشركة للإستفادة من الإمكانیات 

 **294. المتوفرة لدیهم

للبعدبالدرجة الكلیة  الأبعادرتباط بیرسون لعبارات إمعاملات ) 8(الجدول رقم   

 التمكين
ةالعبار  المحور مع الإرتباط معامل   

 یتمتع العاملون بصلاحیات تمكنهم من إتخاذ القرارات
.695** 

 یوجد رضا وظیفي عالي للعاملین
.729** 

 وجود هیكل وظیفي غیر مترهل
.714** 

الإدارة العلیا للشركة منشغلة فقط بالأعمال الإستراتیجیة وتترك إتخاذ القرارات 

 **801. للإدارت التنفیذیة

متوسط درجات  معأبعاد المتغیر التابع رات عبارتباط إمعاملات أن ) 7(یتضح من الجداول رقم      
  .أبعادها مع إتساقها صدق على یدل ، مما)0.01(أبعادها، جمیعها دالة عند مستوى 



 

 

  :الدراسة أداة ثبات
 تساقهإ درجة هي ما أو ا،فیه یستخدم مرة كل عند مقاربة المقیاس قراءات یعطي درجة أي إلى یعني     

 ٕ   .مختلفین أناس وعلى مختلفة أوقات في ستخدامهإتكرار  عند ستمراریتهوا
  :لحساب الثبات والجدول التالي یوضح ذلك" ألفا كرونباخ"قام الباحث بإستخدام معادلة      

  

الدراسة أداة ثبات لقیاس كرونباخ ألفا معامل )9( رقم الجدول  
  

  ــــــــورالمحـــــــــــــــــ
عدد العبارات 

  النهائي
ثبات 
  المحور

ول
 الأ

سم
الق

  

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط : البعد الأول
  الإستراتیجي

7 0.913 

التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة : البعد الثاني
  والخارجیة

8 0.928 

 0.840  7  وجود خطة إستراتیجیة بالشركة: البعد الثالث
 0.802  8  وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة: الرابع البعد

ني
الثا

سم 
الق

  

 0.711  4  الفاعلیة: البعد الأول
 0.742  4  الكفاءة: البعد الثاني
 0.756  4  تقلیل الهدر: البعد الثالث
 0.806  4  التمكین: البعد الرابع

 0.918  46  الثبات الكلي للأداة  
القسم : علاه أن معاملات الثبات حسب معادلة ألفا كرونباخ كانت كالتاليأ) 9(یتضح من الجدول     

تراوحت معاملات الثبات بین : ، القسم الثاني)0.802 – 0.928(تراوحت معاملات الثبات بین : الأول
ستبانة تتمتع بدرجة ، وهذا یدل على أن الإ0.918ستبانة كان ، أما الثبات الكلي للإ)0.711 – 0.806(

  .عتماد علیها في التطبیق المیداني للدراسةمن الثبات ویمكن الإعالیة 
  
  



 

 

  :الإحصائیة المعالجة أسالیب
 الأسالیب من العدید الباحث إستخدم فقد جمعها، تم التي البیانات وتحلیل الدراسة أهداف لتحقیق     

م بإستخدام المناسبة الإحصائیة َ ز  )SPSS( بالرمز إختصاراً  لها زیرم والتي الإجتماعیة للعلوم الإحصائیة الحُ
ciences)Social Sackage For Ptatistical S(، الآلي، الحاسب إلى البیانات إدخال بعد وذلك 

  :التالي النحو المحوري على الخماسي" لیكرت" مقیاس الباحث إستخدم الخماسي المقیاس خلایا طول ولتحدید
 غیر موافق یشدة( یمثل 1.80 وحتى 1.00 من.(  
 غیر موافق( یمثل 2.60 وحتى 1.81 من.(  
 محاید( یمثل 3.40 وحتى 2.61 من.(  
 موافق( یمثل 4.20 وحتى 3.41 من.(  
 موافق یشدة( یمثل 5.00 وحتى 4.21 من.( 

  :التالیة الإحصائیة المقاییس الباحث بحساب قام ذلك وبعد
 بیرسون إرتباط معامل "Pearson Correlation Coefficient "والدرجة ةعبار  كل درجة بین 

  ).البنائي الصدق( الدراسة لأداة الداخلي الإتساق لتقدیر وذلك إلیه، تنتمي الذي للمحور الكلیة
 كرونباخ ألفا معامل "Alpha Cronbach"، الدراسة أداة ثبات لقیاس.  
 الدراسة عینة لأفراد والمهنیة العلمیة الخصائص على المئویة للتعرف والنسب التكرارات حساب 

 .الدراسة أداة تتضمنها التي المحاور عبارات تجاه أفرادها ستجاباتإ وتحدید
 الحسابي المتوسط "Mean "عن الدراسة أفراد إستجابات إنخفاض أو إرتفاع مدى لمعرفة وذلك 

  . العبارات والمحاور
 المعیاري الإنحراف "Standard Deviation "الدراسة أفراد إستجابات إنحراف مدى على للتعرف 

 . الحسابي متوسطها عن المحاور من محور ولكل الدراسة، متغیرات عبارات من رةعبا لكل
  تحلیل الإنحدار المتعددMultiple Regression Analysis"  لتحدید مدى تأثیر المتغیرات

  .المستقلة على المتغیرات التابعة
 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

:الرابعالفصل   
 

  تحلیل بیاԷت ا߱راسة:

 
 

 .بحوثيندراسة الم : المبحث اҡٔول

خ˗بار الفرضیات: المبحث الثاني ٕ  .ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  :تحلیل بیانات الدراسة: الرابعالفصل 

  -:دراسة المبحوثین: الأولالمبحث 

  .90.43%بنسبة  إستبانة) 104(إستبانة وتم إسترداد عدد ) 115(توزیع عدد تم      
:وصـف متغـیرات الدراسـة  

  :یر العمر، یوضحه الجدول التاليتوزیع أفراد الدراسة وفق متغ: أولاً      
یوضح توزیع أفراد الدراسة حسب العمر) 10(جدول   
%النســبة  التكـــرار الفئة  
30أقل من   11 10.6 

40 – 31من   44 42.3 

50 – 41من   31 29.8 

51أكثر من   18 17.3 

 100.0 104 المجموع
  
 

 
یوضح توزیع أفراد الدراسة حسب العمر) 18( شكل  

 
 

30أقل من 
11%

40–31من 
42%

50–41من 
30%

51أكثر من 
17%

العمر 



 

 

:التالي الجدول یوضحه المؤهل العلمي، متغیر وفق الدراسة أفراد توزیع: نیاً ثا  
 

المؤهل العلمي حسب الدراسة أفراد توزیع یوضح) 11( جدول  
%النســبة  التكـــرار   

 45.2 47 تدریب مهني

 11.5 12 دبلوم

 12.5 13 بكلاریوس

 1.0 1 دبلوم عالي

 7.7 8 ماجستیر

 22.1 23 أخرى

عالمجمو   104 100.0 
  
 

 
 

المؤهل العلميیوضح توزیع أفراد الدراسة حسب ) 19( شكل  
 

 

تدریب مھني
45%

دبلوم
12%

بكلاریوس
12%

دبلوم عالي
1%

ماجستیر
8%

أخرى
22%

المؤھل العلمي



 

 

:التالي الجدول یوضحه التخصص المهني، متغیر وفق الدراسة أفراد توزیع: ثالثاً   
 

التخصص المهني حسب الدراسة أفراد توزیع یوضح) 12( جدول  
%النســبة  التكـــرار التخصص  

 13.5 14 عامل ماهر

 53.8 56 فني

 18.3 19 مهندس

 3.8 4 مالي

 7.7 8 إداري

 2.9 3 أخرى

 100.0 104 المجموع
 

 
 

التخصص المهنيیوضح توزیع أفراد الدراسة حسب ) 20( شكل  
 
 
 

عامل ماھر
13%

فني
54%

مھندس
18%

مالي
4%

إداري
8%

أخرى
3%

التخصص المھني



 

 

:التالي الجدول یوضحه متغیر المركز الوظیفي، وفق الدراسة أفراد توزیع: رابعاً   
ز الوظیفيحسب المرك الدراسة أفراد توزیع یوضح) 13( جدول  

%النســبة  التكـــرار المركز الوظيفي  

 1.0 1 رئیس قطاع

 1.9 2 مدیر عام

 2.9 3 مدیر دائرة

 9.6 10 مدیر إدارة

 11.5 12 رئیس قسم

 1.9 2 رئیس وحدة

 16.3 17 مشرف

 52.9 55 عامل بالخط

 1.9 2 أخرى

 100.0 104 المجموع
 

 
 

المركز الوظیفيحسب یوضح توزیع أفراد الدراسة ) 21( شكل  
 

رئیس قطاع
1%

مدیر عام
2% مدیر دائرة

مدیر إدارة3%
10%

رئیس قسم
12%

رئیس وحدة
2%

مشرف
16%

عامل بالخط
54%

المركز الوظیفي



 

 

:التالي الجدول یوضحه متغیر سنوات الخبرة، وفق الدراسة أفراد توزیع: خامساً   
 

حسب سنوات الخبرة الدراسة أفراد توزیع یوضح) 14( جدول  
%النســبة  التكـــرار الخبرة  

سنوات 5أقل من   10 9.6 

10وأقل من  5  9 8.7 

15وأقل من  10  28 26.9 

20وأقل من  15  36 34.6 

عاماً فأكثر 20  21 20.2 

 100.0 104 المجموع

 

  

سنوات الخبرةیوضح توزیع أفراد الدراسة حسب ) 22( شكل  
  
  
  

سنوات 5أقل من 
10%

10وأقل من  5
9%

15وأقل من  10
20وأقل من  27%15

34%

ً فأكثر 20 عاما
20%

سنوات الخبرة



 

 

  - :الدراسة سئلةأ نع الإجابة
 نحرافالحسابیة والإ المتوسطاتوالنسب المئویة و  راراتالتك الباحث ستخدمإ الأسئلة ههذ عن وللإجابة     

من أعلى درجة من حیث المتوسط  عباراتلتحدید أي ال تنازلیاً الحسابیة ترتیباً  سطاتالمتو  وترتیب، المعیاري
  :ةالتالیوجاءت النتائج كما هو موضح في الجداول  الدراسة،ستبیان إفي  اغیره

  ؟ الإستراتیجي للتخطیط العلیا الإدارة ودعم مدى إهتمام ما .1

 للتخطیط العلیا الإدارة ودعم إهتمام" ورمح عبارات على الدراسة أفراد إستجابات) 15( رقم جدول
الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" الإستراتیجي  

الرقم 
  العبارات بالاستبانة

 غیر

بموافق

 شدة

 غیر

 موافق
 موافق محاید

 موافق

ط  بشدة
وس

لمت
ا

ابي
حس

 ال

ف 
حرا

الان
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معيا
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1 
 

 شركة جياد للآليات الثقيلةل الإدارة العليا تخطط
ترتيجياً لكل أنشطتهاإس  

 4.41 58 33 11 2 = ك
 

.758 
 1 

% = 1.9 10.6 31.7 55.8 

تسمح الإدراة العليا للقائمين على أمر التخطيط  6
 بالتواصل مباشرة مع كل مكونات الشركة

 52 41 10 1 = ك
4.38 .701 2 

% = 1.0 9.6 39.4 50.0 

5 
 

وأقسام ووحدات رات اتقوم الإدارة العليا بتوجية إد
الشركة المختلفة بالتعامل المطلق مع القائمين على 

 أمر التخطيط الإسترتيجي

 4.23 47 39 13 5 = ك
 

.850 
 

3 
% = 4.8 12.5 37.5 45.2 

7 
يتمتع القائمون على أمر التخطيط الإستراتيجي 
 بالمهارات المطلوبة نتاج إهتمام الإدارة العليا بهم

 45 39 15 4 1 ك
4.18 .890 4 

% 1.0 3.8 14.4 37.5 43.3 

3 
 

تملك الإدراة العليا للشركة القائمين على أمر 
التخطيط الوسائل والأدوات التى تمكنهم من 

 التخطيط بصورة سليمة

 4.12 41 40 17 6 = ك
 

.885 
 5 

% = 5.8 16.3 38.5 39.4 

لمطلوبة توفر الإدارة العليا للشركة الدورات التدريبية ا 2
التخطيط لعاملي  

 39 42 18 5 = ك
4.11 .858 6 

% = 4.8 17.3 40.4 37.5 

تلتزم الإدراة العليا بالأهداف والمبادارات الواردة  4
 بالخطة الإستراتيجية فقط ولا تعمل خارج الخطة

 7 949. 3.95 34 40 22 7 1 ك
% 1.0 6.7 21.2 38.5 32.7 

نحراف المعياري العام للمحوروالإالعام للمحور  المتوسط  4.19 0.84 



 

 

 عالیاً كان " الإستراتیجي للتخطیط العلیا الإدارة ودعم إهتمام"أن مستوى ) 15(یتضح من الجدول      
إلى  3.41من (وهو متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي  5.00من  4.19بمتوسط 

  .ستبانةالموجود على الإ" موافق"یار وهي الفئة التي تشیر إلى خ) 4.20
) 4.41إلى  3.95(تتراوح متوسطات إجاباتهم بین  بدرجةوكذلك یتضح أن عبارات هذا المحور كانت      

على ) موافق/بشدة موافق(ن تدلان على ان الرابعة والخامسة من فئات المقیاس الخماسي واللتاوهي الفئت
ي الجدول أعلاه وقد تم ترتیبها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو التوالي في أداة الدراسة، كما یظهر ف

  :التالي
" أنشطتها لكل إسترتیجیاً  الثقیلة للآلیات جیاد لشركة العلیا الإدارة تخطط" )1( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1

 أعلى وهو ،"بشدة موافق" درجة وهي) 5.00من  4.41(من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها بمتوسط 
 .العبارت من وجهة نظر أفراد الدراسة أهم أنها یعني مما الأول، المحور عبارات في حسابي متوسط

 كل مع مباشرة بالتواصل التخطیط أمر على للقائمین العلیا الإدراة تسمح" )6( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2
 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.38( قدره حسابي بمتوسط" الشركة مكونات

 بالتعامل المختلفة الشركة ووحدات وأقسام إدارات هبتوجی العلیا الإدارة تقوم" )5( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3
 تحقق درجة وهي) 4.23( قدره حسابي بمتوسط" الإسترتیجي التخطیط أمر على القائمین مع المطلق

 ".بشدة موافق"
 نتاج المطلوبة بالمهارات الإستراتیجي التخطیط أمر على القائمون متعیت" )7( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4

 ".موافق" تحقق درجة وهي) 4.18( قدره حسابي بمتوسط" بهم العلیا الإدارة إهتمام
 الوسائل التخطیط أمر على القائمین للشركة العلیا الإدراة كتملَ " )3( رقم العبارة: خامسةال المرتبة .5

 تحقق درجة وهي) 4.12( قدره حسابي بمتوسط" سلیمة بصورة التخطیط من تمكنهم التى والأدوات
 ."موافق"

