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             :تمھید: 1- 1

صبحت منظمات الأعمال الیوم تعمل في بیئة اكثر تعقیداً حیث اندماج الأسواق العالمیة أ
 وظهور أسواق وقواعد جدیدة للعمل بسبب ما خلفته الاندماجات والتحالفات والشركات أو الدول، 

التي مما حرك التفكیر نحو ایجاد أنظمة أو أسالیب أفضل لمواكبة هذه التغیرات المتسارعة 
ولما كان البقاء الاستمراریة والربحیة من الأهداف لاي بنك فلابد أن مواجهة ،تواجه المصارف

ستراتیجیة لاأطار هذه الجهود ظهر عنها الإدارة او ، التغییر ومواكبة التقدم والتكیف مع البیئة
مستصحبة المعطیات المناسبة من المكتسبات السابقة المرتبطة بعوامل الدقة والكفاءة والفاعلیة 

  .إلى جانب اعتبارات ومؤثرات البیئة الخارجیة

عملیة دینامیكیة خلاقة، وأن المنظمة التي تسعى لبناء و محوراً أساسیاً ستراتیجیة لاالإدارة اتعد 
التغیر ،و )26، ص1988یس، ( النمو والبقاء وتحسین وتطویر الأداءاستراتیجیة متمیزة تضمن 

عطى للإدارة أ،ثورة المعلوماتیة وانفجار المعرفةالالذي حل في بیئة الأعمال والذي فرضته 
الاستراتیجیة أهمیة قصوى باعتبارها المسؤلة عن توظیف امكانیات المصارف وتكیفها مع البیئة 

دخال المزید من الدعم والإضافات علیه لاكسابه ما یتناسب اعلى ، المحیطة بهاالخارجیة 
لأبد أن تمتلك رؤیة همیتها أومما یزید من . من أجل تحسین الأداءالإداریة المتطوره الأنماط 

درجة عالیة من الوعي والعلم والمعرفة على تكون لمستقبلیة واستراتیجیة واضحة تؤهل قیاداتها 
وتطویرأداءها بما یتماشى وطموحاتها ،العلمیة في إدارة منظامتهاوالمهارة في اتباع الأسالیب 

) 1997، ةنادی(ودراسة  )2008محمد حنفي، (ما اكدته دراس  وهذاوطموحات عملاءها 
  ).2014ناهد، (ودراس 

عد الأداء مفهوماً جوهریاً وهاماً بالنسبة لمنظمات الأعمال بشكل عام ویمثل القاسم المشترك  ،ویُ
ویكاد أن یكون الظاهرة الشمولیة وعنصر محوري لجمیع فروع وحقول  ،لاهتمام علماء الإدارة

المعرفة الإداریة بما فیها الإدارة الإستراتیجیة، فضلاً عن كونه البعد الأكثر أهمیة لمختلف 
  .یتمحور حول وجود المنظمة من عدمها والذي ،منظمات الأعمال

وتساقط بعض الأنشطة والمنظمات أو المستمر في الافكار والتكنولوجیا والأذواق یر التغأن 
انسحابها من السوق أثر حدوث موجات متلاحقة من التغیرات البیئیة والتي كشفت بدورها عن 

لایجاد مقایسس الاهتمام أدت إلى ضرورة  فشل الإدارات القائمة في نواحي متعددة من المنظمات
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مختلف جوانبه للمزید من البحث والدراسة لارتباطه الوثیق في لأداء مالیة لتحسین اغیر جدیدة 
التحول من ) 2013إبراهیم باشریك، (دراسة اكدت كما ، بمختلف المتغییرات والعوامل البیئیة

التركیز على المؤثرات المالیة إلى جوانب اخرى تساعد في إنجاز استراتیجیة وأهداف المنشأة 
الثقافة اكدت ) 2014 النابلسي،(دراسة اما ، ، والاستفادة من الخبراتفاعلیة وكفاءةر ثباك

  .التنظیمیة تلعب دوراً مؤثراً في الأداء

ضافة البعد البشري كأحد الركائز لإظهرت مدرسة العلاقات الإنسانیة بدایة القرن العشرین و 
إلى اغفلت و ) الأولى لعلم الإدارة ناتبرغم اسهامها في وضع اللب(، الإداري المهمة لتحقیق التمیز

وفي السبعینات ظهرت العدید من المداخل ) 2003عادل زاید، (حد كبیر أثر المتغیرات البیئیة 
والمفاهیم الإداریة التي ادخلت المتغیرات البیئیة، وقد احدثت ثورة هائلة في علم الإدارة، كما 
احدثت تغیراً ملحوظاً في طرق أداء العمل وأسالیب التعامل مع العنصر البشري، ومن هذه 

لتي تحظى بالاهتمام الكبیر في مجالات من الموضوعات او الثقافة التنظیمیة،المفاهیم مفهوم 
السلوك التنظیمي على اعتبار أن ثقافة المنظمة من المحددات الرئیسیة لنجاحالمنظمات أو 

تشكل إحدى الموجودات غیر الملموسة والتي لن تتجه إیها أنظر الباحثین للاخضاعها و فشلها، 
اسعد (ما اكدته دراسة  اء، وهذاسهم في تنمیة وقدرات وتطویر الأدحیث تللتقییم المحاسبي، 

والمفاهیم الایجابیة تركیزها على القیم الو ) 2012خمیس ناصر، (ودراسة ) 2008أحمد عكاش، 
الالتزام والعمل الجاد والابتكار والتحدیث والمشاركة في اتخاذ القرارات نهج عضائها إلى أتدفع 

مصطفى محمود (والعمل على للمحافظة على الجودة وتحسین الخدمة وتحقیق میزة تنافسیة 
الثقافة التنظیمیة إضافة إلى تحدیات المتطلبات الدولیة والعالمیة التي فرضتها البیئة و ). 2005

ین واللاعبین في حدود إطارها، فضلاً عن كل ذلك فأن الرؤیة الاستراتیجیة المعاصرة على الداخل
السلیمة التي باتت تنطلق منها وتستند إلیها المنظمات في البیئات المختلفة هو النظر إلى الثقافة 

  .التنظیمیة

إلا أن الممارسة أفرزت بعض  ،النمط الجدید من نتائج مبشره هنا وهناك هعلى رغم ما حقق
ادخال المزید من الدعم والإضافات علیه المؤثرات التي استوجبت أهمیة تقیم أداء هذا النمط نحو 

اقترحت  ،تجاربه لربطه وتنظیم المعلومات فجاءت ،لاكسابه ما یتناسب الأنماط الإداریة المتطوره
لذلك جاء هذا البحث مسعى .لى الأداءعناصر الثقافة التنظیمیة وما تتضمنه من جوانب مؤثره ع
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لتسلیط الضوء على الإدارة الاستراتیجیة وتحسین الأداء وتحلیل العلاقة بینهما في وجود علمیاً 
  .الثقافة التنظیمیةالمتغیر الوسیط 

  :مشكلة الدراسة:2- 1
من الدراسات فلا یوجد أي كبیر على الأداء، هاالتأثیر و لإدارة الاستراتیجیة على الرغم من أهمیة ا

فقد .الأداءتحسین  على) الصیاغة(لإدارة الاستراتیجیة لثیر المباشر أالسابقة تناولت دراسة الت
المواضیع التي ترتقي بأداء من لإدارة الاستراتیجیة ا) 2007محمد الحسن (ذكرت دراسة

ة ییجستراتلاستراتیجیة وبین وضع الخطط الاالمصارف من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة ا
 ,Adam are Other)كما ركزت دراسة ،و بالمصارف ومعدلات الأرباح والأداء بشكل عام

، ستراتیجیة على تحسین الأداء بالمؤسساتلاعلى توضیح أثر المكونات والمبادي ا  (2002
ومدى تطبیق . ،ركزت إلى الأهمیة التي تولیها الشركة للعوامل الإستراتیجیةة كما هناك دراسو 

سوما علي سیلطین (أما دراسة .ستراتیجیة وقیاسالأبعاد ودورهما في كفاءة وفعالیة الأداءالإدارة الإ
دراسة میدانیة على . جیة وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمالیالإدارة الإسترات) 2006

ركزت علي تسلیط الضو على الظروف التي ، المنظمات الصناعیة العامة في الساحل السوري
یضاح مفهوم الإدارة و ،ستراتیجیة ممارسة هامة جداً في منظمات الأعماللاتجعل الإدارة ا إ

  .یة ومكوناتها وأهمیتها، ودواعي تطبیقها في منظمات الأعمالیجالإسترات
فقد ركزت على التعرف على نوعیة العوامل التي تحول دون ) 1997نادیة أیوب، (دراسة بینما 

وأثبتت الدراسة أن الممارسة الفعلیة للإدارة الاستراتیجیة قد الممارسة لمكونات الإدارة الاستراتیجیة 
ارتبطت بحجم المنشآت، كما اوضحت وجود أثر المباشر لممارسة الإدارة الاستراتیجیة على 
القدرات المتمیزة لهذه المنشآت مقارنة بالمنافسیة، وأهم توصیات الاهتمام بالتدریب للقیادات 

، كذلك أوصت بضرورة الاهتمام بعناصر الصیاغة كالرؤیة والرسالة الإداریة بأهمیة الاستراتیجیة
لذا . والأهداف والاستراتیجیات الملائمة لمواجهة الأوضاع البیئیة والاستجابة والتكیف معها

 .فسوف تبحث هذه الدراسة العلاقة الإدارة الاستراتیجیة والأداء
التغییر  يستراتیجیة فلاالإدارة اثر مكونات تناولت أ) 2014ناهد عثمان (أما دراسة 
، وأثر  دور الثقافة التنظیمیة بالتطبیق على قطاع الأسمنت بولایة نهر النیل: الإستراتیجي

مكونات الإدارة الإستراتیجیة في أحداث التغییر الإستراتیجي في ظل الثقافة التنظیمیة كمتغیر 
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التعرف على معالم الإدارة التغییر، و  معدل ومعرفة أثره المباشر في بناء القیم الداعمة لهذا
الإستراتیجیة باعتبارها النموذج المتقدم للإدارة وباعتبارها من الاطروحات الحدیثة نسبیاً وبلورة 

ن، محمد حس(ركزت دراسة و ، م منظمات الأعمالامفاهیمها كخیار إستراتیجي وتحدي أم
في بنك ها في كفاءة وفعالیة الأداء ودور مدى تطبیق الإدارة الإستراتیجیة ة إلى معرف ،)2011

مدى قیاسالأبعاد الإستراتیجیة كالاعداد الجید والتحلیل : ومن أهم المتغییرات ،البركة السوداني
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها عدم أهتمام الإدارة  ،البیئي والهیكل التنظیمي

یئي عند صیاغة الاستراتیجیات وقد اكدت بالإعدادالجید للرسالة وكذلك عدم الأهتمام بالتحلیل الب
ستراتیجیة وعدم مشاركتهم في الإعداد لاالدراسة على قصور فهم العاملین بمفاهیم الإدارة ا

  .والصیاغة
ستراتیجیة على كفاءة وفاعلیة الأداء قطاع لاأثر الإدارة ا) 2010محمد حنفي (تناولت دراسة 

تطبیق وممارسة الإدارة في قطاع الاتصالات مدى والتعرف على ،الاتصالات السودانیة
السودانیة، وكذلك الوقوف على أثر تطبیقها على كفاءة وفعالیة أداء هذا القطاع وقد ركزت 

ستراتیجیة وقیاس الأثر الذي تحدثه على أداء  هذه لاالدراسة على اختیار أهم مكونات الإدارة ا
  .الشركات

ستراتجییة في أداء المصارف لاتطبیق الإدارة اأثر )  2007محمد الحسن، (أشارت دراسة 
تنبع مشكلة البحث أن معظم الدراسات الدراسات . السودانیة بالتطبیق على بنك أم درمان الوطني

العلمیة والنظریة تناولتالمصارف قد أغفلت دراسة أثر المواضیع التي ترتقي بأداء المصارف من 
. یة التي بدورها تعكس مدى توجهات الإدارة العلیا للمصارفالإدارة التقلیدیة إلى الإدارة الإستراتج

هدفت الدراسة التعرف على العلاقة بین وضع الخطط الإستراتیجیة بالمصارف ومعدلات الأرباح 
والأداء المالي بشكل عام، ومن نتائج الدراسة، الأخذ بالإدارة الإستراتیجیة یؤدي إى زیادة قدرة 

لبیئیة المتغیرة، والأهتمام الجید والمتواصل بمراجعة الخطة المصرف على مواجهة الظروف ا
أوصت . العامة للمصارف بصورة دوریة یعمق نجاح تطبیق الإدارة الإستراتیجیة في المصارف

الدراسة إلى العمل باستمرار على إشراك الموظفین في المصارف في الدورات التدریبیة ذات 
على المصارف أن تسعى لاقتناء أحدث التقنیات العالمیة  العلاقة بمفهوم الإدارة الإستراتیجیة،

  .في مجال المعلومات والتي تساعد في تعزیز المفهوم
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقویم بیئة التصنیع ) 2013إبراهیم باشریك (تناولت دراسة 
الهدف و  .التعلیم التنظیميالحدیثة، تناول الدراسة البعد المالي، الزبائن، الأنظمة الداخلیة، 

الرئیسي للبحث عن معرفة مدى إنعكاس  التغیرات في بیئة التصنیع على تحسین الأداء المالي، 
توضیح أهمیة بطاقة الأداء المتوازن والتي تساعد على توفیر المعلومات الملائمة لتدعیم القرارات 

  .التنافسیة

وبعض الدراسات ، الأداء تحسین كزت علىالسابقة ر  لبیة الدراساتابأن غیلاحظ مما سبق ,
ستراتیجیة وبین لاترتقي بأداء المصارف من الإدارة التقلیدیة إلى الإدارة االمواضیع تطرقت إلى

، وبعض الدراسات ة بالمصارف ومعدلات الأرباح والأداء بشكل عامیستراتیجلاوضع الخطط ا
ركزت علي تسلیط الضو العوامل التي تحول دون الممارسة لمكونات الإدارة الاستراتیجیة تناولت 

ومن هذا ،ستراتیجیة ممارسة هامة جداً في منظمات الأعماللاعلى الظروف التي تجعل الإدارة ا
الباحث إلى التمیز في هذه یأمل المنطلق تتبین الفجوة البحثیة لمشكلة الدراسة والتي من خلالها 

والتي لم ) المقاییس غیر المالیة(وأثرها على الأداء ) الصیاغة(لدراسة، الادارة الاستراتیجیة ا
  .یتطرق إلیها

أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء تناولت ) 2008أسعد أحمد عكاشة (دراسة اما 
الثقافة ومعرفة ) في فلسطین( (Paltel)دراسة تطبیقیة على شركة الاتصالات . الوظیفي

التنظیمیة التي تسهم في تنمیة القدرات،  وأهم نتائج الدراسة أن هناك أثر إیجابي للثقافة 
التنظیمیة على مستوى الأداء وصلت الدراسة إلى زیادة درجة الاهتمام بمجال الثقافة التنظیمیة، 

ام العاملین بالقیم لأن الاهتمام بثقافة المنظمة یساهم في تنمیة وتطویر الأداء، وزیادة درجة اهتم
الإیجابیة التي تسهم في زیادة مستوى الكفاءة الإداریة، زیادة درجة اهتمام العاملین بالأنماط 
السلوكیة الفعالة وتطورها،  وركزت على العلاقة بین عناصر الثقافة التنظیمیة وبین مستوى 

  . الأداء
یص أدوارها الحدیثة وأبعادها ماهیة الثقافة التنظیمیة وتشخ) 2012خمیس ناصر (أما دراسة 

المهمة التي یمكن تجسیدها بسلوكیات داعمة، وكیفیة استثمارها واغتنامها في تعزیز أنشطة 
المنظمة، توصلت الدراسة إلى الثقافة التظیمیة تشكل إحدى الموجودات غیر الملموسة التي لن 

اسبي، أیضاً ارتفاع مستوى تتجه إلیها أنظار الباحثین في الأدبیات للاخضاعها للتقییم المح
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متغییر القیم التنظیمیة بوصفه أحد الأبعاد الأكثر شیوعا ودعما للثقافة التنظیمیة مما یدل عن 
وجود قیم مشتركة تحكم نهج وسلوك العمل، أوصت الدراسة إلى العمل على ترسیخ وتثبیت 

  .ممارسات الثقافة التنظیمیة ومحاولة تثبیت قیماً لها

لق تتبین الفجوة البحثیة لمشكلة الدراسة والتي من خلالها یأمل الباحث إلى التمیز ومن هذا المنط
وأثرها على الأداء ) ات التنظیمیةهالقیم التنظیمیة، والاتجا(في هذه الدراسة، الثقافة التنظیمیة 

لم والتي ) الأداء المالي، ومحور النمو والتعلم، والعملیات الداخلیة() المقاییس غیر المالیة(
  .یتطرق إلیها

ظیمیة دوراً كبیراً في صیاغة استراتیجیة المنظمات وتنفیذها بنجاح حیث أن نإن لطبیعة الثقافة الت
وجود ثقافة تنظیمیة مناسبة یعطي للمنظمات قدرة كبیرة على التعامل مع المتغیرات بشكل 

ومن هذا  ،ف المحددةمناسب، یمكنها من صیاغة الاستراتیجیة المناسبة لتحقیق الغایات والأهدا
 ظیمیة كمتغیر وسیط، والدراسات السابقة تجاهلتالثقافة التظیمیةنالمنطلق تتبین اهمیة الثقافة الت
 ،البسیاني(دراسة الإدارة الاستراتیجیة وتحسین الأداء، فقد اشارت كمتغیر وسیط في العلاقة بین 

في العلاقة بین محاور بطاقة الأداء،  إلى أن الثقافة التنظیمیة الداعة تلعب دوراً مؤثراً ) 2014
في أحداث  تناولت الدراسة معرفة أثر مكونات الإدارة الإستراتیجیة) 2014ناهد (واشارت دراسة 

التغییر الإستراتیجي في ظل الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل ومعرفة أثره المباشر في بناء القیم 
رف على معالم الإدارة الإستراتیجیة باعتبارها التعإلى هدفت الدراسة الداعمة لهذا التغییر، 

النموذج المتقدم للإدارة وباعتبارها من الاطروحات الحدیثة نسبیاً وبلورة مفاهیمها كخیار 
، توصلت الدارسة إلى عدم وجود أثر لمتغیر الثقافة م منظمات الأعمالاإستراتیجي وتحدي أم

والتغییر ) الصیاغة والتنفیذ الاستراتیجي(تراتیجیة التنظیمیة في العلاقة بین مكونات الإدارة الإس
وهذا یؤكد عدم وعي واهتمام الشركات المبعوثة بأهمیة الدور الذي ) السلوك المادي(الاستراتیجي 

تلعبه الثقافة التنظیمیة في أحداث التغییر، وأوصت الدراسة إلى ضرورة انتقاء القیادات القادرة 
ي قیادة المنظمات، الاهتمام بتدریب القیادات الإداریة الحالیة على تجاوز الأسالیب الألوفة ف

وتثقیفها بأهمیة الإدارة الإستراتیجیة وتأثیرها المباشر على عملیات التغییر الإستراتیجي، بضرورة 
التعمق والاهتمام بوضع الرسالة وتحدید الرؤیة وبمشاركة العاملین عن ادخال أي تغییر، كما 

  .ام ببناء ثقافة تنظیمیة تكمن قیاداتها من الإنجاز بالقدر المطلوبأوصت بضرورة الاهتم
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العلاقة بین الإدارة هافي ثر أتناولت الدارسة الثقافة التنظیمیة متغیر وسیط ومحاولة التعرف على 
الثقافة التظیمیة كمتغیر والدراسات السابقة لم تتطرق إلى دور . ءالأداتحسین الاستراتیجیة و 

  .لاقةوسیط  یدعم الع

رة دت النااتعتبر الدراسة الحالیة من الدراسنتائج تلك الدراسات السابقة من  وبناء على ما تقدم
ة في تفسیر العلاقة بین الإدارة الاسترایجیة والأداء في ییمظالثقافة التأثر التي تهدف إلى دراسة 

هل تؤثر الإدارة : الآتيیمكن بلورة مشكلة الدراسة في و .المصارف التجاریة العاملة السودانیة
الاستراتیجیة على الأداء في المصارف السودانیة؟ وهل الثقافة التنظیمیة تتوسط هذه العلاقة؟ 

بشكل  ءحیث یكمن الاختلاف أن معظم الدراسات تناولت العلاقة بین الإدارة الاستراتیجیة والأدا
ة بین الثقافة التنظیمیة والأداء مباشر دون إدخال أي متغیر وسیط، وهنالك دراسات تناولت العلاق

دون إدخال أي متغیر مستقل، وهو ما دفع الباحث للقیام بهذه الدراسة بإدخال الثقافة التنظیمیة 
واختبار مدى وجود علاقة بینها وبین الإدارة الاستراتیجیة والأداء، وكذلك ) الدور الوسیط(

 . لاختلاف بین البیئة

  :تساؤلات الدراسة: 3- 1
الإجابة على  تتطلبتنبع تساؤلات الدراسة من مشكلتها السابق ذكرها، ولتحدید هذه الدراسة 

  :التساؤلات وتتمثل في الآتیة

 المصارف السودانیة؟في داء الأالإدارة الاستراتیجیة على هل تؤثر . 1

 الثقافة التنظیمیة في المصارف السودانیة؟على الإدارة الاستراتیجیة هل تؤثر . 2

 المصارف السودانیة؟في داء الأالثقافة التنظیمیة على هل تؤثر . 3

 ؟ المصارف السودانیةوالأداء في الإدارة الاستراتیجیة ما هي العلاقة بین . 4

في المصارف والأداء لإدارة الاستراتیجیة تؤثر في العلاقة بین االثقافة التنظیمیة هل . 5
 ؟السودانیة

 :الدراسةأهداف : 4- 1
 .داء المصارف السودانیةالأتأثیر الإدارة الإستراتیجیة على دراسة . 1

 .لثقافة التنظیمیة في المصارف السودانیةعلى االإدارة الإستراتیجیة اختبار تأثیر . 2

 .داء المصارف السودانیةالأالثقافة التنظیمیة قیاس أثر . 3
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  .السودانیةالمصارف والأداء في الإدارة الاستراتیجیة دراسة العلاقة بین . 4

المصارف  الأداء فيأثر الثقافة التنظیمیة في العلاقة بینالإدارة الاستراتیجیة و  اختبار. 5
  .السودانیة

  : أهمیة الدراسة: 5- 1
تعد الإدارة الاستراتیجیة من المواضیع التي لم تلق الاهتمام الكافي من قبل الدارسین والباحثین 
وخاصة في قطاع المصارف ذلك أن هذا القطاع یمثل العصب المحرك لاقتصاد الدول والمتأثر 

وفي ضوء ما . بالتغیرات التكنولوجیة من جهة، ولما یمثله من صعوبة التطبیق من جهة أخرى
 : ق تتضح أهمیة الدراسة الحالیة في الآتىسب

 :یة وتتمثل فيمالأهمیة العل. أ

فـــي العلاقـــة أثـــر الثقافـــة التنظیمیـــة أبعـــاد مفــاهیم و لتكتســب هـــذه الدراســـة أهمیتهـــا مـــن تناولهـــا 
  .االتي تسهم في تحقیق الدور المنوط بهو الإدارة الاستراتیجیة والأداء

حیث یعد الاهتمام بتقـدیم ذلـك دلـیلاً الثقافة التنظیمیة اء مزید من الضوء على أهمیة قكذلك إل
  .على الاهتمام بالإدارة وكفاءتها وتطویرها وتنمیتها وتحقیق أعلى كفاءة إنتاجیة

إلـــى العنصـــر البشـــري الـــذي أخـــذ یحتـــل المكانـــة الأولـــى بـــین الثقافـــة التنظیمیـــة وتعـــود أهمیـــة 
نبــؤ بــه نظــراً للتغیــرات المســتمرة فــي فســلوك الفــرد مــن الصــعب الت ،مختلــف العناصــر الأخــرى

أن تـؤدي إلـى تغیـر مسـتمر  امشاعره وعواطفـه كـذلك التغیـر فـي الظـروف المحیطـة مـن شـأنه
فـي السیاسـات وذلـك لكـي تضـمن المنشـأة الحـد الأدنـى المطلـوب مـن الجهـود البشـریة اللازمـة 

حكیمــة لإنجــاز قیــادة ســلیمة و للمصــرف فیجــب أن تــوفر  ،لتحقیــق أهــدافها وضــمان اســتمرارها
فالقـدرة "المهام الموكلة لهـم وقـد دلـت الدراسـات المختلفـة علـى قلـة عـدد القیـادات القـادرة نسـبیاً 

هنالـك تفـاوت وأضـح  ، أنعلى القیادة سلعة نـادرة لا یتمتـع بهـا إلا القلائـل مـن أفـراد المجتمـع
ــط الإســــتراتیجیة وتنفیــــذها وتطویرهــــا ضــــعف غیــــاب و ، فــــي امكانیاتهــــا وقــــدرتها لإعــــداد الخطــ

ومن ثم ضعف قدر الوقت والجهد  ،التصور الإستراتیجي لدى قیادات ومدیري هذه المنظمات
  .الموجه لعملیة الإدارة الإستراتیجیة للتعامل مع ثقافة المنظمات
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  :نظریة للدراسةالأهمیة ال. ب
 :الآتي فينظریة للدراسة الأهمیة التتمثل 

بعاد الثقافة التنظیمیة التي تؤثر على فعالیة الأداء في القیام أالمساعدة على الوقوف على 
ثقافیة التنظیمیة والمعوقات التي الاستراتیجیة والبدوره، والتعرف على الجوانب الإجابیة للإدارة 

نظار مراكز صناعة القرارات الاستراتیجیة فى البنوك لأحد الروافد الداعمة أتوجه تحول    
الأسس  عن  لسیر قدما بالبنوك ومجابهة التحدیات المحیطة بها فضلالعملیة صناعتها ثم ا

وهو ما یقع ضمن منطق تكییف ماهو متاح فى  ،العلمیة التى ستوفرها لإدارة منظمات الخدمة
، ویمكن النظر إلى هذه الدراسة كخطوة یمكن أن تسهم في حث الفكریین الاستراتیجي والتنظیمي
دارتها الإدارات في رسم السیاسات وا لخطط الإداریة التي تساعد على تحسین البیئة الإداریة وإ

  .بالشكل المطلوب

كما یساهم هذا البحث في معرفة أثر الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط بین الإدارة الاستراتیجیة 
والأداء، إذ تعد هذه من الإضافة الحدیثة للمعرفة، كما یمكن الاعتماد على هذه الدراسة للقیام 

 .وث مستقبلیة حول الإدارة الاستراتیجیةببح

 
  :الحدود المكانیة والزمانیة للدراسة: 1-10

قمنا  دراسةوبغیة تحقیق أهداف ال، بغرض الإجابة على الأسئلة المطروحة في الإشكالیة المقترحة
 :يتلآبوضع حدود وأبعاد للدراسة متمثلة فى ا

  :الحدود المیدانیة
القطاع المصرفي السوداني ممثلا فى البنوك التجاریة وتمثل ما تقتصر الحدود المیدانیة على 

  .من مجتمع الدراسة القطاع المصرفي السوداني% 70نسبته 

  :الحدود البشریة
تقتصر الدراسة على عینة من المدیرین وبدرجات متفاوتة مدیر نائب مدیر، رئیس قسم 

 .والموظفین وأخرى
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  للدراسة  التعریفات الاجرائیة: 11- 1
   Vision :الرؤیة

هي الإ إنعكاس لصورة المستقبل وتعتبر صورة ضمنیة ومفهوم ملزم یوجه المنظمات ما 
. للمستقبل وللوضع الذي ترغب فیه وأداة تحفز الناس للعمل والإلتزام وتبنى علیها رسالة المنظمة

  )  66، ص2008عبدالرحمن توفیق، (

و هو  الوضع المرغوب الذي یجب أن تسعى إلیه الصورة التي تأمل أن تحققها المنظمة لنفسها أ
  .المنظمة

   Goals :الأھداف
الأهداف هي تلك النتائج النهائیة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها أثناء وجودها ومن         

خلال عملیاته وبالتالي فهي توضع ما تأمل المنظمة في إنجازه في المدى الطویل والمتوسط 
ل المنظمة وقف سلسله هرمه من الأهداف فهدف الأداء المتفوق یكون والصغیر وعادة ما تعم

  )43محمد أحمد عوض، ص. (أولویاتها

  .هي النتائج التي تود المنظمة أن تحققها، وهي تتسم بالتحدید والوضوح والكمیة والقابلیة للقیاس

 Mission: الرسالة
لتحدید الغایة من وجود المنظمة تعتبر مكون أساسي لعملیة الإدارة الإستراتیجیة وهي أداة 

  .وتحدید هویتها فهي إذن الإطار الممیز للمنظمة وعن طریقها یتحدد ما یجب القیام به
هي الغرض من وجود المنظمة، والرسالة تشرح لماذا توجد المنظمة، وأنشطتها وأسلوب تنفیذ 

  الأنشطة، والغرض، ولمن تقدم أنشطة وخدمات المنظمة، ولماذا؟

  
  :ات التنظیمیةالاتجاھ

هي استعداد لدى أفراد المنظمة للتصرف بطریقة محددة، فإذا ما أدركت إدارة المنظمة طبیعة 
لین، وكیفیة السیطرة علیهم فعندئذ تستطیع من توجیه سلوكهم نحو المصلحة ماتجاهات العا

  ).2118، 2007أبو خدیجة، (العامة 

  :القیم التنیظیمیة
، فهي بمثابة )31صHofslede  -2001 - (أنها معتقدات عامة تحدد الصواب من الخطأ 

قواسم مشتركة بین أعضاء التنظیم في بیئة العمل، بحیث تعمل على توجه سلوك العاملین في 
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الظروف التنظیمیة المختلفة مثل قیم المساواة بین العاملین، وقیم الأهتمام بإدارة الوقت، والأداء 
  ).26، ص2007الدوسري، (م الآخرین واحترا

  :المحور المالى
یغطي هذا المحور الأهتمام الأكبر للجوانب المالیة في أداء المنظمة التي تهم أصحاب رأس 

علي عبداالله الحاكم، . (المساهمین أهمها تلك المتعلقة نتقییم صافي الربح وتقلیل التكالیف(المال 
2009(  

  :محور العملیات
عملیات على مجموعة من العملیا الإداریة للعملاء والعملیات التشغیلیة والعملیات یحتوي محور ال

  .الإبداعیة

  :محور النمو والتعلم
هذا المحور یركز على الموظفین وعلى عملیة النمو والتعلم التنظیمي، وعلیه یتم تأسیس البنیة 

لها وأنشطتها، وذلك بهدف التحتیة من الموارد البشریة التي تعتمد علیها الشركة في تأدیة عم
  .مصرفتحقیق نوع من التنمیة، وتطویر قدرات العاملین في ال

  :تنظیم الدراسة :9- 1
الفصل أما على الإطار العام للدراسة : الفصل الأولفصول یحتوي خمسة تم تقسیم الدراسة إلى 

الإدارة الاستراتیجیة، المبحث : الإطار النظري یحتوي على ثلاثة مباحث المبحث الأول :الثاني
نبذة عن المصارف : المبحث الرابعالثقافة التنظیمیة : خصص للأداء المبحث الثالث: الثانى

المبحث نموذج الداسة وتطویر الفرضیات، : الدراسة المیدانیة المبحث الأول :الفصل الثالث
عرض وتحلیل البیاتات واختبار الفرضیات، المبحث : الفصل الرابعوالإجراءات منهجیة ال: الثانى
اختبار : تحلیل ومناقشة فقرات الاستبیان واختبار الفرضیات، المبحث الثاني: الأول

  .النتائج والتوصیات والمراجع مناقشة :خامسالفصل الالفرضیات
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  المبحث الأول
  الإدارة الاستراتیجـیة 

  
  ستراتیجیةلامفهوم الإدارة ا

سترتیجیة، لاستراتیجیة یتطلب التعرض لمفاهیم أساسیة متمثلة في االاإن إدراك مفهوم الإدارة 
ستراتیجي والقرارات الاستراتیجیة وذلك لحداثه مفهوم الإدارة الاستراتیجیة مقارنة بقدم لاوالتخطیط ا

  .جزة عن تلك المفاهیم في هذا الجزءومن ثم نعطي فكرة مو . تلك المفاهیم وتداخلها معاً 

  :المفاهیم الأساسیة: أولاً 
  :الاستراتیجیة - 1

وصفت أنها خطة منفردة، وشاملة، ومتكاملة ترتبط بمیزات تستخدمها المنظمة للتعامل مع 
 دیقصو (Mintzberg, H. 1987, P. 11) فهي مصممة لتأمین بلوغ أهدافها ،تحدیات البیئة

فهي إطار . بها التعرف إلى أین ترید المنظمة أنتذهب لتحقیق أغراضها والوصول إلى رسالتها
ستراتیجیة لاشكل أساسالإدارة اییسترشد به في الاختیار المحدد لطبیعة المنظمة وتوجهها، و 

رف محتواها بتحدید أكثر وعُ P- 286,)(Armstrong, M, 1994ستراتیجیةلاوصیاغة الخطط ا
تم اقراره حول غایات المنظمة ومداخل المنافسة وما یترتب علیها من نتائج ذات علاقة  ما"بأنها 

بمركز منتوج المنظمة وكیف تحاول بلوغ المیزة التنافسیة في ضوء فهم علاقتتها مع المنظمات 
  . (Marcus, A. A, 1996,P: 28))العارضة وخدمات مماثلة

  :ستراتیجيلاالتخطیط ا - 2
الأنشطة التي تتضمن تحدید المنظمة، ووضع أهدافها، وتطویر استراتیجیات نقصد به تلك 

تمكنها العمل بنجاح وأیضاً عرف هو الأنشطة التي تقود قوائم غایات المنظمة وأهدافها واختیار 
ستراتیجیات تستكمل استراتیجیات الملائمة لبلوغها، وتحت ظروف مثالیة تصل المنظمة إلى لاا

جي ویحتل اختیار المنظمات لاستراتیجیاتها، كما وصف من تحلیل البیئة تخطیطها الإستراتی
وتحدید طبیعة المنظمة، وصیاغة غایاتها الأساسیة، تحدید فعل المنظمة الرئیسیة وتقویمها 

  .والانتقاء منها
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  :ستراتیجيلاقرار ا - 3
رسالة المنظمة : ستراتیجیة المنظمة، وهو ذلك القرار الذي یتعامل معایهتم الاستراتیجي ب

وعلاقتها مع العالم الخارجي، وهو یغطي مدة زمنیة بعید الأمد ویمتلك خصائص متمثلة بدوره 
ویركز على طبیعة تفاعل المنظمة مع بیئتها الكلیة . في توجیه المنظمة لتحدید علاقتها مع بیئتها

 هة تحلیل ویمتد نطاقویعتمد النظره الشاملة للمنظمة كوحد. وعلى أعمالها الحالیة والمستقبلیة
  .ستراتیجیة للمنظمة وسائل لبلوغ الغایاتلاوتقترن أهمیة بأهمیة ا ،لیشمل مجالات وظیفیته

وعرفت هذه القرارات في ضوء معرفة الأعمال والمنتوجات والأسواق المطلوبة خدمتها، والوظائف 
لقرارات لبلوغ والسیاسات الرئیسیة التي تحتاج المنظمة لتنفیذ هذه ا ،المطلوب أداؤها

  ).35: ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (الأهداف

  :مفهوم الإدارة الاستراتیجیة: ثانیاً 
ستراتیجیة هي عملیة إتخاذ قرارات وتنفیذها وتقویمها ویمكن النظر إلیها من منهج لاأن الإدارة ا

ها فن وعلمتكوین ستراتیجیة بأنلاأیضاً عرفت الإدارة ا. ستراتیجياآخر على أنها عملیة تغیر 
وركزت بعض . القرارات الوظیفیة المتقابلة وتنفیذها وتقویمها بها یمكن المنظمة من بلوغ أهدافها

التعریفات على حالة تكامل إدارة التسویق، والمالیة، والمحاسبة والإنتاج والعملیات، والبحث 
  .والتطویر وأنظمةمعلومات الحاسوب لبلوغ نجاح منظمي

ستراتیجیة بأنها عملیة مستمرة تبحث عن ملائمة واضحة تزود یتصف هذا لااووصفت الإدارة 
المفهوم بالتنوع والتعدد نتیجة أختلاف أهداف الكتاب والباحثین واستخدامها، وتمایز المداخل 

إلا . الفكریة المعتمدة في دراستها وتحلیلها وتباین العناصر والمتغیرات المتعمدة في بلورة مفهومها
وقد حصل التبشیر به في آواخر عقد . میز به هذا المفهوم جمعه بین الحداثة والمعاصرةأن ما یت

السبعینیات من القرن العشرین، ولاقى اهتماماً اتسم بالسعة والشمول والإثراء والتعزیز المعرفي في 
ارة وتقع الإش. ستراتیجي عبر عقدي الثمانینیات والتسعینیات من القرن المنصرملامیدان الفكر ا

إلى هذا المفهوم وتطوره ضمن بوادر ولادة أفكار تعلن عن تأسیس علم الإدارة 
وأخیراً وصفت بأنها . الاستراتیجیةبتصور محدد لجمیع أغراض الجمهور في محیط المنظمة

فهي تنطوي على أربعة مراحل . إذ تتماثل عملیاتها مع عملیاته. ستراتیجي بعید الأمدلاالتخطیط ا
تخاذ القرارات لاستراتیجي، تكوین الاضها البعض هي التحلیل امتداخلة مع بع ستراتیجیة وإ
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، 2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (ستراتیجیةلاستراتیجي وتنفیذ الاستراتیجیة، والاختیار الاا
 ).38: ص

  :ستراتیجیةلاتعریف الإدارة ا
والتصرفات التي تحدد الأداء ستراتیجیة هي مجموعة من القرارات لاعرف نبیل مرسي إن الإدارة ا

كما تعرف مجموعة من القرارات والتصرفات الخاصة بتكوین وتنفیذ . طویل الأجل للمنظمات
، 2007نبیل محمد موسى وأحمد عبدالسلام، (ستراتیجیات المصممة لإنجاز أهداف المنظمةلاا

  )11ص
التصرفات اللازمة  وعرفها إسماعیل بأنها تلك العملیة اللازمة لوضع وتنقیح وتطبیق بعض

  )3، ص1999إسماعیل محمد السید، (لإنجاز بعض النتائج المرغوب فیها
ستراتیجیة بأنها علم وفن تشكیل وتنفیذ وتقییم القرارات الوظیفیة المتداخلة لاویمكن تعریف الإدارة ا

  )6، ص2002نادیة العارف،  (التي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافه

صیاغة وتنفیذ، وتقییم القرارات الوظیفیة المختلفة التي تمكن المنظمة من تعرفت بأنها علم وفن 
وأیضاً مجموعة القرارات والتصرفات الإداریة التي تحدد أداء . (David, 1995)تحقیق أهدافها

  .(Wheelen & Hunger 2004)المنظمة في الأمد الطویل 

ن التصمیم، والتنفیذ والرقابة على وتعرف أنها النظام الإداري الذي تسخدمه المنظمة في كل م
  ).29، ص 2011أحمد ماهر، ( ستراتیجیةلاوالأهداف، واالرسالة، والرؤیة، 

  :ستراتیجیةلاتعریف ا
 Missionتحدد رؤیة ورسالة المنشأة  يستراتیجیة هي مجموعة من القرارات والنظم الإداریة التلاا

& Vision  لأجل الطویل مستندة على ذلك على ما تملكه من میزات تنافسیة افيAdvantage 
Completive . وتعمل المنشأة من خلال دراسة ومتابعة وتقییم الفرص والتهدیدات البیئیة
عبد المجید (الضعف التنظیمي وتحقیق التوازن بین مصالح الأطراف المختلفةو  وارتباطها بالقوة

 ).21، 18، ص2010عبدالمطلب، 
فمنهم . ستراتیجیة من زوایا مختلفة كما عرفت أیضاً مبادئ المدارس التي ینتمون إلیهالاعرفت ا

ستراتیجیة هي طریقة تفكیر تمكن من ترتیب الظواهر، ثم اختیار الإجراءات لامن یرى إن ا
الأكثر فعالة من أجل الوصول إلى الهدف المرتقب، ومنهم من یعرف أنها مجموعة العملیات 
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خاصة التي تساعد على تحقیق الغایات والأهداف مع إدراجها في إطار مهام المؤسسة ال
أن استراتیجیة المؤسسة تتمثل في تولیفة الأهداف التي حددتها  Bressyوسیاستها العامةویرى 

 )Bressy. G (الوسائل التي اختیارها لتحقیق هذه الأهداف
  :ویعود هذا الاختلاف إلى ثلاثة عوامل أساسیةهناك اختلافاً كبیر بین تعاریف الإستراتیجیة 

 : أما العامل الأول .1
فهو أختلاف المبادئ من مدرسة ومن نظریة إلى نظریة، ولا شك أن هذا یجعل مفهوم 

  .ستراتیجیة یختلف من مدرسة إلى أخرى ومن مذهب فكري إلى غیرهلاا
 : أما العامل الثاني .2
من المعلوم أن الإستراتیجیة . عریف الإستراتیجیة نفسهامن في اختلاف الزوایا التي یتم منها تیكف

ثم تتحول إلى قرار عندما )وهو عمل فكري الذي یكون من خلال الأشیاء(تكون أولاً تصمیماً 
یتم تبنیها، ثم تصبح، عند تنفیذها ورقابتها، مجموعة من العملیات ومن الإجراءات فاختلاف 

یف الإستراتیجیة یؤدي إلى أختلاف التعریف بدون المرحلة التي ینظر منها الباحث عند تعر 
 .شك

 :أما العامل الثالث .3
فهو تطور المعارف المتعلقة بالإستراتیجیة والذي یؤدي إلى تغییر النظرة إلى الإستراتیجیة كما 

، 22، ص 2010حیرش عیسى محمد، ،  (یحدث بالنسبة لباقي مجالات العلوم والمعرفة 
ستراتیجیة لیس إذن بالأمر المقلق، خاصة وأن لاالباحثین عند تعریف افالاختلاف بین ،)23

  .كثیر من هذه التعریف یكمل بعضها البعض
ن أشمل تعریف یمكن عرضه ذلك الذي یرى إن الاستراتیجیة هي تخصص للموارد یلزم و   إ

المؤسسة في المدى البعید ویرسم مساحة نشاطها ویجعل من الاستجابة لانتظار أصحاب 
 Johnson. (G. & al. 2008, Paris, p.6.)مصالح والحصول على میزة تنافسیة أهدافهال

  :ستراتیجیة إلا أنه هو الآخر یعاني من بعض إذلاهذا التعریف یشمل الجوانب الأساسیة ل
 ستراتیجیة ولا یدلنا عن طبیعتها، فلا نعلم من التعریف إذا كانت لایكتفي بعرض مضمون ا

كما جاء في بعض التعریفات، أو عملا فكریاً كما جاء في البعض ستراتیجیة عملیة لاا
 .الآخر، أو إذا كانت اختیاره أو قیادة أو غیر ذلك
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 ستراتیجیة في الوقت الذي نعلم أن لها ولغیرها من الخططلایعطى هذا التعریف هدفین ل .
الواقع غایة فإذا كانت الاستجابة لانتظار أصحاب المصالح هي في . هدفاً واحداً لا أكثر

وبتعبیر آخر إذا كانت تحقیق . ستراتیجیةلاالمؤسسة نفسها فلا یحق أن تكون هدفاً ل
سیؤدي إلى تلبیة انتظار أصحاب المصالح لا محال، فلا فائدة ) المیزة التنافسیة(الهدف 

 24)، ص 2010حیرش عیسى محمد، (من وضع هذا الانتظار كهدف

  :ستراتیجیةلامنطلقات ا
فبعدما كان لها منطلق واحد یعرف، وهو المنطلق . ستراتیجیة تطوراً معتبراً لامنطلقات اعرفت 

صار لها منطلق ثاني بعد ) منطلق السوق أو منطلق البیئة أو المنطلق الخارجي(التنافسي 
، ثم ومع (RBV)ظهور نظریة الموارد، فهو ما یعرف بالمنطلق الداخلي أو المنطلق من الموارد 

. (RBV)ستراتیجیة وهو المنطلق من المعارف لاییر المعارف، ظهر منطلق ثالث لانتشار تس
. ستراتیجیة المؤسسة منطلقة من حقیقة البیئة الخارجیة المنافسة ومستوى التكنولوجیااوقد تكون 

ستراتیجیة المؤسسة على أساس المعطیات الخارجیة وتحاول تحدید أفضل موقع للتمكین افتبنى 
  .من واقع البیئة وتحقیق میزة تنافسیة مقارنة بمنافسیهامن الأستفادة 

ستراتیجیة، لافتؤخذ الطاقات ا. وبدلاً من البیئة، یمكن أن ینطلق التفكیر من واقع المؤسسة نفسها
ستراتیجیة التي لاللمؤسسة بعین الاعتبار وكذا كل مواردها التي یمكن الاعتماد علیها في بقاء ا

البیئة ولكن الاعتماد على الموارد الداخلیة من أجل بناء میزة تنافسیة  لم یكن هدفها اغتنام وضع
 Resource Based)ویسمى هذا التفكیر بالمنطلق من الموارد . تمكن من مزاحمة منافسیها

View) (RBV)  وكثیر من الباحثین یرجع هذا المنطلق إلى نظریة نمو المؤسسة التي جاءت
  .نیاتفي نهایة الخمسی Pertrosreبها  

لقد تبین منذ . ستراتیجیة المؤسسات فذلك الذي یبنى على أساس المعارفلاأما المنطلق الثالث 
ستراتیجي وتبین أیضاً أن المعرفة هي المورد الذي یحمي اأزمة السبعینات، أن المعرفة موارد 

صر لأن لم أكثر منغیره المیزة التنافسیة من التقلید فضلاً عن كون المعرفة واحد من أهم العنا
ستراتیجیة من لاومن هنا جاءت مقارنة ا. التي تساعد على إنشاء القیمة. تكن أهمها مع الاطلاق

 Knowledge Based). )32، 31،  ص2010حیرش عیسى محمد، (منطلق المعارف
View)   أو(KBV).  
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ستراتیجیة على أنها تتعلق بتلك القرارات والإجراءات التي تقود لابأن الإدارة ا Luffmanعرف 
ستراتیجیات تساعد في تحقیق الأهدافالكلیة للمنظمة واعتبر هؤلاء استراتیجیة أو اإلى تطویر 

  :ستراتیجیة تشتمل على خمسة عناصر هيلاالباحثون إن الإدارة ا
 .ستراتیجیةلاتحدید المشكلة ا .1
 .ستراتیجیة الشركةاتحلیل  .2
 .ستراتیجیةلاإعداد ا .3
 .ستراتیجیةلاتنفیذ ا .4

 .ستراتیجیةلامراقبة ا .5
ستراتیجیة أن المدیرین في المنظمة علیهم العمل في مستویین من لاوفي تقییهم لدور الإدارة ا

حیث علیهم اتخاذ قرارات تشغیلیة تتعلق بإنتاج وبیع . مستویات اتخاذ القرار في آن واحد
ستراتیجیة تتعلق بأحداث اوخدمات وتحسین استخدام الموارد كما أنهم یقومون باتخاذ قرارات 

ستراتیجیة لا یتم تجاهلها نتیجة للضغوط الواقعة علیهم من لاتغییرات في العلاقة أن الأمور ا
  .جراء الأعمال الیومیة

ین على تعریف واحد للمصطلح في مجال الإدارة یهذه التعریفات تؤكد عدم اتفاق المختص
ع من استخلاص بعض النقاط التي یمكن أن تمثل المرتكزات نستراتیجیة ولكن هذا لا یملاا

  :ستراتیجیة كما یليلالیها الإدارة االأساسیة التي تقوم ع
ستراتیجیة تتبع منهجاً كلیاً في إدارة المنظمة على غیر الحال في الإدارة التشغیلیة لاالإدارة ا -أ

  .التي تركز على جزء معین من المنظمة

  .ستراتیجیة على نظره طویلة وتعنیبالأهداف الكلیة طویلة الأجللاتتبنى الإدارة ا - ب
عمر أحمد عثمان المقلي،  (لإدارة على الأخذ في الحسبان عوامل التأثیر في البیئةتقوم هذه ا -ج

  .الداخلیة والخارجیة للمنظمة وكیفیة التكیف مع هذه العوامل )24ص 
ستراتیجیة ترتبط بأحداث تغییر رئیسي في أنشطة المنظمة لمواكبة التغیرات في لاالقرارات ا - د

  .ستراتیجیة المحددةلاتحقیق الأهداف االبیئة بصورة تمكن المنظمة من 
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  ما هي الإستراتیجیة؟
ستراتیجیة هي وسیلة لتحدید رسالة المنظمة في ظل أهدافها طویلة الأجل، والبرامج، وأولویات لاا

ستراتیجیة على أنها وسیلة لتشكیل الأهداف طویلة الأجل لابمعنى أننا ننظر ل. تخصیص الموارد
البرامج التي تحتاج إلیها لتحقیق هذه الأهداف، وأیضاً تخصیص الموارد بوضوح، كوسیلة لتحدید 

  .ستراتیجیةلاتكنولوجیة وذلك لتحقیق الفعالیة من ا/ مالیة/ الكلیة للمنظمة من مواردها البشریة

  :بصفة عامة
 ستراتیجیة للتعبیر عن قیام الإدارة العلیا في المنظمة بإعداد وتعدیللایستخدم مصطلح الإدارة ا

وتطبیق بعض التصرفات اللازمة لتحقیق بعض النتائج المرغوب في تحقیقها على مستوى 
. النمو البقاء –الربحیة : وهذه النتائج یمكن بلورتها في ثلاث محاور أساسیة ،المنظمة ككل

ستراتیجیة تتصف بالشمول والعمومیة حتى أن كانت تمارس على مستوى الوحدات لاالإدارة ا
المنظمة، بمعنى إنها لا تهتم بالأمور الیومیة ولكنها تركز بصورة أساسیة على الإداریة داخل 

 .ستراتیجیات والسیاسات العامة التي تحكم الفكر والتصرف الإداري معاً لاوضع ا

ن و  ).95، ص2006علي عبداالله الحاكم، ( Dessler, 1998: ستراتیجیةلامصطلح الإدارة ا إ
عملیة تحدید رسالة المنظمة والسعي لتحقیقها عن طریق ملائمة ستراتیجیة عبارة عن لاالإدارة ا

ستراتیجیة على خمس لامقدرات المنظمة الداخلیة مع ما تطلبه البیئة الخارجیة وتشمل الإدارة ا
  :مهام

 .تحدید مجال عمل المنظمة وتطویر رؤیة واضحة فیما یتعلق برسالتها - 1
 .ستراتیجیة محددةاترجمة الرسالة إلى أهداف  - 2
 .ستراتیجیةلاستراتیجیات اللازمة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة والاإعداد ا - 3
 .ستراتیجیةلاتنفیذ ا - 4
 ),(Dessler G 1998تقییم الأداء واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة  - 5

  
  

  :ستراتیجیةلاأهمیة الإدارة ا
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علیها من جراء تطبیق ستراتیجیة بنجاح من خلال المنافع التي تعود لاتتبلور أهمیة الإدارة ا
وتشیر نتائج الدراسات إلى ارتقاء  ،المفاهیم والأسالیب المستخدمة في هذا المجال الإداري الهام

ممكن . ستراتیجیة مقارنة مع الشركات التي لا تطبقهالامستوى أداء الشركات المطبقة للإدارة ا
ستراتیجیة في النقاط لالإدارة اإدراج هذه الفوائد والمنافع التي تتحقق من خلالتطبیق مفاهیم ا

  :التالیة

 .التركیز الواضح على الأمور والمسائل الهامة إستراتیجیاً  .1
 .ستراتیجي طویل المدىامساعدة المدیرین على بلورة رؤیة وتفكیر  .2
 .ستراتیجیة التي تواجه المنشأةلاالمساعدة في معالجة وحل القضایا ا .3
 .رها على أداء المنشأةتحقیق الفهم الجید للتغیرات السریعة وأث .4
ستراتیجیات التي من شأنها تحقیق مصالح الأطراف المستفیدة لاإعداد وتنفیذ ا .5

(Stakeholders)  نبیل محمد  (الموردون –مثل أصحاب الأسهم العملاء العاملون
ستراتیجیة، دار الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، لامرسي، الإدارة ا

2003،26-25 

  :ستراتیجیةلاأهم الفوائد الإدارة اومن 
ستراتیجیة قدراً كبیراً لاستراتیجیة تتطلب صیاغة الاوضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات ا - 1

من دقة توقع الأحداث المستقبلیة والتنبؤ بمجریات الأمور والاستعداد لها، مما یمكن تطبیقها 
ستراتیجیة تسمح للمنظمة بالاستعداد المسبق لاأي أن الإدارة ا. وبالتالي نمو المنظمة

والتأثیر في الأنشطة المختلفة وبالتالي في ممارسة ) بدلا من الاستجابة له فقط(للمستقبل 
 .السیطرة على مستقبلها الخاص

ستراتیجیة تنحصر في مساعدة المنظمة في عمل استراتیجیات لاالفائدة الأساسیة للإدارة ا - 2
بالرغم من أن ذلك . ستراتیجيلایجاد الخیار اإلطریقة العقلانیة في جیدة من خلال استخدام ا

ستراتیجیة إلا أن الدراسات الحدیثة تؤكد على أن لالازال یشكل میزة أساسیة في الإدارة ا
 .ستراتیجیةلاالعملیة، ولیس القرار أو التوثیق وهي المساهمة الأهم للإدارة ا
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ستراتیجیة تحتل أهمیة استثنائیة فالهدف الأساسي لاالإدارة افالأسلوب والطریقة التي تمارس بها 
مؤید سعید ) (المدراء والموظفین(للعملیة هو تحقیق الفهم والإلتزام من قبل جمیع العاملین 

 .)15، ص2005السالم، 
وحینما . ستراتیجیة، متبوعاً بالأخلاص والإلتزاملاوقد یكون التفهم من بین أهم الفوائد للإدارة ا

نه جزء أهم كل من المدیر والموظف أو العامل ماذا تفعل المنظمة ولماذا سیشعر كل منهم یف
  .من هذه المنظمة وسیكون أكثر التزاماً بمساعدتها في تحقیق أهدافها

استیعاب وفهم أفضل للمتغیرات البیئیة سریعة التغیر، تستطیع المنظمات من خلال اعتمادها  - 3
عاب الأفضل والتأثیر في الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة الاستی: ستراتیجیةلاالإدارة ا

ومتغیرات بیئتها في المدى البعید قیاساً في وضعها في الأمد القصیر، ومن ثم تستطیع 
استغلال الفرص المتاحة وتقلیل أثر المخاطر البیئیة بما یخدم نقاط القوة بحجم نقاط الضعف 

  .داخلیاً 
فهناك علاقة بین النتائج الاقتصادیة والنتائج . لیة الجیدةتحقیق النتائج الاقتصادیة والما - 4

  .المالیة وهذه العلاقة علاقة إیجابیة
ستراتیجیة مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسیة لاالإدارة ا يتقو : تدعیم المركز التنافسي - 5

  .الشدیدة
مكاناتها بطریقة التخصیص الفعال للإمكانات والموارد تساعد الإدارة على استخدام مواردها  - 6 وإ

 .فعالة یضمن استغلال نقاط القوة والتغلب على نواحي الضعف

   :ستراتیجیةلاالوظائف الرئیسیة للإدارة ا
  :ستراتیجیة وأهمالاهناك عدة وظائف وأنشطة رئیسیة تقوم بها الإدارة ا

 .تحدید الرؤیة المستقبلیة للمنشاة ورسالتها، وفلسفتها وأهدافها .1
الذي یوضح ظروفها الداخلیة  (Company Profile)إجراءات التحلیل الداخلي للمنشأة  .2

مكاناتها  .وإ
ستراتیجیة الخارجیة للمنشأة من حیث كل بیئة التنافس والظروف البیئیة لاتقییم البیئة ا .3

 .العامة
وضع المحتملة نتیجة المطابقة بین ال (Strategies Options)ستراتیجیة لاتحلیل البدائل ا .4

 .الداخلي الخاص بالشركة والبیئة الخارجیة
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 .تعریف البدائل المرغوبة بعد دراسة البدائل المحتملة في ضوء رسالة المنشأة .5
 .ستراتیجي لمجموعة من الإستراتیجیات الكلیة المطلوبة لإنجاز رسالة المنشأةلاالاختیار ا .6
الموارد، إعداد الموازنات، تحقیق ستراتیجیة من خلال تخصیص لاتنمیة وتطبیق الخیارات ا .7

ستراتیجیة وكل من المهام، الأفراد الهیكل التنظیمي، ثقافة أو حضارة لاالتوافق بین ا
ستراتیجي نظام لانظام التخطیط ا –نظام المعلومات  –نظام الحوافز (المنشأةلنظم الإداریة 

 .)الرقابة
المحدده والتي تتوافق مع الإستراتیجیات تنمیة عدد من برامج العمل العامة وبرامج العمل  .8

 ).الكلیة للمنشأة
، 2003نبیل محمد مرسي، ا (ستراتیجیةلامراجعة وتقویم ورقابة مدى نجاح العملیة ا  .9

 )24ص

  :ستراتیجیةلاستویات وضع ام
ستراتیجیة فقط على مستوى الإدارة العلیا، بل أن كل المدیرین في كل المستویات لاتوضع الا 

وفیما یلي تفصیل ذلك والشرح الذي ، ستراتیجیة، كل في مستواهلایشاركون في وضع االإداریة 
  :یلیله

  )2( رقم شكل                                      

 
 

 
 
 
 
  

  .29، ص2011الإسكندریة،  - أحمد ماهر، الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة للنشر: المصدر

 

  إستراتیجیات
 الإدارة العلیا

 إستراتیجیات وحدات الأعمال

 الإستراتیجیات الوظیفیة

 الإستراتیجیات التشغیلیة



22 
 

 Corporate Strategy :استراتیجیات الإدارة العلیا -1
ستراتیجیات الكلیة وهي توضع بواسطة مجلس الإدارة، وتضع نصب عینیها لایطلق علیها ا    

المشروع كل بها، وعادة ما تنصب على طبیعة عمل أهداف المشروع كلها، وعلیه یتأثر 
المشروع من منتجات، وعملیات، وأسواق، ومستهلكین، كما تنصب عملیات توزیع الموارد 
بصفة عامة على هذه المجالات وعلى التكامل بین إدارات المشروعات والتغییر في شكل 

وفي الغالب  ،لمشروعوالذي یهدف إلى إنجاز أهداف ا)29، ص 2011أحمد ماهر، (التنظیم
  .ستراتیجیات طویلة الأجللاهذه ا

 Business Unit Strategy: استراتیجیات وحدات الأعمال - 2
ستراتیجیة إذا كانت هناك واحدات أساسیة لها استقلالیة في الموارد، لایظهر هذا النوع من ا    

مستقلة عن باقي أو الأهداف أو یمكن محاسبتها عن نواتجها من إیرادات وتكالیف بصورة 
ستراتیجیة، وفي هذه لاالوحدات، ویطلق على هذه الوحدات ما یسمى واحدات الأعمال ا
الأسواق  –المنافسین (الحالة یمكن لكل وحدة أن تتخذ الاستراتیجیات المناسبة لظروفها عن 

وهي استراتیجیات تحاول الوحدة أن تعطیها قدرة ) وغیرها –الاستثمارات  –المنتجات  –
فترة  يوالاستراتیجیات هنا تغط) اختراق الأسواق والربح –التنافس والابتكار (لیة على عا

  .متوسطة الأجل في أغلب الأحیان من سنة إلى ثلاثة سنوات أحیاناً 

  Functional Strategy: الاستراتیجیات الوظیفیة - 3
وهي استراتیجیات توضع في المجالات الوظیفیة للمنظمة، والمجالات الوظیفیة تشمل      

وعلى كل مدیر مسئول عن إحدى هذه . الإنتاج والتسویق، والتمویل، الموارد البشریة
وعلیه  ،ستراتیجیةلاالمجالات الوظیفیة أن یحدد مساهمة المجال الذي یعمل فیه تحقیق ا

عن ) استراتیجیات وحدات الأعمال(ستراتیجیة الكلیة لاعینیه ا یضع مدیر كل مجال نصب
وضعهم للاستراتیجیات الوظیفیة ففي ظل استراتیجیة كلیة مؤداها ضرورة الریادة في السوق 
على سبیل المثال، قد یرى مدیر التسویق ضرورة مضاعفة المبیعات وقد یرى مدیر الموارد 

مدیر التمویل ضرورة إعادة استثمار نصف  البشریة ضرورة تصغیر العمالة، وقد یرى
  .الإرباح القابلة للتوزیع، وقد یرى مدیرالإنتاج ضرورة الاهتمام بالجودة الشاملة
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   Operational Strategyجیات التشغیلیة یالاسترات - 4
والقضایا هنا قضایا . هي استراتیجیات تنفیذیة للاستراتیجیات الوظیفیة الموضحة أعلاه    

وسریعة وتحتاج إلى قرار قوي وسریع ومرحلي، وتظهر الحاجة إلى مثل هذه عاجلة، 
أو فرص سانحه، ولا )31-30، ص2011أحمد ماهر، (الاستراتیجیات بسبب وجود مشاكل

تتحمل التأخیر ومن أمثلتها الإستراتیجیات التسویقیة الخاصة بمواجهة التهدیدات المعینة من 
ترویجیة لأحد المنافسین، أو تدهور في الجودة في دخول منافس جدید أو مواجهة حمله 

ستراتیجیات الإنتاجیة لاإحدى السلع، أو انخفاض المبیعات في سوق معینة، كما أن أمثلتها ا
الخاصة بمواجهة انخفاض الإنتاج في إحدى صالات الإنتاج، أو هلك جزء كبیر من آلات 

  .باتالمصنع، أو الارتفاع المفاجئ في حوادث العمل والإصا
ستراتیجیات وذلك لأنها لاوننهي هذه المقدمة بذكر إن الإدارة العلیا هي المسئولة عن تحدید ا

تمس قرارات مصیریة للمشروع مثل تخصیص الموارد، وتحدید شكل الأعمال المنتجات، 
تغییرات في هیكل التنظیم والأنشطة والعلاقات مع  يوالأسواق، والاستثمارات وقد تحو 

ستراتیجیة استراتیجیة قد یتطلب تحركات لاإلا أن تطبیق ا. الأطراف المستفیده بالمشروع
متوازنة على مستوى الإدارات والأقسام، هنا یجب إشراك مدیري هذه الإدارات والأقسام، وهنا 

  .ىقد یتطلب الأمر مشاركة من مستویات إداریة أدن

  :ستراتیجیةلاالمستویات الثلاثة ا
  :استراتیجیة المنظمة

دارة  تصف في بعض الأحیان بوجهات المنظمة الكلیة، بما یعكس اتجاهاتها العامة نحو نمو وإ
استراتیجیة المنظمة محددات . یج منتجاتهاز أعمالها وخطوط منتجاتها لتحقیق التوازن في م

التي یجب أن یرتبط بها المنظمة، وعلاقات المنظمة مع للقرارات التي تحدد نوع من الأعمال 
  .المجموعات الرئیسیة في البیئة

  :استراتیجیة الأعمال
عادة تضع على المستوى   Strategy Competitiveستراتیجیة النتفسیة لایطلق علیها ا

وهي تركز على تحسین الوضع التنافسي لمنتجات أو  (SBU)ات الأعمال الاستراتیجیة دووح
  .لخدماتا
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  :ستراتیجیة التوظیفیةلاا
ستراتیجیات لتحسین الأداء في ظل لاتتعلق أساساً بتعظیم الكفاءة في تطور وتضع ا

  .القیود الداخلیة المتاحة

  :ستراتیجيلاالتكیف ا
فتوح لا یستطیع أن یعزل نفسه عن البیئة المحیطة، وذلك ضماناً ممأي منظمة عبارة عن نظا .1

 .لنموه وبقائه
بعض المنظمات مع البیئة، من خلالها لتحقیق أهدافها دون محاولة منها لتغییر هذه تتعامل  .2

 .البیئة، وتعرف المنظمات بأنها منظمات متفاعلة
تحاول بعض المنظمات منع التغیرات المعادیة في البیئة أو تغییر البیئات ذاتها، ویطلق على  .3

 .البیئة في تعاملها مع" منظمات فعالة"هذا النوع من المنظمات 
المنظمات الفعالة أكثر نجاحاً من المنظمات المتفاعلة حیث العلاقة بین البیئة والمنظمة تأخذ  .4

  .شكلاً تبادلیاً 

  :ستراتیجیةلاخصائص الإدارة ا
  :تتمثل الخصائص الرئیسیة التي تتمیز بها القرارت في الآتي

هل ستعمل المنظمة في ستراتیجیة تركز على نطاق عمل المنظمة وبمعنى آخر لاالقرارات ا .1
  .مجال واحد أم مجالات متعددة وتنطلق من نظره كلیة للمنظمة

الفرص (ستراتیجیة على ملاءمة أنشطة المنظمة مع البیئة الخارجیة التي تعمل فیها لاتركز ا .2
ستراتیجیة تستجیب لهذا لاحیث أن البیئة تتغیر بصورة مستمرةفإن القرارات ا ،)والمخاطر

  .على تغیرات رئیسیة في عمل المنظمة الوضع باحتوائها
ستراتیجیة كذلك على ملاءمة أنشظمة المنظمة مع ما یتوفر لدیها من موارد وذلك لاتركز ا .3

ستراتیجیة لا تعني فقط استغلال الفرصالتي تتیحها البیئة الخارجیة وتجنب الآثار لالأن ا
موارد المنظمة مع هذه الفرص  السلبیة للمخاطر التي تفرزها هذه البیئة، إنما تهتم بملاءمة