" التخطیط لعاملي المطلوبة التدریبیة الدورات للشركة العلیا الإدارة توفر" )2( رقم العبارة: سادسةال المرتبة .6
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 4.11( قدره حسابي بمتوسط

 فقط الإستراتیجیة بالخطة الواردة والمبادارات بالأهداف العلیا الإدراة تلتزم" )4( رقم العبارة: سابعةال المرتبة .7
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 3.95( قدره حسابي بمتوسط" الخطة خارج تعمل ولا

  



 

 

  ؟والخارجیة الداخلیة للبیئتین الإستراتیجي مستوى التحلیل ما .2

 الداخلیة للبیئتین الإستراتیجي التحلیل" محور عبارات على الدراسة أفراد إستجابات) 16( رقم جدول
الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" والخارجیة  

الرقم 
  العبارات بالاستبانة

 غیر

بموافق

 شدة

 غیر

 موافق
 موافق محاید

 موافق

ط  بشدة
وس

لمت
ا

ابي
حس

 ال

ف 
حرا

الان
ري

معيا
 ال

رتبة
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6 
 

تقوم إدارة الشركة بتقييم أدائها فى نهاية كل عام 
تعداداً للعام القادماس  

 4.54 66 31 5 1 1 ك
 

.723 
 

1 
% 1.0 1.0 4.8 29.8 63.5 

تقوم الشركة وضمن تخطيطها الإستراتيجي لأنشطتها  1
 بتحليل بيئتيها الداخلية والخارجية

 59 38 5 2 = ك
4.49 .682 2 

% = 1.9 4.8 36.5 56.7 

8 
 

التعامل مع   التحليل البيئي يجعل الشركة قادرة على
 كل الصعوبات

 4.48 65 27 9 3 = ك
 

.776 
 3 

% = 2.9 8.7 26.0 62.5 

 تعمل إدارة الشركة على تعزيز نقاط قوتها 2
 56 40 5 3 = ك

4.43 .721 4 
% = 2.9 4.8 38.5 53.8 

3 
 تعمل إدارة الشركة على تحويل نقاط ضعفها إلى قوة 

 4.40 58 36 5 4 1 ك
 

.830 
 5 

% 1.0 3.8 4.8 34.6 55.8 

تعمل ادارة الشركة لايجاد بدائل للمهدادات التى  7
 ستواجهها مستقبلاً 

 52 38 12 2 = ك
4.35 .760 6 

% = 1.9 11.5 36.5 50.0 

5 
 

تقوم إدارة الشركة برصد المهددات والمخاطر 
 المحتملة

 4.34 49 42 12 1 = ك
 

.719 
 7 

% = 1.0 11.5 40.4 47.1 

 8 796. 4.33 53 36 12 3 = ك تهتم إدارة الشركة بإستثمار الفرص المتاحة لها 4
% = 2.9 11.5 34.6 51.0 

نحراف المعياري العام للمحورالعام للمحور والإ المتوسط  4.42 0.75 

 
" كان عالیاً "رجیة والخا الداخلیة للبیئتین الإستراتیجي التحلیل" أن مستوى) 16(یتضح من الجدول      

 4.21من (وهو متوسط یقع في الفئة الخامسة وهي أكبر فئات المقیاس الخماسي  5.00من  4.42بمتوسط 



 

 

جداً حسب رأي  يوالخارجیة عال الداخلیة للبیئتین الإستراتیجي ، وهذا یدل على أن مستوى التحلیل)5.00إلى 
  .المبحوثین

وهي تقع )  4.54إلى  4.33(تراوح متوسطات إجاباتهم بین وكذلك یتضح أن عبارات هذا المحور ت     
جمیعها داخل الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي كما یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ترتیبها تنازلیاً 

  :ستجابة على النحو التاليحسب درجة الإ
 للعام ستعداداً إ عام كل نهایة فى أدائها بتقییم الشركة إدارة تقوم" )6( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1

 ،"بشدة موافق" درجة وهي) 5.00من  4.54(من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها بمتوسط  "القادم
 الإستراتیجي التحلیل عبارات أهم أنها یعني مما المحور، عبارات في حسابي متوسط أعلى وهو

 .والخارجیة من وجهة نظر أفراد الدراسة الداخلیة للبیئتین
 بیئتیها بتحلیل لأنشطتها الإستراتیجي تخطیطها وضمن الشركة تقوم" )1( رقم العبارة: ثانیةال لمرتبةا .2

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.49( قدره حسابي بمتوسط" والخارجیة الداخلیة
" وباتالصع كل مع التعامل على قادرة الشركة یجعل البیئي التحلیل" )8( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.48( قدره حسابي بمتوسط
 قدره حسابي بمتوسط" قوتها نقاط تعزیز على الشركة إدارة تعمل" )2( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.43(
 بمتوسط" قوة إلى هاضعف نقاط تحویل على الشركة إدارة تعمل" )3( رقم العبارة: خامسةال المرتبة .5

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.40( قدره حسابي
" مستقبلاً  ستواجهها التى للمهدادات بدائل یجادلإ الشركة دارةإ تعمل" )7( رقم العبارة: سادسةال المرتبة .6

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.35( قدره حسابي بمتوسط
 بمتوسط "المحتملة والمخاطر المهددات برصد الشركة إدارة تقوم" )5( رقم العبارة: سابعةال المرتبة .7

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.34( قدره حسابي
 حسابي بمتوسط" لها المتاحة الفرص بإستثمار الشركة إدارة تهتم" )4( رقم العبارة: ثامنةال المرتبة .8

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.33( قدره
  
  



 

 

  ستراتیجیة بالشركة؟ما هي أهمیة وجود خطة إ .3

 
 تنازلیاً  مرتبة" بالشركة إستراتیجیة خطة وجود" محور عبارات على الدراسة أفراد ستجاباتإ )17( رقم جدول

الموافقة متوسطات حسب  
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5 
 

التخطيط الإستراتيجي يرسم صورة واضحة للإداراة 
 المالية بالشركة بشأن المصروفات المطلوبة

 4.62 68 32 4 = = ك
 

.563 
 

1 
% = = 3.8 30.8 65.4 

يوضح التخطيط الإستراتيجي أهداف الشركة  1
 وأنشطتها بصورة دقيقة

 70 30 2 2 = ك
4.61 .628 2 

% = 1.9 1.9 28.8 67.3 

4 
 

تستطيع الشركة على ضوء معرفتها بالمبادرات أن 
 تحدد أولوياتها وفق موارداها المتاحة

 4.55 61 40 2 1 = ك
 

.589 
 3 

% = 1.0 1.9 38.5 58.7 

6 
تقوم الإدراة المالية للشركة بعمل موازنات مالية 

 مهتدية بالخطة الإستراتيجية للشركة
 62 36 5 1 = ك

4.54 .638 4 
% = 1.0 4.8 34.6 59.6 

3 
 

تستطيع الشركة من خلال المبادرات أن تحدد 
 حاجتها الحقيقية من الموارد بصورة دقيقة

 4.53 60 39 5 = = ك
 

.590 
 5 

% = = 4.8 37.5 57.7 

 تحديد موارد الشركة يكون وفقاً للخطة الإستراتيجية 7
 59 38 5 2 = ك

4.48 .682 6 
% = 1.9 4.8 36.5 56.7 

ل التخطيط الإستراتيجى للشركة المبادرات التي  2 يفصَ
 من خلالها تستطيع تحقيق أهدافها الإستراتيجية

 7 855. 4.34 50 47 2 2 3 ك
% 2.9 1.9 1.9 45.2 48.1 

نحراف المعياري العام للمحورالعام للمحور والإ المتوسط  4.52 0.65 

من  4.52بمتوسط " جداً  يعال" بالشركة إستراتیجیة خطة وجود"رجة أن د) 17(یتضح من الجدول      
وهي الفئة ) 5.00إلى  4.21من (وهو متوسط یقع في الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي  5.00

  .ستبانةالموجود على الإ" بشدة موافق"التي تشیر إلى خیار 



 

 

وهي تقع )  4.62إلى  3.34(إجاباتهم بین وكذلك یتضح أن عبارات هذا المحور تتراوح متوسطات      
في أداة الدراسة كما ) بشدة موافق(جمیعها داخل الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي والتي تشیر إلى 

  :یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ترتیبها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو التالي
 بالشركة المالیة للإداراة واضحة صورة یرسم الإستراتیجي طالتخطی" )5( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1

 وهي) 5.00من  4.62(من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها بمتوسط " المطلوبة المصروفات بشأن
 أهم أنها یعني مما الأول، المحور عبارات في حسابي متوسط أعلى وهو ،"بشدة موافق" درجة

 .ةالعبارات  من وجهة نظر أفراد الدراس
" دقیقة بصورة وأنشطتها الشركة أهداف الإستراتیجي التخطیط یوضح" )1( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.61( قدره حسابي بمتوسط
 أولویاتها تحدد أن بالمبادرات معرفتها ضوء على الشركة تستطیع" )4( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.55( قدره حسابي بمتوسط" المتاحة موارداها وفق
 بالخطة مهتدیة مالیة موازنات بعمل للشركة المالیة الإدراة تقوم" )6( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.54( قدره حسابي بمتوسط" للشركة الإستراتیجیة
 من الحقیقیة حاجتها تحدد أن المبادرات خلال من الشركة تستطیع" )3( رقم العبارة: خامسةال المرتبة .5

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.53( قدره حسابي بمتوسط" دقیقة بصورة الموارد
 بمتوسط" الإستراتیجیة للخطة وفقاً  یكون الشركة موارد تحدید" )7( رقم العبارة: سادسةال المرتبة .6

 ."بشدة موافق" تحقق رجةد وهي) 4.48( قدره حسابي
ل" )2( رقم العبارة: سابعةال المرتبة .7 َ  خلالها من التي المبادرات للشركة الإستراتیجى التخطیط یفص

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.34( قدره حسابي بمتوسط" الإستراتیجیة أهدافها تحقیق تستطیع

  
 

 
 
 
 



 

 

  لشركة؟با تحسینیة إستراتیجیة قرارات وجود ما أهمیة     
" بالشركة تحسینیة إستراتیجیة قرارات وجود" محور عبارات على الدراسة أفراد ستجاباتإ )18( رقم جدول

الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة  
 

الرقم 
  العبارات بالاستبانة

 غیر

بموافق

 شدة

 غیر

 موافق
 موافق محاید

 موافق

ط  بشدة
وس

لمت
ا

ابي
حس

 ال

ف 
حرا

الان
ري

معيا
 ال

رتبة
 ال
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أثر  اتذ القرارات الإستراتيجيةيمكن القول إن 
في تحسين الأداءإيجابي   

 4.79 82 22 = = = ك
 

.410 
 1 

% = = = 21.2 78.8 

 تؤمن إدارة الشركة بضرورة التغيير 3
 86 13 3 1 1 ك

4.75 .650 2 
% 1.0 1.0 2.9 12.5 82.7 

1 
 

راتيجيةتدرك الإدارة العليا أهمية القرارات الإست  
 4.74 77 27 = = = ك

 
.441 

 
3 

% = = = 26.0 74.0 

6 
تقوم إدارة المؤسسة بتطوير رؤيتها ورسالتها من وقت 

 لآخر
 75 26 3 = = ك

4.69 .523 4 
% = = 2.9 25.0 72.1 

4 
 

 جودة فى تحسين تساهم القرارات الإستراتيجية
داخل الموسسة العمليات  

 4.68 75 27 1 1  ك
 

.596 
 

5 
% = 1.0 1.0 26.0 72.1 

تراعي المؤسسة ثقافتها التنظيمية عند إتخاذ القرارات  7
 الإستراتيجية

 72 30 1 1 = ك
4.66 .551 6 

% = 1.0 1.0 28.8 69.2 
2 
 

تستند القرارات الإستراتيجية على الخطة 
 الإستراتيجية الموجودة في الشركة

 4.64 69 33 2 = = ك
 

.520 
 

7 
% = = 1.9 31.7 66.3 

 8 591. 4.52 58 43 2 1 = ك يتم إتخاذ القرارات الإستراتيجية وفق آلية متفق عليها 5
% = 1.0 1.9 41.3 55.8 

نحراف المعياري العام للمحورالعام للمحور والإ المتوسط  4.68 0.53 

" بالشركة تحسینیة إستراتیجیة قرارات وجود" أن درجة موافقة المبحوثین على) 18(یتضح من الجدول      
وهو متوسط یقع في الفئة الخامسة من فئات المقیاس  )5.00من  4.68(بمتوسط "كانت عالیة جداً 

  .ستبانةالموجود على الإ" بشدة موافق"وهي الفئة التي تشیر إلى خیار ) 5.00إلى  4.21من (الخماسي 



 

 

تقع جمیعها ) 4.79إلى  4.52(تتراوح متوسطات إجاباتهم بین وكذلك یتضح أن عبارات هذا المحور     
كما یظهر في الجدول أعلاه  )بشدة موافق(داخل الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي والتي تشیر إلى 

  :وقد تم ترتیبها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو التالي
 في إیجابي أثر ذات الإستراتیجیة القرارات نإ القول یمكن" )8( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1

 درجة وهي) 5.00من  4.79(من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها بمتوسط " الأداء تحسین
العبارات  أهم أنها یعني مما الأول، المحور عبارات في حسابي متوسط أعلى وهو ،"بشدة موافق"

 .من وجهة نظر أفراد الدراسة
 قدره حسابي بمتوسط" التغییر بضرورة الشركة إدارة تؤمن" )3( رقم رةالعبا: ثانیةال المرتبة .2

 ". بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.75(
 حسابي بمتوسط" الإستراتیجیة القرارات أهمیة العلیا الإدارة تدرك" )1( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.74( قدره
" لآخر وقت من ورسالتها رؤیتها بتطویر المؤسسة إدارة تقوم" )6( رقم بارةالع: رابعةال المرتبة .4

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.69( قدره حسابي بمتوسط
 داخل العملیات جودة تحسین فى الإستراتیجیة القرارات تساهم" )4( رقم العبارة: خامسةال المرتبة .5

 ."بشدة موافق" حققت درجة وهي) 4.68( قدره حسابي بمتوسط" الموسسة
 القرارات إتخاذ عند التنظیمیة ثقافتها المؤسسة تراعي" )7( رقم العبارة: سادسةال المرتبة .6

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.66( قدره حسابي بمتوسط" الإستراتیجیة
 لموجودةا الإستراتیجیة الخطة على الإستراتیجیة القرارات تستند" )2( رقم العبارة: سابعةال المرتبة .7

 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.64( قدره حسابي بمتوسط" الشركة في
 بمتوسط" علیها متفق آلیة وفق الإستراتیجیة القرارات إتخاذ یتم" )5( رقم العبارة: ثامنةال المرتبة .8

 ."بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.52( قدره حسابي

  
  
  
  



 

 

   :التالي الجدول تغیر المستقل یوضحهاالمقارنة بین المتوسطات العامة لأبعاد الم

یوضح المتوسطات العامة لأبعاد المتغیر المستقل )19( رقم جدول  

  المحور
 المتوسط

 العام الحسابي
  الرتبة  الوصف

إهتمام ودعم الإدارة العليا للتخطيط 
يعال 4.19 الإستراتيجي  4 

التحليل الإستراتيجي للبيئتين الداخلية 
ً  يعال 4.42 والخارجية جدا  3 

ً  يعال 4.52 وجود خطة إستراتيجية بالشركة جدا  2 
ً  يعال 4.68 وجود قرارات إستراتيجية تحسينية بالشركة جدا  1 

 

 
المقارنة بین المتوسطات العامة لأبعاد المتغیر المستقلیوضح ) 23( شكل  

 
 
 

4.19

4.42

4.52

4.68

إھتمام ودعم الإدارة العلیا 
للتخطیط الإستراتیجي

التحلیل الإستراتیجي للبیئتین 
الداخلیة والخارجیة

وجود خطة إستراتیجیة 
بالشركة

وجود قرارات إستراتیجیة 
تحسینیة بالشركة

المقارنة بین المتوسطات العامة لمحاور 



 

 

  :أبعاد المتغير التابع
  : الفاعلیة .1
ُ  عبارات ىعل الدراسة أفراد ستجاباتإ )20( رقم جدول الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" الفاعلیة" عدب  
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يشارك العاملون بكافة مستوياتهم في وضع الخطط 
 الإستراتيجية للمؤسسة

 103 1 = = = ك
4.99 .098 1 

% = = = 1.0 99.0 

 يحقق العاملون الأهداف الإستراتيجية التي تم رسمها 2
 99 5 = = = ك

4.95 .215 2 
% = = = 4.8 95.2 

3 
 تطبيق قيمة العمل بروح الفريق 

 60 43 1 = = ك
4.57 .517 3 

% = = 1.0 41.3 57.7 

4 
إليه لواقع يرضي  يستطيع العاملون تحويل ما يصبون

 متعامليهم
 20 77 7 = = ك

4.13 .496 4 
% = = 6.7 74.0 19.2 

العام للمحور والانحراف المعياري العام للمحور المتوسط  4.66 0.34 

 
وهو متوسط یقع في  )5.00من  4.66( كان بمتوسط" الفاعلیة"أن مستوى ) 20(یتضح من الجدول      

 موافق"وهي الفئة التي تشیر إلى خیار ) 5.00إلى  4.21من (لمقیاس الخماسي الفئة الخامسة من فئات ا
  .ستبانةالموجود على الإ" بشدة
وهي جمیعها إلا ) 4.99إلى  4.13(تتراوح متوسطات إجاباتهم بین " الفاعلیة"وكذلك یتضح أن عبارات      

بها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو واحدة داخل الفئة الخامسة كما یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ترتی
  :التالي

یشارك العاملون بكافة مستویاتهم في وضع الخطط الإستراتیجیة " )1( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1
موافق " درجة وهي) 5.00من  4.99(من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها بمتوسط " للمؤسسة

ُ  تعبارا في حسابي متوسط أعلى وهو ،"بشدة العبارات حسب وجهة  أهم أنها یعني مما عد،الب
 .نظر أفراد الدراسة



 

 

 بمتوسط" یحقق العاملون الأهداف الإستراتیجیة التي تم رسمها" )2( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2
 ".موافق بشدة" تحقق درجة وهي) 4.95( قدره حسابي

) 4.57( قدره حسابي بمتوسط" ح الفریقتطبیق قیمة العمل برو " )3( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3
 ".موافق بشدة" تحقق درجة وهي

" یستطیع العاملون تحویل ما یصبون إلیه لواقع یرضي متعاملیهم" )4( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 4.13( قدره حسابي بمتوسط

  : الكفاءة .2

الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" الكفاءة" اراتعب على الدراسة أفراد ستجاباتإ) 21( رقم جدول  
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3 
 ينفذ العاملون عملياتهم بتكلفة مناسبة 

 88 15 1  = ك
4.84 .397 1 

% =  1.0 14.4 84.6 

 ينفذ العاملون أنشطتهم بجودة عالية 2
 70 34 = = = ك

4.67 .471 2 
% = = = 32.7 67.3 

4 
 

ينفذ العاملون انشطتهم في زمن مثالي يرضي 
 متعامليهم

 18 65 21 = = ك
3.97 .615 3 

% = = 20.2 62.5 17.3 

يدرك العاملون واجباتهم بصورة جيدة تمكنهم من  1
تنفيذ أهداف المؤسسةالمساهمة في   

 12 71 19 2 = ك
3.89 .606 4 

% = 1.9 18.3 68.3 11.5 

العام للمحور والانحراف المعياري العام للمحور المتوسط  4.34 0.52 

  
من  4.34(كانت عالیة جداً بمتوسط " الكفاءة"أن درجة موافقة المبحوثین على) 21(یتضح من الجدول      

وهي الفئة ) 5.00إلى  4.21من (في الفئة الخامسة من فئات المقیاس الخماسي  وهو متوسط یقع )5.00
  .ستبانةالموجود على الإ" بشدة موافق"التي تشیر إلى خیار 



 

 

ن اوهي الفئت) 4.84إلى  3.89(تتراوح متوسطات إجاباتهم بین " الكفاءة"وكذلك یتضح أن عبارات      
على التوالي في أداة ) موافق/بشدة موافق(ن تدلان على اسي واللتالرابعة والخامسة من فئات المقیاس الخما

  :الدراسة، كما یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ترتیبها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو التالي
من حیث موافقة أفراد " ینفذ العاملون عملیاتهم بتكلفة مناسبة" )3( رقم العبارة: الأولى المرتبة .1

 حسابي متوسط أعلى وهو ،"بشدة موافق" درجة وهي) 5.00من  4.84(ها بمتوسط الدراسة علی
ُ  عبارات في  .حسب وجهة نظر أفراد الدراسة عدالب

 قدره حسابي بمتوسط" ینفذ العاملون أنشطتهم بجودة عالیة" )2( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2
 ".بشدة موافق" تحقق درجة وهي) 4.67(

" نشطتهم في زمن مثالي یرضي متعاملیهمأینفذ العاملون " )4( رقم بارةالع: لثالثةا المرتبة .3
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 3.97( قدره حسابي بمتوسط

یدرك العاملون واجباتهم بصورة جیدة تمكنهم من المساهمة في " )1( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4
  ".موافق" تحقق ةدرج وهي) 3.89( قدره حسابي بمتوسط" تنفیذ أهداف المؤسسة

  : الموارد الحد من إهدار .3
الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" الحد من إهدار الموارد" عبارات على الدراسة أفراد إستجابات) 22( رقم جدول  
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4 
 

يوجد تواصل أفقي بين أقسام ووحدات الشركة 
 للإستفادة من الإمكانيات المتوفرة لديهم

 97 7 = = = ك
4.93 .252 1 

% = = = 6.7 93.3 

 إمكانية العاملين على الإستغلال الأمثل للموارد 2
 23 77 4 = = ك

4.18 .478 2 
% = = 3.8 74.0 22.1 

3 
 

قلل من إهدار المواردتطبيق برامج ت  
 14 76 13 1 = ك

3.99 .549 3 
% = 1.0 12.5 73.1 13.5 

 ينمي العاملون مهاراتهم بصورة مستمرة 1
 7 63 33 1 = ك

3.73 .595 4 
% = 1.0 31.7 60.6 6.7 

العام للمحور والانحراف المعياري العام للمحور المتوسط  4.20 0.46 



 

 

من  4.20( بمتوسط حسب رأي المبحوثین عالي" الهدر تقلیل"أن مستوى ) 22(یتضح من الجدول      
وهي الفئة ) 4.21إلى  3.41من (وهو متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي ) 5.00

تتراوح " الهدر تقلیل"وكذلك یتضح أن عبارات  .ستبانةالموجود على الإ" موافق"التي تشیر إلى خیار 
ن الرابعة والخامسة من فئات المقیاس الخماسي اوهي الفئت) 4.93إلى  3.73(إجاباتهم بین متوسطات 

على التوالي في أداة الدراسة كما یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ) موافق/بشدة موافق(ن تدلان على اواللت
  :ترتیبها تنازلیاً حسب درجة الموافقة على النحو التالي

یوجد تواصل أفقي بین أقسام ووحدات الشركة للإستفادة من " )4( العبارة: الأولى المرتبة .1
 ."بشدة موافق" وهي) 5.00من  4.93(موافقة أفراد الدراسة بمتوسط " الإمكانیات المتوفرة لدیهم

 حسابي بمتوسط" إمكانیة العاملین على الإستغلال الأمثل للموارد" )2( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 4.18( قدره

 قدره حسابي بمتوسط" تطبیق برامج تقلل من إهدار الموارد" )3( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 3.99(

 قدره حسابي بمتوسط" ینمي العاملون مهاراتهم بصورة مستمرة" )1( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 3.73(

  : لتمكینا .4
ُ  عبارات على الدراسة أفراد استجابات) 23( رقم جدول الموافقة متوسطات حسب تنازلیاً  مرتبة" التمكین " عدب  
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2 

 
 83 20 1 = = ك يوجد رضا وظيفي عالي للعاملين

4.79 .433 1 % = = 1.0 19.2 79.8 

 وجود هيكل وظيفي غير مترهل 3
 28 67 9 = = ك

4.18 .571 2 
% = = 8.7 64.4 26.9 

4 
 

الإدارة العليا للشركة منشغلة فقط بالأعمال 
 الإستراتيجية وتترك إتخاذ القرارات للإدارت التنفيذية

 32 46 24 2 = ك
4.03 .787 3 

% = 1.9 23.1 44.2 30.8 

1 
يتمتع العاملون بصلاحيات تمكنهم من إتخاذ 

 القرارات
 6 71 26 1 = ك

3.79 .552 4 
% = 1.0 25.0 68.3 5.8 

نحراف المعياري العام للمحورالعام للمحور والإ المتوسط  4.19 0.58 



 

 

من  4.19(بمتوسط  یاً كان عال" التمكین" أن درجة موافقة المبحوثین على) 23(یتضح من الجدول      
وهي الفئة ) 4.20إلى  3.41من (وهو متوسط یقع في الفئة الرابعة من فئات المقیاس الخماسي ) 5.00

تتراوح متوسطات " التمكین"وكذلك یتضح أن عبارات  .ستبانةالموجود على الإ" موافق"التي تشیر إلى خیار 
ن تدلان ان الرابعة والخامسة من فئات المقیاس الخماسي واللتاالفئت وهي) 4.79إلى  3.79(إجاباتهم بین 

على التوالي في أداة الدراسة كما یظهر في الجدول أعلاه وقد تم ترتیبها تنازلیاً ) موافق/بشدة موافق(على 
  :حسب درجة الموافقة على النحو التالي

من حیث موافقة أفراد الدراسة علیها " عاملینیوجد رضا وظیفي عالي لل" )2( رقم العبارة:  الأولى المرتبة .1
 ."بشدة موافق" درجة وهي) 5.00من  4.79(بمتوسط 

 وهي) 4.18( قدره حسابي بمتوسط" وجود هیكل وظیفي غیر مترهل" )3( رقم العبارة: ثانیةال المرتبة .2
 ".موافق" تحقق درجة

لة فقط بالأعمال الإستراتیجیة وتترك إتخاذ الإدارة العلیا للشركة منشغ" )4( رقم العبارة: لثالثةا المرتبة .3
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 4.03( قدره حسابي بمتوسط" القرارات للإدارت التنفیذیة

 حسابي بمتوسط" یتمتع العاملون بصلاحیات تمكنهم من إتخاذ القرارات" )1( رقم العبارة: رابعةال المرتبة .4
 ".موافق" تحقق درجة وهي) 3.79( قدره

 :التالي الجدول ة بین المتوسطات العامة لأبعاد القسم الثاني الدراسة یوضحهاالمقارن
یوضح المتوسطات العامة لأبعاد المتغیر التابع) 24( رقم جدول  

  المحور
 الحسابي المتوسط

 العام
  الرتبة  الوصف

ً  4.66 الفاعلية  1 عال جدا
ً  4.34 الكفاءة  2 عال جدا

 3 عال  4.20 الحد من إهدار الموارد
 4 عال 4.19 التمكين

 
المقارنة بین المتوسطات العامة لأبعاد المتغیر التابعیوضح ) 24( شكل  

 

4.66
4.34

4.24.19

التمكینتقلیل الھدرالكفاءةالفاعلیة

المقارنة بین المتوسطات العامة لمحاور 



 

 

 المبحث الثاني: إختبار الفرضیات:-

وهو عبارة عن أداة إحصائیة تقوم ببناء نموذج  Regression Analysis تم إستخدام تحلیل الإنحدار     
كمي واحد وهو المتغیر التابع ومتغیر كمي آخر أو عدة متغیرات  إحصائي وذلك لتحدید العلاقة بین متغیر

عند ما تكون . كمیة وهي المتغیرات المستقلة، بحیث ینتج معادلة إحصائیة توضح العلاقة بین المتغیرات
العلاقة في النموذج الإحصائي بین متغیر تابع واحد ومتغیر مستقل واحد فإن هذا النموذج هو أبسط أنواع 

، وعند ما تكون عدد Simple Linear Regressionر ویسمى النموذج الخطي أو البسیط الإنحدا
  .Multiple Regressionالمتغیرات المستقلة أكثر من متغیر فإن النموذج یسمى نموذج الإنحدار المتعدد 

لمستقل جمیعها قام الباحث بإستخدام نموذج الإنحدار المتعدد وذلك لمعرفة العلاقة بین أبعاد المتغیر ا     
وجود ، التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي(

عد من أبعاد المتغیر التابع  )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة ،خطة إستراتیجیة بالشركة ُ على كل ب
  ).ار الموارد، التمكینالفاعلیة، الكفاءة، الحد من إهد(على حدا 

      :علاقة أبعاد المتغیر المستقل بالفاعلیة: أولاً 
  ):Model Summary(الجدول الأول 

 Model Summaryیوضح ) 25( رقم جدول
 

Model R R Square Adjusted R Square 

1 .902 .814 .806 

a. Predictors: (Constant): d , a , c , b  

 0.902حیث بلغ  Rرتباط البسیط رتباط الثلاثة وهي معامل الإقیم معامل الإ )25(رقم یوضح الجدول      
ن أمما یعني  0.806والذي بلغ  -R2معامل التحدید المعدل خیراً أو  0.814وهو یساوي  R2ومعامل التحدید 

اتیجي للبیئتین التحلیل الإستر  B =، إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي A =(المتغیرات المستقلة 
 )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة D = ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة C = ،الداخلیة والخارجیة

  .یعزى الى عوامل اخرى)  0.186(وأن  )الفاعلیة(من التغیرات الحاصلة في  0.814ن تفسر أستطاعت إ



 

 

على مقدرة أو مساهمة المتغیرات المستقلة في  یدلان R2 - ومعامل التحدید المعدلR2 معامل التحدید      
  .التنبؤ بقیم المتغیر التابع