مكانیة توفیرها   .المتاحة بدون التاكد من توفر الموارد المطلوبة وإ
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ستراتیجیة غالبا ما تنطوي على تعدیلات رئیسیة في موارد المنظمة، حیث أن لاالقرارات ا .4
ستراتیجي للمنظمة قد یقتضي الحصول على موارد جدیدة أو التخلص من بعض لاالوضع ا
  .أو إعادة توزیع البعض الآخرالموارد 

ستراتیجیة المنظمة تتأثر لیس فقط بعوامل التأثیر في البیئة الخارجیة ومدى توفر الموارد ا .5
اللازمة ولكنها تتأثر كذلك بقیم وأهداف الأشخاص الذین یلعبون دور مؤثر في إعداد وتنفیذ 

 الإستراتیجیة
في المدى البعید على توجه المنظمة، كما أن   ستراتیجیة غالباً ما یكون لها تأثیرلاالقرارات ا .6

  .مداها الزمني عادة ما یكون أطول من القرارات التشغلیلیة الیومیة
ستراتیجیة تتمیز بطبیعتها المعقدة وقیامها على العدید من الاعتبارات من داخل لاالقرارات ا .7

جوانب عمل وخارج المنظمة وغالباً ما تترتب علیها العدید من التغیرات في جمیع 
  )24عمر أحمد عثمان المقلي، ص (.المنظمة

ستراتیجي في التفكیر الإداري ثم التركیز لاهمیة المنهج اأمحاولة الاجابة على السؤال المتعلق ب
ستراتیجي وهو واحد من آلیات الإدارة لاعلى النقاط التالیة والتي فبرز أهمیة التخطیط ا

  :ستراتیجیةلاا

التكنولوجي مما أضطر الشركات للبحث بصورة نشطة عن فرص جدیدة ازدیاد معدل التغییر  -
  .بدلا من مجرد التعامل بردود الأفعاللما یفعله المنافسون

إزدیاد التعقید في الوظیفة الإداریة حیث أنه على المدیر في عصرنا الحاضر التعامل مع  -
لثابتة تحول المستهلكین العدید من عوامل التأثیر الخارجیة كالتضخیم، زیادة المصروفات ا

وعلیه لا مناص للمدیرین من الاعتماد على التخطیط . وبالتالي الأسواق وعلى حجم الخدمات
طویل الآجل حتى یمكنهم التنبؤ بالمشاكل والفرص التي سوف تخلقها التغیرات البیئیة 

  ).الداخلیة، الخارجیة(
فإن الإدارة المعاصرة لا یمكنها حصر وكما هو معلوم . إزدیاد التعقید في البیئة الخارجیة -

اهتمامها في الشئون الداخلیة للمنظمة ولأبد من الأخذ في الحسبان التقلبات في تكلفة التمویل 
  .والتشریعات وعوامل أخرى
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هناك زیادة ملحوظة في حجم القرارات . الفارق الزمني بین القرارات الحالیة ونتائجها المستقبلیة -
على توقعات  تحقیق الأرباح في المدى القصیر أو زیادة حجم المبیعات في  الإداریة التیتقوم

  .ستراتیجات والخطط علیهم تطویر نظرة مستقبلیةلاوعلیه فإن واضعي ا. المدى البعید

ستراتیجي في الفكر الإداري لاهذه النقاط التي سبقتها توضح بصورة مملوسة تمیز المنهج ا
الواسعة في إطار إدارة العلاقة بین البیئة والمنظمة التي تعمل خاصة فیها یتعلق بمدلولاته 

فیها المستویین الداخلي والخارجي لما لهذه العلاقة من آثار عملیة على مقدرة المنظة على 
عمر أحمد عثمان (وبالتالي على المنهج الإداریة المتبع. البقاء وتحقیق النتائج المتوقعة منها

  )47المقلي، ص 

  :دارة الإستراتیجیةلامراحل ا
  :ستراتیجیة أهمالاهناك أربعة مراحل رئیسیة في الإدارة ا

ویتضمن المسح أو التحلیل  Environmental Scanningالتحلیل والرصد البیئي  .1
 .للبیئة الداخلیة والخارجیة

ستراتیجي طویل لاأي التخطیط ا Strategy Formulationستراتیجیة لاصیاغة ا .2
 .الأمد

 .Strategy Implementationستراتیجي لاالتطبیق ا .3
 Evaluation & Controlالتقویم والسیطرة  .4

  ستراتیجیةلایوضح مراحل الإدارة ا) 3(والشكل رقم 
  
  
  
  

 .24، ص2005دار وائل للنشر والتوزیع عمان،  الإدارة الإستراتیجیة،أساسیات مؤید سعید السالم، 

  

  التحلیل
  دـوالرص
ـــالبیئ يـ

صیاغة 
 الإستراتیجیة

تطبیق 
 الإستراتیجیـة

التقویم 
 والسیطــرة
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  :ستراتیجیةلاالتطور التاریخي لعلم الإدارة ا
حیث أشار نیومان إلى طبیعة  1951ستراتیجیة في میدان الأعمال منذ عام لابدأ تطبیق مفهوم ا

  .ستراتیجیة والتخطیط للمشروع الاقتصاديلاوأهمیة وا

والستنیات وضع كل من أنسوف وكریستیان سن واندروس الأسس الرئیسیة لمفهوم وفي مطلع 
ة حیث قام یستراتیجیة وذلك بتحدید الحاجة ومقابلة فرص الأعمال مع الموارد التنظیملاالإدارة ا

Andrews عناصر القوة (ستراتیجیة على أنها مماثلة بین ما تستطیع المنظمة عمله لابتعریف ا
لهذا الغرض  (SWOT)حیث یستخدم تحلیل ) الفرص والمهددات(وما یجب أن تفعله ) والضعف

وتطور نموذج مدرسة التصمیم في مطلع الثمانینات حیث .ویعرف هذا النموذج بمدرسة التصمیم
ستراتیجیات التنافسیة التي لاستراتیجیة ومكوناتها الاة التنافسیة ابتحلیل المیز  Porterأهتم بورتر 

  . تسعى إلى تحقیق ممیزة تنافسیة مؤكدة ومتواصلة

التسعینات ظهرت مفاهیم جدیدة مثل الكفاءة المحوریة والمنافسة على القدرات مطلع في بدایة 
دارة التركیز على المهارات والموارد التنظیمیة وعلى ك(ومدخل الموارد  فاءة الإدارة في توجیه وإ

ویتم ذلك عن طریق التقییم الدقیق للموارد والقدرات التنظیمیة باعتبارها قلب المیزة ) هذه الموارد
التنافسیة والموقع التنافسي للمنظمة وذلك في ضوء تأثیر عوامل أساسیة في الطلب والندرة 

في الواقع ویمكن القول إجمالاً أن تطور  ستراتیجي لاتزال تعمللاأساسیات النموذج او  .والملائمة
ستراتیجي لاستراتیجي بدأ بتطور أدوات تطبیق التخطیط وتطوره إلى وظیفة التخطیط الاالأداء ا

ستراتیجیة والتي لا تقدم لنا نموذجاً لاستراتیجي إلى مفهوم الإدارة الاثم تطورت عملیة التخطیط ا
حسن محمد أحمد محمد (ة بتساؤلات ومتغیرات البیئةمعیاریاً محدداً وأنها بنیة منهجیة مرتبط

  )8مختار،  ص

  :التحدیات التي تواجه منظمات الأعمال المعاصرة
ستراتیجیة تثیر أسئلة منطقیة لمنظمات الأعمال وتظل هذه الأسئلة لاإن مبررات وجدوى النظرة ا

  . ستراتیجیةلاتلوح كلما إزداد التعقید المنهجي للإدارة ا
وتواجه منظمات الأعمال في هذا العصر مأزقاً یهدد فعالیتها وقدرتها على إنجاز تحقیق 

ستراتیجي اوهذا یولد تحدیات إداریة تشد مدیري المنظمات بقوة نحو انتهاج منهج . الأهداف
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لإدارة المنظمات وغیاب هذا المنهج ستظل المنظمات تواجه الفشل المتكرر لتنفیذ أهدافها مما 
  .ى أحباط القائمین على أمرهایؤدي إل

  :وأهم أبعاد هذا المأزق
تصاعد وتسارع إیقاع حركة التطور التكنولوجي مما یستدعي مواصلة البحث والتطور  - 1

  .للمحافظة على التمیز التكنولوجي للمنظمة
إنهیار بعض القیم التقلیدیة التي كانت سائدة في العصور السابقة وظهور مجتمعات جدیدة  - 2

مستحدثة الأمر الذي یجعل المنظمة في عزلة إن استمرت في تطبیق مفاهیمها تحمل قیما 
 .التقلیدیة القدیمة

ظهور مجتمع الخیارات المتعددة حیث أصبح الخیار الأوحد أو الخیارات المحدودة أمر لا  - 3
وجود له، مما یلقي بأعباء إضافیة على الإدارة لتطویر بدائل تشبع حاجة المستهلك نسبة 

 .سوق للبدائل وذلك بالاستفادة من التطورات التكنولوجیةلتعطش ال
زالة الحواجز جعل المنافسة تأخذ بعداً أقلیمیا ومحلیاً  - 4  .الأخذ بسیاسة تحریر التجارة وإ
زیادة الطاقة الإنتاجیة الناشئ عن التطور التكنولوجي وتعاظم المنافسة مع انتشار حالات  - 5

  .أفضل نسبیاً الكساد والركود جعل للمستهلك وضعاً 
ضرورة التجدید والتنویع المستمر أن في الأسالیب والمنتجات لضمان التفوق في خدمة  - 6

 .العملاء ولتحقیق المیزة التنافسیة
) مثل بدء الحملة الإعلانیة إذا انخفضت المبیعات(عدم جدوى الأسالیب الدفاعیة التقلیدیة  - 7

 .حةوأصبح التوجه الهجومي حتمیا في عصر الأسواق المفتو 
زدیاد تطلعاتها فیما یختص بالأجور والمزایا والطموح  - 8 التغیر في تركیبة القوى العاملة وإ

  )10حسن محمد أحمد محمد مختار، ص (.للمشاركة في صنع قرارات منظماتهم

ستراتیجیین لمنظمات الأعمال القیام لاوهذه الحزمة من التحدیات استوجبت على القادة ا
دارة منظماتهم بكفاءة مما اضاف  ستراتیجیة عدة متىابمهام  یتسنى مقابلة هذه التحدیات وإ

  :إلیه بعض المهام نذكر منها
 .إعداد سیناریوهات بدیلة للتغیرات المستقبلیة المختلفة  - أ
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ستراتیجیات موقفیة تناسب ظروف التطبیق المتغیرة خاصة لمواجهة الأوضاع اتجهیز   -  ب
 .التنافسیة للمنظمات

  .رنة للمنظمة لمواجهة كافة الاحتمالاتالاحتفاظ بالصورة الم -ج

  .تغییر المفاهیم التسویقیة والتركیز على العملاء بصورة أساسیة  - د

  .تقویة موارد المنظمة لدعم عوامل القوة وتجنب المهددات -هـ

ستراتیجي والذي یركز على فحص وتحلیل العناصر البیئیة المختلفة لاالاهتمام بالتفكیر ا -و
  .التنبؤاتعلى دقة 

  :ستراتیجیة في حیاة المنظمةلادور الإدارة ا
تحمل جمیع المنظمات آفاق المستقبل عن نشأتها وتمتلك إدارتها رغبة صادقة في النجاح سبیلاً 
لاستمرایتها وتطورها وبقائها، لكن واقع حیاة المنظمة وحركتها المتفاعلة مع محیط بیئتها مليء 

وأحیاناً العدائیة والتعقید واختلاف درجة التأثیر في قدرتها بالتهدیدات والمفاجآت والغموض 
أملت . واستعدادتها للتعامل معها حاضراً متحققاً ومستقبلاً متوقعاً  لكل هذا وما سیرد لاحقاً

الضرورة التفكیر بأسلوب جدید وتوجه مبدع یستثمر جوانب تمكن المنظمة من اغتنام الفرص 
ستراتیجیة للتفكیر وكمنهج لاید بعلمه والقدیم بفنه الإدارة ابأقل خطر، أطلق على الولید الجد

ستراتیجي عند لاوبین أحد الكتاب أسباب متنوعة بررت بزوغ الوعي ا. للتفكیر وأسلوب للعمل
  :الإدارة العلیا، وهي

عادة النظر -أ كان الانحراف الخطیر في الأداء عاملا مشجعاً لقادة الإدارة العلیا البدء بتسبیب وإ
  .لاستراتیجیات الحالیةبا

  .الحركة المدهشة من منافس رئیس یمكن أن یؤدي إلى إثارة الإدارة العلیا - ب

  .استیاء المدراء أو الزبائن یظهر الحاجة لإعادة تقییم مركز المنظمة -ج

  .ستراتیجيلاالتطورات الجدیدة لمجموعة الإدارة العلیا التي شكلت أساس التغیر ا - د
لإدارة العلیا، فمثلاً توجیه فریق الإدارة العلیا، یمكن أن یبدأ بتساؤلات عن برنامج تطویر ا-هـ

  ).39: ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (نسب الحصة السوقیة
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الحاجة لزیادة رأس المال قد یتطلب إعداد خطة أعمال ترضي المستثمرین والذي یملي إعداد _و
خرى ناجحة، كذلك التحول في الأعمال وما ستراتیجیة تتسم بالحیویة، ومحاكاة منظمات أا

ستراتیجي لاویبقى التصور اBowman, C. (1990, P. 10))یستلزمه من خطط وموازنات
مرتبطا بحقیقة حیاة الأعمال، وتتجه العدید من المنظمات بقوة شدیدة إلى اعتماد الرؤیا، 

وینبع دورها لأنها . ستراتیجیةلاوالتي تحث الإدارة العلیا على الدخول في متحرك الإدارة ا
ستراتیجیات فعالة استراتیجیة أو اتمثل سیل من القرارات والأفعال التي تدفع إلى تطویر 

سترتیجیات من خلال تحدید الأهداف لاتعد منهجاً یستطیع ا. تساعد في بلوغ أهداف المنظمة
فبدلاً من تركیز . لإدارةستراتیجیة وهي تقود كذلك التفكر بمنهج مختلف للاواتخاذ القرارات ا

الجمیع على الوقت الحاضر، بدأ المدیرون یعطون قیمة لمحاولة التنبؤ بالمستقبل وتشخیص 
ستراتیجیة تحقق أفضل توافق بین المنظمة وبیئتها ولخص اجوانب قوتها والاهتمام بانتقاء 

  :ستراتیجیة فیما یأتيلاذلك ا

  .توضح مشكلات المستقبل والفرص ستراتیجیة المنظمات فيلاتساعد الإدارة ا -أ

  .تهيء وضوح الأهداف والتوجهات المرتبطة بمستقبل المنظمة وآفاق تطویرها - ب

ستراتیجي بعید الأمد بما یسهم في نجاح ایساعد البحث فیها المدیرین على القیام بتخطیط  -ج
  .المنظمة

تي تنشد تطویر نظم وتتلخص جوانب الأهمیة هذه في افتراض مفاده، أن منظمة الأعمال ال
وأبرز الحاجة لها من خلال . الإدارة العلیا ربما تكون أكثر قدرة على تحقیق النجاح من سواها

فلقد برهنت الدراسات التي أجراها الباحثون أن اعتماد الإدارة . تأثیرها في مستوى الأداء
من المساعدة في  فضلاً و . ستراتیجیة في المنظمة قاد إلى تحسین مستوى أدائها نحو احسنلاا

وهي تسهم بتحقیق رائد تتطلق من اعتبارها دلیلاً مرشد . معالجة المستویات الضعیفة منه
للمنظمة، ومساعداً للمدیرین وباقي الموارد البشریة على التغیر، وضمان عقلانیة تخصص 

، نعمة عباس خضیر الخفاجي، عمان(الموارد، وتزود المنظمة بالتداؤبیة والتناسق الداخلي
وتشجیع اعتماد منهج المهاجم الوقائي في الإدارة، وربط نجاح المنظمات ). 40: ، ص2010

بقدراتها الحقیقیة على الدفاع بالاستفادة من الابداع واستعدادها لقیادة القطاع الذي تنتمي 
فهي تضمن بقائها . وتبرز الحاجة لمعطیاتها كونها تهي رؤیة واضحة عن مستقبل المنظمة.إلیه
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وتیسر نمو المنظمة وتدعم قدرتها على التقیب . ولها على حصتها السوقیة وتحقیقها الأرباحوحص
  .عن حالات غموض المستقبل ومعالجتها

ستراتیجیة موضوع معقد ذو معطیات متعددة مع ما هومتراكم من عطاء معرفي یسوده لافالإدارة ا
ستراتیجیة هي لاوتعد ا. المیدانحالات تناقض وغیاب بین الفعل الفكري المتحقق في هذا 

الأخرى أمر حتمي للإدارة العلیا، وهي وظیفتها الأساسیة، لما تحتله من دور خطیر وحرج في 
وهنالك ندرة في إدراك هذا الدور من المدیرین، حتى أصبح . ستراتیجي للمنظمةلاتقریر المركز ا

خاصة تلك المتخصصة ) الكلیات(أمرتدریسها مسألة ضروریة في التعلیم على المستوى الجامعي 
ستراتیجیة لیأخذ دوره ضرورة مسار لابمیدان الأعمال، وقد بدأت مناقشة التعلیم حول الإدارة ا

  :الأعمال قوة وعدداً وذلك للأسباب الآتیة

ستراتیجیة وأطرها التصوریة العقلیة مع أوجه عمل لایجعل المتعلم قادراً على ربط المعرفة ا .1
 .المنظمات

 .ن إدراك عملیات المنظمة بمعزل عن الأهداف الواسعة المطلوب بلوغهالا یمك .2
 .أنها تشجع على التفكیر المبدع .3
ستراتیجیة في تولید أفكار مفیدة والاهتمامبمناقشة مشكلات لاتساهم معرفة عناصر الإدارة ا .4

 .المنظمة من المدیرین في المستویات الإداریة العلیا
 .راتیجیة ودراسة السلوك التنظیميستلاتحقق تكامل بین المعرفة ا .5
تطویر القدرات التحلیلیة والمهارات الإدراكیة التصوریة لبیئة الأعمال التي تتسم بالسعة  .6

مكانیة الاستفادة مما هو متاح من نظریات  والشمولوفهم ما هو مطلوب من تحول إداري وإ
 .دخل التغیرإداریة، واتخاذ قرارات محتملة ووعي بأهمیة دور الفرد في تسهیل م

ستراتیجیة ودراسة السلوك التنظیمي والتخطیط المالي لاهنالك تداخل وترابط بین الإدارة ا .7
نعمة عباس خضیر الخفاجي، .(والرقابة، وعلاقات العمل ونظم الإدارة الجوهریة الأخرى

 ).42: ، ص2010عمان، 
المستخدم في التعلیم  ستراتیجیة موضوع یتسم بالشمولیة وتنوع الوظائفلاومن ثم فالإدارة ا

فالمدیر الذي یتعلم الإدارة Bennett, R. (1996 P. 6-7))لمواضیع ستتولد الحاجة الأخرى
تحقق لدیه الرغبة ووعي بكیفیة عمل منظمات الأعمال لتؤدي أعمالها من الأعلى تستراتیجیة لاا



32 
 

ة إداریة سیكتب وهي تشكل نهضة جوهریة في سیر . وكیف تحدد سیاساتها الأساسیة، إلى الأسفل
  .لها النجاح مستقبلاً 

  :ستراتیجيلاالتدقیق ا
ستراتیجي من علم المحاسبة عامة والتدقیق لاستراتیجیة فكرة التدقیق الااقتبس علم الإدارة ا

ستراتیجیة وما یتخذ في كنفها من قرارات لاالمحاسبي خاصة، لیسخروه في فحص عملیة الإدارة ا
ستراتیجي وأحكام لابمعنى آخر فحص عالم التصمیم ا. وخططستراتیجیات اوما یصاغ من 

مخارجه وترابطاته وتأثیراته الأحادیة والثنائیة منها المنفردة والمزدوجة، ویمتد الأمر لیمخر رحاب 
ستراتیجیة كجزء منها مكمل لها ومتفاعل معهاوضابط لآلیات عملیاتها، ویؤثر ذلك لاالرقابة ا

بل معاصرته ودلیل هذا محدودیة البحوث والآراء التي حللت مكامنه  ستراتیجيلاحداثة التدقیق ا
وفسرت أبعاده، ولم تشكل الحداثة والمعاصرة سداً معوقاً للولوج فیه فكریا نظریا تبشیراً وعملیاً 

. ه في المنظمات عموماً ومنظمات الأعمال بخاصةیقصد التفكیر عملیاً بأوجهه وخطوات تطبیق
في بحث تبشیري نشر في مجلة هارفادر للأعمال تحت عنوان إدارة Donaldson 1995وذكر 

ستراتیجي معتقداً أن الغرض من تأسیسه هو أنه سیساعد القادة لاجدیدة لمجالس الإدارة، التدقیق ا
واعتبره بعض (Donalson, G1995– P.   99-116)الإداریین لمراجعة استراتیجیة المنظمة

یأخذ المنظمة وفق نظرة شاملة ویزود بتقدیر شامل لموقفها نوعاً من التدقیق الإداري الذي 
ستراتیجیة ومكانها في إطار اتخاذ القرار لاوهو یغطي جمیع أوجه الإدارة ا. الإستراتیجي

(Certo, S.C. Peter. T.P. (1995), Opcit P. 139) ویقارن وفق إطار احتوى ثمانیة
  :خطوات متتابعة هي

العائد على الاستثمار، والربحیة، الرسالة والحالیة (مثلا تقییم نتائج الأداء الحالي   - أ
  ).والأهداف والاستراتیجیات

الرئیس الأعلى وأعضاء مجلس (فحص المدراء الإستراتیجیین للمنظمة وتقویمهم وهم  - ب
 ).الإدارة

ستراتیجیة المتمثلة بجوانب القوة لارصد البیئة الداخلیة للمنظمات لتحدید العوامل ا -ج
  .والضعف
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ستراتیجیة، وتشخیص مجالات المشكلات ومراجعة رسالتها وأهدافها لاتحلیل العوامل ا -هـ
  .عند الضرورة

  .تولید وتقویم وانتقاء أفضل بدیله في ضوء نتائج التحلیل -و

  .تنفیذ الاستراتیجیات المنتقاة بواسطة البرامج، والموازنات والإجراءات -ح

منفذة مقابلة نظم التغذیة العكسیة وأنشطة التخطیط الحد الأدنى ستراتیجیات اللاالتقویم ل -ط
  :ستراتیجي ثلاثة أوجه هيلاوقد ضمن التدقیق ا.من الانحرافات عن الخطط

  :التشخیص
  :لتحدید كیف، وأین، وما هو عمق التحلیل الذي یظهر الحاجة إلیه فهو یتضمن ما یلي

  :مراجعة الوثائق الرئیسیة مثل -1
 .ستراتیجیةلاالخطة ا .1
 .خطط الأعمال أو العملیات .2
 .ترتیب المنظمة .3
 .السیاسات الرئیسیة فمثلاً سیاستي تخصیص الموارد وقیاس الأداء .4
اجعة الأداء المالي والسوق والعملیات مقابل قواعد المقارنة وأعراف الصناعة لتحدید مر   .5

: ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (الاختلافات الرئیسیة ونشوء الاتجاهات
228.(  

 :تولید فهم ما یلي -2
 .الأدوار الأساسیة، والمسؤولیات وما یقرره من علاقات .1
 .عملیات اتخاذ القرار وصنع القرار .2
دارة رأس المال والتكنولوجیا .3  .الموارد وتشمل التسهیلات المادیة، وإ
 .العلاقات المتداخلة بین أعضاء الكادر الوظیفي ووحدات الأعمال أو العملیات .4

نماط السلوك والنظم لاالتطبیقات اتحدید  - 3 ستراتیجیة ومستلزماتها من تركیب المنظمة، وإ
 .والعملیات، وكذلك تحدید علاقتها مع الإستراتیجیة

 :تحدید الرؤیة الداخلیة والخارجیة من خلال ما یأتي -4
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مسح اتجاهات المدراء في الإدارة العلیا والوسطى ومدركاتهم والموارد البشریة الأخرى  .1
نطاق اتساق التوجه الإستراتیجي للمنظمة، ولعل من أحد الطرق لبلوغ هذه المهمة لقیم 

هي من خلال العنایة المركزه بالمقابلات أو استبانات لسؤال الموارد البشریة لتحدید 
 .وضع الأهداف والمتغیرات التي تحتل أهمیة أعلى

در خارجیة لفهم وجهة مقابلة عینة منتخبة من الزبائن بعنایة والتنقیب عنهم وعن مصا .2
 .نظر المنظمة

، وصیاغة الفرضیات ذات العلاقة بالمشكلات لاتحدید أوجه ا - 5 ستراتیجیة التي تعمل جیداً
والفرص لتحسین الأساس الذي تعتمد علیه النتائج، وتحدید كیف وما هي مستلزمات بلوغ 

 .كل منها

  التحلیل المركز
  :یتعلق بجانبین هما

تهتم بمشكلات وفرص التحسین عبر تحلیل معطیات محددة، وتحدید اختیار الفرضیات التي  - 1
 .ستراتیجيلاالعلاقات المتداخله والاعتمادیة بین عناصر النظام ا

ستراتیجیة و صعوبات تنفیذها أو التفاعل لاصیاغة الاستنتاجات كنقاط ضعف في صیاغة ا -2
  ).229: ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، ( بینهما

  :التوصیات
  :مثل فیما یليوتت

الفرص، واختبار ) تحویلها إلى رأس المال(تطور الحلول البدیلة للمشكلات وطرق رسملة   - أ
هذه البدائل في ضوء ما تتطلبه من موارد، والأخطار والمكآفات، والاسبقیات وتطبیق 

  .مقاییس أخرى
تطویر توصیات خاصة لإنتاج التكامل، والقدرة على القیاس والوقت المطلوب لإنجاز خطة  - ب

 . ستراتیجیةلاالعمل لتحسین النتائج ا
رشادات لإجراء التدقیق ا ستراتیجي لتحلیل حالات سیاسات الأعمال لاوقد طورت توجیهات وإ

كما یتضح في . ملة للمنظمةستراتیجیة إزاءها وهي ذات نظرة شالاالمعقدة واتخاذ القرارات ا
  (Wheelen, T. L &Hunger, J. D. (1995), OP. Cit, P= 48):ما یلي
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  :الموقف الحالي - 1
 الأداء  - أ

كیف تحقق المنظمة العائد على الاستثمار، وحصة السوق الكلیة واتجاهات الربحیة، 
  .والایراد لكل حصة وما شابه ذلك

 :ستراتیجيلاالبوستر ا - ب

المنظمة الحالیة وأهدافها، استراتجیاتها وسیاستها هل أنها في حالة ما هي رسالة  .1
  واضحة أو هي یمكن تضمنها في الأداء؟

 الرسالة ما هي الأعمال الحالیة للمنظمة؟ لماذا؟ .2
الأهداف ما هي أهداف المنظمة، والأعمال والوظائف وهل هي متناسقة مع  .3

 ة؟بعضها ومع الرسالة ومع بیئتها الداخلیة والخارجی
الاستراتیجیات ما هي الإسترتیجیات أو مزیج الإستراتیجیات الذي تتبعه  المنظمة  .4

وهل هي متناسقة مع بعضها الآخر، ومع الرسالة والأهداف ومع البیئتین الداخلیة 
 ).230، ص .228: ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (والخارجیة

  المدراء الاستراتیجیون - 2
 :لمنظمةالموجهون لمجلس إدارة ا  - أ

 من هم وهل هم داخلون أم خارجون؟ .1
 هل یمتلكون حصصا ذات أهمیة في الأسهم؟ .2
 هل الأسهم التي یحتفظون بها خاصة أم عامة؟ .3
 هل یساهمون في المنظمة في ضوء المعرفة والمهارات، الخلفیة والاتصالات؟ .4
 ما هو مقدار المدة التي یخدمون بها أعضاء في المجلس؟ .5

ستراتیجیة؟ وهل یكونون ذوى مشاركة فعالة بالإدارة لابالإدارة اما مستوى إرتباطهم  .6
 العلیا في اقتراح توجهات جدیده مستقبلاً 

 الإدرة العلیا -ب    
 ما هي الجماعة المؤلفة للإدارة العلیا؟ .1
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ما هي الخصائص الرئیسة للإدارة العلیا في ضوء المعرفة والمهارات الخلفیة  .2
 والأسلوب الإداري؟

 الإدارة العلیا مسؤولة عن أداء المنظمة غیر عدد من السنوات الماضیة؟هل إن  .3
هل أنها أسست مدخلا منتظماً لصیاغة الإدارة الإستراتیجیة، وتفیذها وتقویمها  .4

 والرقابة علیها؟
 ستراتیجیة؟لاما هي مستویات أدائها ذات الارتباط مع عملیة الإدارة ا .5
 في المستوى الأدنى؟ كیف تتفاعل الإدارة العلیا مع الإدارة .6
هل تمتلك الإدارة العلیا مهارات كافیة للتعامل مع تحدیات التي تواجهها إدارة  .7

 المنظمة في المستقبل؟

  )الفرص والتهدیدات(البیئة الخارجیة  - 3
  :البیئة الاجتماعیة - أ

السیاسیة  -ما هي عوامل البیئة بین القوى الاجتماعیة والثقافة، والاقتصادیة والقانونیة  .1
والتكنولوجیة التي یكون لها تأثیر حالي في كل من المنظمة والصناعات التي تنافس 

؟ أو تهدیدات حاضراً  أو مستقبلاً  نعمة عباس خضیر (بها؟ وأي منها تشكلفرصاً
 .)232 ، ص228: ، ص2010الخفاجي،  

للمنظمة ) ستراتیجیةاوهذا یعني، تكون عوامل (أي من هذه حالیاً أكثر أهمیة  .2
 وللصناعات التي تتنافس بها؟ وأي منها سیكون ذا أهمیة في المستقبل؟

  :بیئة المهمة -ب
ما هي القوى في البیئة الوسیطة؟ ذلك یعني، تهدید الداخلین الجدد، وقوة المساومة مع  .1

المنتجات أو الخدمات الحالیة، وقوة مساومة المجهزین، والمنافسة المشترین، وتهدید 
بین المنظمات الموجودة، والقوة النسبیة للاتحادات، والحكومات وما شابه ذلك، المؤثرة 
حالیاً في مستوى كثافة المنافسة داخل الصناعات التي تعرض المنظمة منتجاته أو 

 .خدماتها
ة الوسیطة؟ ذلك یعني الزبائن والمنافسون ما هي العوامل الأساسیة في البیئ .2

والمجهزون، والدائنون، واتحادات العمل والحكومات والاتحادات التجاریة، جماعات 
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المصلحة، والحكومات المحلیة والهیئة التأسیسیة، حملة الأسهم وتأثیرها الحالي في 
 .المنظمة؟ وأي فرص تهدیدات تفرزها حاضراً ومستقبلاً 

في الوقت الحاضر؟ ) ستراتیجیةلاالعوامل ا(والعوامل أكثر أهمیة  أي من هذه القوى .3

 ؟وأي منها أكثر أهمیة في المستقبل

  ).جوانب القوة والضعف(البیئة الداخلیة  - 4
 :تركیب المنظمة  -  أ

 كیف هیأ تركیب المنظمة؟ .1
هل أن صلاحیة اتخاذ القرار مركزة حول واحدة أم لا مركزیة للعدید من الجماعات  .2

 الوحدات؟أو 
 هل اعتمد التنظیم على أساس الوظائف والمشاریع، والجغرافي والمركب؟ .3
 هل تركیب واضح مستوعب من كل فرد في المنظمة؟ .4
هل تتناسق التركیب الحالي للمنظمة مع أهدافها، واستراتیجیتها و سیاساتها  .5

 وبرامجها الحالیة؟
نعمة (منظمات مماثلة؟بأیة طرق أیة طرق یمكن مقارنة تركیب المنظمة في تركیب  .6

  ..)233، ص 2010عباس خضیر الخفاجي،  

  :ثقافة المنظمة - ب
هل هناك هنالك تحدید واضح أو نشوء ثقافة تحتوي معتقدات مشتركة، وتوقعات  .1

  وقیم؟
  ستراتیجیات والسیاسات والبرامج الحالیة؟لاهل الثقافة متناسقة مع الأهداف، وا .2
ذلك (طیات ذات الأهمیة التي تواجه المنظمة ما هو تأثیر مكانة الثقافة على المع .3

یعني على الإنتاجیة، نوعیة الأداء، والقدرة على التكیف مع الظروف المعطیات أو 
 ).التغیر في المعطیات

  
  



38 
 

  :موارد المنظمة - ج
  :التسویق - 1

  ستراتیجیات، والسیاسات والبرامج؟لاما هي أهداف التسویق الحالیة للمنظمة، وا: أولاً 

 في حالة واضحة، أو تتضمن الأداء أو الموازنات؟هل هي  .1
هل أنها تتناسق مع رسالة المنظمة، وأهدافها، واستراتیجیاتها وسیاساتها  .2