  ):ANOVA(إختبار تحلیل التباین الأحادي  الجدول الثاني

 ANOVAیوضح ) 26( رقم جدول
 

Model Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

 
Regression 5.240 4 1.310 108.14 

 .000b 

Residual 1.199 99 .012 8  
Total 6.439 103    
a. Dependent Variable: الفاعلیة 
b. Predictors: (Constant), d , a , c , b  

  

تحلیل التباین والذي یمكن المعرفة من خلاله على القوة التفسیریة للنموذج ككل  )26(رقم یمثل الجدول      
مما ). F )P>0.0001ختبار المعنویة العالیة لإوكما نشاهد من جدول تحلیل التباین   Fحصائیةإعن طریق 

  .حصائیةنحدار الخطي المتعدد من الناحیة الإیؤكد القوة التفسیریة العالیة لنموذج الإ
  .الخاصة بكل متغیر من المتغیرات المستقلة R2لفحص دلالة قیمة التغیر في  Fختبار إستخدام إتم      

  ):Coefficients(الجدول الثالث 

 Coefficientsیوضح ) 27( رقم جدول
 

Model 
Un standardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

 

(Constant) 2.276 .146  15.542 .000 
A  .136 .023 .372 5.868 .000 
B  .153 .028 .376 5.551 .000 
C  .043 .033 .081 1.296 .198 
D  .179 .042 .251 4.235 .000 

a. Dependent Variable: الفاعلیة 



 

 

      َ حصائیة لهذه ختبارات المعنویة الإوالإ نحدار للمقدراتقیم معاملات الإ )27(رقم ن الجدول یبی
والعمود . نحدارالمعلومات التي نحتاج إلیها لبناء معادلة الإ Coefficientsالمعاملات ویعطینا الجدول 

  .Constantوالثابت  xیوضح معاملات الانحدار للمتغیر المستقل  "β"المعنون 
 ،)إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي: (ة التالیةالمستقلات ن المتغیر أمن الجدول نستنتج      

 نت معنویةكا) وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة(، )التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة(
وجود خطة (ن المتغیر المستقل ألا إ )P>0.01عند مستوى معنویة ( tختبار إحصائیة وحسب من الناحیة الإ

وهذا یدل على أن  tختبار إنحدار المتعدد وحسب تأثیر معنوي في نموذج الإ اذ نلم یك)  إستراتیجیة بالشركة
عتماد علیه في التنبؤ بقیم المتغیر ابع أي لا یمكن الإفسر نسبة قلیلة جداً من تباین المتغیر التیالمتغیر  اهذ

  .في هذه المعادلة التابع
إهتمام ودعم الإدارة العلیا (والمتغیرات المستقلة  اً تابع اً متغیر  )الفاعلیة(وبالنسبة للمعادلة التي تكون فیها      

 ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، للتخطیط الإستراتیجي
  :نحدار على النحو التاليفتكون معادلة الإ )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة

(D ∗ 0

 بمقدار) يإهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجA = (الزیادة في  :تفسر هذه المعادلة كالتالي     
التحلیل الإستراتیجي  B =( الزیادة فيوحدة، ) 0.136(مقدار ب )الفاعلیة(ستؤدي الى زیادة  وحدة واحدة

وجود خطة  C =(، الزیادة في 0.153بمقدار ) الفاعلیة(ؤدي الى زیادة في ت )للبیئتین الداخلیة والخارجیة
وجود قرارات D = (الزیادة في ، 0.043ر بمقدا) الفاعلیة(في  زیادةتؤدي إلى ) إستراتیجیة بالشركة

  .وحدة) 0.179(مقدار ب )الفاعلیة(ستؤدي الى زیادة  وحدة واحدة بمقدار) إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
  :وبالتالي یأتي ترتیب المتغیرات المستقلة من حیث قوة تأثیرها على الفاعلیة كالتالي

  .وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة .1
 .یل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیةالتحل .2
 .إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي .3
  .وجود خطة إستراتیجیة بالشركة .4
 
  

  

  

  



 

 

      :بالكفاءةعلاقة أبعاد المتغیر المستقل : ثانیاً 
  ):Model Summary(الجدول الأول 

 Model Summaryیوضح ) 28( رقم جدول
 

Model R R Square Adjusted R Square  

1 .782a .611 .596  

a. Predictors: (Constant): d, a , c , b  
 = -R2التحدید المعدل ، معاملR2 = 0.611 معامل التحدید، R = 0.782رتباط البسیط معامل الإ     

التحلیل ، جيإهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتی(ن المتغیرات المستقلة أمما یعني  0.596
وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة  ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة

یعزى الى عوامل ) 0.389(وأن  )الكفاءة(من التغیرات الحاصلة في  0.611ن تفسر أستطاعت إ )بالشركة
  .خرىأ

  ):ANOVA(الجدول الثاني

 ANOVAیوضح ) 29( رقم جدول
 

Model Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

 

Regression 4.558 4 1.139 38.946 .000b 
Residual 2.896 99 .029   

Total 7.454 103    
a. Dependent Variable: الكفاءة 
b. Predictors: (Constant), d , a , c , b  

 
وكما   Fلتفسیریة للنموذج ككل عن طریق احصائیة على القوة انتعرف من خلاله  )29(رقم جدول      

مما یؤكد القوة التفسیریة العالیة  ،)F  )P>0.0001نشاهد من جدول تحلیل التباین المعنویة العالیة لاختبار 
  .حصائیةنحدار الخطي المتعدد من الناحیة الإلنموذج الإ

  
  
  
  



 

 

  ):Coefficients(الجدول الثالث 

 Coefficientsیوضح ) 30( رقم جدول
 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

 

(Constant) 2.192 .228  9.630 .000 
A .138 .036 .352 3.848 .000 
B .118 .043 .268 2.745 .007 
C .030 .052 .052 .577 .565 
D .208 .066 .270 3.156 .000 

a. Dependent Variable: الكفاءة 
  

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط : (ة التالیةالمستقلات ن المتغیر أنستنتج ) 30(رقم من الجدول      
) وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة(، )التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة( ،)الإستراتیجي

لا ان المتغیر إ )P>0.01عند مستوى معنویة ( tختبار إحصائیة وحسب یة الإمن الناح كانت معنویة
نحدار المتعدد وحسب تأثیر معنوي في نموذج الإا ذ نلم یك) وجود خطة إستراتیجیة بالشركة C = (المستقل 

عتماد الإ من تباین المتغیر التابع أي لا یمكن فسر نسبة قلیلة جداً یالمتغیر  اوهذا یدل على أن هذ tختبار إ
  .في هذه المعادلة علیه في التنبؤ بقیم المتغیر التابع

إهتمام ودعم الإدارة العلیا (والمتغیرات المستقلة  اً تابع اً متغیر  )الكفاءة(وبالنسبة للمعادلة التي تكون فیها      
 ،اتیجیة بالشركةوجود خطة إستر  ،التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، للتخطیط الإستراتیجي

  :نحدار على النحو التاليفتكون معادلة الإ )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
(۲

) ستراتیجيإهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإA = (الزیادة في  :تفسر هذه المعادلة كالتالي     
التحلیل الإستراتیجي  B =( الزیادة فيوحدة، ) 0.138(مقدار ب )الكفاءة(ستؤدي الى زیادة  بمقداروحدة واحدة

وجود خطة  C =(، الزیادة في 0.118بمقدار ) الكفاءة(ؤدي الى زیادة في ت )للبیئتین الداخلیة والخارجیة
وجود قرارات  D = (الزیادة في ، 0.030قدار بم) الكفاءة(في  زیادةتؤدي إلى ) إستراتیجیة بالشركة

  .وحدة) 0.208(مقدار ب )الكفاءة(ستؤدي الى زیادة  بمقداروحدة واحدة) إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
  :وبالتالي یأتي ترتیب المتغیرات المستقلة من حیث قوة تأثیرها على الكفاءة كالتالي     



 

 

 .وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة .1
 .إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي .2
 .التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة .3
  .وجود خطة إستراتیجیة بالشركة .4

      :بالحد من الإهدارعلاقة أبعاد المتغیر المستقل : ثالثاً 
  ):Model Summary(الجدول الأول 

 Model Summaryیوضح ) 31( رقم جدول
 

Model R R Square Adjusted R Square 
1 .813a .660 .646 

a. Predictors: (Constant): d , a , c , b  
       
 =-R2معامل التحدید المعدل ،R2 = 0.660معامل التحدید ، R = 0.813رتباط البسیط معامل الإ     

التحلیل ، تخطیط الإستراتیجيإهتمام ودعم الإدارة العلیا لل(ن المتغیرات المستقلة أمما یعني  0.646
وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة  ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة

یعزى ) 0.340(وأن  )الحد من الهدر(من التغیرات الحاصلة في ) 0.660(ن تفسر أستطاعت إ )بالشركة
  .خرىألى عوامل إ

  ):ANOVA(الجدول الثاني

 ANOVAیوضح ) 32( رقم دولج
 

Model Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

 

Regression 5.047 4 1.262 48.079 .000b 
Residual 2.598 99 .026   

Total 7.645 103    
a. Dependent Variable: تقلیل الهدر 
b. Predictors: (Constant), d , a , c , b  

 



 

 

  Fحصائیة إعلى القوة التفسیریة للنموذج ككل عن طریق التعرف یمكن من خلاله  )32(رقم جدول      
مما یؤكد القوة التفسیریة ). F  )P > 0.0001ختبار وكما نشاهد من جدول تحلیل التباین المعنویة العالیة لإ

  .حصائیةنحدار الخطي المتعدد من الناحیة الإالعالیة لنموذج الإ
    ):entsCoeffici(الجدول الثالث 

 Coefficientsیوضح ) 33( رقم جدول
 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

 

(Constant) 1.952 .216  9.057 .000 
A .165 .034 .416 4.867 .000 
B .064 .041 .144 1.570 .119 
C .095 .049 .163 1.932 .056 
D .208 .062 .267 3.339 .000 

a. Dependent Variable: الحد من الإھدار 
  

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط A =(ین المستقلین ن المتغیر أنستنتج ) 33(رقم من الجدول      
یة وحسب حصائمن الناحیة الإ كانا معنویین) وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة D =( ،)الإستراتیجي

التحلیل الإستراتیجي للبیئتین  B =( ینالمستقل ینن المتغیر ألا ، إ)P>0.01عند مستوى معنویة  ( tختبار إ
نحدار تأثیر معنوي في نموذج الإ يذو  ونالم یك، )وجود خطة إستراتیجیة بالشركة C = ( ،)الداخلیة والخارجیة

فسر نسبة قلیلة جداً من تباین المتغیر التابع أي لا یالمتغیر  اوهذا یدل على أن هذ tختبار إالمتعدد وحسب 
  .في هذه المعادلة عتماد علیه في التنبؤ بقیم المتغیر التابعیمكن الإ

إهتمام ودعم (والمتغیرات المستقلة  اً تابع اً متغیر  )الحد من الإهدار(وبالنسبة للمعادلة التي تكون فیها      
وجود خطة إستراتیجیة  ،التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة ،الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي

  :نحدار على النحو التاليفتكون معادلة الإ )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة ،بالشركة
(D ∗

 بمقدار) إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجيA = (ة في الزیاد :تفسر هذه المعادلة كالتالي     
التحلیل  B =( الزیادة فيوحدة، ) 0.165(مقدار ب )الحد من الإهدار(لى زیادة إستؤدي  وحدة واحدة

 ، الزیادة في0.064بمقدار ) الحد من الإهدار(ؤدي الى زیادة في ت )الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة



 

 

)= C الزیادة في ،  0.095بمقدار ) الحد من الإهدار(في  زیادةتؤدي إلى ) وجود خطة إستراتیجیة بالشركة
) = D الحد من الإهدار(ستؤدي الى زیادة  وحدة واحدة بمقدار) وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة( 
  .وحدة) 0.208(مقدار ب

  :كالتالي الحد من الإهدارقلة من حیث قوة تأثیرها على وبالتالي یأتي ترتیب المتغیرات المست     
 .وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة .1
 .إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي .2
  .وجود خطة إستراتیجیة بالشركة .3
 .التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة .4

 

      :التمكینبعلاقة أبعاد المتغیر المستقل : رابعاً 
 

  ):Model Summary(الجدول الأول 

 Model Summaryیوضح ) 34( رقم جدول
 

Model R R Square Adjusted R Square 
1 .725a .526 .507 

a. Predictors: (Constant): d , a , c , b  
 

 = -R2د المعدلمعامل التحدی ،R2 = 0.526معامل التحدید ، R = 0.725رتباط البسیط معامل الإ     
التحلیل ، إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي(ن المتغیرات المستقلة أمما یعني  0.507

وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة  ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة
لى عوامل إیعزى )  0.474(وأن  )التمكین(صلة في من التغیرات الحا 0.526ن تفسر أستطاعت إ )بالشركة

  .خرىأ
  
  
  
  
  
  
  



 

 

    ):ANOVA(الجدول الثاني

 ANOVAیوضح ) 35( رقم جدول
 

Model Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig. 

 

Regression 5.204 4 1.301 27.475 .000b 
Residual 4.688 99 .047   

Total 9.892 103    
a. Dependent Variable: التمكین 
b. Predictors: (Constant): d , a , c , b  

  
وكما   Fحصائیة إعرف على القوة التفسیریة للنموذج ككل عن طریق التیمكن من خلاله ) 35( رقم جدول

مما یؤكد القوة التفسیریة العالیة ). F )P>0.0001ختبار نشاهد من جدول تحلیل التباین المعنویة العالیة لإ
  .حصائیةنحدار الخطي المتعدد من الناحیة الإج الإلنموذ

    ):Coefficients(الجدول الثالث 

 Coefficientsیوضح ) 36( رقم جدول
 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

 

(Constant) 1.802 .290  6.224 .000 
A .149 .046 .330 3.262 .002 
B .082 .055 .163 1.505 .135 
C .054 .066 .081 .811 .419 
D .276 .084 .312 3.302 .000 

a. Dependent Variable: التمكین 
 

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط A =(ین المستقلین ن المتغیر أنستنتج ) 36(رقم من الجدول      
حصائیة وحسب من الناحیة الإ كانا معنویین) ت إستراتیجیة تحسینیة بالشركةوجود قرارا D =( ،)الإستراتیجي

التحلیل الإستراتیجي للبیئتین  B =( ینالمستقل ینن المتغیر ألا ، إ)P>0.01عند مستوى معنویة  ( tختبار إ



 

 

نحدار ج الإتأثیر معنوي في نموذ يذو  ونالم یك، )وجود خطة إستراتیجیة بالشركة C = ( ،)الداخلیة والخارجیة
نسبة قلیلة جداً من تباین المتغیر التابع  انفسر ی ینالمتغیر  ینوهذا یدل على أن هذ tختبار إالمتعدد وحسب 
  .في هذه المعادلة في التنبؤ بقیم المتغیر التابع ماعتماد علیهأي لا یمكن الإ

إهتمام ودعم الإدارة العلیا (ات المستقلة والمتغیر  اً تابع اً متغیر  )التمكین(كون فیها یوبالنسبة للمعادلة التي      
 ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، للتخطیط الإستراتیجي

  :نحدار على النحو التاليفتكون معادلة الإ )وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
(

 بمقدار) إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجيA = (الزیادة في  :تفسر هذه المعادلة كالتالي     
التحلیل الإستراتیجي  B =( الزیادة فيوحدة، ) 0.149(مقدار ب )التمكین(لى زیادة إستؤدي  وحدة واحدة

وجود خطة  C =(، الزیادة في 0.082بمقدار ) التمكین(ي لى زیادة فإؤدي ت )للبیئتین الداخلیة والخارجیة
وجود قرارات  D =(الزیادة في ، 0.054بمقدار ) التمكین(في  زیادةتؤدي إلى ) إستراتیجیة بالشركة

  .وحدة) 0.276(مقدار ب )التمكین(ستؤدي الى زیادة  وحدة واحدة بمقدار) إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
  :یب المتغیرات المستقلة من حیث قوة تأثیرها على التمكین كالتاليوبالتالي یأتي ترت     
 .وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة .1
 .إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي .2
 .التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة .3
  .وجود خطة إستراتیجیة بالشركة .4

 

 -:نتیجة إختبار الفرضیات

إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط (على ضوء تحلیل العلاقات التي تجمع أبعاد المتغیر المستقل      
وجود قرارات  ،وجود خطة إستراتیجیة بالشركة ،التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، الإستراتیجي

الفاعلیة، الكفاءة، الحد من إهدار الموارد، (ع مع كل بعد من أبعاد المتغیر التاب )إستراتیجیة تحسینیة بالشركة
  :على حدا، وبإستخدام معامل الإرتباط، كانت نتائج إختبار الفرضیات على النحو التالي) التمكین

  

  

  



 

 

   -:الفرضیة الأولى: أولاً 

ط لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین إهتمام ودعم الإدارة العلیا لممارسات التخطی(
  ):الصناعات الثقیلة قطاع في بین أداء الموارد البشریةو الإستراتیجي 

 یوضح إرتباط إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي بأبعاد المتغیر التابع) 37( رقم جدول
 إهتمام ودعم الإدارة العلیا للتخطیط الإستراتیجي 

 **783. الفاعلیة
 **679. الكفاءة

دارالحد من الإه  .710** 
 **612. التمكین

       
متوسط درجات المتغیر المستقل  مع أبعاد المتغیر التابعرتباط إمعاملات أن ) 37(یتضح من الجدول      

  .هارتباط قوي وموجب بینأن الإ على یدل ، مما)0.01(جمیعها دالة عند مستوى 
بالتخطیط الإستراتیجي  العلیا الإدارة ودعم مامرتباط قویة وموجبة بین إهتإوبالتالي فإن هنالك علاقة      

لا توجد علاقة إرتباط (الفرضیة الصفریة  ینفيوبین أداء الموارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة مما 
بین أداء الموارد و إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین إهتمام ودعم الإدارة العلیا لممارسات التخطیط الإستراتیجي 

توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة (الفرضیة البدیلة وهي  ویثبت) الصناعات الثقیلة قطاع يف البشریة
 قطاع في بین أداء الموارد البشریةو إحصائیة بین إهتمام ودعم الإدارة العلیا لممارسات التخطیط الإستراتیجي 

  ).الصناعات الثقیلة

  

  

  

  

  



 

 

   -:الثانیةالفرضیة : ثانیاً 

بین و إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة لا توجد علاقة (
  ):الصناعات الثقیلة قطاع في أداء الموارد البشریة

 بأبعاد المتغیر التابعالتحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة یوضح إرتباط ) 38( رقم جدول
لبیئتین الداخلیة والخارجیةالتحلیل الإستراتیجي ل   

 **819. الفاعلیة
 **691. الكفاءة

 **674. الحد من الإهدار
 **607. التمكین

       
متوسط درجات المتغیر المستقل  مع أبعاد المتغیر التابعرتباط إمعاملات أن ) 38(یتضح من الجدول      

  .هاقوي وموجب بینرتباط أن الإ على یدل ، مما)0.01(جمیعها دالة عند مستوى 
التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة وبین رتباط قویة وموجبة بین إوبالتالي فإن هنالك علاقة      

لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة (الفرضیة الصفریة  ینفيأداء الموارد البشریة في قطاع الصناعات الثقیلة مما 
 قطاع في بین أداء الموارد البشریةو ستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة ذات دلالة إحصائیة بین التحلیل الإ

توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین (الفرضیة البدیلة وهي  ویثبت) الصناعات الثقیلة
  ).الثقیلةالصناعات  قطاع في بین أداء الموارد البشریةو التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة 

  

  
  
  
  
  
  
  



 

 

     -:الثالثةالفرضیة : ثالثاً 

 في بین أداء الموارد البشریةو لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین وجود خطة إستراتیجیة (
  ):الصناعات الثقیلة قطاع

 بأبعاد المتغیر التابعوجود خطة إستراتیجیة یوضح إرتباط ) 39( رقم جدول
جیة بالشركةوجود خطة إستراتی   

 **651. الفاعلیة
 **563. الكفاءة

 **634. الحد من الإهدار
 **548. التمكین

       
متوسط درجات المتغیر المستقل  مع أبعاد المتغیر التابعرتباط إمعاملات أن ) 39(یتضح من الجدول      

  .هارتباط قوي وموجب بینأن الإ على یدل ، مما)0.01(جمیعها دالة عند مستوى 
وجود خطة إستراتیجیة وبین أداء الموارد البشریة في رتباط قویة وموجبة بین إوبالتالي فإن هنالك علاقة      

لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین (الفرضیة الصفریة  ینفيقطاع الصناعات الثقیلة مما 

الفرضیة البدیلة وهي  ویثبت) الصناعات الثقیلة قطاع في بین أداء الموارد البشریةو وجود خطة إستراتیجیة 
 في بین أداء الموارد البشریةو توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین وجود خطة إستراتیجیة (

  ).الصناعات الثقیلة قطاع

  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

     -:الثالثةالفرضیة : رابعاً 

بین أداء الموارد و جود قرارات إستراتیجیة تحسینیة لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین و (
  ):الصناعات الثقیلة قطاع في البشریة

 بأبعاد المتغیر التابعوجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة یوضح إرتباط ) 40( رقم جدول
 وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة بالشركة 

 **648. الفاعلیة
 **584. الكفاءة

 **615. الحد من الإهدار
 **581. التمكین

       
متوسط درجات المتغیر المستقل  مع أبعاد المتغیر التابعرتباط إمعاملات أن ) 40(یتضح من الجدول      

  .هارتباط قوي وموجب بینأن الإ على یدل ، مما)0.01(جمیعها دالة عند مستوى 
إستراتیجیة تحسینیة وبین أداء الموارد  وجود قراراترتباط قویة وموجبة بین إوبالتالي فإن هنالك علاقة      

لا توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة (الفرضیة الصفریة  ینفيالبشریة في قطاع الصناعات الثقیلة مما 
) الصناعات الثقیلة قطاع في بین أداء الموارد البشریةو إحصائیة بین وجود قرارات إستراتیجیة تحسینیة 

توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین وجود قرارات إستراتیجیة ( الفرضیة البدیلة وهي ویثبت
  ).الصناعات الثقیلة قطاع في بین أداء الموارد البشریةو تحسینیة 

نتفاء الفرضیات الفرعیة الصفریة، نجد أن       ٕ وعلیه، ومن خلال إثبات صحة الفرضیات الفرعیة البدیلة وا
 ممارساتذات دلالة إحصائیة بین إرتباط إیجابیة  علاقة توجدلا (هي الفرضیة الصفریة الرئیسة و 
وأن الفرضیة  إنتفتقد  )الصناعات الثقیلة قطاع في وأداء الموارد البشریةالتخطیط الإستراتیجي 

التخطیط الإستراتیجي  ممارساتذات دلالة إحصائیة بین إرتباط إیجابیة  علاقة توجد(البدیلة 
  .ثبتتقد  )الصناعات الثقیلة قطاع في یةوأداء الموارد البشر 

  
  

 



 

 

 

:الخامسالفصل   
 

  م̲اقشة نتائج وتوصیات ا߱راسة:
 
 

  .نتائج ا߱راسة .1
 .م̲اقشة نتائج ا߱راسة .2
 .توصیات ا߱راسة .3
 .محددات ا߱راسة .4
ة .5  .ا߱راسات المس̑تقˍلیة المقتر˨

 

 

 

  
  
  
  
  



 

 

 : مناقشة نتائج وتوصیات الدراسة: الخامسالفصل 

  :الدراسة نتائج: أولاً   

من خلال ما تعرض له الباحث في هذه الدراسة من مواضیع ودراسات سابقة حول أدوار      
التخطیط الإستراتیجي وممارساته وآثار ذلك على أداء الموارد البشریة، بالإضافة إلى التحلیل 

م نتائج الإحصائي الذي تم إجراؤه على البیانات التي تم الحصول علیها من المبحوثین، كانت أه
  -:كما یليالنظریة الدراسة 

  تعتبر ممارسات التخطیط الإستراتیجي أحد أهم الممارسات التي تهتم بها المنظمات، لكونها تلعب
دوراً مهماً في نجاحها وذلك من خلال تحقیق الأهداف التي تنشدها هذه المنظمات في كافة مجالاتها 

 .وأنشطتها
 هتمام الإدارات العلیا للمنظ ٕ مات بالتخطیط الإستراتیجي هو الضامن الأساسي لتطبیق دعم وا

ممارسات هذا التخطیط الإستراتیجي بالطریقة المطلوبة، وبالتالي ضمان تحقیق آثار إیجابیة لهذه 
 .الممارسات على أداء الموارد البشریة

 عد التحلیل الإستراتیجي البیئي للبیئتین الداخلیة والخارجیة أمراً في غایة الأهمیة ُ والدقة، لأن من  ی
خلاله تستطیع المنظمات أن تحدد، وبشكل دقیق، نقاط قوتها وضعفها، بجانب الفرص المطلوب 
إستثمارها والمهددات المطلوب تجنبها ووضع البدائل اللازمة لها، وبالتالي تستطیع المنظمة أن تحدد 

 .موقعها الحالي والتفكیر في تحسینه مستقبلاً 
 یة هي محور تحرك الإدارات العلیا للمنظمات، وعلى ضوئها یتم تحدید موارد تعتبر الخطة الإستراتیج

، ثم تحدید الأولویات حسب ما ...)مالیة، بشریة، مادیة، معلوماتیة، (هذه المنظمات بمختلف أواعها 
 .هو متوفر من موارد

 أمراً مهماً وذلك  تُعد القرارات الإستراتیجیة التي تتخذها الإدارات العلیا للمنظمات بغرض التحسین
 .بغرض التحسین وتقویم المسار لبلوغ الأهداف المنشودة

  تعتبر الموارد البشریة في أي منظمة أهم مورد فیها وهي رأس الرمح في كل أنشطتها، والإهتمام بهذه
الموارد البشریة أمر في غایة الأهمیة، وأن الإهتمام بها یدفع بالمنظمة تجاه ما تود تحقیقه من تمیز 

 .وتطور
  
 



 

 

  -:من خلال نتائج التحلیل الإحصائي لآراء المبحوثین، توصل الباحث للنتائج التالیة     
  تهتم وتدعم التخطیط الإستراتیجي  لشركة جیاد للآلیات الثقیلةخلصت الدراسة إلى أن الإدارة العلیا

 .وتلتزم به لتطویر أدائها
 المالیة، الإداریة، الفنیة، (یجیاً لكل أنشطتها خلصت الدراسة إلى أن الإدارة العلیا تخطط إسترات

 .وتبذل جهداً مقدراً للإلتزام بما خططت...) التسویقیة،
 يأوضحت الدراسة قیام الإدارة العلیا بتوفیر الدورات التدریبیة المطلوبة والمتعلقة بالتخطیط الإستراتیج 

 .لصقل عاملیها
 لأدوات والوسائل المطلوبة للتخطیط الإستراتیجي بجلب ا تقوم كشفت الدراسة قیام الإدارة العلیا

 .وتملیكها للقائمین بأمره
 وضحت الدرسة كیف أن الإدارة العلیا تسمح للقائمین بأمر التخطیط الإستراتیجي بالتواصل مباشرة أ

مع كل العاملین لأخذ ما یحتاجونه من معلومات دون الحاجة للرجوع للرؤساء المباشرین لهؤلاء 
 .ما یسهل أمر التخطیط دون ما تعقیدالعاملین م

  على أداء هتمام ودعم الإدارة العلیا بالتخطیط الإستراتیجي لإ أثر إیجابيأظهرت الدراسة وجود
 . في قطاع الصناعات الثقیلة الموارد البشریة

  نقاط  تقوم بعمل تحلیل إستراتیجي لبیئتها الداخلیة لتحدید شركة جیاد للآلیات الثقیلةبینت الدراسة أن
 .قوتها لتعزیزها، ونقاط ضعفها لمعالجتها وتحویلها لنقاط قوة

  تهتم بتحلیل بیئتها الخارجیة لمعرفة الفرص التي ینبغي أن یتم إستثمارها  الشركةأوضحت الدراسة أن
یجاد البدائل المناسبة ٕ  .لها بصورة جیدة، وكذلك لمعرفة التهدیدات والمخاطر المتوقعة بغیة تفادیها وا

 بتقییم أدائها نهایة كل عام إستعداداً للعام المقبل الشركةت الدراسة حرص أوضح. 
  في قطاع  على أداء الموارد البشریةلتحلیل الإستراتیجي البیئي ل أثر إیجابيأظهرت الدراسة وجود

 . الصناعات الثقیلة
  دقیقةومبادرات واضحة و  اً غایات وأهداف لشركة جیاد للآلیات الثقیلةأوضحت الدراسة أن. 
  هذه الأهداف والمبادرات إلى أنشطة تفصیلیة تستطیع  بتقسیمتقوم  الشركةبینت الدراسة أن إدارات

 .من خلالها الوصول إلى أهدافها بصورة سلسة وسهلة
  ضع موازناتها المالیة وتحدید بو  ،وعلى ضوء مبادراتها وأهدافها الشركة،أوضحت الدراسة قیام إدارة

 .مواردها
 لدیهابتحدید أولویاتها من المبادرات والأنشطة وفقاً لما یتوفر  للشركة ة قیام الإدارة العلیاكشفت الدراس 

 .من موارد مالیة



 

 

  في قطاع  على أداء الموارد البشریةخطة إستراتیجیة  لوجودإیجابي  أثرأظهرت الدراسة وجود
 .الصناعات الثقیلة

  لأهمیة القرارات الإستراتیجیة من أجللیات الثقیلة لشركة جیاد للآكشفت الدراسة إدراك الإدارة العلیا 
 .التغییر للأفضلو التحسین 