 والبیئتین الداخلیة والخارجیة؟

المنتج، السعر، (كیف تنجز المنظمة تحلیلها للمركز السوقي والمزیج التسویقي : ثانیاً 
  ؟)السوق، الترویج

 المنبثقة من هذا التحلیل؟ما هي الاتجاهات  .1
ما هو تأثیر هذه الاتجاهات فیمستوى الأداء الماضي وكیف سیحتمل أن یكون  .2

؟ ً   تأثیرها في مستواه مستقبلاـ
  ستراتیجیة حاضراً ومستقبلاً؟لاهل یدعم هذا التحلیل القرارات ا .3

المماثلة ما هو مستوى الأداء التسویقي للمنظمة مقارنة بمستوى أداء المنظمات : ثالثاُ 
  لها؟

هل یستخدم مدراء التسویق مفاهیم تسویقیة مقبولة وأسالیب لتقویم أداء المنتج : رابعاً 
مراعیاً دورة حیاة المنتج، وتجزئه السوق وبحوث السوق ومحافظ (وتحسینه؟ 

  ).المنتج
نعمة عباس خضیر (ستراتیجیة؟لاما هودور مدیر التسویق في عملیة الإدارة ا: خامساً    

  ).234ص : ، ص2010الخفاجي،  

  :المالیة - 2

  ما هي الأهداف المالیة الحالیة للمنظمة، وكذلكالاستراتیجیات والسیاسات والبرامج؟: أولاً 

 هل هي في حالة واضحة تمكن عن الأداء أو الموازنات؟ .1
هل هي متناسقة مع رسالة المنظمة، وأهدافها، واستراتیجیتها وسیاساتها مع  .2

 الداخلیة والخارجیة؟البیئتین 
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مراعاة نسب السیولة، و نسب (كیف تنجزها المنظمة في ضوء التحلیل المالي؟ : ثانیاً 
الربحیة، ونسب النشاط نسب الرافعة، وتركیب رأس المال والحجم المألوف للقوائم 

  ).المالیة

 ما هي الاتجاهات المنبثقة من هذا التحلیل؟ .1
سب القوائم على أساس ثابت مع التقاریر هل تظهر أیة اختلافات مهمة عنما تحت .2

 المعدة وفق العملة الصعبة؟
ما هو تأثیر هذه الاتجاهات في مستوى الأداء في الماضي وما هو التأثیر  .3

؟  المحتمل لها في مستوى الأداء مستقبلاً
 ستراتیجیة للمنظمة حاضر ومستقبلاً؟لاهل یدعم هذا التحلیل القرارات ا .4

  مقارنة الأداء المالي للمنظمة مع منظمات مماثلة لها؟كیف یمكن : ثالثاً 

هل یستخدم مدراء المالیة مفاهیم مالیة مقبولة وأسالیب لتقویم الأداء الحالي للمنظمة : رابعاً 
  ).مراعیا الرافعة المالیة، وموازنة رأس المال وتحلیل النسب: (وأقسامها وتحسینه

  ستراتیجیة؟لاالإدارة ا ما هو دور المدیر الحالي في عملیة: خامساً 

  :البحث والتطویر -3
ستراتیجیات والسیاسات والبرامج لاما هي أهداف البحث والتطویر في المنظمة وا: أولاً 

  الحالیة؟

 هل في حالة واضحة معبرة عن الأداء والموازنات؟ .1
هل هي متناسقة مع رسالة المنظمة، وأهدافها، واستراتیجیتها وسیاساتها في البیئتین  .2

 ؟)داخلیة والخارجیةال(
 ما هو دور التكنولوجیا في أداء المنظمة؟ .3
 هل المزیج أساس، ومطبق، والبحث الهندسي ملائم لرسالة المنظمة وأهدافها؟ .4

نعمة عباس (تمله المنظمة من استثمارها في البحث والتطویر؟شیتذما هو العائد ال: ثانیاً 
 .).235ص : ، ص2010خضیر الخفاجي، 
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؟هل : ثالثاً    تتنافس المنظمة تكنولوجیاً
  ما مقدار استثمار المنظمة في البحث والتطویر مقارنة باستثمارات المنظمات المماثلة؟: رابعاً 

  ستراتیجیة؟لاا ةما هو دور البحث والتطویر في عملیة الإدار : خامساً 

  :الخدمة/ عملیات التصنیع  -4
  للمنظمة، والاستراتیجیات والسیاسات والبرامج؟الخدمة الحالیة / ما هي أهداف التصنیع: أولاً 

 هل هي في حالة واضحة ومعبرة عن مستوى الأداء أو الموازنات؟ .1
 هل تتناسق مع رسالة المنظمة، وأهدافها، وسیاساتها مع البیئتین؟ .2

  ما هو نوع استعدادات عملیات المنظمة ونطاقها؟: ثانیاً 

ونوع نظام الإنتاجوالإنتاج المستمر أو هل یراعي اتجاه المنتج في تسهیلات المصنع،  .1
الإنتاج المتقطع، وعمر المعدات ونوعها، ودرجة الأتمتة والإنسان الآلي ودورهما، 

 وطاقات المصنع واستخدامها وتقدیر الإنتاجیة والاتاحیة ونوع النقل؟

الموارد هل أن تسهیلات التصنیع أو الخدمة ویكافح محلیا أو قومیا، وتقلیل أو تحدید : ثالثاً 
  من المجهزین وزیادات الكلفة للمواد، أو قومیا بواسطة الحكومة؟

هل تستخدم رافعة العملیات بنجاح مع مزیج ملائم من الأفراد والمكائن، في منظمات : رابعاً 
  التصنیع، أو لدعم الكادر المهني في منظمات الخدمة؟

كیف تقوم المنظمة بالأداء نسبة إلى منافسیها؟ مراعاة الكلفة لكل وحدة عمل، المواد : خامساً 
  .(down time)والكلف الفوقیة، الوقت المستقطع 

هل یستخدم مدراء العملیات مفاهیم ملائمة وأسالیب لتقویم الأداء الحالي وتحسینه؟ :سادساً 
دارة الرقابة وبرامج ) المعولبة(عیة والموثوقیة ومراعاة نظم التكلفة ونظم الرقابة على النو  وإ

  امج الهندسیة التي تحسن كفاءة التصنیع أو الخدمة؟ر السلامة واللاب

  ستراتیجیة؟لاما هو مدیر العملیات في عملیة الإدارة ا: سابعاً 
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  :إدارة الموارد البشریة -5
واستراتیجیاتها وسیاستها والبیئتین ما هي أهداف الموارد البشریة الحالیة في المنظمة : أولاً 
 ).237ص : ، ص2010نعمة عباس خضیر الخفاجي، (؟)الداخلیة والخارجیة(

 هل هي في حالة واضحة، مضمنه الأداء أو الموازنات؟ .1
هل هي متناسقة مع رسالة المنظمة، وأهدافها، واستراتیجیاتها وسیاساتها والبیئتین  .2

 ؟)الخارجیة والداخلیة(

كیف تنجز إدارة الموارد للمنظمة في ضوء تحسین التلاؤم بین الفرد المستخدم وعمله : ثانیاً 
  ، والتدریب ونوعیة حیاة العمل؟Layaffالوظیفي؟ مراعاة معدل الدوران والكفاح 

 ما هي الاتجاهات المنبثقة من هذا التحلیل؟ .1
ر التأثیر المحتمل في ما هو تأثیر هذه الاتجاهات في مستوى الأداء الماضي وما مقدا .2

؟  مستواه مستقبلاً
 ستراتیجیة للمنظمة في الماضي والمستقبل؟لاهل یدعم التحلیل القرارات ا .3

  كیف تقارن مستوى أداء الموارد البشریة للمنظمة مع منظمات مماثلة؟: ثالثاً 

الوصف هل تستخدم مدراء إدارة الموارد البشریة مفاهیم ملائمة وأسالیب لتقویم أداء : رابعاً 
الوظیفي، ویراجع التدریب والتطویر، ومسوحات الاتجاه، ویراجع تصمیم العمل الوظیفي، 

  نوعیة العلاقات مع الاتحاات؟

  ستراتیجیة؟لاما هو دور مدراء نظم المعلومات في عملیة الإدارة ا: خامسا

  :ستراتیجیةلاتحلیل العوامل ا
جوانب التمكن، والضعف، والفرص (والخارجیة ستراتیجیة الداخلیة لاما هي العوامل ا -أ

  التي تمتلك تأثیراً قویاً في مستوى الأداء الحالي للمنظمة والمستقبلي؟) والتهدیدات

ستراتیجیة والمشكلات لاهل یوجد تلاؤوم بین الرسالة الحالیة والأهداف مع العوامل ا- ب
  الأساسیة؟
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  :التوصیة إزاءهاستراتیجیة التي تم لاستراتیجیة، والاالبدائل ا
  :ستراتیجیةلاالبدائل ا  - أ

هل تقابل الأهداف الحالیة وتلك التي أعید النظر بها ببساطة عن طریق تنفیذ تلك : أولاً 
  ).ستراتیجیات المالیةلامثلاً ا(ستراتیجیات بعنایة في الاستخدام لاا

وما هي التأییدات  ستراتیجیة المتاحة بصورة أولیة ذات جدوى للمنظمة؟لاما هي البدئل ا: ثانیاً 
نعمة (والاعتراضات، لكل منها؟ هل یمكن تطویر سیناریوهات وحصول موافقة علیها؟

 ).238ص : ، ص2010عباس خضیر الخفاجي، 

 .مراعاة الاستقرار، والنمو، الالتفاف كاستراتیجیات أعمال .1
ي ستراتیجیة الوظیفیة التي تظهر الحاجة لها لتعزیز أهمیتها فلامراعاة البدائل ا .2

 .ستراتیجیة في مستوى المنظمة والأعماللاالمنظمة أو لبدائل ا

  :الإستراتیجیة التي تم التوصیة إزاءها -ب
ستراتیجیة توصي المنظمة الأخذ بها في مستویات المنظمة، لابالتحدید أي البدائل ا .1

ستراتیجیات الأعمال أو لاوالأعمال الوظیفي، وهل یوجد أختلاف في التوصیات بالنسبة 
 وظیفة عن وحدات المنظمة؟ال

تعدیل التوصیات في ضوء قدرة الإدارة على حل المشكلات بعیدة الأمد وقریبة وفاعلیة  .2
 .ستراتیجیة الأساسیةلاالتعامل مع العوامل ا

 .ما هي السیاسات التي ینبغي تطویرها أو مراجعتها اتوجه التنفیذ بفاعلیة .3

  :التنفیذ
هل ینبغي أن یطور لتنفیذ ) إعادة تركیب المنظمةمثلا (ما هي أنواع برامج : أولاً 

  .ستراتیجیة التي تم التوصیة إزاءهالاا

  من الذي یطور هذه البرامج؟ -

  من الذي یهتم بهذه البرامج ویتحمل مسؤولیتها؟ -
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؟ ویمكن صیاغة موازنات مطورة واستحصال الموافقة : ثانیاً  هل أن البرامج ذات جدوى مالیاً
  اعاة الأولویات وجداول زمنیة ملائمة لبرامج الفردیة؟إزاءها؟ وهل تم مر 

  ثالثاً هل توجد حاجة لتطویر إجراءات معیاریة للعملیا؟

  :ستراتیجیةلاالتحدیات التي تواجه الإدارة ا
  :ستراتیجیة وأهم التحدیات الآتيلاهناك عدد من التحدیات التي تواجه الإدارة ا

  :بیئة الأعمالتسارع التغیرات الكمیة والنوعیة في  - 1
یعیش العالم الیوم في تغیر سریع في كل النواحي ومظاهره، عالم تكاد تتلاشى فیه حدود الزمان 
والمكان، بین ما هو قدیم وجدید، ویظهر هذا التغیر في البیئة السیاسیة والاجتماعیة 

تعامل مع ستراتیجیات واللاومن ثم فقد أصبح وضع ا. والاقتصادیة والتكنولوجیة والمعلوماتیة
  .الفرص والتهدیدات أمر حیویاً وهاماً في مختلف أنوع المنظمات العربیة

  :إزدیاد حدة المنافسة - 2
لم تعد المنافسة على السعر وجودة المنتج وفقط، بل تتعددت الأن لتشمل أسس المنافسة كل 

ى ستراتیجیة بعیدة المداأیضاً تحدي وضع خطط . أنشطة المنظمة لتصبح منافسة كونیة
  .لمعالجة وضع المنظمة في أسواق مختلفة

 :ستراتیجیةلاالتحالفات ا - 3
لقد تلاشت من عالم الأعمال حدود السیادة بین الدول وذلك مع تزاید الطبیعة الاعتمادیة 
المتبادلة للاقتصادیات، ونمو المنافسة الأجنبیة في الأسواق المحلیة، وندرة الموارد وحریة 

  .التبادل التجاري

 :ندرة الموارد - 4
أصبح الصراع على الموارد الطاقة والماء والكفاءات العلمیة النادرة سمة العصر، وترتب على 

ستراتیجیات التي تتضمن توفیر الموارد بالقدر وبالمواصفات المطلوبة لاالمنظمات وضع ا
درة فقد انتهى عصر الوفرة للعدید من مستلزمات الإنتاج وأصبحت الن. وفي الوقت المناسب

  .هي السمة الغالبة في وقت الحاضر

 Leaning Organizationsظهور المنظمات المتعلمة - 5
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التغیرات البیئیة السریعة وغیر مؤكدة، أصبح لزاماً على المنظمات امتلاك القدرة على 
ستراتیجیة اولا یتحقق لها ذلك إلا إذا امتكلت مرونة . التنافس الناجح في مثل هذه البیئات

تتطلب هذه المرونة منظمة متعلمة وتركز بشكل . ن تكوین میزة تنافسیة مستدامةتمكنها م
ویمكن أن تشكل المعرفة میزة . Knowledgeمباشر على الحصول على المعرفة 

وتقوم المعرفة بدور المضاعف للثروة والقوة بمعنى أن بالامكان . ستراتیجیة في المدى البعیدا
مؤید (، المتاح منها من أجل تحقیق زیادة قصوى في الكفاءةاستخدامها أما للزیادة أو تقلیل

 ).27، ص2005سعید السالم، 

  :التقویم والرقابة
هل أن نظام المعلومات الحالیة قادر على التزوید بتغذیة عكسیة كافیة عن نتائج تفید : أولاً 

  الأنشطة ومستوى الأداء؟

 أو الوظیفة؟هل تكون نتائج الأداء حسب المجال والواحدة والمشروع  .1
 هل یتم الحصول على المعلومات بالتوقیت المحدد؟ .2

ستراتیجیة التي تم التوصیة لاهل أن مقاییس الرقابة ملائمة في مكانها لتأمین مع الخطة ا: ثانیاً 
  بها؟

 هل أن مقاییس ملائمة للاستخدام؟ .1
نعمة ( ومكافئته؟هل أن نظم المكافآة الحالیة قادرة على تحدید الاعتراف والأداء الجید  .2

 ).239ص : ، ص2010عباس خضیر الخفاجي، 

  
  
  
  
  

  :مقدمة
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تعبر رسالة المنظمة إلى المجال الذي تعمل فیه المنظمة، وأهدافها العامة التي تعبر عن توقعات 
الأطراف المستفیدة من المنظمة وظائفها وأنشطتها السیاسیة، والطریقة التي ستودى بها هذه 

القیم التي تشتق منها هذه الوظائف والأنشطة، والغرض الذي من أجله الوظائف والأنشطة، و 
هي التي تشیر إلى الصورة التي تود المنظمة  Visionأما الرؤیة . توجد المنظمة وتؤدى وظائفها

 .71)، ص 2011أحمد ماهر، ( تحقیقهابنفسها

  :Missionالرسالة 
لكل منظمة رسالة معینة متربطة بها تسعى لتحقیقها، وتشتق هذه الرسالة من البیئة التي تعمل 
فیها المنظمة، ومن المجتمع الذي تنتمي إلیه، وعادة ما تبدأ المنظمة برسالة معینة واضحة، 
ولكن بمرور الزمن ومع تغیر تشكیلة المنتجات التي تصنعها، وتنوع الأسواق التي تستخدمها، 

  . أن هذه الرسالة قد تتطلب بعض التعدیلات لكي تتواءم مع المتغیرات التي تواجههاف

وقد تأتي هذه التعدیلات نتیجة لتنوع وتغیر المنتجات التي تقوم بإنتاجها أو تقدیمها أو لمواجهة 
ا أغراض النمو، وزیادة حجم العملیات، أو فقد المدیرین للاهتمام بتحقیقالرسالة، أو قد تأتي ربم

  . لآمال وأحلام المدیرین وقدرتهم على النفاد للمستقبل ورؤیته

ستراتیجي لاوتعتبر عملیة إعداد رسالة المنظمة من أهم وأصعب الخطوات في عملیة التخطیط ا
  :وذلك لأنها

 .توضح سبب وجود المنظمة وأغراضها ووظائفها ورغباتها ومن تسعى إلى تحقیق رغباتهم  - أ
ستراتیجیات التي سوف لاتحدد مجالات الأعمال التي ستقوم المنظمة بالدخول فیها وا   -  ب

 .تطبقها

  .تحدد المجالات التي سوف تنافس فیها المنظمة المنظمات الأخرى -ج
تحدد كیفیة تخصیص الموارد المختلفة وما هي أنماط النمو والاتجاهات التي تسعى المنظمة  - د

  )72، ص 2011أحمد ماهر، (إلى تحقیقها

 Hins wehrich Management Excellence: Production:خطوات إعداد الرسالة
Trhrough MBO, 2ad, E. N.Y: mc grow. Hill 1996. P. 72  

  :عند إعداد رسالة المنظمة یجب أن تجیب على الأسئلة الآتیة
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   ?The “What” Questionما هي الأعمال التي تؤدیها المنظمة؟ .1
           ?The “Who” Question جیه وأداء الأعمال؟لمن سیتم تو  .2
            ?The “How” Question كیف سیتم تأدیة هذه الأعمال؟ .3

 ?The “Why” Question لماذا توجد المنظمة؟ .4
  یواضح خطوات إعداد الرسالة) 4(والشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
  

-Hiins Weihrich, Management Excellence: Productivits Through MBO, 2nd. Ed N.Y. McGrow: المصدر
Hill, 1995. 

  :العوامل المؤثرة في إعداد الرسالة
للمنظمة، وحیث إن البیئة إن إعداد الرسالة عملیة مستمرة، فالرسالة تحدد المستقبل المرغوب 

دائمة التغیر فلابد أن تسایر الرسالة هذا التغیر، وعند إعادة صیاغة رسالة المنظمة، یجب أن 
  :تؤخذ في الحسبان بعض العوامل التي تؤثر في إعداد الرسالة وهي

  :تاریخ المنظمة -1
نجازاتها ولهذا  عند إعادة تصمیم فكل منظمة لدیها تاریخ عن نشاطها وأهدافها وسیاستها وإ

  .الرسالة یجب أن تصاغ بحیث لا تبعد عن تاریخ المنظمة وسمعتها في السوق
  
  

  :التفضیلات للملاك والإدارة -2

 ما ھي أعمال المنظمة؟ )1(
What? 

 
 

لماذا                                                                              ) 4(                                       لمن  )2(
  تعمل المنظمة؟                                      توجه هذه 

 ?Whyالأعمال؟
  
 

 الأعمال؟ كیف یتم تأدیة هذه )3(
How? 

ــــــــخط   واتــ
ــــإع ــ ـــ ـــــ   دادـــ

ـــالرسال ـ ــ ـــ  ةـ
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الإدارة والملاك من العناصر المؤثرة عند صیاغة الرسالة لأن لهم أهدافهم ورؤیتهم للعمل 
ون أن كمیة الإنتاج هي فذلك لابد أن ینعكس على رسالة المنظمة، فبعض المدیرین یعتقد

، ص 2011أحمد ماهر، (المؤشر للنجاح على عكس آخرین یهتمون بالجودة لیس بالكمیة
81.( 

  :البیئة السوقیة - 3
تفرض البیئة فرصاً وتهدیدات، فیجب أن تؤخذ في الاعتبار عن صیاغة الرسالة لأن وجود 

رسالة المنظمة، كذلك  فرص یتیح للمنظمة دخول مجال عمل جدید لذلك لأبد أن ینعكس في
بالنسبة للتهدید، فدخول منافس قوي قد یجعل الشركة أو المنظمة أو البنك من قطاع سوقي 

  .معین فلابد أن یظهر في الرسالة

  :البیئة الداخلیة - 4
لأبد أن تكون الرسالة منسجمة ومتوافقة مع البیئة الداخلیة للمنظمة والامكانیات الداخلیة 

لتعرف على نقاط القوة والضعف في المنظمة ومواردها المالیة والبشریة للشركة أو للبنوك ل
  .والامكانیات المتاحة لدیها

لأبد أن ترتبط صیاغة الرسالة بدمج تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة حتى تكون 
  .الرسالة متسقة مع هذا التحلیل

  :معاییر الرسالة الجیدة
رسالة أي منظمة، وهي تدور حول أنها تعمل كمرشد للمنظمة تستخدم هذه المعاییر في تقییم 

  :وتتسم بالوضوح والاختصار والمرونة والتحفیز والواقعیة وهي

أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة وواضحة لكل الأطراف سواء العاملین داخل المنظمة أو  .1
 ).أي خارج المنظمة(للأطراف المستفیدة من المنظمة 

 .مختصرة بدرجة تعلق بذهن العاملینأن تكون الرسالة  .2
أن تتضمن الرسالة تحدیداً واضحاً لمجال عمل المنظمة، تضمن ذلك الأسواق المستهدفة،  .3

 .التكنولوجیا المستخدمة، الغرض الأساسي لوجود المنظمة، وأهدافها الفرعیة
 .ستراتیجیة للمنظمةلاأن تحدد الرسالة القوى التي تدفع تحفز ا .4
 .الصفات الممیزة والرئیسة للمنظمة أن تعكس الرسالة .5
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ستراتیجیة لاأن تكون الرسالة بمثابة مرشد واطار للمدیرین من خلاله یتم اتخاذ القرارات ا .6
 .المختلفة داخل المنظمة

 .ستراتیجيلاأن تكون الرسالة متسعة بدرجة كفایة بحیث تسمح بالمرونة ولتنفیذ ا .7
 .المرتبطة بالمنظمة أن تعكس الرسالة القیم والمعتقدات والفلسفة .8
 .أن تكو الرسالة واقعیة بدرجة تسمح للمدیرین أن یحققوا أهدافهم .9
، ص 2011أحمد ماهر، (أن تكون صیاغة الرسالة مثیرة للأفراد لتحقیق الإنجاز المطلوب .10

(82. 

  :Visionالرؤیة 
آلةللزمن المدیر الذي یأخذ الوضع تأملي ویغوص في أعماق المستقبل یود تماماً لو كانت هناك 

  .ینطلق بها لعدة سنوات كي یرى مستقبل منظمته في أبهى صورة ممكنة

وتكون ) تصور لشكل المنظمة في المستقبل كما یوده المدیرین(ومن هنا یمكن تعرف الرؤیة هي 
سنوات وتشمل هذه الصورة مكانة المنظمة في السوق من حیث ) 10-5(هذه الصورة في حدود 

ا، وبالطبع لا یمكن تحدید الشكل في المثالي للمنظمة إلا في ضوء قیمتها وسمعتها وخدماته
استغلال نقاط قوتها والتركیب على قدرتها على التحرك في هذا المستقبل لتحقق مثالیات وقیم 

  .جیده لنفسها ولكل الظروف المستفیدة ذات المصلحة بالمنظمة

لتخیل والتأمل والبناء، كما شغل أن المدیر الناجح هو الذي یخصص جزءاً من وقت عمله لذلك ا
نفسه بذلك التفكیر المستقبلیوآمن بمستقبل منظمته أمكن له أن یستشف المستقبل وأنیستقراه بشكل 

  .جید
استشراق (ولقد أصبحت بعض المنظمات العالمیة تشجع ذلك وربما تخصص إدارات لعملیة 

نطلاق إلى المستقبل كنوع من ، وتضع الأنظمة والضوابط اللازمة لجعل عملیة الا)المستقبل
التخطیط المدروس وتنمیة مخططة لأهداف المنظمة، وذلك لا عدم وضع هذه الضوابط وعدم 
تشجیع عملیة التخطیط المدروس یمكنه أن یحول أحلام المدیرین إلى نوع من الشطط والخیال 

مد ماهر، ، أح(یحارب طواحین الهواء) دون كیشوت(الجامح بل یمكن أن ینقلب المدیر إلى 
 .82)، ص 2011

  :الفرق بین الرؤیة والرسالة
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تصف الرسالة غرض المنظمة وهي تركز على الواقع الحالي والمستقبلي للمنظمة كنوع من 
أما الرؤیة فإنها تصف أملا . الأنشطة التي تمارس وتقدم لعدد كبیر من الأطراف المستفیدة

  .وصورة تود المنظمة أن تحققها في المستقبل

والرسالة لا تتغیر . حیث الزمن فإن الرسالة تغطي عمر المنظمة، أما الرؤیة فزمنها أقصر ومن
المنافسة، والتحدیات التي : تقریباً عبر عمر المنظمة ولكن الرؤیة تتغیر حسب الظروف مثل

  .تواجه المنظمة، والمشاكل التي تمر بها

ن الرؤیة،وبمعنى آخر فإن الرؤیة أقرب في وفقاً للمعنى المطروح أعلاه فإن الرسالة أبعد منالاً م
  .وعلیه فإن الرؤیة هي أقرب من الرسالة عند تحدید الأهداف العامة للمنظمة. التحقیق

  )  1(رقم  جدول

  روق الكائنة بین الرسالة والرؤیةبیانات بالف

  الرؤیة  الرسالة  وجه المقارنة

  تحقیقهاصورة تود المنظمة   غرض المنظمة وأنشطتها  المعنى

  أكثر تحدیداً   أكثر عمومیة  التحدید/درة العمومیة

  تغطي فترة من عمر المنظمة  تغطي عمر المنظمة  التغطیة الزمنیة

  قریبة نسبیاً   بعیدة نسبیاً   قربها من الأهداف

  أكثر مرونة  اكثر ثباتاً   المرونة/ درجة الثبات

  .87، ص2001الجامعیة للنشر، الاسكندریة، أحمد ماهر، الإدارة الإسترتیجیة، الدار : المصدر

وتكمن أهمیة الرؤیة في أنها وثیقة أكثر مرونة من الرسالة وهي أكثر قرباً للمسار المستقبلي 
  .للمنظمة

والواقع أن الرؤیة هي جسر یربط رسالة المنظمة باسترتیجیاتها وسیاستها وخططها، وبدون هذا 
ستراتیجیة ما هي إلا تفكیر لاإن الإدارة ا. طیع أن یعبرهاالجسر یجد المدیر أن هناك فجوة لا یست

ستراتیجي تحقیقها لامنطقي منظم یجب أن یعبر من مفهوم آخر حتى تتكامل عملیة التخطیط ا
  ).87، ص 2011أحمد ماهر، (لأهداف المنظمة ورؤیتها ورسالتها
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ــرؤیة   :أهمیة الــــ
إلى المستقبل، ولكن طریقة النظرة للمستقبل یمكن مضاهاة المنظمة بالفرد، فعلیها أن تنظر 

فهناك منظمة تنظر إلى المستقبل ). أو من منظمة إلى منظمة أخرى(تختلف من فرد إلى فرد 
وهناك . بشكل إیجابي تحیطه الثقة والأمل في النجاح، الأمر الذي یؤدي إلى النجاح الفعلي

یمكن أن تصل إلیه المنظمة وهو منظمات ترضى برؤیة لا تزید عن الوضع الراهن وأكثر ما 
وهنالك منظمات متخاذلة ترضى برؤیتها المتهاونة وضعفها ویؤدي الأمر . تحقیق نتائج عادیة

) وبشكل إیجابي(إلى سلبیة المدیرین وتحقق نتائج فاشله أن اهتمام المنظمة بوضع رؤیة لنفسها 
هم المزایا والأسباب لتكوین الرؤیة ومن أ. یحقق الكثیر من المزایا، التي تبرر أهمیة هذه الرؤیة

  :ما یلي

 :الرؤیة تحدد مسار المنظمة- 1
تؤدى جهود وضع تشكیل الرؤیة إلى تعهد المدیرین والعاملین بتنفیذ ما تمنوه في الرؤیة، 

، )الترموستات(كما أن الرؤیة تلعب دور . كما أنها تقلل إمكانیة الفشل في تحقیق الرؤیة
فإذا قلت الجهود فإن الرؤیة تعید شحنها وتوجیهها إلى المسار  الذي یحفظ توازن المنظمة،

  .السلیم

 :الرؤیة تدفع وتحفز- 2
إن قراءة الرؤیة بواسطة المدیرین والعاملین یمكنه أن یلهب حماسهم ویحفزهم على الأداء 
السلیم المؤدي إلى تحقیق الرؤیة، كما تلعب الرؤیة دوراً مهما في إثارة خیال العاملین في 

  .إنهم یملكون منظمتهم ویملكون مصیرهم مما یساعد على إلتزامهم بأداء أفضل

 :الرؤیة تشجیع على المبادرة- 3
إن وجود رؤیة ماثلة امام العاملین یمكن أن یشجعهم على المبادرة بتصرفات رائدة وتقدیم 

بل یتعدى ذلك إلى تشجیع . أفكار جدیدة ونافعة، یمكنها أن تساعد على تحقیق الرؤیة
  .الأطراف الأخرى ذات العلاقة مثل المستهلكین والموردین وتقدیم أفكار جیدة للمنظمة

  

 :الرؤیة تربط المنظمة بالمستقبل- 4
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أصبح من سمات العصر وجود تغییرات مستمرة في عناصر البیئة متضمنة في ذلك 
أحمد ماهر، (المستهلكین والمنافسین والموردین، ویجب تتحلى المنظمة بقدرة على السیطرة

  .ستراتیجي في البیئةلاعلى مستقبلها ووضعها ا87)، ص 2011

  :خطوات وضع الرؤیة
حیثما نصح به، حیث أن ) ص(، هذا هو القول السدید، وصدق رسول االله )أعقلها وتوكل(

والقول بأن المستقبل في علم الغیب . المدیر علیه أن یتدبر الأمور ویسعى، ثم یتوكل على االله
ولكن مدیري هذا الزمن علیهم أن یستشرقوا المستقبل . شجع المنجمین على العیشهو قول ی

وأن یدرسوه وأن یستخدموا الخطوات السلیمة لتحدید الرؤیة المستقبلیة الشكل یوضح خطوات 
  :وضع تحدید الرؤیة

  :حدد رغبات وآمال الأطراف ذات المصلحة -1
ولكل طرف آمال یمكن أن یحققها من . والمجتمعوهم یمثلون الملاك والمنافسین والحكومة 

وتستطیع المنظمة دراسة هذه الرغبات والآمال وأن تحاول تحقیقها جمیعاً من خلال . المنظمة
فالحلم بأن تكون المنظمة الرائدة في مجالها، أو القائد لمجموعة المنافسین، أو . حلم كبیر

احد من ذوي المصلحة بل یمكن المنظمة الأكثر جودة، وغیرها لا تحقق هدف طرف و 
والمرحلة التي یذهب فیها مدیرو المنظمة إلى . بمعادلة معینة أن تحقق أهداف كل الأطراف

، 2011أحمد ماهر، (المستقبل وروح المنظمة یجب أن تتضمن تحقیق أهداف ذوى مصلحة
 ).90ص 

  :إدرس بیئة المنظمة -2
لتعرف على التهدیدات والمشاكل التي تواجه تفرض دراسة البیئة الخارجیة میزة أساسیة وهي ا

وبالتالي تتكشف إمكانیات للسیطرة على هذه التهدیدات والأهم . المنظمة في تحقیقها للرؤیة
أن البیئة الخارجیة توفر تلك الفرص الهائلة التي یمكن للمنظمة أن تقتنصها وأن تستغلها 

  . لمصلحتها
اخلیة إلى تحدید نقاط القوة لدى المنظمة، وهو ما بالاضافة إلى هذا یؤدي دراسة البیئة الد

  .یمثل القوة الدافعة لها، والقیم الأساسیة التي یتم الاستناد إلیها للانطلاق للمستقبل

  :الصیاغة المبدئیة للرؤیة -3
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في هذه المرحلة یشترك المدیرین في مجموعة المناقشات والمحاورات تهدف إلى تحدید 
أهداف الأطراف ذوى المصلحة في استثمار الفرص المحیطة  أولویاتالمنظمة في تحقق

كما تحدد المنظمة صورة . والانطلاق إلى المستقبل استناداً على نقاط القوة المتاحة لدیها
  .ستقبل وشكل القوى المؤثرة فیهمالمجتمع في ال

  :الصیاغة النهائیة للرؤیة -4
عناصر الرؤیة والتحدید النهائي لأولویات یحاول المدیرین في هذه المرحلة فك أي اشتباك بین 

المنظمة، وذلك لوضع الكلمات الموجودة في الصیاغة النهائیة للرؤیة، ومراجعة الصیاغة 
  .المبدئیة للرؤیة وتنظیفها من أي شوائب