 تخاذ قراراتها الإستراتیجیة مستندةً على خطتها الإستراتیجیة إأوضحت الدراسة أن الإدارة العلیا تقوم ب
 .وما تتضمنه من تفاصیل في كل أهدافها

 تطویر رؤیتها ورسالتها بما یتلاءم والمرحلة التي كشفت الدراسة أن الإدارة العلیا تقوم من وقت لآخر ب
 .تعیشها وفقاً للمعطیات الموجودة

  بینت الدراسة إستصحاب الإدارة العلیا للثقافة التنظیمیة عند وضعها لخطتها الإستراتیجیة وعند
 .إتخاذها لقراراتها الإستراتیجیة بغرض التحسین

 جیة واضحة ومحددة عند ما تود أن تتخذ قراراتها تباع منهإكشفت الدراسة قیام الإدارة العلیا ب
 .الإستراتیجیة

  على أداء الموارد تخاذ القرارات الإستراتیجیة بغرض التحسین لإ وجود أثر أیجابيأظهرت الدراسة
 .في قطاع الصناعات الثقیلة البشریة

  قدیم منتجات وخدمات لدیها القدرة على الإستمرار في ت شركة جیاد للآلیات الثقیلةأظهرت الدراسة أن
    .ذات جودة عالیة بفاعلیة وكفاءة، وكذلك تستطیع الإحتفاظ بمتعاملیها والإرتباط بهم

  :على ضوء نتائج الدراسات السابقة نتائج الدراسة مناقشة :ثانیاً  
 تخطط (التخطیط الإستراتیجي، نجد أن البند ممارسات إهتمام الإدارة العلیا ب على ضوء نتائج محور

، إتفق مع القول 4.41بأعلى متوسط حسابي ) جیاد للآلیات الثقیلة إسترتیجیاً لكل أنشطتها شركة
عندما أكد بقوله إن حدة المنافسة في البنوك التجاریة القطریة ) 2014حمد محمد حمد المري (

المصرفیة ونقص الموارد المالیة والمادیة، والتطور التكنلوجي والتقني، والتغیرات المختلفة في البیئة 
سواءاً الكمیة منها أو النوعیة، وعدم الإستقرار في الأسواق كل ذلك حتم على البنوك إتباع منهج 

عندما أكدت في بحثها ) 2011أمل أحمد محد الأمین (كما إتفقت مع الرأي . التخطیط الإستراتیجي
جاسر عبد الرازق (ل وأیضاً إتفق مع القو . وجود خطة إستراتیجیة بشركة الخطوط الجویة السودانیة

ن على أن شركات المساهمة العامة في الأردن تخطط إستراتیجیاً ) 2009یعقوب النسور  َ عندما أم
) 2010شادیة علي عبد الرحمن (بینما إختلف مع الرأي . لنفسها مما إنعكس ذلك إیجاباً على الأداء

بجامعة السودان للعلوم عندما أشارت إلى عدم وجود خطة إستراتیجیة سلیمة وعلمیة وواقعیة 



 

 

إختلف . والتكنلوجیا خاصة بالتدریب داخلیاً وخارجیاً الشئ الذي أثر سلباً على أداء الأستاذ الجامعي
عندما ذهب في بحثه إلى عدم الإهتمام بالتخطیط ) 2010عبد االله آدم خمیس (مع القول أیضاً 

. ط الإستراتیجي بدیوان الضرائبوعدم وجود أهداف عامة مما كان له الأثر السالب على التخطی
بقوله إن دیوان الضرائب به قصور واضح ) 2013بهاء الدین حسن علي (وكذلك إختلف مع القول 

. في الأهداف الإستراتیجیة والرسالة والرؤیة وذلك لغیاب التخطیط الإستراتیجي والخطط الإستراتیجیة
یجي بالمهارات المطلوبة نتاج إهتمام الإدارة یتمتع القائمون على أمر التخطیط الإسترات(أما البند 

عندما ) 2014حمد محمد حمد المري (، إتفق مع الرأي 4.18فقد كان متوسطه الحسابي ) العلیا
ذهب إلى أن التدریب والتأهیل المنظم للكوادر البشریة عنصر رئیس في عملیة التخطیط الإستراتیجي 

أداء هذه الكوادر مما یزید قدرتهم على مجابهة  الناجح مما ینعكس أثره الإیجابي على تطویر
بقولها إن التخطیط الإستراتیجي ) 2010شادیة علي عبد الرحمن (كذلك إتفق مع القول . المشاكل

وأیضاً إتفق مع . بجامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا یعتمد على كفاءة العنصر البشري بالجامعة
ب إلى أن العاملین بقطاع الخدمات في الأردن تسود عندما ذه) 2001هاني سعید عبدو (الرأي 

بینهم ثقافة تنظیمیة إیجابیة تتمثل بدرجة كبیرة في الولاء والإنتماء لمؤسسة العمل والرغبة في 
) 2009عماد الدین عثمان محمد (كما إتفق مع القول أیضاً . المشاركة في عملیات إتخاذ القرارات

ة تنفیذ السدود یلتفون حول القیم التنظیمیة السائدة فیها وذلك لتبني عندما أشار إلى أن العاملین بوحد
تملك الإدراة العلیا للشركة (أما البند . الإدارة العلیا للوحدة لهذه القیم وقد أثر ذلك إیجاباً على الأداء

حاز على ) القائمین على أمر التخطیط الوسائل والأدوات التى تمكنهم من التخطیط بصورة سلیمة
عندما ) 2009جاسر عبد الرازق یعقوب النسور (، إختلف مع هذا القول 4.12توسط حسابي بلغ م

أشار إلى أنه من الضروري أن تطور شركات المساهمة العامة الأردنیة ألیات عملها ووسائلها في 
 تحلیل البیئة الخارجیة ولا تكتفي بالبینات والمعلومات التي تصدرها جهات حكومیة أو خاصة، إن

هذا الأمر یعني أن تكون هنالك أسالیب وآلیات ومصادر خاصة لهذه الشركات بهدف إثراء تجربتها 
عندما ) 2010شادیة علي عبد الرحمن (وكذلك خالفت هذا القول . في العمل والممارسة التخطیطیة

. الجامعةأشارت إلى أن إدارة جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا لا تلبي حاجات ومتطلبات أساتذة 
كان ) توفر الإدارة العلیا للشركة الدورات التدریبیة المطلوبة للقائمین على أمر التخطیط(أما البند 

في بحثه أن قدرة الكادر ) 2009عماد الدین عثمان محمد (، كان نتیجة 4.11متوسط حسابه 



 

 

هذا قطعاً نتاج التدریب العامل بوحدة تنفیذ السدود جیدة في التعامل مع التكنلوجیا المستخدمة فیها و 
إلى وجود قصور في ) 2013بهاء الدین حسن علي (بینما ذهب . الذي تلقاه هذا الكادر البشري

إستخدام الأسالیب والطرق الحدیثة لتحدید الإحتیاجات التدریبیة في دیوان الضرائب وكذلك عدم وجود 
في بحثها إلى عدم وجود  )2011أمل أحمد محمد الأمین (وأیضاً أشارت . تدریب كافي وفعال

شادیة علي عبد الرحمن (وأكدت . سیاسة ومنهجیة لبرامج التدریب في الخطوط الجویة السودانیة
قلة التدریب الخارجي لأساتذة جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا نظراً لإرتفاع تكلفته بینما ) 2010

راة العلیا بالأهداف والمبادارات الواردة بالخطة تلتزم الإد(أما البند . یتم التركیز على التدریب الداخلي
وهذا یعني إیمان هذه الإدارة  3.95فقد بلغ متوسط حسابه ) الإستراتیجیة فقط ولا تعمل خارج الخطة

بالتخطیط الإستراتیجي الذي یرسم خطة إستراتیجیة تؤدي إلى تحقیقأهداف المنظمة، إتفق مع هذا 
عندما أشار بقوله إن التخطیط الإستراتیجي في شركات ) 2009جاسر عبد الرازق یعقوب (القول 

المساهمة العامة الأردنیة، وحتى یعطي نتائج إیجابیة ویؤثر على الأداء، یفترض أن یكون قد وضع 
ضمن إطار عملیات متكاملة للإدارة والفكر الإستراتیجي والتواصل والذي یكون من مسئولیة الإدارة 

بینما . شك بأهمیة إنعكاس التخطیط الإستراتیجي المنظم إیجابیاً على الأداء العلیا للشركات، ولا یوجد
بقوله إن شركات قطاع الخدمات المساهمة العامة في ) 2001هاني سعید عبدو (خالف هذا القول 

الأردن تستخدم أنماطاً تنظیمیة تتصف بدرجة مرتفعة من المركزیة في إتخاذ القرارات، والرسمیة في 
 .والإتصالات كما تتصف بمستوى ملحوظ من التضخم أفقیاً ورأسیاً  المخاطبات

   
 تقوم إدارة (التحلیل الإستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، نجد أن البند  على ضوء نتائج محور

بهاء (، أشار 4.54كان متوسط حسابه ) الشركة بتقییم أدائها في نهایة كل عام إستعداداً للعام القادم
إلى أنه لا یتم إستخدام الأسالیب والطرق الحدیثة لتحدید الإحتیاجات ) 2013سن علي الدین ح

جاسر (وكذلك قال . التدریبیة مثل تقییم الأداء وبطاقات الوصف الوظیفي في المؤسسات الحكومیة
بإن هنالك ضرورة لتوسیع شركات المساهمة العامة الأردنیة ) 2009عبد الرازق یعقوب النسور 

بینما . ا وأسالیبها ومؤشراتها في قیاس الأداء وقبل ذلك تنشیط وتطویر عملیة تقویم هذا الأداءلمداركه
بالقول إن هنالك ضرورة لقیاس أداء التنظیم في وحدة تنفیذ ) 2009عماد الدین عثمان محمد (ذهب 
تیها الداخلیة تقوم الشركة وضمن تخطیطها الإستراتیجي لأنشطتها بتحلیل لبیئ(ثم كان البند . السدود



 

 

عندما ) 2016الولید عبد االله محمد عثمان (، إتفق مع القول 4.49بمتوسط حسابي ) والخارجیة
أشار إلى أهمیة معرفة المتغیرات البیئیة لأنها تؤثر بصورة مباشرة على نمو منظمات الأعمال وعلى 

بقوله إن ) 2009محمد عماد الدین عثمان (وكذلك إتفق مع القول . عملیاتها في التبادل التجاري
وأیضاً إتفق مع . وحدة تنفیذ السدود تقوم بعملیات التحلیل الدوري لعواملها البیئیة بغیة تجوید أدائها

عندما أشار إلى أن الجامعات الیمنیة تقوم بعمل التحلیل البیئي ) نعمان أحمد علي عبد االله(القول 
جاسر عبد الرازق یعقوب (بینما خالف القول . لها مما أظهر لها الكثیر من نقاط الضعف والمهددات

عندما نادى بضرورة تطویر الأسالیب والطرق الخاصة بالتحلیل البیئي في الشركات ) 2009النسور 
، 4.43فقد كان متوسطه الحسابي ) تعمل إدارة الشركة على تعزیز نقاط قوتها(أما البند . الأردنیة

عندما أشار في بحثه أن البنوك القطریة تعمل على ) 2014حمد محمد حمد المري (إتفق مع القول 
. تعزیز مشاركة أفرادها في عملیة التخطیط الإستراتیجي وهذا یساعد على تطبیقة بالصورى المثلى

عندما أشارت إلى أن التخطیط ) 2010شادیة علي عبد الرحمن (كما إتفقت مع القول أیضاً 
نلوجیا یعتمد على كفاءة العنصر البشري بالجامعة والذي الإستراتیجي بجامعة السودان للعلوم والتك

عندما أظهرت ) 2001هاني سعید عبدو ( وكذلك إتفق مع القول . تؤلیه الإدارة العلیا الإهتمام اللازم
. نتائجه وجود أثر إیجابي تكاملي واضح لعوامل البیئة الداخلیة مجتمعة على مستوى كفاءة الأداء

عندما أشار في بحثه إلى وجود علاقة ) 2009ماد الدین عثمان محمد ع(وكذلك إتفق مع القول 
ترابطیة ذات دلالة إحصائیة بین عناصر العوامل الداخلیة لوحدة تنفیذ السدود وكفاءة ترقیة أدائها 

. التنظیمي، بجانب وجود مركز مالي قوي بالوحدة أثر إیجاباً على تطویر وترقیة الأداء التنظیمي
عندما أكد على أن إستخدام أنظمة ) 2011ماجد عبد الحمید العلیمي (القول  وایضاً إتفق مع

المعلومات المحاسبیة في الشركات التجاریة الیمنیة ساعدت في تحقیق الكفایة والفعالیة في هذه 
بقوله إن هنالك تأثیراً سلبیاً على ) 2010عبد االله آدم خمیس (بینما خالف هذا القول . الشركات

ستراتیجي بدیوان الضرائب لعدم الإهتمام بتحلیل البیئة الداخلیة الذي یؤدي إلى عدم التخطیط الإ
تعمل إدارة الشركة لإیجاد بدائل للمهدادات التى ستواجهها (أما البند . معرفة جوانب القوة والضعف

) 2011أمل أحمد محمد الأمین (، إتفقت مع هذا القول 4.35فقد كان متوسطه الحسابي ) مستقبلاً 
عندما أشارت في بحثها أن شركة الخطوط الجویة السودانیة عمدت إلى سیاسة الخصخصة تفادیاً 

عندما ) 2010شادیة علي عبد الرحمن (وكذلك إتفقت مع القول . لما تتوقعه من مخاطر مستقبلیة



 

 

تعذر  أوضحت أن إدارة جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا وفرت دورات تدریبیة داخل السودان عندما
تقوم إدارة الشركة برصد المهدادات والمخاطر (وجاء البند .  التدریب الخارجي بسبب إرتفاع تكالیفه

) 2009جاسر عبد الرازق یعقوب النسور (، خالف القول 4.34حاز على متوسط حسابي ) المحتملة
الشركات الأردنیة عندما أشار في بحثه إلى أن الأسالیب والطرق الخاصة بتحلیل البیئة الخارجیة في 

تحتاج إلى تطویر لكي تنتقل من الأسالیب والطرق التقلیدیة القائمة على التنبؤات للأمد القصیر إلى 
طرق وأسالیب أكثر إستشرافیة یساهم فیها خبراء متخصصون بالإضافة إلى الإدارات العلیا وكذلك 

عندما أشار ) 2010دم خمیس عبد االله آ(وكذلك خالف القول . وحدات الهیكل التنظیمي للشركات
في بحثه إلى أن دیوان الضرائب السوداني لا یهتم بتحلیل البیئة الخارجیة لمعرفة التهدیدات مما كان 

نعمان أحمد علي عبد (وكذلك خالف الرأي . له الأثر السالب على التخطیط الإستراتیجي بالدیوان
ك الكثیر من التهدیدات الموجودة في بیئتها عندما أكد في بحثه أن الجامعات الیمنیة لا تدر ) االله