  :وفي الصیاغة النهائیة للرؤیة یجب ملاحظة عناصر هذه الصیاغة كالآتي
 ).كلمات ربما تكفي 15و(ي حال من الأحوال كلمة بأ 20لا تزید كلمات الرؤیة عن  - 1
 :نبدأ صیاغة الرؤیة بكلمات - 2

 .....................................نود أن نكون  .1
 ................................تلعب منظمتنا الدور  .2
 ......................................ترى انفسناكـ  .3
 .....................................نحققنحلم أن  .4
 ......................صورتنا المستقبلیة تتمثل في  .5
 ......................................نحن منظمة  .6

لأبد أن تحوى الصیاغة كلمات حماسیة تخاطب الروح، تمثل الدافع للمدیرین والعاملین  - 3
 .92)، ص 2011 أحمد ماهر،(الذي سیحمسهم لتحقیق الرؤیة

لابد أن یعرف المدیرین كیف یمكن ترجمة الرؤیة إلى تصرفات محددة وذلك من خلال  - 4
 .الجهود التخطیطیة التي ستلي صیاغة الرؤیة

  
  
  

  :شروط تطبیق الرؤیة
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أن استخدام مفهوم الرؤیة لا یحفه فقط الأمل والحماس والشاعریة والخوض في عمق المستقبل 
ولقد أوضحنا فیما سبق الجوانب المشرقة والإیجابیة . من المخاطر والألمبل یحفه أیضاً الكثیر 

  .للرؤیة، ویتبقى أن نلقي الضوء على بعض المحاذیر التي تنجم عن استخدام الرؤیة

  :ومن أهم هذه المحاذیر
یرى البعض أن استخدام الرؤیة هو نوع الغیبیة والروحانیة التي لا یجب الخوض فیها لأن  -1

مر االله ولا یجب الدخول في مثل هذه الممارسات التي قد تتعارض مع المعتقدات المستقبل بأ
ولقد أمرنا االله بإعداد ما استطعنا من قوة لمواجهة المواقف الصعبة التي تحدث في . الدینیة

 .المستقبل
یتذرع بعض المدیرین بأنهم عملیون ومشغولون بتحقیق نتائج واضحة ومحددة للمنظمات  -2

فیها، وأنه لیس لدیهم الوقت في تعلم المهارات والمفاهیم الجدیدة قد لا تنفعهم التي یعملون 
 .في تحقیق النتائج

یتطلب تحقیق الرؤیة إجراء تغییرات كثیرة في المنظمة، ویتطرق التغییر لیس فقط إلى  -3
الموارد هیاكل المنظمة من الناحیة التسویقیة والمالیة بل یمس جزاءاً خطیراً ومهما هو تغییر 

 .البشریة في هیكلها وقیمتها، وهنا یكمن الخطر
وعلیه تقدم النصائح التالیة لتلك المنظمة التي تود أن تستخدم مفهوم الرؤیة لاستشراف 

 :المستقبل
 .ابدأ حیثما یكون الوقت مناسباً من حیث تأهل المدیرین لهذا المفهوم وتدریبهم علیه .1
، من  .2 بالمنظمة حتى لا ) والمدیرین(حیث تناغم كافة العاملین أبدا حثما یكون الوقت مناسباً

 .یحدث الشجار والتعارض المحتمل حدوثه
 .خذ وقتك في بناء الرؤیة، فهي تحتاج إلى شهور طویة تزید احیاناً عن العام .3
لا تحاول كمدیر أو رئیس للشركة أن تجبر الآخرین على قبول فكرة، واشرك من یستطیعون  .4

 .مرین العضلي المضنيمجاراتك في هذا الت
درب من یستطیعون المساهمة والمتحمسین لموضوع الرؤیة وحمسهم بالشكل الكافي لكي  .5

 .95)، ص 2011أحمد ماهر، (ینطلقوا معك في هذا التمرین

  :ستراتیجیة للمنظمةلاالأهداف والغایات وا
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دون إفتراض ذكرت نظریة السلوك التنظیمي بأن المشكلة الجوهریة، تمكن بمحاورة الأهداف 
أن المنظمة لیست  (Simon 1941)وذكر   (Cyert, March 1963)بوجود عقل للمنظمات 

نما هي أكثر من مجرد نظام للتفاعل بین الأفراد   ).38: 1999الصیاح،(شیئاً مادیاً فحسب وإ

أن عملیة وضع الأهداف والغایات بصورة دقیقة ومترابطة یساعد في تحول الرسالة والقیم 
یة والرؤیة المستقبلیة لمنظمات الأعمال إلى مستویات أداء تحاول المنظمة تحقیقها بشكل التنظیم

ذا لم تستطع المنظمة تحقیقأهدافها فإن رسالتها ورؤیتها . مترابط عبر الفترة الزمنیة المختلفة وإ
  .تبقى مجرد شعارات خالیة من المضمون الحقیقي للمنظمة

  Concept of Objectives Goalsمفهوم الأهداف والغایات 
أهداف شاملة تروم المنظمة الأعمال تحقیقتها على المدى البعید، لذلك  Goalsتمثل الغایات 

ستراتیجیة الشاملة لمنظمة لاالغایات ترتبط ارتباطاً وثیقاً با. أنها أهدافاً عامة توضع بصورة عامة
  .الأعمال والإدارة العلیا هي المسئولة عن تحدیدها

تمثل أهداف مشتقة على المستوى التخطیطي العام والتشغیلي وتكون  Objectivesأما الأهداف 
أكثر تفصیلاً وتحدیداً من الغایات، وعادة ما تكون مرشداً للنتائج الواجب تحقیقها على مستویات 

  .من الخدمات خلال السنة القادمة وهكذا% 15زمنیة أقل مثل تحقیق نمو 

ثیر ممن لا یفرق بین مفهومي الغایات والأهداف، في حین یفترض أن ویلاحظ أن هناك الك
تكون الغایات أهداف شمولیة تتمثل بأفضلیات عامة وفق إعتبارات عمل منظمة الأعمال 
وطبیعة الظروف البیئیة المحیطة بها، أما الأهداف فإنها حالة وسیطة مطلوبة لترجمة الرسالة 

  : منطقي وفق اعتبارات تحققها، وذلك أنها تمثلوالرؤیة إلى قیاسات محددة بتسلسل 
 221، ص2009طاهر محسن منصور الغالبي، (الحالة أو الوضع المرغوب تحقیقه.(  

 وسیلة لقیاس التقدم تجاه الوضع المرغوب. 
 نتیجة یمكن تحقیقها في إطار موضوعي قابل للقیاس والتحقق. 
 إطار زمني یمكن من خلاله تحقیق النتیجة المنشودة. 

  .ولهذا فإن الأهداف تشیر ما یجب تحقیقه بواسطة من وفي أي فترة

  :أهمیة الغایات والأهداف
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تجارب الكثیر من المنظمات من خلال واقعها العملي تشیر لأهمیة الأهداف والغایات الكبیرة، 
وتتجسد هذه الأهمیة في العدید من الفوائد التي تحصل علیها منظمات الأعمال جراء تركیزها 

 (Kufman 2003)الجهود على وضع الغایات والأهداف بصورة منطقیة صحیحه ومترابطة
 :ویمكن اجمال أهمیة الغایات والأهداف لمنظمات الأعمال بالآتي

 ستراتیجي للمنظمةلاتصف المستقبل المرغوب للمنظمة وتعطى وضوحاً للاتجاه ا. 
 د لمختلف القرارات التي تناسب تعتبر مرشداً لإتخاذ القرارات لكونها تمثل العامل المحد

 .الموافق المتباینة التي تواجه منظمة الأعمال
  تعتبر أساس لاي نظام إداري في المنظمة خاصة أنها تمثل عنصراً مهماً العملیة

 .التخطیطیة وتساعد في التوجیه والرقابة من خلال مختلف مراحل عملیة إتخاذ القرارات
 داف ویمهد الطریق ویسهل وضع الأهداف في تساعد بوضع الترابط المنطقي للأه

 .المستویات الأدنى وصولاً إلى الأهداف على مستوى الأفراد
  تعتبر الأهداف إداة اتصال وتنسیق فعالة كونها تطور عملیة تقاسم المعاني للمجموعات

 .وللإدارات وللمنظمة ككل
 مة یقلل من إمكانیة تلعب الأهداف دور في عملیة التحفیز لذلك فإن وضعها على أسس سلی

ظهور الاحباط كون الأهداف تفوق الطاقات والامكانیات أو كونها أهداف متواضعة لا 
 .تدعو إلى الحماس وشحذالهمم

  یتم من خلاله تحدید مراكز المساءلة والمسسؤولیة، وبذلك فإنها تسهم أیضاً في تحدید
فراد، كما تسهم في تفویض الإدوار للإدارات وأقسام والشعب والمجموعات والأقسام والأ

 .السلطة وتنسیق الأنشطة والمهام المختلفة
  تساعد قادة منظمة الأعمال في توصیل توقعات واحتیاجات المنظمة إلى الفئات المهمة من

، 2009طاهر محسن منصور الغالبي، (أصحاب المصالح مثل العاملین والعملاء، وغیرهم
  ).223، 222ص

  :تحدید الغایات والأهداف
یرتبط هذا الأمر في منظمات الأعمال بأمرین متلازمین ومترابطین یمثل الأول الآلیات 
والإجراءات والطرق المستخدمة لتطویر الأهداف، أما الثاني ما مدى مشاركة الجهات المسؤولة 

  :عن تحدید الغایات والأهداف ویمكن شرحهم بطریقة مختصرة في الآتي
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جراءات تطویر الغایات    :والأهدافآلیات وإ
تطورت آلیات وطرق تحدید الغایات والأهداف عبر الزمن، في ضوء التطور الحاصل في 

إن التغیرات الحاصلةفي بیئة عمل .فلسفات وأسالیب وطرق ممارسة الإدارة في منظمات الأعمال
المنظمات والتحسین المستمر في أسالیب جمع المعلومات وتبویبها وفرزها وتصنیفها وكذلك جحم 

منظمات وتنوع أعمالها، ساهم في جعل الآلیات والإجراءات والطرق متنوعة وكثیرة ویمكن أن ال
ومع ذلك فإنه . نجد جوانب كثیرة من الخصوصیة لبعض من المنظمات العالمیة في هذا المجال

  :یمكن إجمالي هذه الآلیات والطرق والإجراءات بالآتي

  Traditional Methods: الطرق التقلیدیة في تطویر الأهداف
وفي ضوئها یصار إلى تحدید أهداف الإدرارات ضمن الاطار البروقراطي الرسمي مع وجود 

في . إجراءات دقیقة تحترم من قبل كافة الإدارات ثم تقر هذه الأهداف من مدیري الإدارة العلیا
رقم  الشكلو  ضوء هذه الطرق فإن هناك ترابط في الأهداف من خلال سلسلة الوسائل والغایات

  .وضح هرمیة الأهدافی) 5(

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

، دار وائل للنشر والتوزیع، الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، 
  224، ص2009عمان 

 

  المستویات الإداریة
 الإدارة العلیا

  الأهداف
 استراتیجیة

 سیلة/ وسیلة     ھدف/ ھدف
 

 وسیلة/ وسیلة        ھدف/ وسیلة          ھدف/ ھدف

 ھدف

 وسیلة       وسیلة

 الإدارة الوسطى 

 الإشرافیةالإدارة   تكتیكیة

 عملیاتیة
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ستراتیجي الوارد في خطة منظمة الأعمال لافي اطار هذه الطرق فإنمبدأ التوجه لتحقیق الهدف ا
أن یعار أهمیة كبیرة، إن الإدارة العلیا للمنظمة تلاحظ وتراقب عملیات التنفیذ بإتجاه  یجب

ستراتیجي، ولا یشترط تحقیق جمیع وكافة الأهداف الفرعیة والتكتیكیة الواردة لاتحقیقالهدف ا
  .ستراتیجیةلاضمن إطار الخطة ا

 Manaement by Objectives (MBO): الإدارة بالأهداف
هذه الإدارة في منتصف الخمسینات من القرن الماضي كفلسفة وآلیات تؤكد على شاع أسلوب 

المشاركة الجماعیة في وضع أهداف المنظمات وتنطلق هذه الفلسفة من توظیف المجهودات 
الكلیة للمنظمة بهدف تحدید الأهداف وانتخاب الوسائل اللازمة لبلوغها، لذلك فإنه مجموعة 

ق التي یحدد وقفها المدیرون والعاملین الأهداف بدء من مستویات الإجراءات والآلیات والطر 
التنظیم الأدنى وصعوداً على المستویات وذلك لمعرفة العاملین بحالات المسؤولیة بعبارات 

  :النتائج المتوقع وتتطلب الإدار بالأهداف الآتي
  جراءات أن یكون المدیرین مسؤولین مسؤولیة تامة من خلال السلطات الممنوحة لهم وإ

 .التفویض المرتبطة بهذه السلطات
 یتم التعرف على هذه الإجراءات من خلال مراجعة الإدارة. 
  تركیزها على التعرف عملیاً على طرق التحسین المستمر لهذه الأهداف سوء كانت ربحیة أو

 .نمو أو أهداف مشتقة منها

من خلال كونها منظور یلاحظ وفي إطار فلسفتها العامة فإن الإدارة بالأهداف یمكن رؤیتها 
العلاقة الوثیقة بین المنظمة والبیئة من خلال التركیز على الأهداف التي یراد تحقیقها من قبل 
المنظمة والمستلزمات التي توفرها البیئة في إطار الآلیات المصاحبة لهذه الأسلوب یمكن تحدید 

  :الآتي

o نظمة ومن ثم تشتق الأهداف الفرعیة تبدأ الخطوط الأولى بتحدید الأهداف الرئیسیة للم
وصولاً للأهداف الأكثر تحدیداً وتفصیلیهاً في مستوى الهدف المرتبط بالوسائل ویمكن 

 .225)، ص2009طاهر محسن منصور الغالبي، (اشتقاق أهداف أخرى منه
o  توزیع المسؤولیة بین المدیرین بطریقة تجعل من مجهوداتهم تتجه نحو إنجاز الأهداف

 .تیجیة الواردة في الخطة في إطار علاقة تكاملیة ولیس فقط تخصصالإسترا
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o  أن السلوك الإداري الملتزم بالنتائج یقیس مستوى الإنجاز لتحقیق الأهداف لذلك یتم التركیز
ن لا تكون السلوكیات الشخصیة بدلاً من السلوك  علیه ودعم بالسلوكیات الشخصیة، وإ

 .الإداري المرتبط بالإنجاز
o الإداري الذي یدعم فلسفة بالأهداف هو النمط الموقفي باعتبار أن الأفضلیة  إن النمط

 .تعطى لوضوح الأهداف ودقة بلوغ النتائج المستندة إلیها
o إن الإدارة بالأهداف تستند إلى فكرة تحدید الأهداف أولاً قبل تخصیص الموارد اللازمة. 

 
  یوضح خطوط الإدارة بالأهداف) 6(شكل رقم 

  
  
  

    
  
  
  
  
  

، دار وائل للنشر الإستراتیجیة منظور منهجي متكاملالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، 
  .226، ص2009والتوزیع، عمان 

  

  

  

الجمیع في وضع إشتراك 
 الأهداف والخطط

  موافقة الجمیع على 
 المقترح بعد المناقشة

  تخصیص الموارد 
 والمستلزمات

 التقویم والمراجعة

  الإنجاز والتنفیذ بإتجاه 
 الأهداف

1 

2 

3 

5 

4 
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  :نظریة تحدید الأهداف
، ولو كان الأمر  نادراً أن نجد منظمة تقتصر هدف واحد، لأن مثل هذا السلوك سیصبح مرضیاً

إنتاج إذا  كذلك، فإن السلوك المنطقي لمدیر الإنتاج الذي یرید تخفیض التكالیف، سیكون عدم
  .اقتصر الأمر لهدف واحد

تعدد الأهداف أصبح ملازم جمیع القرارات وفي جمیع المنظمات إلا أن المشكلة الحقیقیة تكمن 
 ,Donnelly, J. H., Gibsonالأهداففي كیفیة اختیار المنظمة لأسلوب التعامل مع كل هذه 

J.I., & Ivancevich, J. M.,  (1991.تقوم المنظمات بتتمیز بعض هذه الأهداف،  وكیف
؟ وماذا سیحدث لبقیة الأهداف؟ ومن أهم النظریات في هذه الشأن  لكي تعطیها اهتماماً خاصاً

  :النظریات التالیة

   Classic Economics Theroy:النظریة الاقتصادیة الكلاسیكیة -1
  ).One Actor – on Objectiveناشط واحد  -هدف واحد(
 Single Entreنظریة الاقتصادیة إلى تصور المنظمة ردیفاً لوجود منظم واحد ذهبت ال 

Prenceer  هو المالك، والمدیر یعمل وسط نظام من قوى سوقیة، تتصف بالمنافسة البحته، ولم
وتدعم  Scott, 1992)(تستطیع البقاء على قید الحیاة سوى تلك المنظمات التي تعظم أربحها

  :ربعة افتراضات أساسیة هيالتصورات التقلیدیة بأ
لى یتخذ القرارات -   .لیس هناك سوى ناشط وإ
  .أن المنظمة لها أهداف، تركز على هدف واحد یوجه خاص -
  .الهدف هو السعي نحو الأرباح -
  .یتم تعظیم الهدف -

في إطار هذه النظریة اعتبرت المنظمة نظام اقتصادي إنتاجي یستخدم بكشل للوصول إلى 
 )(Scott, 1992الأهدافتعظیم 

 one Actor )) أهداف متعددة، ناشط واحد(  Behavior Theory: النظریة السلوكیة
Multiple Objectives)  
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تنص هذه النظریة بأنه كون المنظمة نظام فرضت علیها أهداف متعددة من الإئتلاف الخارجي، 
، وتقوم الإدارة العلیا بدورها إلا أن هذه الأهداف تمر من خلال ناشط واحد هو الإدارة العلیا

  .بالمواءمة بین هذه الأهداف
مع . أن هذا المنظور یجعل المنظمة مفتوحة من الناحیة النظریة امام مؤثرین آخرین غیر الناشط

التطور الذي حصل في بیئة عمل المنظمة الداخلیة والخارجیة وأصبحت هذه النظریة تكفي للرد 
 ,Scott, 1992المنظمات بشأن تحدید الأهداف ومتابعة تنفیذهاعلى التحدیات المطروحة أمام 

P-288).( 

ناشطون متعددون  –أهداف متعددة (Bargaining Theory : نظریة المساومة
Multiple Objectives Actor.  

لقد تطور كثیراً مفهوم وأصبح ینظر إلى منظمات الأعمال بكونها خلایا اجتماعیة بالإضافة 
اقتصادیة، وفي إطار هذه المنظمات تجرى مساومات وتوافقات متعددة لغرض لكونها وحدات 

تحدید أهداف تلبي متطلبات مختلف أصحاب المصالح داخل المنظمة وخارجها، وفي إطار هذه 
المساومات فإن الإدارة العلیا للمنظمة تجد التولیفات والإنسجام المناسب، لتلبیة متطلبات أهداف 

تستخدم في إطاره موارد المنظمة لتحقیق هذه الأهداف حتى لو أن هذه هذه الجماعات كقیود 
 (Hall, 1996:111).النظریة منها یتحقق بموجب متطلبات الحد الأدنى

 –أهداف متعاقبة متجددة (Flexible Objectives theory:نظریة الأهداف المرنة
 Reborn Multiple Actors – Rebornناشطون متعددین متجددین 
Consequent Objectives)  

الأفكار الأساسیة لهذه النظریة من كون المنظمات الأعمال وجدت لتبقى وتستمر تتیح لها 
ن قدرتها على تحقیق الاستمراریة مرتبط بنموها وتحقیق أرباح متصاعدة إن هذا . إمكانیة وإ
الخارجیین الإستمرار یتیح لها إمكانیة أهداف متعاقبة ومتجددة تبعد الناشطین الداخلیین و 

  .المؤثرین المتضریین في معترك أهداف المنظمات وفق آلیات أسالیب وطرق مختلفة
ترى هذه النظریة بأن الأهداف تمثل بمجموعتین المجموعة الأولى یطلق علیها اعتباراً أهداف 

 أما المجموعة الثانیة هي أهداف في إطارها تتم. المنظمة ذاتها وهي الاستمراریة، النمو، الربح
عملیة التوافقات والمساومات والصراعات بین مختلف الأطراف، وجهة أخرى تتطلق هذه النظریة 
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من أن الأهداف تتغیر عبر الزمن في اطار متطلبات بیئة متجددة تنشط فیها أطراف كثیر نأخذا 
إن التطور الحاصل في المعرفة . أولیات وفق اعتبارات أهمیة هذه الأطراف للمنظمة وبقاءها

 (Hall, 1996)معلوماتیة والارتقاء بالأسالیب والطرقوال

  :ستراتیجیة للمنظمةلاالعوامل التي تؤثر في تحدید الأهداف ا
التنظیم یمثل مزیجاً معقداً من المؤثرات الثقافیة والسیاسیة والتشریعیة والفردیة، والتي تؤثر بدورها 

  .على طبیعة ونوعیة الأهداف التي یسعى التنظیم إلى تحقیقها 
  ) 7(شكل رقم 

 .یوضح العوامل في تحدید الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة

  
  
  
  
  
 
  
  
  
  :المؤثرات الخارجیة -1

یوجد العدید من العوامل الخارجیة التي یمكن ان تؤثر في ماهیة الأهداف التي یسعى التنظیم 
شطته، ه التنظیم أنالمجتمع التي یمارس فیلتحقیقها، ویأتي في مقدمة هذه العوامل قیم 

كذلك سلوك الجماعات الضاغطة، ویبرز أثر القیم الاجتماعیة في أشكال مختلفة أهمها 
  .تحدید ما الذي یمكن أن یقبله أو یرفضه المجتمع من تصرفات وسلوكیات

  
  

  الإفراد والمجموعات
 توقعات أصحاب المصالح. 
 اقابات وجماعات الإئتلاف. 

 الأھداف

  المؤثرات الخارجیة
 الاجتماعیة والثقافیة القیم 
  داخلیة وخارجیة(مجموعات الضغط( 
 القوانیین والتشریعات الحكومیة 

  ثقافة التنظیمیةال
 التاریخ والتطور في حیاة المنظمة 
 النموذج القیادي والإداري. 
 الھیكل والأنظمة الإداریة. 

  طبیعة النشاط
 الموقف السوقي والتنافسي 
 نوعیة المنتجات والخدمات. 
 كنولوجیا والأنظمة الفیةالت 
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  :الثقافة التنظیمیة -2
ویستجیب بها الأفراد، وهي تتكون تؤثر الثقافة التنظیمیة في الطریقة التي یفكر ویتصرف 

من مزیج یشمل القیم والمعتقدات والرموز والشعارات، ونماذج الإدارة والقیادة بالإضافة إلى 
جاهات أهدافه وأنماطه تالهیاكل والأنظمة، هذه الأبعاد تحدد هویة التنظیم وبالتالي إ

  .السلوكیة في أسواق منتجاته وخدماته

  :والمجموعاتتوقعات الأفراد  -3
تؤثر توقعات الأفراد والمجموعات ذات العلاقة أو المصلحة في تحدید نوعیة الأهداف التي 

ویلاحظ أن العدید من . یحددها التنظیم لنفسه وأولویات هذه الأهداف والوزن النسبي لها
  .هذه التوقعات قد تكون متعارضة

  :طبیعة النشاط -4
أنشطتها ومراحل دورة حیاة منتجاتها ونوعیات یؤثر الموقف السوقي للمنظمة وطبیعة 

التكنولوجیا المستخدمة في تحدید نوعیة ونطاق الأهداف التي تحددها لنفسها، وكذلك 
  .ستراتیجیات التي تتبناها لتحقیق هذه الأهدافلاا

 Objectives Typs and Levelsأنواع الأهداف ومستویاتها
ات، فإنه بذلك یمكن توضیحه في إطار تعدد هذه الأهداف مفهوم واسع النطاق ومتعدد المكون

الأهداف وأنواعها ومستویاتها، لا یخفى على أحد طبیعة الترابط والعلاقة بین الأهداف ومدیاتها 
 ، ص2009طاهر محسن منصور الغالبي، (الزمنیة والجهات والمستویات الإداریة المسؤولة منها

242.  

  :أنواع الأهداف
عمل المنظمات، فإنه یمكن القول بأنه لا یوجد هدف واحد یمكن  نسبة التطور الحاصل في

یختصر مصالح كافة أصحاب المصالح، سواء كان داخلیة أو خارجیة، لذا دعا كثیر من 
في إطار مجموعة من . الباحثین ومنذ زمن طویل إلى ضرورة تبنى المنظمة العدید من الأهداف

ر العاملین، المسؤولیة الاجتماعیة وأخلاقیات الموقع التنافسي، تطوی. المجالات المختلفة
  :ویمكن توضیحها في الآتي. الأعمال
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  Profitالربحیة -
یمثل الربح الهدف النهائي الأساسي لجمیع منظمات الأعمال باختلاف أشكالها وأحجامها 

أن عدم استطاعة منظمة الأعمال من تحقیق أرباح لمستویات . ومجالات عملها وأنشطتها
متصاعدة تنافسیة یعنى عدم قدرة هذه المنظمة في تحقیق أهدافها الأخرى في الأمد أداء 

ویقاس الربح بمؤشرات قیاس متعددة كالعائد على الاستثمار، العائد على حقوق . الطویل

  .الملكیة وغیرها

  Gtowthالنمو  -
بالنجاح وزیادة یمثل هدفاً مغریاً لجمیع منظمات الأعمال، على اعتبار أن هذه الهدف یرتبط 

أن التنافس في الأسواق ورفع الكفاءة . قدرة المنظمة في تحقیق التوسع في الاستثمار والزیادة
ویرتبط هذا الهدف بقدرة منظمة . الاقتصادیة تمثل هدفاً لمالكي المنظمة وحملة أسهمها

ق الأعمال على تحقیق نمو یسعى إلیه أغلب مدراء الأعمال ویساعد المنظمة على تحقی
  .أهدافها الأخرى كالبقاء والكفاءة والسیطرة على الموارد وغیرها من الأهداف

  Survivalالبقاء  -
من المعلوم أن منظمات الأعمال وجدت أساساً لتبقى وتستمر في العمل وتتراكم فیها الموارد 

 أن مواجهة المنظمة لحالات صعبة أمر طبیعاً ومن المحتمل أن لا. وتتنافس بطریقة فعالة
تحقق أرباحاً في بعض السنوات، وتحاول المنظمة استغلال مواردها بشكل كفوء لغرض البقاء 

  .244)، ص2009طاهر محسن منصور الغالبي، (والنمو والتطور

 Productivityالإنتاجیة  -
تعتبر  من الأهداف الأساسیة التي في إطارها تحقق الكثیر من الأهداف الأخرى لذلك تحاول 

نتاجیة العاملین والإنتاجیة على المستوى الكلي لمنظمة المنظمات  الإرتقاء بإنتاجیة الموارد وإ
  .الأعمال

 Competive Poitionالموقع التنافسي  -
یمكن لمنظمة الأعمال أن تحسن من موقعها التنافسي في ضوء التغیرات البیئیة المحیطة 

مبیعات بشكل مضاعفة قیاساً  الموقع التنافسي یرتبط بقدرتها على تحقیق إجمالي. فیها
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بالمنافسین،وكذلك بالاستحواذ على حصة سوقیة تؤهلها أن تكون في موقع الصدارة بین 
  .المنظمات المنافسة أو حتى موقع مهیمن بالنسبة لبعض الخدمات التي تقدمها المنظمة

  Employee Developmentتطویر العاملین -
بتقدیم ما هو أفضل للموارد البشریة من فرص  وهذه المجموعة ذات أهداف كبیرة وترتبط

الترقیة والتقدیم والتدریب وتراكم الخبره والمعرفة باعتبارها أن الموارد البشریة هي التي تساهم 
  .في تحقیق أهداف المنظمة المختلفة وعلى المدیات الزمنیة المتعددة

  Technical Excellenceالتمیز التقني 
كبیرة من الأهداف الخاصة بالتحسین والتجدید والتطویر والإبداع تبنى المنظمة مجموعة 

. والإبتكار الخاصة بالمنتج الخدمة وآلیات إنتاجها وتقدیمها مقارنة بالمنظمات المنافسة الأخرى
وتحاول المنظمة أن تحتل موقعاً قیادیاً في إطار تحقیق هذه الأهداف الخاصة بالتكنولوجیا 

 .والتمیز التقني

 : لیة الاجتماعیة واخلاقیات الأعمالالمسؤو 
تبادر المنظمة الأعمال أي تبنى أهداف اجتماعیة تعزز من مشروعتها ورسالتها على صعید 

  .البیئة المحلیة والإقلیمیة والعالمیة

  :مستویات الأهداف
تساع نشاطها وفي ما إذا كانت  ترتبط هذه المستویات بأمرین أساسین هما، حجم المنظمة وإ

ستراتیجیة أو إنها منظمة صغیرة الحجم، الأمر الآخر أن مستوى امتكونه من وحدات أعمال 
ففي المنظمات الكبیرة . الأهداف یرتبط بالمستویات الزمنیة المختلفة في تغطیها هذه الأهداف

ستراتیجیة، في لاداف المنظمة بقدرتها على تحقیق أداء متمیز لجمیع أعمالها ووحداتها اترتبط أه
حین أن أهداف هذه الوحدات تستند على تحقیق اداء تنافسي متمیز في ككل وحدة من هذه 
الوحدات، الأداء التنافسي یمثل قاعدة أهداف فرعیة لعدد كبیر من الأنشطة الإنتاجیة، والتسویقیة 

  .ة بالموارد البشریة وغیرهاوالخاص
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  :ستراتیجیة والتقییملاالرقابة ا
یحدد هذا المفهوم بأنه ذلك النظام الذي یساعد الإداریین على قیامهم بتقییم مدى التقدم الذي 
تحرزه المنظمة في تحقیق أهدافها، وفي تحدید بعض مجالات التنفیذ التي تحتاج إلى عنایة 

من الرقابة التنظیمیة التي تركز على مراقبة وتقویم عملیات  نوع خاص"واهتمام أكبرأو هي 
ستراتیجیة للتأكد من تنفیذها بشكل مناسب، أي تتضمن التأكد من كون النتائج لاالإدارة ا

  .(Cetro & Pefer, 1995)"المخططة یجري تنفیذها بشكل فعلي ومناسب

، لاتقییم ا نما هي ملازمة للصیاغة والتنفیذ أولاً ستراتیجیة لیست مجرد عملیة تتبع التنفیذ آلیا، وإ
فعن طریق . ستراتیجیة القادمةلاستراتیجیة في طیاتها الكثیر لعملیة صیاغة ااحیث تحمل تقییم 

  (Cetro, 1995 ) تحدید أسباب الابتعادات ونواحي القصور تضع الإدارة العلیا في

 .سیقدمه المستقبل، دراسة مكونات البیئة الخارجیةمعرفة ما  .1
تحدید الحوادث التي قد تكون غابت عن بال الإدارة العلیا والتي أدت إلى فعل ما یؤثر توجیه  .2

 .هذا نوع من مصدر للحوادث والأفعالكالاهتمام 
. سابقاً زیادة الخبرة في تحلیل البیئة الداخلیة، ومعرفة مكامن الضعف التي لم ینتبه إلیها  .3

 .وعناصر القوة التي لم یحسب لها حساب سواء كانت بالموارد أم الهیكل التنظیمي
كیفیة التنفیذ واتجاهاته ومراحلة إلى أي جهد یمكن أن تمعن نظرها نظام المعلومات المستخدم  .4

 .في نقل استراتیجیة إلى المنفذین
كاظم نزار (بالمعاییر الموضوعة المعاییر المستخدمة، أسالیب قیاس الإدارة، وكیفیة مقارنتها

 )298، ص2004الركابي، 

ویركز التقییم على . ستراتیجیة بمرمتهالاستراتیجي هي العملیة الفاحصة للاأن التقییم والرقابة ا .5
 : الآتي

 .ستراتیجیات المستخدمة في المنظمة مع الأهداف الأخرىلاتقییم درجة الاتساق في أهداف ا .6
ستراتیجیات التي احلیل الذي تستخدمه المنظمة في الوصول إلى تقییم درجة جودة نظام الت .7

 .تستخدمها
 .ستراتیجیة ذاتهالاتقییم المحتویات ا .8
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سترتیجیة، تتعلق بعملة التقییم لاتقییم النتائج التي تتحقق للمنظمة من وراء استخدام خیاراتها ا .9
 .ستراتیجیةلاالرقابة ا

ستراتیجیة، فإذا كانت لاالبیئة التي تعمل فیها الإدارة استراتیجیة، باختلاف لاتختلف أسالیب ا
ستراتیجیةیصمم بشكل أساسي للمحافظة على لاالبیئة مستقره نسبیاً أو قابلة للتنبؤ فإن تقییم ا

  .الاتجاه الذي تسیر به هذه الإدارة ومقدار الحركة

  :ستراتیجیةلاخطوات التقییم والرقابة ا
  :التالي هناك عدة خطوات أهمها تتمثل في

  .ستراتیجیة الحالیةلامراجعة سبب اختیار ا -
  .ستراتیجیةلاتحدید العوامل الخارجیة والداخلیة التي تدعو إلى تغییر ا -
  .إعادة تقییم الفرص والتهدایدات الخارجیة -
  .إعادة تقییم نقاط القوة والضعق الداخلیة -
  .الحصول على الموارد العائد وصعوبات/ الأخذ بنظر الاعتبار جوانب المخاطرة -
  .ستراتیجیة في الظروف الحالیة والمتوقعة مستقبلالاتقدیر كیفیة تنفیذ ا -

  :أما الرقابة فقد حددت بأنها عملیة
  .تحدید أهداف الأداء  -أ

نجاز الخططلاوضع المعاییر والحدود المسموح بها لتحقیق الأهداف وا - ب   .ستراتیجیة وإ
ستراتیجیات المخططة في زمن معین لاعلاقته بالأهداف واقیاس المركز الفعلي في  -ج

  .واكشاف الانحرافات الحاصلة في الأداء وتحلیلها
كاظم نزار الركابي، الإدارة (قیام الإدارة باتخاذ الاجراءات التصحیحیة للانحرفات- د

 ).301-298، ص 2004ستراتیجیة العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر، عمان، لاا

وذلك لترابطها المنطقي وشمولیتها . مفردات الرقابة  (Wheelen & Hunger, 1997وطرح 
ستراتیجیة برمتها بداء من عملیة الصیاغة وانتهاءاً بعملیة التقییم لاومرونتها العالیة للتعامل مع ا

 ستراتیجیة،أي تقییم التقییم ذاته، في بعض الأحیان قد یكون الخلل في برنامج التقییملاوالرقابة ا
ستراتیجیة الخطوات الثامني لاوتتضمن مفردات التقییم والرقابة ا. والرقابة ولیس في الإستراتیجیة

  :المترابطة الآتیة
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تقییم نتائج أداء المنظمة الحالي من منطلق العائد على الاستثمار والرسالة والأهداف الحالیة -
  .والاستراتیجیات والسیاسات

  ).مجلس الإدارة والإدارة العلیا(فحص وتقویم الاستراتیجیات  -
  .ستراتیجیةلامسح البیئة الداخلیة لتحید نقاط القوة والضعف ا -

  .مسح البیئة الخارجیة لتحدید الفرص والتهدیدات -

إستراتیجیة لتحید مجالات أو مناطق المشكلات ومراجعة وتعدیل رسالة لاتحلیل العوامل ا -
  .المنظمة والأهداف حسب الضرورة

ستراتیجیة بدیله في ضوء التحلیل الذي تم في ضوء الخطوة اإیجاد وتقویم واختیار أفضل   -
  .الخامسة

 .ستراتیجیات المختارة من خلال البرامج والمیزانیات والإجراءاتلاتنطبیق ا  -

ستراتیجیات المنفذة من خلال نظام مراجعة النتائج ورقابة النشاطات للتأكد من عدم لاتقویم ا -
 .وزة الحد الأدنى من الانحراف المخططمجا

ستراتیجیة فعالاً في المجالات التي تختارها المنظمة لاولكي یكون نظام التقییم والرقابة ا 
 :موضوعاً للمتابعة المستمره فلابد أن یكون الآتي

قادر على اكتشاف الانحرافات المهمة بسرعة حتى تتمكن المنظمة من إتخاذ الإجراءات  .1
 .اللازمة للقضاء على هذه الانحرافاتالتصحیحیة 

ومات، ینفع في عملیة تصحیح لأن یكون نظاماً اقتصادیاً ویزود من یحتاج إلیه بالمع .2
 .الأداءشاملاً بحیث یغطي جمیع جوانب النشاط الحیویة والمهمة للمنظمة

ثر من یتسم بالتوازن في حجم الرقابة على الأنشطة المختلفة بحیث لا تظهر أنشطة رقابیة أك .3
 .اللازم في بعض المجالات، وأقل من اللازم في مجالات أخرى

ویعد نظام المعلومات الكفء العمود الفقري لنظام الرقابة لأنه یزود من یحتاج في المعلومات 
ستراتیجي، إذا لم یزود لابالكمیة والنوعیة وبالوقت المناسب، إلا ما فائدة نظام التقییم والرقابة ا

من یحتاج إلیه في وقت حدوث الانحراف أو قبله من أجل تلافي أو تصحیح هذه 
ومن أجل مزید من الثقة والدقة ینشأ نظام فرعي داخل نظام المعلومات، یطلق . الانحرافات
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حیث توضع المعلومات في خدمة الإدارة العلیا من أجل ) نظام المعلومات بالاستنثاء(علیه 
تقوم أهمیة المعلومات الملخصة عن الأداء في المجالات الحیویة . ستراتیجیةلالرقابة اا

والمهمه، على أفتراض آخر مهم، وهو أن الإداري عندما یواجه مشكلة ما یعمل على حلها، 
فإنه قد یطلب مزیداً من المعلومات عن هذه المشكلة إذا ما احتاج حلها، فإنه قد یطلب مزیداً 

مات عن هذه المشكلة إذا ما احتاج إلیها ویمكن الآن منافسة خطوات التقییم من المعلو 
  .ستراتیجیةلاوالرقابة ا

 :وضع معاییر - أ
ستراتیجیة هي قیام المنظمة بوضع تلك المعاییر لاالخطوة الأولى في عملیة التقییم والرقابة ا

من الواقع أن هذه العملیة . المرغوب فیها فیما یتعلق بالأداء في المجالات الوظیفیة المختلفة
لیست سهلة وخاصة عندما یتوافر امام المنظمة عدد من البدائل التي ینبغي علیها أن تختار 

ستراتیجیة، لتحقیق درجة لاوهي العوامل الأكثر أهمیة ل. بینها، وتحدید عوامل النجاح الحرجة
ن قیاس النتائج الفعلیة وبها یمیز ستراتیجیة فهي المعاییر التي یمكلاأما المعاییرتقییم ا. نجاحها

  :العمل الجید من العمل الرديء وهذه مجموعة من الشروط في وضع وتحدید المعاییر أهما

أي مدى ملائمة المعیار الموضوع لجمیع النقاط التي سوف یقاس بها : استقرار المعاییر
 .)323، ص2004كاظم نزار الركابي، (الأداء

ابة على السؤال التالي هل تقییم هذه الفعالیة یتم قبل أم بعد أم أي لأبد من تحدید إج: الوقت .1
 أثناء الفعالیة؟

إذ لیست جمیع المعاییر لمستخدمة سهله الاحتساب بل أن هناك طرق : دقة وتنوع المعیار .2
 .مختلفة لتقدیر المعاییر

اسمها بغض النظر عن نوع المعیار المستخدم إلا أنه ینبغي أن تتصف بصفات مشتركة تكون ق
 :المشترك الآتي

 الواقعیة  - أ
 إمكانیة التحقیق    -  ب
  المرونة  -ج
 .الفهم والقبول من قبل المستخدمین. د 
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  :ستراتیجیة أهمهالاوهنالك صورة مختلفة للمعاییر للرقابة ا
 :المعاییر الكمیة  - أ

، یكون أساس ذلك متوقفاً على مقارنة النتائج  عند محاولة تقییم أداء المنظمة الحالي كمیاً
مقارنة (أو نتائج منافسها ) مقارنة تاریخیة(الحالیة للمنظمة بنتائجها في الماضي 

  )تنافسیة

 :المعاییر النوعیة -ب
هناك العدید منها هذه المعاییر، بدءاً من قیاس مدى موائمه الرسالة للمتغیرات البیئیة واتساق 

مروراً بمدى إمكانیة ستراتیجیة مع الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها المنظمة، لاا
وتمتاز هذه المعاییر . ستراتیجیةلاالمخططون الإستراتیجیون التفاعل مع صانعي ا

بصعوبات الاتفاق على قیاسها لأنها تنطوي أحیاناً على بعض جوانب الحكم الشخصي، 
  .التفضیلات غیر الموضوعیة

  :المعاییر الزمنیة -ج
الموضوعیة وترتبط المعاییر الزمنیة بتوقیت  وهي معاییر على وحدة الزمن أساساً للقیاسات

  .ستراتیجیةلاقیاس الأداء للعملیات ا

  :المعاییر المالیة - د
تمثل المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدیة مثل العائد على رأس المال المستثمر ومعدل 

، 2004كاظم نزار الركابي، (العائد على الأصول وهامش الأرباح وغیره
د المعاییر، وتطول قائمتها، كما أن كل منظمة تستطیع ان تبتكر وتتعد).303ص

المعاییر التي تعتقد أنها تتلائم وطبیعتها بما یؤدي إلى رسم صورة واضحة عن حقیقة 
  .وضع المنظمة وقیاس درجة نجاحها بشكل موضوعي
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  :قیاس الأداء - ب
باحتیاجاتها، ولابد أن تحرص على خلق بعد تحدید معاییر الأداء التي ترى المنظمة أنها تفي 

ن تحدد توقیت القیاس باختلاف الهدف من وراء القیاس  التوازن بین المعاییر التي تحددها، وإ
  :ویكون قیاس الأداء على ثلاثة أنواع على الأقل

  :الرقابة التوجیهیة - 1
دارة یالإجراءات تهدف إلى اكتشاف الانحرافات في الأداء عن المعاییر الموضوعة لكي تقوم الإ

نتهاء من العمل موضوع الرقابة ویستخدم بصورة كبیرة في لأمة، قبل از التصحیحیةاللا
ستراتیجي لاستراتیجیة، كما تستخدم عن وضع الخیار الامرحلة التحلیل البیئي وصیاغة ا

  .موضوع التنفیذ لتحید واكتشاف أي تغییر یحدث في البیئة الخاصة بالمنظمة

  :ي تهدف إلى الموافقة على التصرف من عدمهالرقابة الت - 2
هي الرقابة الخاصة بالموافقة أو عدم الموافقة فهي تنطوي على ذلك النوع من الرقابة الذي 
یأتي بعد الانتهاء من أداء مرحلة لعمل ما یتم في مراحل متتابعة وذلك بغرض تقییم ناتج 

یة من عدمه، ویستخدم هذا الشكل في بالانتقال إلى مرحلة التال. هذه المرحلة واتخاذ قرار
المراحل الوسیطة أثناء قیام المنظمة  )304، ص2004كاظم نزار الركابي، (بعض

  .باختیار تنفیذ إستراتیجیتها

الرقابة التي تهدف تقییم النتائج من القیام بالعمل موضوع الرقابة ینظر هذا النوع من  -4
یبدأ في قیاس النتائج ومقارنة بالمعاییر  ثم) جمیع مراحل(الرقابة انتهاء العمل بالكامل 

فذلك قوائم الدخل التي تعدها . واتخاذ فعالیة الحملة الإعلانیة عقب الانتهاء منها
  .المنظمة تعد شكلا من أشكال هذه الرقابة

  :مقارنة الأداء بالمعاییر - ج
. یعد تطابق نتائج قیاس الأداء الحالي مع المعاییر الموضعة في كل الحالات أمر غیر واقعي

لذا على المنظمة لكي یكون نظامها الرقابي عملیاً تحدید مدى قبول یختلف في الأداء 
الفعلي عن المعاییر المستهدفةـ فإن عملیة المقارنة تتطلب تحید النطاق أو المدى الذي یقع 

ء مخالفاً للمعاییر المستهدفة ولكنه یكون مقبولا، ویطلق على هذا النطاق اسم نطاق فیه الأدا
  .السماح
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  :اتخاذ الإجراءات التصحیحیة -د
ستراتیجي ببعض التصرفات التي تؤدي لاتقوم المنظمة كخطوة أخیرة في نظام الرقابة والتقییم ا

قد . الأداء الفعلي والمعاییر الموضوعةبأن ) سلبیة –إجابیة (إلى تصحیح الانحرافات المؤثرة 
ولا , ستراتیجیةلاتتضمن هذه التصرفات القیام بتعدیل أیة من المراحل من مراحل الإدارة ا

وتنطوي قیام المنظمة بالإجراءات التصحیحیة، تحدید . یستثنى من ذلك نظام التقییم والرقابة
تیة حتى تمكن تحدید اسباب أسباب الانحرفات وعلى المنظمة أن تجیب على الأسئلة الآ

  :الانحراف

 هل یعود الانحراف إلى أسباب داخل المنظمة أم أي بیئتها الخارجیة؟  - أ

 هل كان ممن الممكن التنبؤ بأسباب الانحراف أم أنها كانت استثنائیة؟ - ب

 هل هذه الأسباب مستمرة أم مؤقتة؟  - ج

  ستراتیجیات الحالیة مناسبة للاستمرار؟لاهل ا - د

لى أي مدى؟هل  -هـ   تستطیع المنظمة التعامل مع هذه المتغیرات وإ
إذ أن هذه الخطوة هي . ستراتیجیة أي فاعلیة تذكرلاوبدون هذه الخطوت لا یكون لتقییم ا

والتي تتضمن البقاء على الأداء باتجاه الأهداف التي على . ستراتیجیةلاالغایة من تقییم ا
  ).307، ص2004، كاظم نزار الركابي(المنظمة الوصول إلیها

  :ستراتیجیةلامنافع الإدارة ا
المبأداة (ستراتیجیة الفرصة للمنظمات لتكون مبادرة أكثر منها مسجیبة لایتیح علم الإدارة ا

والالتزام ) العلاقة بین المكافأة والأداء(ستراتیجي یحقق الفهم لا، حیث أن الأسلوب ا)والتأثیر
  ).بهدف ورسالة المنظمة(

ستراتیجیة لاخاص للمنافع أهم التقسیم منافع مالیة ومنافع غیر مالیة للإدارة اوهنالك تقسیم 
  )12حسن محمد أحمد محمد مختار، ص: (ویمكن إیجازها النقاط التالیة

  
  :المنافع المالیة
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ستراتیجیة تكون أكثر نشاطاً وربحیة من غیرها من لاالمنظمات التي تطبیق مفاهیم الإدارة ا
عداد الموراد التنظیمیة المنظمات، وذلك  لتوفر التخطیط المنظم للتغیرات المستقبلیة المتوقعة وإ

  .اللازمة

  :المنافع الغیر المالیة
  :ستراتیجیة عدیدة أهمالاالمنافع غیر المالیة للإدارة ا

 .التعرف على الفرص والمهددات وعناصر القوة والضعف .1
 .التقلیل من آثار والظروف غیر الطبیعیة .2
 .بین الأنشطة والرقابة علیهاالتنسیق  .3
 .التكامل بین السلوك الفردي والجهود الكلیة للموارد البشریة .4
 .التشجیع على الفكیر المستقبلي .5

  :ستراتیجيلاسلوكیات في التعامل ا
ستراتیجیة لیس بالأمر الروتیني المعتاد؛ وعلى هذا یجب على المدیرین لاممارسة الإدارة ا

ستراتیجیة توخي الحذر من إمكانیة حدوث بعض النتائج غیر لادارة االمتعاملین وفق منهجیة الإ
  :المرغوب فیها ومن هذه النتائج

 :استنزاف الوقت- 1
خاصة لحدیثي الخبرة في (ستراتیجي لاقد یستهلك المدیرون الكثیر من الوقت في العمل ا

یجب انفاق مما قد یؤثر سلباً على مستویاتهم الوظیفیة الأخرى؛ وعلى هذا ) هذا المجال
  .ستراتیجیة وترك الباقي للمهام الروتینیةلاالوقت الضروري فقط في الأنشطة ا

 :ضعف الالتزام بالتنفیذ - 2
ستراتیجیة إذا لم یتم إشراكهم في لافي كثیر من الأحیان قد یتنصل المدیرون من مسؤلیة ا

ضمان اتفاق یجب . ستراتیجي، ولتفادي هذه المشكلةلاالصیاغة مما یهدد بفشل التنفیذ ا
ستراتیجیة، ولا یتأتى هذا لاستراتیجي حول الأهداف الاجمیع الأطراف ذات الصلة بالقرار ا

 .ستراتیجیةلاالاتفاق إلا بأشراك هذه الأطراف في جمیع المراحل ا

 :الاحباط الناتج عن عدم تحقیق النتائج المرغوبة - 3
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من الأحیان بالسرعة المطلوبة ستراتیجي في كثیر لالا تتحقق النتائج المرجوة من النشاط ا
مما یحدث حالات من الاحباط والقلق في أوساط المهتمین، الأمر الذي قد یؤثر سلباً على 

  ).13حسن محمد أحمد محمد مختار، ص.أدائهم العام

  :العوامل التي تؤثر إلى تغیر رسالة المنظمة
من العوامل التي تؤثر في رسالة بالرغم من الثبات النسبي لرسالة المنظمة إلا أن هنالك العدید 

  :المنظمة والتي قد تؤدي لتقسیمها أو تبدیلها وأهم هذه العواملالآتي

غالباً ما (مدى إدراك الإدارة بأهداف المنظمة السابقة والتطور الذي یصاحب مسیرة المنظمة  .1
الأهداف في ستراتیجیات و لاتعمد الإدارة الجدیدة والقادمون الجدد للمنظمة لتعدیل الرسالة وا

 .منظمة القدیمة
بالأخص الازمات المرتبطة بالسوق أو المناحي (تتبدل رسالة المنظمة في ظروف الأزمات  .2

 ).الاقتصادیة الأخرى التي ترتبط بالمنظمة
ستراتیجیة اضغوظ مجموعات التحالف الخارجي أو الداخلي للمنظمة قد تبدل رسالة أو  .3

 .ستراتیجیةلاالرسالة أو االمنظمة إذا تعارض مصالحها مع 

من المؤكد أن التغیرات التي تحدث في دورة حیاة المنظمة أو منتجات المنظمة لها تأثیر قوي  .4
حسن محمد (ستراتیجیات المنظمة عبر الحقب والمراحل التي تمر بها هذه الدورةاعلى رسالة و 

  ).49أحمد محمد مختار، ص

  :ستراتیجیاتلاوالأهداف واالعلاقة التكاملیة والهرمیة بین الرسالة 
تلیها ) من حیث الأولویة في الصیاغة والاهتمام(تأتي الرسالة في مقدمة اهتمامات المنظمة 

ستراتیجیات فالسیاسات فالبرامج فالموازنات، وأخیراً الإجراءات ولكل لاالغایات ثم الأهداف ثم ا
  :واحدة المفاهیم تعریف خاص یمكن إیجازه في الآتي

  
  
  

 Goalsالغایات  - 1
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تمثل الغایة النتائج الأساسیة والتي ترغب المنظمة في تحقیقها على المدى الزمني الطویل 
ویتطلب تحدید الغایة توافر رؤیة مستقبلیة وامتلاك قدرات ذهنیة ممیزة ولذلك هي من 

  .اختصاص الإدارة العلیا

 Objectiveالأهداف  - 2
تتحقق الغایة بتحقیق مجموعة متكاملة من (النتائج المراد تحقیقها على مدى زمني معین 

ستراتیجیة أهداف طویلة الأجل، أهداف اوهي إما أن تكون أهداف مالیة، أهداف ) الأهداف
  .قصیرة الأجل

 Strategiesستراتیجیات لاا - 3
الإدارة لتحقیق رضاء مصطلح یعبر عن نماذج التصرفات ومداخل الأعمال التي تستخدمها 

العملاء، تحقیق المیزه التنافسیة، تحقیق أهدافها التنظیمیة وأحداث التوافق بین المنظمة 
  .وبیئتها ومن ثم تأكید التنظیم ونموه واستقراره في الأجل الطویل

 Policiesالسیاسات  - 4
د لعملیة اتخاذ ستراتیجیة المنظمة وتمثل الأطار أو المرشاتستمد سیاسات المنظمة عناصرها من 

وهي بلك ) ستراتیجیةلاوهي أداة الربط بین عملیات تكوین وتنفیذ ا(القرارات وجمع التصرفات 
  ).50حسن محمد أحمد محمد مختار، ص(تمثل الأطار المرجعي للأقسام والأفراد 

  Programsالبرامج  - 5
إنجاز مهام كیفیة (تمثل البرامج تحدیداً للأنشطة أو الخطوات المطلوبة لإنجاز خطة 

 ).محددة

  Budgetالموازنات  - 6
 .وهي ترجمة البرامج في شكل نقدي أو مالي وهي تستخدم كأداة للتخطیط والرقابة

 Proceduresالإجراءات  - 7
الإجراءات هي نظام للخطوات المتتابعة والتي توصف بشكل تفصیلي كیفیة تنفیذ مهمة أو 

  .نشاط أو وظیفة محددة
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  :أمثلة لرسالة المنظمات
 رسالة الخطوط الجویة السعودیة: 

أن تكون ناقلا جویاً عالمي المستوى، سعودي السمات، فائق العنایة بعملائه، حریصاً على     
  .رعایة موظیفیة

  رسالة سبید كاشSpeed Cash  
ویتم توصیل الحوالة إلى منزل . تقدیم خدمة ممیزة لتحویل النقود، لا توجد لدى أي بنك آخر    

  .المستفید أو البنك المستفید
 رسالة شركة العالمیة للخدمات المالیة: 

سوق العمیل (تقدم تشكیلة واسعة من الخدمات المالیة والمصرفیة لكل قطاعاتها السوقیة     
  ).السوق المریحةالفرد وبقیة قطاعات 

  :ستراتیجیة والرسالةلاتعریف أعضاء المنظمة بالرؤیة ا
ستراتیجیة والرسالة للعاملین بطریقة مقنعه یساعد كل فرد على فهمها لاأن تفسیر الرؤیة ا

والموافقة علیها ویعد خطوة ضروریة لتوجیه العاملین وتنمیة أستعدادهم للتحرك في الاتجاه 
ستراتیجیة والرسالة یؤدي إلى تحقیق لاملین بمختلف مستویاتهم بالرؤیة اأن تعریف العا. المطلوب

الفهم المشترك ویعزز القواسم المشتركة بین أعضاء الفریق في المنظمة ویساعد على كفاءة 
ستراتیجیة المختارة، ویقلل من مقاومة التغییر، وبالتالي لا یقل أهمیة عن الالمام لاوفعالیة تنفیذ ا
ط والتوجهات المستقبلیة للمنظمة، إن أصحاب المصالح یحتاجون إلى من یقنعهم بمفهوم النشا

بأن الإدارة تعرف إلى این ترید الذهاب بالمنظمة، وفي أي الأسواق یجب أن تركز أنشطتهاـ، وما 
عندما تتمكن الإدارة . هي التغیرات المحتمل مواجهتها، وكیف یمكن التعامل مع هذه التغیرات

ار الطاقات، وحشد الجهود وتنمیة الالتزام فإن الإدارة تحتاج إلى صیاغة الرؤیة من رسم استنف
والرسالة والإعلان عنها في كلمات تحس العاملین على قبولهما وتنمى الأحساس بالفخر 

  .ستراتیجیةلاوالاعتزاز للانتماء إلى المنظمة، وتولد الالتزام بالأهداف ا

  :تیجیة والرسالة تساعد في تحقیق قیمة إداریة تتمثل فیما یليسترالاإن الصیاغة المحكمة للرؤیة ا

 .توحید أراء للمدیرین حول الاتجاهات المستقبلیة ووضع الأعمال في الأجل الطویل .1
 .تقلیل المخاطر الناتجة عن فقدان الرؤیة الإداریة وضعف عملیة اتخاذ القرارات .2
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 .والانتماء لهتولید الاقتناع بأغراض التنظیم وتنمیة الولاء  .3
ستراتیجیات لاتوفیر أساس لصیاغة رسالة الإدارات والأقسام وتحدید الأهداف وتصمیم ا .4

 .الوظفیة
محمد حنفي (مساعدة التنظیم في تحقیق التهیئة للتعامل مع متغیرات وتحدیات المستقبل  .5

  ).78، 77، ص2013محمد نور، 

  :تحدید خصائص الأداء الجید
د بعدة  . خصائص أو صفات یجب تحدیدها للحكم على مستوى الأداء الفعليیتسم العمل الجیّ

على الرغم من اختلاف الباحثین بشأن نوعیة المعاییر التي یجب توافرها في مقاییس إدارة الأداء 
ستراتیجي، لاالتوافق ا: إلا إنه یوجد اتفاق حول ضرورة توافر خمسة شروط أو معاییر هي

  :التحدید أو التمیز، وفیما یلي شرحاً مبسطاً الصلاحیة، الاعتمادیة، القبول، 

 :ستراتیجيلاالتوافق ا - 1
یقصد به المدى الذي یستطیع فیه نظام إدارة الأداء استنباط أو تمیز الأداء الوظیفي الي یتسم 

ستراتیجي مع الإستراتیجیات وغایات وأهداف وثقافة المنظمة، ویؤكد التوافق لابالتوافق ا
نظمة إدارة الأداء لتوفیر الإرشاد والتوجیه حتى یستطیع العاملون ستراتیجي على حاجة ألاا

  .المساهمة في تحقیق النجاح التنظیمي
 :الصلاحیة - 2

یقصد بها المدى الذي یستطیع فیه مقیاس الأداء تقییم كافة الابعاد ذات العلاقة بالأداء الجید 
الأداء بالصلاحیة  ویشار إلى ذلك عادة بصلاحیة المحتوى وحتى یتمتع مقیاس. للوظیفة

فإنه یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي والذي یتضمن كافة الابعاد التي تمكن من النجاح في 
  ).181، ص2013محمد حنفي محمد نور، (أداء الوظیفة

 :الاعتمادیة - 3
تتعلق بمدى اتساق مقیاس الأداء ومن أهم أشكالها تلك الخاصة باعتمادیة المقیمین والتي تشیر 

وتتحقق . إلى مدى الاتساق بین الأفراد الذین یعهد إلیهم بمهمة تقییم أداء العاملین
الاعتمادیة من هذا المنظور إذا ما تمكن أثنین أو أكثر من المقیمین من التواصل إلى نفس 

علاوة على ذلك، فإن المقیاس یجب أن تتحقق له . أو تقریباً منه لأداء شخص واحد التقییم
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وبصفة عامة إذا لم تتحقق للمقیاس الاعتمادیة لن تتحقق له . الاعتمادیة عبر الوقت
  .الصلاحیة

 :القبول - 4
یتعلق هذا الشرط أو المعیار بمدى قبول الأفراد الذین یستخدمون مقیاس أو أداة التقییم له 

أقتناعهم به، الواقع أنه العدید من المقاییس المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالیة من و 
الصلاحیة والاعتمادیة ولكنها تستهلك جزءاً ملموساً من وقت المدیرین بما یجعلهم یرفضون 

فإن المقیاس الذي لا یتمتع بالقبول هو مقیاس غیر مفید وربما أسوأ من عدم . استخدامها
والنقطة التي تحتاج إلى تأكید هنا أن هناك حاجة لاشراك كل . الاطلاقوجوده على 

المدیرین والعاملین عند تطویر مقاییس الأداء، مما یزید من احتمالات قبولها والتعاون في 
  .استخدامها

 :التحدید - 5
یقصد به المدى الذي یوفر فیه المقیاس المستخدم إرشادات أو توجهات محددة للعاملین بشأن ما 

ستراتیجیة لاویتعلق التحدید بالأغراض ا. و متوقع منهم وكیف یمكنهم تحقیق هذه التوقعاته
اس من تحدید ما الذي یجب على الموظف عمله یفإذا لم یتمكن المق. والتنمویة لإدارة الأداء

، 2013محمد حنفي محمد نور، (ستراتیجیةلالمساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها ا
  ).182ص

  :ستراتیجیةلارة افوائد الإدا
  :ستراتیجیةلاوضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات ا -1
ستراتیجیة یتطلب قدراً كبیراً من دقة توقع الأحداث المستقبلیة والتنبؤ بمجریات الأمور لاصیاغة ا 

ستراتیجیة لاوالأستعداد لها، مما یمكن من تطبیقها و بالتالي نمو المنظمة أي أن الإدارة ا
والتأثیر في ). بدلا من الاستجابة له فقط(للمنظمة بالأستعداد المسبق للمستقبل تسمح 

  .الأنشطة المختلفة وبالتالي في ممارسة السیطرة على مستقبلها الخاص

ستراتیجیة تنحصر في مساعدة المنظمة في عمل لاتاریخیا، كانت الفائدة الأساسیة للإدارة ا - 2
. ستراتیجيلام الطریقة العقلانیة في إیجاد الخیار ااستراتیجیات جیدة من خلال استخدا

ستراتیجیة إلا إن الدراسات لاوبالرغم من أن ذلك لازال یشكل میزة أساسیة في الإدارة ا
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الحدیثة تؤكد على أن العملیة ولیس القرار أو التوثیق، هي المساهمة الأهم الإدارة 
  . ستراتیجیةلاا

ستراتیجیة تحتل أهمیة استثنائیة فالهدف الأساس لاالإدارة افالأسلوب والطریقة التي تمارس بها 
  ).المدراء والموظفین(للعملیة هو تحقیق الفهم والالتزام من  قبل جمیع العاملین 

وحینما . ستراتیجیة، متبوعاً بالاخلاص والالتزاملاوقد یكون التفهم من أهم الفوائد للإدارة ا    
امل ماذا تفعل المنظمة ولماذا، سیشعر كل منهم أنه  یفهم كل من المدیر والموظف أو الع

  . جزء من هذه المنظمة وسیكون أكثر التزاماً بمساعدتها في تحقیق أهدافها

وتشیر الدراسات المیدانیة إلى تزاید إبداعات العاملین عندها یستوعبوا ویدعموا رسالة المنظمة 
  .وأهدافها واستراتیجیاتها

تستطیع المنظمات من خلال اعتمادها : غیرات البیئیة سریعة التغیراستعاب وفهم أفضل للمت - 3
ستراتیجیة الاستیعاب الأفضل والتأثیر في الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة لاالإدارة ا

محمد حنفي (ومتغیرات بیئتها في المدى البعید قیاساً في وضعها في المدى القصیر، ومن
لال الفرص المتاحة وتقلیل أثر المخاطر ثم تستطیع استغ)26، ص2013محمد نور، ، 

  .البیئیة بما یخدم نقاط القوة بحجم نقاط الضعف داخلیاً 
دة - 4 اثبتت الدراسات المیدانیة أن المنظمات التي : تحقیق النتائج الاقتصادیة والمالیة الجیّ

وهناك ستراتیجیة هي أكثر نجاحاً من تلك التى تستخدم هذا الاختصاص، لاتستخدم الإدارة ا
علاقة إیجابیة بین النتائج الاقتصادیة والمالیة ومدى اهتمامها بإدارة استراتیجیات طویلة 

  .المدى

ستراتیجیة مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسیة لاتقوي الإدارة ا:تدعیم المركز التنافسي - 5
تساعد المنظمة الشدیدة، وتدعم مركز الصناعات التي تواجه تغیرات تكنولوجیا متلاحقة كما 

  .على الاستفادة من مواردها المتنوعة نظراً لاتساع سیطرتها الفكریة على أمور السوق

ستراتیجیة على توجیه جهود لاتساعد الإدارة ا:التخصیص الفعال للامكانیات والموارد - 6
المنظمة بشكل جید في المدى البعید، كما تساهم في حسن استخدام مواردها وامكاناتها 
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مؤید سعید (ة فعالة وبما یضمن استغلال نقاط القوة والتغلب على نواحي الضعفبطریق
  )21، ص2005السالم، أساسیات، 

  :ستراتیجیةلاأثر القیم والتوقعات في صیاغة أهداف المنظمة ا
ستراتیجیة، بل لاسین لیعملیة إلتقاء موارد المنظمة مع بیئتها الخارجیة لیس هما المحددین الرئ

  الث وهو مإذا ترید المنظمة؟ أو بالأحرى ما هي أهداف المنظمة؟هناك عنصر ث
  :إلى ثلاثة مجموعات stakeholiders)ویمكن تصنبف مجموعات الضغط 

 Caital Market |Stkeholdors: مجموعة رأس  - أ
  :وتشكل من

 المساهمین. 
 المولیین الرئیسین للشركة. 
  مجموعة المنتج  -  ب

  :تصنف إلى
 العملاء. 
 الموردون. 
 المجتمع. 
 الاتحادات والجمعیات 

  Organizational stakefholfres" المجموعات والتنظیمیة -ج
  :وهذه تتكون من

 العاملین. 
 المدیرین 
 العمال الفنیین 

ولكل من هذه الائتلافات قیم خاصة، وهذه القیم تحدد توقعات الائتلاف تجاه المنظمة وفقا 
ستراتیجي أیا من هذه التخالفات لاالقرار ا ستراتیجي، وفقا لهذه التوقعات یدرك صناعلالموقفها ا

ستراتیجي، تجعل لاوالتي تؤثر في صناعة القرار ا) مراكز القوة(تشكل تأثیرا  قویاً على المنظمة 
 Micheal. A. Hitt. R. Duane.ستراتیجیة تصب في هذه الاتجاهاتلاصناعة الأهداف ا