استثمار الفرص بتهتم إدارة الشركة (والبند . الخارجیة والتي تؤثر سلباً على تنمیة الموارد البشریة
الولید عبد االله محمد عثمان (، هذا ما إتفق معه 4.33فقد بلغ متوسطه الحسابي ) المتاحة لها

التكنلوجیا الحدیثة عامل رئیس مرجح لدى منظمة  في بحثه بقوله إن الإستثمار في) 2016
عندما أكدت في بحثها أن إدارة ) 2010شادیة علي عبد الرحمن (بینما إختلفت مع القول . الأعمال

جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا لا تستثمر الفرص الخاصة بتأهیل أساتذتها خارجیاً مما أفقدهم 
 .لتي كان یمكن أن تنمي من قدراتهم الأكادیمیةالتعامل مع التكنلوجیا والعولمة ا

  
 التخطیط الإستراتیجي یرسم (، نجد أن البند لشركةبا توفر خطة إستراتیجیة على ضوء نتائج محور

حاز على أعلى متوسط حسابي ) صورة واضحة للإداراة المالیة بالشركة بشأن المصروفات المطلوبة
عندما أشار إلى أنه لا یوجد ) 2009ازق یعقوب النسور جاسر عبد الر (، إتفق مع القول 4.62وهو 

شك بأهمیة إنعكاس التخطیط الإستراتیجي المنظم إیجابیاً على الأداء عندما یتم قیاسه بمؤشرات 
عندما خلصت دراسته إلى أن ) 2009عماد الدین عثمان محمد (كما إتفق مع القول أیضاً . مالیة

ثم كان البند . لسدود له أثر موجب في تطویر الأداء التنظیميالأداء المالي الخاص بوحدة تنفیذ ا
، إتفق 4.61بمتوسط حسابي ) یوضح التخطیط الإستراتیجي أهداف الشركة وأنشطتها بصورة دقیقة(

عندما أكد أن التخطیط الإستراتیجي في المنظمة ) 2008أحمد إبراهیم خلیل خیري (مع هذا القول 



 

 

عندما أشار إلى ) موفق محمد الضمور(كذلك إتفق مع القول . شودةیؤدي إلى تحقیق الأهداف المن
أنه توجد علاقة إرتباطیة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین أنشطة إدارة الموارد البشریة وممارسة 

بهاء الدین (بینما خالف القول . التخطیط الإستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في الوزارات الأردنیة
بقوله یوجد قصور في وضوح الأهداف الإستراتیجیة ورسالة ورؤیة دیوان  )2013حسن علي 

الضرائب وعدم مشاركة القیادات التنفیذیة في وضع الخطط الإستراتیجیة والقصور في إخطارهم بها 
عندما ذهب بالقول )2010عبد االله آدم خمیس (وأیضاً خالف القول . مما یؤثر سلباً على الأهداف

یراً سلبیاً على التخطیط الإستراتیجي في المنظمة یؤدي إلى تحقیق الأهداف إلى أن هنالك تأث
تستطیع الشركة على ضوء معرفتها بالمبادرات أن تحدد أولویاتها وفق مواردها (أما البند . المنشودة
عندما أشار ) 2001هاني سعید عبدو ( ، إتفق مع القول 4.55فقد كان متوسطه الحسابي ) المتاحة

ركات قطاع الخدمات بالأردن حدد أولویاته بناءاً على تحلیل عوامل البیئة الداخلیة حیث إلى أن ش
ن أن أكثر العوامل تأثیراً على مستوى كفاءة الأداء هو مدى إستخدام البرمجیات والتكنلوجیا  َ تبی

أما البند . المناسبة لطبیعة النشاطات في المؤسسات، ویلیه تأثیر إنتشار الثقافة التنظیمیة الداعمة
فقد كان ) تقوم الإدراة المالیة للشركة بعمل موازنات مالیة مهتدیة بالخطة الإستراتیجیة للشركة(

عندما أشارت إلى أن ) 2011أمل أحمد محمد الأمین (، خالفت القول 4.53متوسطه الحسابي 
ة وأنه لا البیانات المالیة في شركة الخطوط الجویة السودانیة غیر واضحة بعد سیاسة الخصخص

توجد مراجعة لتوضیح جوانب الربح والخسارة في الموازنات المالیة النهائیة، وكل ذلك مرده إلى 
) تحدید موارد الشركة یكون وفقاً للخطة الإستراتیجیة(وكان البند . قصور في التخطیط الإستراتیجي

أوضحت كیف أن  عندما) 2011أمل أحمد محمد الأمین (، إتفقت مع القول 4.48بمتوسط حسابي 
شركة الخطوط الجویة السودانیة حددت، بناءاً على خطتها الإستراتیجیة، نسبة رأس المال للمكون 

ل التخطیط الإستراتیجى للشركة المبادرات (والبند ). 30(%وللمكون المحلي ) 70(%الخاص  َ یفص
، إتفق مع القول 4.34 فقد بلغ متوسط حسابه) التي من خلالها تستطیع تحقیق أهدافها الإستراتیجیة

عندما أكد في دراسته بأن السیاسات الإستراتیجیة الإقتصادیة التي ) 2014حمد محمد حمد المري (
إتبعتها الحكومة القطریة بتعزیز مستویات المعیشة وتنفیذ البرامج العملاقة ومشاریع البنیة التحتیة 

عماد الدین عثمان محمد (القول أیضاً  كذلك إتفق مع. ساهمت في نمو حقیقي للناتج المحلي القطري
حینما خلص بحثه إلى أن تحدید المهام الإستراتیجیة والمبادرات بوحدة تنفیذ السدود یؤدي ) 2009



 

 

بهاء الدین حسن (بینما خالف هذا القول . إلى التنسیق والتكامل بین المستویات الإداریة المختلفة
ط الإستراتیجي بدیوان الضرائب بسبب عدم تطبیق عندما أشار إلى تدني دور التخطی) 2013علي 

وكذلك خالفت القول . برامج التخطیط الإستراتیجي وتحدید المبادرات والبرامج التي تؤدي إلى نجاحه
عندما أكدت أن هنالك صعوبة في إرساء إستراتیجیة طویلة المدى ) 2011أمل أحمد محمد الأمین (

اریع في شركة الخطوط الجویة السودانیة في ظل الظروف التي یتم من خلالها تحدید المبادرات والمش
جاسر (وأیضاً خالف القول . تمر بها الشركة ولذلك ظلت تتعامل الشركة وفق برامج قصیرة المدى

بقوله إنه من المفترض أن تكون فقرات العملیة التخطیطیة ) 2009عبد الرازق یعقوب النسور 
رسالة وأهداف إستراتیجیة وأهداف تشغیلیة ومبادرات تكرس في واضحة ومترابطة بمعنى وجود رؤیة و 

شادیة علي عبد الرحمن (وكذلك خالفت القول . الممارسة الإداریة لكي تنعكس إیجاباً على الأداء
عندما أثبتت في دراستها أن مركزیة التدریب في وزارة التعلیم العالي أدت إلى عدم وجود ) 2010

 .للتدریب في كل جامعة على حدهخطة إستراتیجیة ومبادرات 
 

 القرارات یمكن القول إن (القرارات الإستراتیجیة التحسینیة، نجد أن البند  على ضوء نتائج محور
، إتفق مع القول 4.79فقد بلغ متوسطه الحسابي ) في تحسین الأداءأثر إیجابي  اتذ الإستراتیجیة

رات الإستراتیجیة والسیاسات الإقتصادیة عندما أشار إلى أن القرا) 2014حمد محمد حمد المري (
كذلك إتفق مع هذا . التي إتبعتها الحكومة القطریة ساهمت في نمو حقیقي للناتج المحلي القطري

عندما أشار إلى أهمیة إنعكاس التخطیط المنهجي ) 2009جاسر عبد الرازق یعقوب النسور (القول 
تؤمن (أما البند . خطة الإستراتیجیة إیجابیاً على الأداءالمنظم والقرارات الإستراتیجیة المعتمدة على ال

أمل أحمد (، إتفقت مع هذا القول 4.75فقد كان متوسطه الحسابي ) إدارة الشركة بضرورة التغییر
عندما أوضحت في دراستها رغبة شركة الخطوط الجویة السودانیة في تغییر ) 2011محمد الأمین 

بینما . لیس له علاقة بمجال الطیران الذي یحتاج لخبرة متخصصةالشریك الإستراتیجي باعتبار أنه 
عندما أشار إلى أن دیوان الضرائب لا یهتم بالأفكار )2013بهاء الدین حسن علي (خالف القول 

. الإبداعیة والفكر الإستراتیجي لدى التنفیذیین وبالتالي هذه إشارة لعدم رغبة الإدارة العلیا في التغییر
عندما أشار إلى أنه لا یمكن أن تتحقق حاجة ) 2010عبد االله آدم خمیس (لقول وأیضاً خالف ا

الأجهزة الإداریة بدیوان الضرائب في إحداث تطور وتغییرات في أسالیب العمل ورفع كفاءة الموارد 



 

 

البشریة إلا من خلال تبني واعتماد أسلوب التخطیط الإستراتیجي، وهذا التخطیط الإستراتیجي غیر 
بمتوسط ) تدرك الإدارة العلیا أهمیة القرارات الإستراتیجیة(ثم كان البند . بدیوان الضرائبموجود 
عندما أشار إلى أن ) 2009جاسر عبد الرازق یعقوب النسور (، إتفق مع هذا القول 4.74حسابي 

یة شركات المساهمة العامة الأردنیة تؤمن بأهمیة إنعكاس التخطیط المنهجي والقرارات الإستراتیج
عندما أكد أن الأنماط ) 2001هاني سعید عبدو (وكذلك إتفق مع القول . إیجابیاً على الأداء

التنظیمیة المستخدمة في شركات قطاع الخدمات بالأردن تتصف بدرجة مرتفعة من المركزیة في 
متوسطه  فكان) تقوم إدارة المؤسسة بتطویر رؤیتها ورسالتها من وقت لآخر(أما البند . إتخاذ القرارات

إن البنوك القطریة تستفید دوماً من ) 2014حمد محمد حمد المري (، كان قول 4.69الحسابي 
الموارد المتاحة على إختلاف طبیعتها وأن هذه الإستفادة المستمرة تؤدي في النهایة للوصول لرؤیة 

ان الضرائب بالقول إن دیو ) 2013بهاء الدین حسن علي (بینما ذهب . ورسالة واضحة لهذه البنوك
أمل أحمد محمد الأمین (كما أن . به قصور في وضوح الأهداف الإستراتیجیة والرؤیة والرسالة

قالت في دراستها إنه لا توجد رؤیة إستراتیجیة موحدة في شركة الخطوط الجویة السودانیة ) 2011
داخل  ملیاتالع جودة فى تحسین تساهم القرارات الإستراتیجیة(ثم كان البند . یمكن تطویرها

عندما أشار ) 2014حمد محمد حمد المري (، إتفق مع هذا القول 4.68بمتوسط حسابي ) الموسسة
بمساهمة القرارات الإستراتیجیة والسیاسات الإقتصادیة التي إتبعتها الحكومة القطریة في نمو حقیقي 

) إتخاذ القرارات الإستراتیجیةتراعي المؤسسة ثقافتها التنظیمیة عند (أما البند . للناتج المحلي القطري
عندما أشار ) 2016الولید عبد االله محمد عثمان (، إتفق مع القول 4.66فقد كان متوسطه الحسابي 

إلى أن البیئة الإجتماعیة الثقافیة للمنظمة لها تأثیر على نشاط تلك المنظمة بالضغط المباشر من 
) 200هاني سعید عبدو (ق مع القول أیضاً إتف. جهة الجماهیر وأصحاب العمل من جهة أخرى

بقوله إن هنالك إرتباطاً ما بین عوامل البیئة الداخلیة نفسها، بحیث تؤثر الموارد والثقافة التنظیمیة 
السائدة ومدى إستخدام التكنلوجیا على خصائص النمط التنظیمي المستخدم، وكذلك بقوله إن ثاني 

عماد الدین عثمان (كذلك إتفق مع القول . هو الثقافة التنظیمیةأهم العوامل تأثیراً على البیئة الداخلیة 
عندما أشار إلى أن الإدارة العلیا لوحدة تنفیذ السدود تعتمد لإي إتخاذ قراراتها ) 2009محمد 

الإستراتیجیة على ثقافة الوحدة التنظیمیة التي یلتف حولها العاملون بالوحدة مما كان لهذه القیم 
تستند القرارات الإستراتیجیة على طبیعة الخطة (أما البند . یجابي على كفاءة الأداءوالثقافة أثرها الإ



 

 

هاني (، إتفق مع هذا الرأي 4.64حاز على متوسط حسابي قدره ) الإستراتیجیة الموجودة في الشركة
عندما أشار بقوله إن الأنماط التنظیمیة المستخدمة في قطاع الخدمات الأردني ) 2001سعید عبدو 

تتصف بدرجة مرتفعة من المركزیة في اتخاذ القرارات، الشئ الذي یؤكد أن القرارات الإستراتیجیة 
 .تعتمد على الخطة الإستراتیجیة الموجودة

 

 حمد (، إتفق مع القول )یشارك العاملون بكافة مستویاتهم في وضع الخطط الإستراتیجیة للمؤسسة
شاركة الأفراد في البنوك في عملیة التخطیط إن تعزیز معندما قال ) 2014محمد حمد المري 

الإستراتیجي یساعد على تطبیقه بالشكل المناسب والأمثل، وبالتالي تقلیل حدوث المشاكل التي قد 
عندما أكد ) 2013بهاء الدین حسن علي ( إختلف مع القول . تؤدي إلى نشوء وحدوث الأزمات

ورؤیة دیوان الضرائب وعدم مشاركة القیادات  وجود قصور في وضوح الأهداف الإستراتیجیة ورسالة
وكذلك . التنفیذیة في وضع الخطط الإستراتیجیة والقصور في إخطارهم بها مما یؤثر سلباً على الأداء

عند ما أكدت عدم إشراك العاملین بالخطوط الجویة ) 2011أمل أحمد محمد الأمین (خالف القول 
جاسر عبد (وأیضاً إختلف مع القول . عد الخصخصةالسودانیة في وضع الخطط الإستراتیجیة ب

بقوله لا توجد وحدات في الهیكل متخصصة في عملیات التخطیط ) 2009الرازق یعقوب النسور 
الإستراتیجي في هذه الشركات لكي تساعد الإدارة العلیا، بل توجد جهات تحمل مسمیات مختلفة 

  .تساهم في جمع وتحلیل البیانات والمعلومات
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  :الدراسة توصیات :ثالثاً 
ً على النتائج السابقة التي توصل إلیها الباحث، تخرج الدراسة بالتوصیات التالیة   :بناء

  الإستمرار في الإهتمام بعملیة التخطیط الإستراتیجي بإعتباره وسیلة لتحسین الأداء وطریق للشركة
المخاطر بجانب محاولة الإستفادة من  من خلاله تستطیع السیر نحو أهدافها بكل قوة وثبات متفادیةً 