Ireland & Robert.  
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دة   :خصائص الأهداف الجیّ
الجیدة تتسم ببعض الخصائص حتى تحقق الفائدة المرجو منها توجیه النشاط إلى الأهداف 

  :غایاته النهائیة وأهم هذه الخصائص ما یلي
ونفس . أن تكون واضحة ومحددة ودقیقة وبسیطة یسهل فهمها وتطبیقها والعمل بمقتضاها .1

 .المستوى من قبل جمیع المعنین بالأمر
 .الذي یزیل التناقض والتضارب المختلفة للمنظمة أن تكون متوازنة ومتكاملة بالقدر .2
 .أن تأتي صیاغتها في شكل نتائج مستهدفة معبرا عنها بقیم ومعطیات قابلة للقیاس .3
 .أن تتماشى مع ظروف البیئة الداخلیة والخارجیة .4
أن تتصف بالواقعیة والموضوعیة والقابلیة للتطبیق بمعنى أن تكون في الحدود الممكنة  .5

 .ن متواضعة أكثر مما یجبولكن لا تكو 
 .تتمیز بالقبول من العاملین وأصحاب المنظمة وأصحاب المصالح بصفة عامة .6

  :ستراتیجیةلاالثقافة ا
سراتیجیة من الاطار الثقافي للمنظمة حیث أن الأخیر یؤثر على سلوك لاالآثار المترتبة على ا

ستراتیجیة لایتعلق بنظرتهم نحو االأفراد ونظام قیمهم وبالتالي یكون له مدلولات واسعة فیما 
ومدى ملاءمتها مع الثقافة السائدة في المنظمة ولعل أكثر المساهمات قیمة في تحدید العلاقة 

ستراتیجیة وهو الاطار الذي تعرض له وهو ما لابین نظام قیم الأفراد النابع من ثقافة المنظمة و 
  (   ) كما هذا الشكل رقم (The Mckinsey 7s form work)یعرف 

 اطار نموذج ماكینزي ذو النقاط السبعة  
. حسب هذا النموذج هناك سبعة أبعاد رئیسیة تمثل الأنشطة الإداریة الأساسیة في المنظمة

وتعتبر هذه الأبعاد كأدوات یمكن بها للمدیرین التأثیر على المنظنات المعقدة وكبیرة الحجم تشمل 
  :هذه الأبعاد على

هي عبارة عن مجموعة من القرارات والإجراءات المتناسقة والتي : Strategyستراتیجیة لاا -
تهدف إلى الخصول على میزات دائمة على المنافسین، تحسین وضع المنشأة تجاه العملاء 

 .وتخصیص الموارد
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هو عبارة عن الخریطة التنظیمیة وما یصاحبها من تفاصیل توضح : Strucltureالهیكل  -
م تقسیم المهام داخل المنظمة إلى إدارات متخصصة وكیف یت. من. من المسئول عن

 .بصورة تحقق التكامل بینها
وهي عبارة عن العملیات والإجراءات التي توضح الكیفیة التي تنجز بها : Systemالنظام  -

المنظمة أعمالها بما في ذلك نظم المعلومات، نظم المیزانیات الرأسمالیة، العملیات التقنیة، 
 .ظم قیاس الأداء كأمثلة للنظم المطبقة بالمنشأةنظم ضبط الجودة، ن

هو الذي یمثل الدلیل المادي لما تعتبره المنشأة مهما تعكسه الطریقة التي : Styleالأسلوب  -
تستخدم بها الإدارة وقتها والمجالات التي تركز علیها انتباهها ومدى استخدامها للسلوك 

 .الرمزي
ظفهم المنشأة وقد یكون  في هذا الاطار عدم هم الأفراد الذین تو : Staffالعاملون  -

الممیزات الشخصیة الفردیة وبدلا عن ذلك النظر إلى الخرطة السكانیة الكلیة  علىالتركیز 
 .للمنشأة

والتي تعني تلك القدرات التي تملكها المنشأة لصورة كلیة مقابل الأفراد : Skillsالمهارات  -
للمنشأة كشيء مختلف عن مجموع المهارات الخاصة مفهوم المهارات الكلیة . الموجودین بها

إي أن بعض المنشآت التي تنجح في اختیار أفضل الكوادر . بالعاملین، وقد یصعب فهمه
البشریة قد تفشل في إنجاز أمور بسیطة بینا قد تنجح منشأة أخرى في تحقیق نتائج باهرة 

 .بأفراد عادیین
التي تذهب أبعد من أهداف المنشأة ولكنها قد هي القیم :  Shared Valuesالقیم المشتركة -

ولكي یمكنها عمل ذلك یجب أن تكون القیم . تحتوي على أمور تحدید مصیر المنشأة
 .مشتركة بین معظم الأفراد داخل المنظمة

o ستراتیجیة یثیر لافي هذا الاطار المتعلق بتأثیر الثقافة على اMontanriet, 1995  بعض
لى أن الثقافة تعتبر مهمة في تشكیل التوجهات والقیم والمعتقدات التساؤلات بعد تأكیدهم ع

هل یؤثر المطروح من قبل على نجاح . وأن النظام الاجتماعي یشكل سلوك أفراده، السؤال
ة أن اختیار یستراتیجلاستراتیجیة بالرغم من اعتقاد الثقافة بأنها تلعب دوراً هاماً في نجاح الاا
  .ستراتیجیة بصورة أفضللامع ثقافتها أو تغیر الثقافة لتناسب مع ا ستراتیجیة التي تتلائملاا
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  المبحث الثاني

  الأداء 
  :مقدمة

الأعمال  أهم المواضیع التي تكتسب أهمیة لما تحظى به من مكانة ممیزة فیبیئة یعد الأداء من 
 لأن من خلاله یمكن أعطاء صوره كاملة، بصورة عامة والمنشآت المصرفیة بصورة خاصة

وشاملة عن سیر أنشطة المنظمة وأعمالها على مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة وهناك العدید 
، الجبوري(من الدراسات تناولت موضوع الأداء إلا أنها لم تتفق على مفهوم واحد للأداء 

، وهذا من منطلق تداخل المتغیرات وتسارعها وسرعة انتشار المعلومات، وكذلك لدور )2004
ه حقییم الأداء الهادفة إلى تحقیق الكفاءة باستخدم الموارد المتاحة، والحكم على مدى نجاعملیة ت

في تحقیق الأهداف المخططة من جهة أخرى، لذلك تسعى معظم المؤسسات إلى تحقیق النجاح 
في عملیاتها وأنشطتها باستمرار، لبناء مركز استراتیجي وتنافسي متمیز یضمن لها البقاء 

  . تعمل فیهاالتي اء في ظل البیئة وتحسین الأد
وفي ظل المتغیرات التي تشهدها البیئة الحدیثة للمصارف وما یصاحبها من زیادة احتیاجات 
العملاء وشدة المنافسة، لا تسعى عملیة قیاس وتقییم الأداء إلى مجرد البحث في تطابق الأداء 

نما تسع ى إلى تقییم الموقف الحالي بهدف الفعلي مع الأداء المستهدف وتحدید الانحرافات، وإ
  )2012عبدالحمید، (خلق میزة تنافسیة للمنشأة تحقق لها الریادة 

  :مفهوم الأداء
لذا الأداء بوصفه مفهوماً عاما یعكس نجاح أو فشل المنظمة ومدى قدرتها على تحقیق أهدافها، 

إلا إنهم لم یتفقوا على وضع نال ولا یزال الاهتمام المتزاید من طرف الباحثین في مجال الإدارة، 
صیغ نهائیة لمفهوم الأداء بشكل محدد ودقیق، وأغلب الباحثین یعبرون عن الأداء من خلال 

عن الأداء  (Ecclec, 1991:131)النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقیق أهدافها، ویعبر 
ذا السیاق كل من ، ویتفق مع ه"إنعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابلیتها على تحقیق إهدافها"

(Robins & Wiersema, 1995:278)  إذ یعبران عن الأداء بكونه قدرة المنظمة على
إلى تعریفه للأداء  (Miller & Bromiley, 1990,757)وستند " تحقیق أهدافها طویلة الأمد
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ویعبران الأداء محصلة قدرة المنظمة في استغلال مواردها وتوجهها نحو تحقیق الأهداف 
نعكاس لكیفیة استخدام المنظمة لمواردها المادیة والبشریة، واستغلالها " ةالمنشود فالأداء هوإ

  ).477-488،  ص 2، ط2009الغالبي، . (بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها
المخرجات أو الأهداف النهائیة التي یسعى النظام إلى تحقیقها، لذا فهو على أنه  ویعرف الأداء

س كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقها، أي أنه مفهوم یربط بین أوجه النشاط مفهوم یعك
، 2006عبدالمحسن، توفیق محمد، . (وبین الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها داخل المنظمة

  ).3ص
هو درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة للأهداف المخططة بكفاءة : تعریف الأداء

  ).415، ص 2002مصطفى،  أحمد سید.(وفاعلیة
من هذا المنطلق أن الأداء یمثل الدافع الأساسي لوجود أي مؤسسة من عدمه، ویعتبر العامل 

  ).2010الداوي، (الأكثر اسهاماً في تحقیق هدفها الرئیسي الا وهو البقاء والاستمراریة 
الفعل الذي یقود إلى وبالاعتماد على الدراسات السابقة یمكن النظر إلى أن الأداء على أنه ذلك 

إنجاز الأعمال كما یجب أن تنجز، والذي یتصف بالشمولیة والاستمرار، ومن ثم فهو بهذا 
سواقها المستهدفة، كما یعكس في الوقت تفسه أبر المحدد لنجاح المؤسسة وبقائها في تالمعنى یع

  ".لوبمدى قدرة المؤسسة على التكیف مع بیئتها، أو فشلها في تحقیق التأقلم المط

  :أهمیةالأداء
  )2012-2011صالح بلاسكة، : (الأداء له أهمیة قصوى وتتلخص في

 .یستخدم كأداة توجیه الشركات من أجل تحقیق أهدافها .1
 . یعتبر أداة لمعرفة حالة المنظمة .2
 .یستعمل كأداة لمعرفة الاختلال الواقع عند تحقیق الأهداف .3
 لتطویر العاملین ودفعهم نحو تطویر أنفسهم لتحدد سب .4

  :وأهم خصائص الأداء
 .ترجمة لكل إنجاز -
 .تثمین النتائج -
 ترجمة النجاح في الأعمال -



84 
 

من التعاریف السابقة یمكن إعطاء تعریف شامل للأداء بأنه قدرة المنظمة على تنظیم 
كفاءة وفاعلیة  واستغلال مواردها المتاحة لغرض تحقیق أهداف مختلف المستویات، ومدى

 Martine Maadanie, Karim Said, Management et pilotage.المنظمة في تحقیق أهدافها

de la performance, Hachette livre, Paris, 2009, P. 28.  

  : خصائص الأداء
 یعتبر القاسم المشترك أو الحصیلة النهائیة لجهود الإدارة والعاملین  .1
 .سواء أكان ربحاً أم خسارة یقییس النتاج النهائي للشركة .2
  .یساعد على ترجمة النتائج .3

  :تصنیفات الأداء
وتصنیف الأداء كغیره من التصنیفات بالمتعلقة بالظواهر الاقتصادیة، فحسب معیار الشمولیة 

  )89، ص2001عبدالملیك مزهوده، ،(:قسم الأهداف على كلیة وجزئیة، یمكن تقسیم الأداء إلى
 :الأداء الكلي  - أ

الأداء الكلي للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل أدءاءت أنظمتها،  وهو الذي یتجسد أن 
بالانجازات التي ساهمت جمیع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعیة للمؤسسة في 
تحقیقها، ولا یمكن نسب إنجازها إلى عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا 

ث عن مدى وكیفیات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة النوع من الأداء یمكن الحدی
 ...كالاستمراریة، والشمولیة، الأرباح، النمو 

 :الأداء الجزئي   -  ب
وهو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة، ویقسم إلى عدة أنواع، حیث یمكن أن  

فة التموین، أداء وظیفة المالیة، أداء وظیفة الأفراد، وظی: ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى
 .أداء وظیفة الإنتاج وأداء وظیفة التسویق

  :مقاییس الأداء
  )488،  ص 2، ط2009الغالبي، : (یمكن تصنیف مقاییس الأداء ضمن واحد من التصنفیات

 .مستوى تحقیق الأهداف: Effectivenessالفاعلیة  .1
 .حسن استخدام الموارد Efficiencyالكفاءة  .2
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 .ة المنتوج أو الخدمة لمتطلبات وتوقعات العملاءهي مستوى تلبی: Qualitالجودة  .3
هذه الخاصیة تقیس مدى إنجاز العمل بشكل صحیح وفي الوقت : Timelinesالتوقیت  .4

حیث لابد من وضع معاییر خاصة لضبط توقیتات الأعمال، وعادة ما تستند . المحدد له
 .مثل هذه المعاییر على متطلبات العملاء

وهي القیمة المضافة من قبل العملیة مقسومة على قیمة العمل  : Producitivityالإنتاجیة .5
 .ورأس المال المستهلك

جراءات السلامة في العمل: Safetyالسلامة  .6  .مدى الإلتزام بالمعاییر الصحیة العامة وإ

  :قیاس الأداء
ة متحتاج المنظمات إلى أداة تستطیع من خلالها الحكم على فعالیة الأنشطة والعملیات اللاز 

بعد تحدید المعاییر التي سیتم بها قیاس الأهداف تأتي مرحلة قیاس لتحقیق الأهداف المنشوة، و 
بة هي جمع ا، وجوهر خطوة القیاس في عملیة الرقMeasure Performanceالأداء 

ویقاس الأداء الفعلي عموماً لأبد أن یشمل كلا الجانبین . المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي
عي، وعملیة جمع المعلومات الكمیة قد تكون أسهل وأیسر من جمع المعلومات الكمي والنو 

النوعیة وأقل تكلفة كقیاس عدد الزبائن المستفیدین من خدمة ما، أما المعلومات النوعیة كتلك 
المتعلقة بالأداء الفكري والتي یصعب وضع مقایسس محددة وثابته لقیاسها، كأداء مبرمج حاسب 

، والأداة هي المعیار الذي من یمكن خلاله مقارنة المحقق بالمستهدف على یعأو أداء موظف الب
  .)2004عبد المسحن، ) (عملیة القیاس(أساس المعاییر المحددة مسبقاً وهذه العملیة تسمى 

، ولا سیما مراقبة وثیقهاالمراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة وت: "بأنه قیاس الأداء ویعرف
طاهر محسن، وائل صبحي، .(التقویم نحو تحقیق غایات موضوعة مسبقاً  وثیق جوانبوت

كما یعتبر قیاس الأداء الهدف الأعظم لعملیة التحول الاستراتیجي، لأنه ).  487، ص2007
وتعتبر ). 2009إدریس وآخرون، (ینبع عن رسالة المنظمة وعملیة التخطیط الاستراتیجي فیها 

یة منظمة ینتج عنها معلومات تؤثر على اتخاذ القرارات أو عملیة قیاس الأداء عبارة عن عمل
اصادر احكام على عملیات معینة، بالإضافة إلى معرفة مدى النجاح أو الفشل في تحقیق 

المرسي (فضل صورة أحتى  یمكن تحقیق الأهداف ب فالأهداف، وكذلك نقاط القوة أو الضع
دریس،    ).2005وإ
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لومات حول الأداء الفعلي للإستراتیجیة أي یقوم على التغذیة ویعتمد قیاس الأداء على جمع المع
وهي عبارة عن معلومات منقوله بشكل معاكس للشكل الأصلي . (Feed Back)العكسیة 

  .لإرسال رسالة أو معلومة

والتوقیت المناسب لأجراء القیاس یتوقف على الهدف من قیاس الأداء فهل هو القیام بالرقابة 
شاف الانحرفات عن المعاییر الموضوعیة في كل مرحلة لكي تقوم بالتصحیح التوجیهیة، أي اكت

  .)2009أبو قمر، (.اللازم والانتقال إلى المرحلة الآتیة حتى الانتهاء

  :أهمیة قیاس الأداء
لا یمكن أن یكون هناك تطویر بدون قیاس، فإذا كانت المنظمة لا تعلم أین هي الآن من حیث 

أن تعرف مستقبلها، وبالتالي لا یمكن الوصول إلى حیث ترید من حیث واقع عملیاتها لا یمكن 
من لا یمكن (ستراتیجیة ویمكن التعبیر عن ذلك من خلال المقولة المشهورة لاتحقیق الأهداف ا

ومن الضروري أن تقییس المنظمات نتائج أعمالها حتى ولو لم تحصل ).قیاسه لا یمكن إدارته
د أو مكافأة، لأن المعلومات التي یتم الحصول علیها تحول من خلال هذه النتائج على عائ

المنظمة إلى الأحسن، حیث أن عدم قدرة المنظمة على قیاس نشاطها یؤدي إلى أمكانیة الرقابة 
 ).489،  ص 2، ط2009الغالبي ، : (علیه، ویمكن إیجاز أهمیة قیاس الأداء في الآتي

ستراتیجیة، كما یوفر آلیة معینة لرفع التقاریر لاإنها توفر مدخل وأضح للتركیز على الخطة ا .1
 .ارة العلیادحواء برنامج العمل إلى الإ

یركز القیاس الاهتمام على ما یجب إنجازه ویحث المنظمات على توفیر الوقت والموارد  .2
كما أن القیاس یوفر التغذیة الراجعة حول مجریات سیر . دافهوالطاقات اللازمة لتحقیق الأ

 . دافهلأالتقدم نحو ا
 .أن قیاس الأداء یؤدي إلى تحسین إدارة المنتجات والخدمات وعملیة ایصالها إلى العملاء .3
أن قیاس الأداء یُحسن واقع الاتصالات الداخلیة ما بین العاملین، فالتأكد على قیاس  .4

 متعاملیها؟و وتحسین الأداء یؤدي إلى خلق مناخ من شأنه التأثیر في جمیع عملاء المنظمة 
 .یساعد في إعطاء توضیحات حول التنفیذ للبرامج وتكالیف هذه البرامج .5
یمكن لقیاس الأداء أن یبین بأن المنظمة تعالج احتیاجات المجتمع من خلال إحراز التقدم  .6

 .نحو تحقیق غایات إجتماعیة
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 .یشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل .7
لاله على المحاور التي تحتاج إلى یزید من تأثیر المنظمة، حیث یتم التعرف من خ .8

 .الاهتمام

لا یمكن أن  یكون هنالك تحسین من دون قیاس، فإذا ما كانت المنظمة لا تعلم أین هي  .9
الآن من حیث واقع عملیاتها، لا یمكن أن تعرف ما هو مستقبلها، وبالتأكید لا یمكن 

 .الوصول إلى حیث ترید

  الشروط الواجب توافرها في مقاییس الأداء
هناك مجموعة من الشروط یجب توافرها في المقاییس والتي من خلالها استخدامها ویمكن الحكم 

دریس (على الأداء    ):2007الغالي وإ
بحیث لا تكون سهلة التحقیق بشكل لا یحث الأفراد على بذل المزید ولا تكون : الواقعیة .1

 على معنویات الأفراد مبالغاً فیها بحیث یتعذر الوصول إلیها، مما ینعكس في النهایة
 .المعیار الذي لا یرتبط بالنشاط هو معیار عدیم القیمة: تباط بالنشاطر الا .2
یجب أن یحدد المعیار بدقة لا یصبح عرضة للتأویل أو التفسیر من قبل الأشخاص : الدقة .3

 .سواء الذین یتم تقییمهم أو القائمین على عملیات قیاس وتقییم الأداء
المعاییر لا تعني أن الإدارة یجب أن تلتزم بها مهما تغیرت الظروف، عملیة وضع : المرونة .4

 .حیث یجب أن یتغیر المعیار كلما تغیرت الظروف
د من العملیة الرقابیة، كما توجد خطورة ححیث أن ذلك قد ی: عدم المغالاة في عدد المعاییر .5

 .عند إهمال استخدام بعض المعاییر
 .ولیس بالأداء، لن أداء الفرد یتغیر أو یخضع للتقلبات یتعلق الثبات بالمقیاس: الموثوقیة .6
لابد من مراعاة سهولة استخدام المقایس ووضوحه والقصر النسبي للوقت : أن یكون عملي .7

 .وقلة الجهد الذي تستغرقه عملیة القیاس
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  :أسالیب قیاس الأداء
ستراتیجیةوینبني على جمع لایعتبر قیاس الأداء من الخطوات الهامة والأساسیة في الرقابة ا

وهناك عدة أسالیب لقیاس الأداء أهمها . المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو الأفراد
  :الآتي

  :الأسالیب التقلیدیة
  :أسالیب التقدیر بتوجیه السلوك، وتتضمن الآتي

  :سرد الموضوع.   1
ة  والضعف ویساعد  و أسهل نوع لتقییم النظام وهو سرد الموضوع بحیث یتم وصف نقاط الق     

ذا كان السرد بشكل جید یمكن من إجراء مقارناً بین الأفراد  على وضع اقتراحات للتحسین وإ
  ).329، 2010السكارنه، (المجموعات أو الأقسام 

  :الترتیب.  2
) من الأفضل إلى اسوأ(المستخدمین من الأعلى إلى الأسفل تقوم هذه الطریقة على ترتیب      

  .أو بالعكس، ذلك بعد مقارنة كل مستخدم بالآخرین
  :المقارنات المزدوجة.  3

لمقارنة أداء كل مستخدم بالنسبة للآخرین وبهذه الطریقة یقارن كل  وهي طریقة أكثر تنظیماً     
  .لمستخدم الأفضلإلى ا مستخدم مع كل المستخدمین الآخرین وصولاً 

  :الأسالیب الحدیثة
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أحدى الأسالیب لقیاس ولتقییم الأداء وتعرف بأنها هي طریقة للتأكید 

وهي تبنى على بعض . (Olve, Roy, Weffer, 2000)من فعالیة طریقة ما لیتم اعتمادها 
العبارات غیر الوحدات النقدیة تتضمن عدة أنواع من النسب الرئیسیة المتعلقة بالعمل مختارة 
لتسهم في تطویر المنظمة مستقبلا كتعبیر تدل بطاقة الأداء المتوازنة على كیفیة خلق التوازن 

ان استخدام . (Olve, Weffer, 4)من عوامل متعددة مختارة تعكس إستراتیجیة الأعمال 
المقاییس المختارة لتكملة الرقابة الحالیة یقلل من خطر استخدام مدخل الأجل القصیر وفي 
الوقت نفسه یجعل المتعاملین مع المنظمة أكثر إدراكا لمقاییس عملهم وتصورهم حول مستقبل 

  .المنظمة
تستند إلى فلسفة واضحة تعد بطاقة الأهداف الموزوانة أحدى الوسائل الإداریة المعاصرة التي 

  .في تحدید الاتجاه الاستراتیجي للمنظة وقیاس التقدم في الأداء باتجاه تحقیق الأهداف
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ستراتیجي للمنظمة، وقیاس مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقیق لاوتستند فلسفة تحدید الاتجاه ا
ن وضعها الراهن ستراتیجیة وتسهم في تقدیم رؤیة واضحة لمنظمة الأعمال علاالأهداف ا
  ).499، ص2000إدریس، (ومستقبلها 

  :مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة
في هذه الخطوة نقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب لتحدید فیما إذا كان هناك تطابق 

ین بینمها أم هناك اختلاف، وهل هذا الأختلاف مقبول أم غیر مقبول؟ فمن خلال المقارنة ب
الأداء الفعلي والأداء المرغوب نستطیع تحدید الفجوة بینهما ونحاول العمل على إغلاقها بمعرفة 

إذا في هذه الخطوة یتم التعرف على الأختلاف بین الأداء . التغییرات الداخلیة والخارجیة للمنظمة
ى المقارنة الفعلي والمخطط وهل هذا الاختلاف ذو أهمیة  ویجب تصحیحه أو یمكن قبوله؟ وتبن

  ).26، 2009أبو قمر، ( على التغذیة العكسیة أي على نتائج الأداء الفعلي

  :اتخاذ الإجراءات التصحیحیة
  :ستراتیجیة وفیها نصل إلى خیارینلاوهي الخطوة الأخیرة في عملیة الرقابة ا

  ابع عملیة الرقابةنتتطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط في هذه الحالة. 
  انحراف عن الأداء المخطط في هذه الحالة لابد من اتخاذ الإجراءات التصحیحیةوجود. 

بد من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، ویكون ذلك بالبحث لأإذا في حالة وجود انحراف في الأداء 
هل تم الانحراف ، عن الأسباب التي أدت إلى الانحراف من خلال تشخیصه من جوانبه المختلفة

یحه بعد الكشف عن حبب خطأ في تطبیق العملیات؟، للعمل على علاجه وتصبالصدفة، أو بس
اف واقعیة في المستقبل من خلال تعدیل الأهداف أو دة، ولتقوم المنظمة بتحدید أهیأسبابه الحقیق

  ).2010بلال خلف السكارن،  ( الأسالیب

    :تقییم الأداء
الإداریة التي تحظى باهتمام معظم المنظمات، أن عملیة تقییم الأداء تعتبر إجدى أهم العملیات 

وتكمن أهمیتها في أنها تخبر المنظمة أماكن الحاجة والتطویر، وتساعدها في وضع أولویات 
تخصیص الطاقات والموارد في المجالات المناسبة، وكذلك تحفز المنظمة نحو أن تكون بحالة 

ضافة إلى أنه یوفر تغذیة إالمستمر، ب ملیة التحسینعأفضل للتقدم، كما یتم استخدامه كموجه ل



90 
 

أنه یوفر  ىراجعة توضح مدى الإنجاز المتحقق من العمل دون تحیز أو میل شخصي علاوة عل
  ).2005سعید (مرجعیة موحدة وشاملة لكل النواحي یمكن الاعتماد علیها مسبقاً للمقارنة 

  .مؤشرات محددههو القیاس أو المقارنة أو الترتیب على معیار معین أو :التقییم

أن تقییم الأداء عملیة مهمة حیث تشمل تقییم أداء الفرد، المؤسسة والاقتصاد ككل، وتركز فكرة 
  .التقییم على مدى تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط

ویعرف الأداء بأنه محصلة الجهد المبذول من فرد أو جماعة بمساعدة آلة أو بدون خلال زمن 
  .محدد

لأداء هو قیاس لكفاءة وكتابة مخرجات أو محصلة الجهد أو العمل الذي یقوم به الفرد فإن تقییم ا
بلال حلف السكارنه، (من خلال وظیفة مان الحكم على قدرته واستعداده للتقویم في الوظیفة 

  ).317، ص2010

مستهدف العملي التي تقوم بها المؤسسة بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء ال: وتعریف تقییم الأداء
وتحدید نواحي القوة والضعف في الأداء، مع تحدید أسباب ذلك للتأكد من مدى مساهمة الأداء 

عبدالسلام أبو قحف، أساسیات التنظیم والإدارة، الدار .(في ضمان بقاء الاستمرار للمؤسسة
  ).483، ص  2002الجامعیة الاسكندریة، 

یم یعطي للمقیم أسباب حدوث الاختلالات والفرق الجوهري بین قیاس وتقییم الأداء، هوالتقی
  .ما قیاس الأداء هو المرحلة الأولى من مراحل التقییماوالسبل الكفیلة بعلاجها، 

  :أهداف تقییم الأداء
یتمثل الهدف لعملیة تقییم الأداء، التأكد من أن الأداء الفعلي یتم وفقاً للخطط الموضوعة 

  :هناك بعض الأهداف الأخرى لتقییم الأداء ویمكن  إیجازها في النقاط التالیة نوالمرسومة إلا أ
 .یجابیة نتیجة احتكام الجمیع إلى معیار الكفاءةإإیجاد مناخ عمل وبیئة تنظیمیة  .1
 .اختیار أصلح وأنسب الأفراد للوظائف .2
 .تحفیز الأفراد على بذل أكبر جهد ممكن .3
 .تحدید الاحتیاجات التدریبیة بدقة .4
 .تخطیط عملیات المسار الوظیفي بدقة وفعالیة .5
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 .مساعدة المشرفین المباشر على تفهم العاملین الذین تحت إشرافهم وزیادة التعاون بینهم .6
 .المحافظة على مستویات عالیة من الأداء والإنتاجیة .7
تزوید الإدارة بمعلومات تفصیلیة عن قدرات الأفراد العاملین یتم استخدام تقییم الأداء  .8

 :لك من أجلذو 
 .الرقابة  . أ

 .التصحیح  . ب
 .الترقیة  . ج
  .توزیع المكافأت والحوافز. د
  .تحدید الاحتیاجات التدریبیة. هـ
  .تخطیط القوى العاملة. و

  :العناصر المرتبطة بتقویم الأداء
  :التقویم الكمي -1

 .معدلات الغیاب -
 .معدلات التأخیر عن العمل -
 .معدلات الشكاوي -
 .معدلات الأخطاء -
 .حوادث وأصابات العملمعدلات  -

  :التقویم الوصفي - 2
 .درجة مستوى التعاون مع الآخرین -
 .الإمانة -
 .مدى طاعة الأداء -
 .مدى الثقة فیه من الرئیس والزملاء بشكل عام -
 .إمكانیة الملاحظة –عمومیة التطبیق  -
 .العلانیة –أبراز الفروق الفردیة  -
 .إمكانیة التطبیق العملي -

  :لتقویم الأداءالشكلات المعوقة  - 3
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 .المعاییر غیر الواضحة -
 .مشكلة  تأثر الحالة نفس التقدیر لكل الخصائص -
 .مشكلة النزعة المركزیة -
 .مشكلة اللین والصرتامة -
 .التعمیم -
 .التحیز الشخصي -
  ).مزایاهم –الحوافز  –مساوئهم  –الهدف تنمیة المرؤوسین (المؤثرات التنظیمیة مثل  -

  :یم الأداءیأهمیة تق
أصبح تقویم أهمیة الأداء مسألة ضروریة وملحة في الجوانب المختلفة في الحیاة الاقتصادیة 

  ).2002الجبوري، : (یجاز أهمیة تقویم الأداء في الآتيإوعلیه یمكن 
یظهر تقویم الأداء قیاساً لمدى نجاح المنظمة في تحقیق أهدافها فالنجاح مقیاس مركب  .1

 .تغییر أداء المنظمة لمواصلة الاستمراریجمع بین الفاعلیة والكفاءة في 
یظهر تقویم الأداء مدى أسهام الوحدة في عمیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال  .2

تحقیق أكبر قدرة من النتائج بأقل التكالیف والتخلص من عوامل التبذیر والهدر والضیاع في 
 .الوقت والجهد والمال

ة لمختلف المستویات الإداریة في المنظمة یت الضرور یوفر نظام تقویم الأداء المعلوما .3
 .لأغراض التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات

یظهر تقویم الأداء تطور المنظمة في مسیرتها نحو الأفضل أو التحول نحو الأسوء عن  .4
 .بالمنظمات المماثلة اً زمانیاً من فترة إلى أخرى ومكانیلي عنتائج الأداء الف قطری

یجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمنظمات المختلفة مما یؤدي إیساعد على  .5
 .إلى تحسین أداءها

تحدید العناصر الكفوءة لوضعها في المواقع الكفوءة الاكثر إنتاجیة وتحدید ى یؤدي إل .6
 .العناصر التي تحتاج إلى المساعدة والتدریب للنهوض بأداءها

هداف المحددة في الخطط والعمل على ایجاد نظام سلیم تقویم الأداء یساعد على تحقیق الأ .7
 .للحوافز والمكافئات
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ستراتیجي للمنظمة ضمن البیئة الاقتصادیة التي تعمل لاتحدد عملیة تقویم الأداء المركز ا .8
 .بها وتحدید الآلیات وحالات التغیر لتحسین المركز التنافسي

 .الإستراتیجیات المعتمدة والبیئة التنافسیةتحقیق درجة من المواءمة والانسجام بین الأهداف و  .9
ستراتیجیة المحددة لتحقیقها وقدرة الإدارة على اختیار لاتحدید درجة الاتساق بین الأهداف وا .10

  .ستراتیجیةلاالبدائل ا

  :بطاقة الأداء المتوازن
تسعى أغلب المنظمات في العالم إلى اعتماد منهجیة واضحة في استخدامها لمعلومات وأدوات 
قیاس الأداء في تحدید الأهداف المطلوب انجازها، وفي توزیع الموارد ووضع الأولویات والتأكد 
على السیاسة الحالیة أو اتجاهات البرامج أو تغیرها من أجل تلبیة تلك الأهداف وتقدیر النجاح 

  .في الوصول إلى الأهداف المنشودة

المعاصرة التي تستند إلى فلسفة واضحة في  تعد بطاقة الأهداف المتوازنة أحدى الوسائل الإداریة
  .ستراتیجي للمنظمة وقیاس التقدم في الأداء باتجاه تحقیق الأهدافلاتحدید الاتجاه ا

ستراتیجي للمنظمة، وقیاس مستوى التقدم في الأداء بأتجاه تحقیق لاوتستند فلسفة تحدید الاتجاه ا
لمنظمة الأعمال عن وضعها الراهن ستراتیجیة وتسهم في تقدیم رؤیة واضحة لاالأهداف ا
مدخل مبني على فرضیة أن القیاس وهو متطلب مسبق ) 499، ص2000إدریس، (ومستقبلها 