 .الفرص التي تسنح من وقت لآخر والتي تتبین لها من خلال تحلیلها لبیئتها الخارجیة
  من خلال تحلیل البیئة الداخلیة یجب ضرورة التمسك بنقاط القوة ومحاولة تعزیزها بجانب معالجة

 .نقاط الضعف ومحاولة تحویلها لنقاط قوة
  في نهایة كل عام للأداء في كل الأنشطة الفنیة والإداریة والمالیة  أكثر دقةضرورة عمل تقییم

 .بالشركة لمعالجة القصور فیها وسد الفجوات إستعداداً للعام المقبل
  ضرورة زیادة الجرعات التدریبیة للعاملین بالشركة حتى یتسنى لهم إنجاز وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة

 .ز التدریب على فئة دون الأخرىكلٌ في مجاله ولا ینبغي تركی
  َن القائمین على أمر التخطیط الإستراتیجي بالشركة من تطبیق ما توفیر الوسائل والأدوات التي تمك

 .نالوهوا من تدریب على أرض الواقع حتى تكون الإستفادة قصوى
 أي أنشطة غیر  إلتزام الإدارة العلیا للشركة بالخطة الإستراتیجیة ولا ینبغي تنفیذإستمرار  ضرورة

 .مخطط لها منعاً للهدر وتشتیت الجهود
  ضرورة العمل على تعمیق وزیادة ثقافة التخطیط الإستراتیجي في نفوس العاملین بشكل أكبر حتى

 .یكون العمل وفق منهج التخطیط الإستراتیجي أمر تلقائي یقوم به العاملون دون تكلف
  ذات الإهتمام عند التخطیط لها إستراتیجیاً الأمر ) ةفنیة، إداریة ومالی(ضرورة إیلاء كل الأنشطة

الذي یساعد الشركة في تحقیق أهدافها التي رسمتها في خطتها الإستراتیجیة بصورة مثلى لأن هذه 
 .الأنشطة یكمل بعضها البعض

  لتقنیة المعلومات في الشركة تسهل عملیة تغذیة القائمین على أمر  أكثر حداثةً ضرورة تبني نظم
 .طیط الإستراتیجي بالمعلومات المطلوبة في الوقت المطلوب وبدقةالتخ

  ضرورة تبادل المعرفة والخبرات مع الشركات والمؤسسات الأخرى في مجال التخطیط الإستراتیجي
   .بغرض إثراء مهارات وخبرات القائمین على أمر التخطیط الإستراتیجي بالشركة



 

 

  :الدراسة محددات :رابعاً 
  اسة على شركة جیاد للآلیات الثقیلة ممثلة لقطاع الصناعات الثقیلة لأنها الشركة إنحصرت هذه الدر

ُحد من تعمیم هذه النتائج نوعاً ما على قطاعات الصناعات  الوحیدة من نوعها في السودان، وهذا قد ی
 .الثقیلة في دول أخرى وذلك لإختلاف طبیعة هذه القطاعات وظروفها

 اد للمتغیرات، ولكن هنالك الكثیر من الأبعاد الأخرى التي كانت یمكن تم تناول عدد محدود من الأبع
 .أن تمثل المتغیرات

  معت بیانات الدراسة في فترة زمنیة محدودة، وهي فترة دراسة الباحث، ولو إتسعت فترة جمع جُ
تجاهات العینة وبالتالي إنعكس ذلك على شكل المتغیرات ٕ  .البیانات هذه لربما تغیر شكل مواقف وا

  

  :الدراسات المستقبلیة المقترحة :خامساً 
 إختیار أبعاد أخرى لممارسات التخطیط الإستراتیجي. 
 إختیار أبعاد أخرى لأداء الموارد البشریة. 
  أو أي منظمات أخرى الدراسة على نوع آخر من أنواع الصناعةموضوع تطبیق نفس.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المصادر والمراجع:
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 قائمة المصادر والمراجع

ٔولاً  ǫ :نٓ الكريم ǫالقر.  

 ً :المراجع Դ̥لغة العربیة: Զنیا  

لتنظيمیة؟، الثقافة في التغیير یبدǫ  ٔǫٔ̽ن من الحلواني، الرحمن عبد ب˖سامإ  .1  .مˡ  2009دة، العز̽ز، عبد الم߶ ˡامعة ا

لٔیف وال̱شر .2  .اˊن م̲ظور، لسان العرب، القاهرة، المؤسسة المصریة العامߧ ̥لتˆ

دارة اҡٔزمات في م̲ظمات اҡٔعمال، ǫحمٔد یوسف عریقات، .3 ٕ ̦تمكين في ا ٔهلیة، دور ا ҡامعة عمان اˡ ٔردنҡا. 
دارة الإستراتیجیة ǫحمٔد ماهر،  .4   .م2011شارع ز̠رԹ غنيم،  84ا߱ار الجامعیة : الناشر ،)ا߱لیل العملي ̥لمد̽ر̽ن ( الإ
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 . دار الحكمة بغداد: ، الناشرالنظریة الإستراتیجیة المعاصرةحسين ̊لاوي ˭لیفة،  .14
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دارة الإسترات  ،عبد الحمید عبد الف˗اح المغربي .31 ة النیل، القاهرة،  ،یجیةالإ  .م2001مجمو̊
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 جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا                                              

    كلية الدراسات العليا  

المحترم/ ............................................................ الأخ  

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته          

 إستبانة
دارة اҡٔعمال بعنوان       ٕ ة ا߱كتوراة في ا l̊داد دراسة لنیل در ٕ Դ ر(یقوم الباحث˛ٔ ǫ ̊لى ي التخطیط الإستراتیج

ٔداء الموارد الˌشریة ǫ  د الجوانب المهمة ̥߲راسة، وتهدف ). قطاع الصنا̊ات الثق̀ߧفي˨ٔ ǫ تمثل هذه الإس˖ˍانة المرفقة

رٓاء العاملين Դلشركة ˊكافة ف˄اته ǫ لى الوقوف ̊لى ٕ ٔ˛را ǫ ي ̊لى التخطیط الإستراتیج ممارسات م وتخصصاتهم حول

ٔؤمن بˆنهٔ ǫ ٔنني ǫ ٔدائهم، ح̀ث ǫٔنه ǫت المطلوبة وԷٔبحاث العلمیة، ߳ߵ  مم ˭ير مصدر ̥لبیاҡس̑تعداد لمؤازرة ا ٕ ̊لى ا

خ˗یار ٕ Դ رٓائه همفقد قمت ǫ مني بقدراته ملإس̑تقصاء ً Էيما ٕ تمام هذه ا߱راسة ما ٕ   .̊لى المساهمة في ا

      ٔǫ ٔود ǫمة لخدمة البحث وԵ ت التي س˖˗كرمون بتوفيرها سوف تعُامل ˉسریةԷه عنایتكم الكريمة بˆنٔ البیاˡٔو ǫ ن

تمام ا߱راسة ٕ ٔهمیة في ا ǫ هۡم لما لها من ٕ ˡاԴ˔كم الموضوعیة ا߱ق̀قة موضع ا ٕ   .العلمي دون سواه، وسوف ˔كون ا

 ً ،،،،،،وجزاكم االله خيرا  
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 إستمارة الإستبانة

 القسم اҡٔول: البیاԷت الشخصیة:- 

:أمام الخيار المناسب) √(يرجى التكرم بوضع علامة   

 : العمر .1

 (     ) 40 – 31من                                      (     )          30أقل من 
  (     ) 51أكثر من                                 (     )           50 – 41من 

 :المؤهل العلمي .2

  (     )بكلاريوس              (     )          دبلوم           (     )            تدريب مهني  
  (     )أخرى             (     )    دكتوراة (     )              ماجستير             (     )   دبلوم عالي 

  ) .......................................توضيح لأخرى(
 :التخصص المهني .3

  (     )مهندس                    (     )         فني               (     )           عامل ماهر 
  (     )أخرى                       (     )         إداري )                                ( مالي 

  ) .......................................توضيح لأخرى(
 :المركز الوظیفي .4

  )   (  مدير إدارة (     )        مدير دائرة (     )          مدير عام (     )             رئيس قطاع 
(     )           عامل بالخط       (     )    مشرف       (     )   رئيس وحدة (     )            رئيس قسم 

   ) ....................................توضيح لأخرى( (     )أخرى 

 :س̑نوات الخبرة .5

  (     ) 10وأقل من  5                        (     )            سنوات  5أقل من 
 (     )عاماً فأكثر  20        (     )     20وأقل من  15(     )                  15وأقل من  10

 
  



 

 

 القسم الثاني: عبارات الإس˖ˍانة:  

  :المناسب مستوى الموافقةأمام ) √(يرجى التكرم بوضع علامة 

   -:؟إهتمام ودعم الإدارة العليا للتخطيط الإستراتيجي ما مدى

ير موافق غ
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

     
شركة جیاد للآلیات الثقیلة إسترتیجیاً ل الإدارة العلیا تخطط

 لكل أنشطتها 
1 

     
توفر الإدارة العلیا للشركة الدورات التدریبیة المطلوبة 

التخطیط لعاملي  
2 

     
لى أمر التخطیط تملك الإدراة العلیا للشركة القائمین ع

 الوسائل والأدوات التى تمكنهم من التخطیط بصورة سلیمة
3 

     
تلتزم الإدراة العلیا بالأهداف والمبادارات الواردة بالخطة 

 الإستراتیجیة فقط ولا تعمل خارج الخطة
4 

     

رات وأقسام ووحدات الشركة اتقوم الإدارة العلیا بتوجیة إد

مع القائمین على أمر التخطیط  المختلفة بالتعامل المطلق

 الإسترتیجي

5 

     
تسمح الإدراة العلیا للقائمین على أمر التخطیط بالتواصل 

 مباشرة مع كل مكونات الشركة
6 

     
یتمتع القائمون على أمر التخطیط الإستراتیجي بالمهارات 

 المطلوبة نتاج إهتمام الإدارة العلیا بهم
7 

  



 

 

  -:؟راتيجي للبيئتين الداخلية والخارجيةالتحليل الإست ما مستوى

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

     
تقوم الشركة وضمن تخطیطها الإستراتیجي لأنشطتها 

 بتحلیل بیئتیها الداخلیة والخارجیة
1 

 2 تعمل إدارة الشركة على تعزیز نقاط قوتها     

لى تحویل نقاط ضعفها إلى قوةتعمل إدارة الشركة ع       3 

 4 تهتم إدارة الشركة بإستثمار الفرص المتاحة لها     

     
تقوم إدارة الشركة برصد المهددات والمخاطر 

 المحتملة 
5 

     
تقوم إدارة الشركة بتقییم أدائها فى نهایة كل عام 

 استعداداً للعام القادم
6 

     
ل للمهدادات التى تعمل ادارة الشركة لایجاد بدائ

 ستواجهها مستقبلاً 
7 

     
التحلیل البیئي یجعل الشركة قادرة على التعامل مع 

 كل الصعوبات 
8 

  

  



 

 

  -:؟وجود خطة إستراتيجية بالشركة ما أهمية

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

     
یوضح التخطیط الإستراتیجي أهداف الشركة 

تها بصورة دقیقةوأنشط  
1 

     
ل التخطیط الإستراتیجى للشركة المبادرات التي  َ یفص

 من خلالها تستطیع تحقیق أهدافها الإستراتیجیة
2 

     
تستطیع الشركة من خلال المبادرات أن تحدد حاجتها 

 الحقیقیة من الموارد بصورة دقیقة
3 

     
تستطیع الشركة على ضوء معرفتها بالمبادرات أن 

حدد أولویاتها وفق موارداها المتاحةت  
4 

     
التخطیط الإستراتیجي یرسم صورة واضحة للإداراة 

 المالیة بالشركة بشأن المصروفات المطلوبة
5 

     
تقوم الإدراة المالیة للشركة بعمل موازنات مالیة 

 مهتدیة بالخطة الإستراتیجیة للشركة
6 

لخطة الإستراتیجیةتحدید موارد الشركة یكون وفقاً ل       7 
  

  

  

  



 

 

  -:؟وجود قرارات إستراتيجية تحسينية بالشركة ما أهمية

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

 1 تدرك الإدارة العلیا أهمیة القرارات الإستراتیجیة      

     
تستند القرارات الإستراتیجیة على الخطة الإستراتیجیة 

في الشركة  الموجودة  
2 

 3 تؤمن إدارة الشركة بضرورة التغییر     

     
 جودة فى تحسین تساهم القرارات الإستراتیجیة

داخل الموسسة العملیات  
4 

 5 یتم إتخاذ القرارات الإستراتیجیة وفق آلیة متفق علیها     

     
تقوم إدارة المؤسسة بتطویر رؤیتها ورسالتها من 

 وقت لآخر
6 

     
راعي المؤسسة ثقافتها التنظیمیة عند إتخاذ القرارات ت

 الإستراتیجیة
7 

     
أثر إیجابي  اتذ القرارات الإستراتیجیةیمكن القول إن 

 في تحسین الأداء
8 

  

  



 

 

  -):الفاعلية، الكفاءة، تقليل الهدر، التمكين(متغيرات أداء الموارد البشرية 

  : الفاعلية .1

غير موافق 
 بشدة

غير 
دمحاي موافق موافق  موافق 

 م العبارة بشدة

     
الخطط في وضع  العاملون بكافة مستویاتهم یشارك

  الإستراتیجیة للمؤسسة
1 

رسمهاتم الأهداف الإستراتیجیة التي  العاملونحقق ی       2 

 3 تطبیق قیمة العمل بروح الفریق     

     
إلیه لواقع  یصبونتحویل ما  العاملونستطیع ی

میهیرضي متعامل  
4 

 

  : الكفاءة .2

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

     
یدرك العاملون واجباتهم بصورة جیدة تمكنهم من 

 المساهمة في تنفیذ أهداف المؤسسة
1 

بجودة عالیة مأنشطته العاملوننفذ ی       2 

بتكلفة مناسبة معملیاته العاملوننفذ ی       3 

     
في زمن مثالي یرضي  مانشطته العاملونذ نفی

ممتعاملیه  
4 

 

 



 

 

  : تقليل الهدر .3

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

 1 ینمي العاملون مهاراتهم بصورة مستمرة      

 2 إمكانیة العاملین على الإستغلال الأمثل للموارد     

لمواردتطبیق برامج تقلل من إهدار ا       3 

     
یوجد تواصل أفقي بین أقسام ووحدات الشركة 

 للإستفادة من الإمكانیات المتوفرة لدیهم
4 

 

  : التمكين .4

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 م العبارة بشدة

 1 یتمتع العاملون بصلاحیات تمكنهم من إتخاذ القرارات     

نیوجد رضا وظیفي عالي للعاملی       2 

 3 وجود هیكل وظیفي غیر مترهل     

     
الإدارة العلیا للشركة منشغلة فقط بالأعمال 

 الإستراتیجیة وتترك إتخاذ القرارات للإدارت التنفیذیة
4 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 