فالذي لا یمكن قیاسه . ستراتیجیةلاستراتیجیة یجب أن یحظى باهتمام كبیر من القلعة الاللإدارة ا
  .لا یمكن إدارته بوضوح

ستراتیجیة للمنظمة إلى لار مخصوص لترجمة الأهداف افبطاقة الأهداف المتوازنة ما هي إلا اطا
  :مجموعة من مؤشرات الأداء التي تسأل وتجیب عن الأسئلة التالیة

 .للنجاح مالیا، كیف یجب أن تظهر امام المستثمرین وحملة الأسهم -
 .لتحقیق رؤیة منظمة الأعمال، كیف یجب أن تظهر المنظمة امام عملائها -
والعملاء، ما هي العملیات الداخلیة التي یجب أن تمیزها عن لارضاء المستثمرین  -

 .المنظمات الأخرى
 .لتحقیق رؤیة المنظمة، ما هي سبل المحافظة على قدرات المنظمة للتغییر والتحسین -

  :العوامل المؤثرة والمحددة لبطاقة الأداء المتوازن
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محیط إلى آخر ومن أهم هذه  تعد أنظمة التقییم لتأثیر مجموعة من العوامل تجعلها تختلف من
  :العوامل حجم ومحیط وتنظیم المؤسسة

 Dupuyیؤثر هذا العامل على محتوى وسائل التقییم والرقابة ولقد توصل : حجم المؤسسة .1
وبین . من خلال ابحاثه إلى وجود علاقة بین خصائص المؤسسة وأنظمة الرقابة

Merchant  زاد حجم المؤسسة، وفي حین یؤكد أن تقنیات الرقابة تصبح أكثر تطوراً كلما
Nobre  على أن المؤسسات التي تضم أقل من مائة عامل لا تستعمل مؤشرات الأداء
  .المالیة

یلعب المحیط دوراً هاما في تحدید أنظمة الرقابة، فالظروف الاقتصادیة اتي : المحیط .2
 Berlandین تتطور فیها المؤسسات تؤثر على الأسلوب الذي تستعمله في الرقابة، فقد ب

أن نظام الرقابة تطور في فترة من التاریخ الاقتصادي إذ تمیز محیط المؤسسات بالاستقرار 
النسبي وقلة المنافسة والتعقید، وهذا یدل على أن المؤسسات التي تواجه مسوى مرتفع من 

لى استعمال مؤشرات الأداء غیر المالیة على عكس المؤسسات التي ععدم الیقین تلجأ 
لذلك یكون قیاس , في محیط ثابت وقلیل التعقید التي تركز على المؤشرات المالیةتنمو 

 .وشمولیة كلما كان المحیط غیر أكید الأداء أكثر توازناً 
یشكل أحد متغیرات التحلیل في الرقابة، حیث تتوفر لدى المؤسسات إلى تكون : التنظیم .3

 Bruns etتوصل إلیها كل منأكثر تنویعا في التخطیط والرقابة، وهي النتیجة التي 
Waterhouse  كزة، تلاحظا أن تطبیق الرقابة یكون أكثر تطورا في الهیاكل غیر المر

أن العملیة تكون أكثر رسمیة وتعقیدا وأثر مساهمة في المؤسسات  Merchantوتوصل 
لا ون أكثر شمولیة وتوازنا كلما كان تنظیم المؤسسة كومنه فأن قیاس الأداء سی. اللامركزیة

 .مركزیا

  :ئد بطاقة الأداء المتوازنواف
ل على تفادي متعمل بطاقة الأداء المتوازن بتقییم أداء الكل مؤسسة بشكل شامل ومتوازن، وتع

: أوجه القصور في أنظمة التقییم التقلیدیة، مما جعلها تتمیز عن غیرها من الأنظمة بما یلي
  )2011نعیمة یحیاوي، (

 .سترتیجیة إلى أهداف ملموسةلاالنوایا ایترجم : تعد نظاما للتسییر .1
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 .ستراتیجيلابة التسییر ااتشكل بطاقة الأداء المتوازن أداة رق .2
فعلى مستوى : تشجع بطاقة الأداء المتوازن على تطور برامج الاتصال والتكوین .3

ستراتیجیة لكل أعضاء المؤسسة من خلال التعبیر عنها في لاالاتصال یتم التعرف با
 .أهداف مفهومة وقابلة للقیاسشكل مجموعة 

تؤكد بطاقة الأداء المتوازن على الأهداف والمؤشرات المالیة، في حین تظهر المؤشرات  .4
 غیر المالیة كمقدمة منطقیة للنتائج

  .تعمد بطاقة الأداء المتوازن إلى تقدم المؤشرات الأساسیة من أجل منع تشتت الأذهان .5

  :اقة الأداء المتوازنالصعوبات ومعوقات التي تواجة تطبیق بط
لكن بالتجربة . الرغبة فیإعدادبطاقة متكاملة منذ البدایة یؤدي إلى خلل كامل في العملیة .1

تجد المنظمة نفسها تعدل في بطاقتها من خلال إضافة الأهداف والمؤشرات غیر المالیة 
 .فضل للأداءأالتي التي تسمح بتوقع 

صعوبة تعظیم كل المؤشرات في آن واحد، بل یجب الفصل بین مختلف الأهداف   .2
 .ستراتیجیةلاا

ستراتیجیة، لأن الأهداف هي لاینبع من عدم وضوح الرؤیة وا: عدم وضوح الأهداف .3
ستراتیجیة المؤسسة وبالتالي فأن عدم وضوح الأهداف وغموضها یؤدي اترجمة لرؤیة و 

جهل كل فرد إلى ما یرید الوصول إلیه، كما عدم إلى فوضى داخل التنظیم بسبب 
 . ستراتیجیة یؤدي إلى وضع معاییر خاطئةلاوضوح ا

تكمن الصعوبة هنا في توجیه سلوك كل العاملین في المنظمة على : ثقافة المؤسسة .4
 .أختلاف ثقافاتهم وآرائهم نحو هدف مشترك

خرى، حیث أن غالبیة یؤثر في كیفیة استعمال من مؤسسة إلى أ: المحیط الاجتماعي .5
 .المؤسسات طغى علیها المحور المالي في قیاس الأداء

أن التوقعات الخاصة بطاقة الأداء المتوازن تكون مرتبطة بصفة مباشرة أو غیر مباشرة  .6
إن اغفال .بصالح الأطراف المتعاملة مع المؤسسة كالمستثمرین، الزبائن المباشرین

سعد صادق  30-29 - 2008: نعیمة یحیاوي.(ءالمؤشرات غیر المالیة عند تقییم أدا
 البحیري
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  :التحدیات التي تواجه بطاقة الأداء المتوازن
 Kakobsen: 2008:10أن ارتفاع معدل الفشل في تطبیق قیاس الأداء المتوازن 

 عدم التزام الإدارة والعاملین في عملیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن .1
 .لیة في الوقت المحدد لهاعدم الالتزام بتطبیق الخطط التشغی .2
القیود المفروضة على نظام المعلومات والتي تحول دون إمكانیة تقییم أداء المنظمة،  .3

 .وبالتالي عدم إمكانیة مراقبة التقدم نحو تحقیق الأهداف
 .ستراتیجیةلاصعوبات تواجه فریق العمل في رسم خریطة ا .4
 .دم التوافق في الآراء بشأن اختیار مقاییس الأداء .5
 .مقاومة العاملین للتغییر .6
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  المبحث الثالث

  الثقافـــــة التنظیمیـــــة
  

 :مقدمة
بغرض التعرف . تعد الثقافة من المضوعات الهامة التي تلقى اهتماماً واضحاً في الآونة الأخیرة

بصورة تجعل على ماهیتها ومصادرها وتكوینها وكیفیة تشكیلها ونقلها وتعلیمها وأسباب تغیرها 
الثقافة التنظیمیة الملائمة والتابعة للمنظمة في مرحلة معینة تصبح غیر ملائمة وضارة لنفس 

  .المنظمة في مرحلة أخرى

وأصبح موضوع ثقافة المنظمة من أهم الموضوعات التي تحظى بالاهتمام الكبیر في مجالات 
الرئیسیة لنجاح المنظمة أو السلوك التنظیمي على إعتبار أن ثقافة المنظمة من المحددات 

فشلها، حیث تربط بین نجاح النظریة وتركیزها على القیم والمفاهیم التي تدفع أعضائها إلى 
الالتزام والعمل الجاد والابتكار والتحدیث والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل للمحافظة على 

عة الملائمة لاحتیاجات العملاء الجودة وتحسین الخدمة وتحقیق میزة تنافسیة والاستجابة السری
 .قة في بیئة عمل المنظمةلاوالأطراف ذوى الع

 Organizational Culture  Concept:مفهوم الثقافة التنظیمیة
یعد مصطلح الثقافة التنظیمیة من الاصطلاحات التي شاع ذكرها في مختلف الحقول المعرفیة، 

ة والصیغ التي تتخذها هذه  العناصر في أي ونظر علماء الإنسان للثقافة بوصفها عناصر الحیا
 Cullen and)مجتمع من المجتمعات، فهي توفر الحلول لمشكلات التكیف مع البیئة 

Parboteeah, 2008) . ونظر علماء الاجتماع للثقافة على أنها تمتد إلى ما وراء الجوانب
وروحه جانب آخر  المادیة إلى التطابق المجازي بین الحیوانات من جانب وعقل الإنسان

(Hatch, 1997  
هناك عدة تعاریف لمفهوم هذه الثقافة لتشمل منظومة القیم الأساسیة التي تتبناها المنظمة، 

الثقافة التنظیمیة تشیر إلى منظومة . والفلسفة التي تحكم سیاساتها تجاه الموظفین والعملاء
رت واستقرت مع مرور الزمن، المعاني والرموز والمعتقدات، والطقوس، والممارسات التي تطو 
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أصبحت سمة خاصة للتنظیم بحیث تخلق فهماً عاماً بین أعضاء التنظیم حول ماهیة التنظیم و 
  .والسلوك المتوقع من الأعضاء فیه

  :معنى الثقافة
ذهب العلماء إلى الدراسات الإنسانیة والاجتماعیة والسلوك الإنساني إلى تقدیم تفسیرات من زوایا 

  .بالاستقلالیة تارة والتداخل والتكامل تارة أخرى متعددة تتسم
وبسبب ذلك التنوع في دراسة السلوك الإنساني أسهم باحثوا ودارسوا علمي المنظمة والإدارة 
العامة وما نتج عنهم من تخصصات مختلفة، بدراسة ثقافة المنظمة حسب تصوراته وافتراضاته 

  .وأدوات تحلیل مستواها وأنواعها

  :المنظمةمعنى ثقافة 
دارتها  ثقافة المنظمة هي إحدى العناصر الأساسیة التي تفسر سلوك المنظمة، وقیادتها، وإ

  .وجماعتها ومدرائها ومواردها البشریة والمتعاملین معها من الأطراف ذوي المصالح بأعمالها
ومكوناتها الثقافة ذات فكرة أصلها یرجع للأنثربولوجیة والاجتماعیة ونعني فهم الثقافة بجذورها 

وهذه الرموز وتعود إلى دراسة الإنسان، .المختلفة بخاصة القیم والمعتقدات والافتراضات
وتفكیره واتجاهاته للعیش والحیاة منفرداً أو بشكل  وسلالاته، أجیاله، ورغبته، واستعداده،

 ).19،18،  ص 2009نعمة عباس الخفاجى، ثقافة المنظمة، .(جماعي
لذا أتجه المفكرون والعلماء والباحثون إلى . جیل ثقافة تمیزه عن سواهالكل أمة حضارة، مجتمع، 

استخدام اللغة بضروبها أداة لفهم الثقافة، وتحلیلها والحوار معها ونشرها في تعمیق مفاهیمها 
بحیث تصبح عادة وتقلیداً ثم ما تبرح أن ترسخ قیماً ومعتقدات وافتراضات، بل تكاد أن تسهم 

  .عقل الثقافي بماضیة وحاضره ومستقبلهجمیعاً بتكوین ال
لكي ندافع عن الثقافة وحمایتها سر دیمومة الحیاة البشریة بمكوناتها المختلفة، وهو أسهم بلورة 
معاني مختلفة للثقافة یقع هذا ضمن مظلة المتضادات والمتناقضات تارة والمشتركات 

  .ي تولد في رحم الثقافة العامةوالمتكاملات وتارة أخرى لیعلن الجمیع الثقافة الخاصة الت
لذا نجد أن الارتقاء بالثقافة وعیاً وفهماً إنما یعتمد على هضم وتمثیل أفكار العلماء والباحثین من 

  .منظورة في دراسة الثقافة أفقاً وعمقاً 
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ونقول أن الثقافة هي ظاهرة أنتربولوجیة واجتماعیة متعددة الأبعاد فإن ما یشتق عنها من ثقافات 
حث التنوع بمعنى ثقافة . یة ومنها ثقافة المنظمة تحمل التعقید والتنوع بأبعادها ومكوناتهافرع

  .المنظمة منظري المنظمة والإدارة
معنى الثقافة بأنه نظام شمولي معقد . (Tylor, 1871)ووصف علماء الانثربولوجیا الاجتماعي 

 ،ادات والتقالید، والاستعدادات الأخرىیتضمن المعرفة، المعتقدات، والفن والأخلاق والقانون والع
وما یكتسبه الإنسان من أعراف وتقالید من مجتمعه، فهو یركز على الرمزي  للثقافة بخاصة 

  .اللغة
بأن الثقافة هي عملیة بناء تصف الهیئة   (Herskowitz,1984)عرف العالم -

الاجمالیة من المعتقدات، والسلوك، والمعرفة، المسموحات والقیم والأهداف التي تجعل الناس 
  .یتخذون طریقاً للحیاة خاص بهم

ثقافة المصنع بأنها التقالید والطریق التقلیدي للتفكیر . (Jaques, 1952)عرف  -
نجاز الأعمال والمهام التي  یشترك یتقاسم الأعضاء الحالیین ویتعامل معها الأعضاء الجدد وإ

  .وك المنظمة وأعضائها عند إنجاز عملیات الخدمةللتكوین مقبوله وموجهة لس
ثقافة المنظمة بأنها ذلك النموذج من الافتراضات الأساسیة . (Schein, 1985)أعتبر 

تطور من خلال تعلم كیفیة التعامل مع التي تعطي الجماعة القدرة على الابتكار والاكتشاف أو ال
  .مشكلات التكیف الخارجي والتكامل الداخلي

ثقافة المنظمة بأنها افتراضات أساسیة ومعتقدات  (Johnson etal 2006)حدد 
یتقاسمها أعضاء المنظمة، وعملیات اللاوعي وتحدید النظرة الأساسیة للمنظة وتفاعلاتها مع 

نعمة عباس الخفاجى، .(ستراتیجي لإدارة المنظمةلاالتفیكر افهو رأي ینتمي لمنطق . بیئتها
2009 ،22،23.(  
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  :مستویات ثقافة المنظمة
  :تظهر مجموعة أفكار لتصنیف ثقافة المنظمة وفق مستویاتها نذكر منها الأمثلة التالیة

من تعریف لثقافة المنظمة بأنها مجموعة  (Daft, 2006)أنطلق : (Schein, 1992)فكرة  .1
القیم والمعتقدات الأساسیة، والتفاهمات والأعراف المشتركة بین أعضاء المنظمة، كأساس 

 :في تحلیل ثلاثة مستویات:  (Schein, 1992)لفكرة 
  )8(الشكل رقم 

  :مستویات ثقافة المنظمة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .30، ص، 2009، عمان الأردن، دارالیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجى، : المصدر

 ):2008العامري والغالي (فكرة  .2
التنظیمیة من خلال فهم الثقافة هذه الفكرة قائمة على إمكانیة فهم مستویات الثقافة 

من قیم جوهریة معتقدات حول الطریقة الصحیحة للسلوك من جانب  هالجوهریة وما تحتوی
الرموز، والأبطال، والطقوس والشعائر : وما یرتبط بها من جانب مظاهر للثقافة، مثل

  .والقصص والحكایات 
  
  
  

  
  الثقافة التي یمكن

  النظر إلیھا كمظھر  
  للمنظمةخارجي 

  
  
  

  
  
  

  وتقاسم قیم عیقة 
  التفاھمات التي 

  تساعد أعضاء                                                                                                        
  المنظمة                                                                                                          

  
  
 

 

  ظاھرة
یرتبط بالجوانب الفنیة وبراعتها، مثل  .1

العنوان، ترتیب المكتب، والرموز، 
 والشعارات، والطقوس والمراسیم

  
  
  

  غیر ظاھرة               
 ةالقیم الجوهریة الصریحة، مثلاً فكر . 2

Fenny وطریق الـ ،Hp 
 وضع الافتراضات والمعتقدات العمیق مثل. 3

  عنایة الأفراد ببعضهم كأفراد العائلة
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  )9(الشكل رقم 
  مستویات ثقافة المنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .31، ص، 2009، عمان الأردن، دارالیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجى، : المصدر
  

  :خصائص الثقافة التنظیمیة
  :الثقافة التنظیمیة بعدد من الخصائص أهمهاتتصف 

 یتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل مع : الثقافة قطاع مركب
وتشمل الثقافة لنظام . بعضها البعض في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیرین

المتكامل من القیم والأخلاق النسق (الجانب المعنوي : مركب العناصر الثلاثة التالیة
عادات وتقالید أفراد المجتمع، والآداب والفنون : (الجانب السلوكي). والمعتقدات والأفكار

أعضاء المجتمع من أشیاء  هكل ما ینتج(الجانب المادي ) والممارسات العملیة المختلفة
 ).ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات والأطعمة وما إلى ذلك

 تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین " كل مركب"فهي بكونها، : ظام متكاملالثقافة ن
عناصرها المختلفة، ومن ثم فأي تغیر یطرأ على أحد جوانب نمط الحیاة لا یلبث أن ینعكس 

 .أثره على باقي مكونات النمو الثقافي

  الثقافة الجوھریة
  داتــــــقیم جوھریة وعتق

  الصحیحة حول الطریقة
 للسلوك

  :الرموز*  
 اللغة والرموز التي تغطي القیم الجوهریة

  :القصص الحكایات* 
قصص وحكایات حول مواقف 
  وأحداث تعظیم القیم الجوھریة

 

  :الأبطال* 
قادة وأفراد ذوي إرادة یأثرون 

 ویتأثرون بالقیم الجوهریة

  :الطقوس والشعائر* 
  الاحتفال بالأبطال والإنجازات

رة الجوه قیمالممیزة المجسدة لل
 والمعبرة عن معناها
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  تسلیمها الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر، حیث یعمل كل جیل من أجیال المنظمة على
للأجیال اللاحقة ویتم تعلمها وتوریثها عبر الأجیال عن طریق التعلم والمحاكاة، وتتزاید الثقافة 
من خلال ما تضیفه الأجیال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل 

الإسكندریة، التنظیم الإداري في المنظماتمصطفى محمود أبوبكر، (هذه العناصر والخصائص
  ).407، ص 2005

 فاستمراریة الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجیال كما هي : الثقافة نظام یكتسب متغیر ومتطور
علیها ولا تنتقل بطریقة غریزیة، بل أنها في تغییر مستمر، حیث تدخل علیها ملامح جدیدة 

 .وتفقد ملامح قدیمة
 والقدره على التكیف، استجابة  تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة: الثقافة لها خاصیة التكیف

لمطالب الإنسان البیولوجیة والنفسیة، ولكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة، تطور الثقافات 
المحیطة بالفرد من جانب، واستجابة لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث فیها تغیر من جانب 

 .آخر

  :خصائص الثقافة التنظیمیة
في مجموعة من الخصائص الثقافیة، وتتفاوت درجة التواجد تفاوت السمات الثقافیة للتنظیمات 

  :وأهم هذه الخصائص والسمات. والالتزام في التنظیم
  .درجة المبادرة الفردیة وما یتمتع به الموظفون من حریة ومسؤولیة وحریة تصرف.   أ

  .ةدرجة قبول المخاطره وتشجیع الموظفین على أن یكونوا مبدعین ولدیهم روح المبادر .  ب
  .درجة وضوح الهداف والتوقعات من العاملین.  ج
  . درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم.  د
  .مدى الرقابة المتمثل بالاجراءات والتعلیمات واحكام الإشراف التدقیق على العاملین.  و
  .مدى الولاء للمنظمة وتغلیبة على الولاءات التنظیمیة الفرعیة.  ح
محمد قاسم القریوتي،  . (تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر المعارضةدرجة .  ط

  ).286، ص 2000
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 The Basic Nature of Organizational Culture: طبیعة الثقافة التنظیمیة
، لابد من فهم طبیعتها الأساسیة  ، وذلك لتوضیح عناصرها الأساسیة،لفهم الثقافة التنظیمیة جیداً

وهریة،  وسنتعرف على ما إذا كان یوجد بالمنظمة ثقافة واحدة أو أكثر، والأدوار وخصائصها الج
  .التي تلعبها الثقافة في أداء المنظمة

 Types of Organizational Culture: أنواع الثقافات التنظیمیة
  تصیف(Handy, 1976) 

  :في مؤلفه الموسوم الثقافة التنظیمیة إلى الأنواع الآتیة Handyصنف 
تمیل المنظمات التي تعتنق هذا النوع من الثقافة إلى اعتماد المركزیة الشدیدة، : ثقافة القوة .1

متلك الإدارة العلیا ممثلة بأفراد معنین جمیع الصلاحات وعلى الجهات الأخرى سوى تإذ 
وغالبا ما تعتمد المنظمات . التنفیذ الأشیاء على وفق الطریقة التي ترغب بها الإدارة العلیا

لریادیة هذا النوع من الثقافة لا سیما أن هذا النوع من المنظمات یمیز بسیطرة المؤسس ا
 .الأول للمنظمة

ثقافة الدور تتمیز هذه الثقافة باعتمادها بدرجة أقل منالنوع السابق على الرجل الواحد،   .2
 البیروقراطیة الكبیرة، الأدوار المحددة بشكل جید، النظم والاجراءات، وعدم تفصیل

النوع من الثقافة یوضحون للأفراد بشكل یرین في المنظمات التي تعتمد هذادالمخاطرة فالم
دقیق ما یتوقعون منهم ویصفون العمل بشكل جید ومن ثم یختارون الأفراد المناسبین لهذا 

أما صلاحات هؤلاء المدیرین وقوتهم في المنظمة فأنها تحدد بمستویاتهم . العمل
 .التنظیمیة

تركز الثقافة المهمة على أداء المهام وانجاز ما مطلوب بدلاً عن الأدوار : ثقافة المهمة  .3
وتتمیز هذه الثقافة بسیادة النزوع نحول حل المشكلات، والاعتماد الكبیر . الرسمیة للأفراد

قیمون بعضهم . على الخبرة والعمل الجمعي، والأهمیة المحدودة للسیطرة الفردیة فالأفراد یُ
عض بالاستناد إلى مدى مساهمتهم في إنجاز المهام الموكلة إلیهم، یصعب رقابة هذا الب

وهي مناسبة للصناعات التي تمتاز بسرعة التغییر التكنولوجي، والمشكلة . النوع من الثقافة
 .الموارد عیاضفي هذا النوع من الثقافة تتمثل في صعوبة الرقابة واحتمالیة 



104 
 

قافة على خدمة الحاجات الشخصیة للفرد، فالمنظمات المهنیة الصغیرة تقوم هذه الث: ثقافة الفرد
یركزون بشكل رئیس على تحقیق رغباتهم ومصالحهم الشخصیة مقارنة مع  أو الفنانین

 ).610-608، ص2011إحسان دهش جلاب، ، .(تحقیق رغبات السوق الخارجیة

 تصنیف :Denison Mishra 
التنظیمیة إلى أربعة أنواع في ضوء التناسب بین الثقافة من صنف هذین الباحثین الثقافة 

ستراتیجي من جهة ثانیة على النحو الذي لاجهة وبین البیئة والهیكل التنظیمي والتركیز ا
  :یؤدي إلى بلوغ الفاعلیة التنظیمیة

على البیئة ستراتیجي لاتتمیز الثقافة الریادیة التكیفیة بالتركیز ا: التكیفیة/ الثقافة الریادیة. 1
الخارجیة باعتماد مرونها وتشجع هذه الثقافة المعاییر والمعتقدات التي تزید من قدرة 
المنظمة على التعاطي مع التغیرات البیئیة وترجمتها إلى استجابات بیئیة جدیدة، ومعنى 
الاستجابة هنا أو في هذه المنظمة، التشجیع على احداث تغیرات تنظیمیة وابتكارات وابداع 

  .تبني مخاطرهو 

المنظمة تتمیز المنظمات التي تتبنى هذا النوع الثقافة التنظیمیة، ). غرض(ثقافة رسالة .  2
بتوجهها نحو فئة معینة من الزبائن الخارجیین دون رغبة منها في أحداث تغییرات جذریة 

إلى  في المنظمة، فأن الإدارة مسؤولیة عن صیاغة رؤیة المنظمة ورسالتها ومن ثم ترجمتها
  .أهداف قابلة للقیاس لكي یتم من بعد ذلك الحكم على أداء الأفراد

افة التنظیمیة على المشاركة والعمل الجماعي بین قیركز هذا النوع من الث: ثقافة الجماعة.  3
أفراد المنظمة القائم على التوقعات الدالة على عدم وجود التغییرات الجذریة في البیئة 

إحسان دهش جلاب،  (ماعي بموجب مفهوم هذا النوع من الثقافةوالعمل الج. الخارجیة
خلق بین الأفراد الاحساس بالمسؤولیة والملكیة والولاء الأمر الذي ینعكس ) 609، ص2011

أمثلة هذه المنظمات المعتمدة لهذا النوع من . إیجاباً في زیادة مستویات أداء هؤلاء الأفراد
ة في برمجیات التحلیل الإحصائي فضلاً عن العدید المتخصص ASAالثقافة التنظیمیة شركة
  .ة ومنظمات تجارة التجزئة الإمریكیةحمن المنظمات الموض

یركز هذا النوع من الثقافة على داخل المنظمة انطلاقاً من مسلمة : الثقافة البیروقراطیة. 4
ع من الثقافة أساس مفادها إن البیئة الخارجیة هي مستقرة، فالمنظمات التي تؤمن بهذا النو 
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التنظیمیة تركز على اجراءات العمل وسیاساته وممارساته الاجرائیة بغیة إنجاز الأهداف 
وعلى الرغم من التركیز المتواضع لهذا النوع الثقافة على المشاركة غیرها إنها . التنظیمیة

تركز بشكل رئیس على التجانس والتطابق والتعاون بین الأفراد الأمر الذي یضفي على 
لصناعة التأمین هذا النوع من  Safecoوتتبنى شركة . المنظمة صفة التكامل والكفاءة

  .الثقافة

  تصنیف(Hodge & Anthony 1991) 
  :صنفت الثقافة من قبل وجه نظر هذه الباحثین إلى نوعین

أنها وتتمیز هذه الثقافة بكونها ثقافة واسعة الانتشار بین أفراد المنظمة كما : الثقافة القویة. 1
  :هناك ثلاثة عوامل تسهم في حصول المنظمة على ثقافة تنظیمیة قویة هي. تتمیز بالقبول

  .وجود قائد أو مؤسس قوي   -

المعاییر   ءستراتیجیات في ضو لاوجود بیئة داخلیة تدفع بأتجاه اتخاذ القرارات وصیاغة ا  -
  .الثقافیة

وأصحاب المصالح الأخرین والثقافة القویة اهتمام حقیقي وصادق بالزبائن والأفراد العاملین   -
تظهر دلالاتها في انخفاض معدل دوران العمل والانفاق الكبیرین الأعضاء، الاخلاص 

  .(Robbins, 2003). للعمل والولاء

تتمیز الثقافة الضعیفة بكونها ثقافة سطحیة تعتمد على المظاهر وتختلف : الثقافة الضعیفة. 2
وتجدر الإشارة إلى أن هناك سبیلاً وحیداً للتمیز بین . المنظمةمن قسم إلى آخر داخل 

  .الثقافة القویة والثقافة الضعیفة

ویشیر هذا الجدول أن إجابات المعاییر بنعم یدل على وجود ثقافة تنظیمیة لدى المنظمة      
  . كلمة كلا عندما تكون الثقافة التنظیمیة ضعیفة –على العكس مما لو كانت الاجابات 
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  .یوضح معاییر الحكم على قوة الثقافة أو ضعفها) 1(جدول رقم 

  المعیار  ت
  المقیاس

  نعم                كلا
    وجود شعارات معینة؟  1 
    .هینة بعض القصص في المنظمة  2 
    وجود أبطال معروفین في المنظمة  3 
    وجود الأفعال الرمزیة أو الرموز في المنظمة  4 
    توافق الطقوس الاجتماعیة والمعاییر الاجتماعیة  5 
    وجود لغة محددة في المنظمة  6 
    هل متل المنظمة تاریخ عریق؟  7 
    هل تخلى الأفراد عن المنظمة منذ عدد من السنوات؟  8 
    التي تجوز على قبول الأفراد) الخیارات(وجود البدائل   9 

Source: Hodge, B.J& Anthony, W.P. (1991), Organization theory: A 
strategic approach, Fourth Edition, Allyn & Bacon, Inc.  

  Organizational Culture:الثقافة التنظیمیة
هي الاطار المعرفي الذي یتكون من الاتجاهات والقیم ومعاییر السلوك والتوقعات التي یتقاسمها 

وتتأصل أي ثقافة منظمة أو تنظیمیة على مجموعة الخصائص الأساسیة . منظمةالعاملون في ال
  .التي یثمنها العاملون في المنظمة

  :خصائص القیم التنظیمیة التي تعكسها ثقافة المنظمة
 .الاهتمام الفائق باحتیاجات العملاء والعاملین -
 .حریة تقدیم الأفكار الجدیدة -
 .یتحملها العاملون في سبیل المنظمةالرغبة في تقبل المخاطرة التي  -
جیرالد جوینبرج، روبرت بارون، رفاعي محمد رفاعي، إسماعیل .(الاتصالات المفتوحة -

  ).627، ص 2007علي بسیوني، 
  :ویثیر هذا التعریف ملاحظات نذكر منها الآتي
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أن المنظمات تختلف عن بعضها في مدى حساسیتها لاحتیاجات العملاء والعاملین،   . أ
أما الیوم فإن الثقافة في نفس الشركة تهتم . تهتم باحتیاجات العملاء USPشركة مثال ل

 .بخدمات العملاء وأرضائهم
تختلف المنظمات عن بعضها في مدى تشجیع العاملین على تنمیة أفكار جدیدة والتقدم   . ب

یتمسك بحث العاملین على  Bill Mc Gowanمثال شركة بل ماك جوان . بها للإدارة
 .وتطویر أسالیب الأداءالابتكار 

وخیر مثال لذلك بنك  . تختلف الشركات عن بعضها في مدى الإقبال على المخاطرة. ج
یعتبر محافظاً جداً ولا یضع أمواله إلا في استثمارات آمنه  Bank of Amaricaأمریكا 

  .جداً 

ین تختلف الشركات عن بعضها في مدى الإقبال لعدد بدائل الاتصال المتاحة للعامل. د
شركة الإنترنت  Yahooوغیرهم فعلى سبیل المثال فإن المتوقع من العاملین بشركة یاهو 

أن یتخذوا القرارات اللازمة وأن یتصلو بأي شخص یرون بأنه بحاجة إلى . العملاقة
فقد  IBMأما في شركة . الاتصال حتى لو ذهبوا مباشرة إلى رئیس مجلس إدارة الشركة

كما جرى العرف على . املون بحدود السلطة ولا یتخطونهاجرى العرف على یلتزم الع
جیرالد جوینبرج، روبرت بارون، .(حصر السلطة في عدد محدود من كبار المدیرین

  ).627، ص 2007رفاعي محمد رفاعي، إسماعیل علي بسیوني، 

 Cultures Within Organizations:الثقافات في المنظمات
  One or Many :ثقافة واحدة أم عدد من الثقافات

بمعنى . من خلال ما سبق ذكره عن الثقافة نفهم أنه یوجد بكل منظمة ثقافة رسمیة
ولكن هذا . تسود بین العاملین في المنظمة يمجموعة من القیم المشتركة والعقائد والتوقعات الت

وبدلاً من ذلك فإنه یوجد منظمات خاصة كبیرة الحجم عدد من الثقافات الفرعیة . نادراً ما یحدث
  .التي تعیش مع  الثقافة العامة

بصفة عامة فإن هناك میل لأن یشیع قدر من القیم والعقائد والتوقعات بین العاملین في 
  .واحد بالمقارنة بما یتبع بین العاملین في مهن أو أقسام مختلفةمهنة واحدة أو قسم 
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من الواضح في المجموعات المختلفة ثقافات فرعیة، المقصود بالثقافة الفرعیة تلك التي تشیع في 
  .كل قسم إدارة من إدارات المنظمة، ولیس في المنظمة ككل

مة أو تباین المواقع الجغرافیة لأنشطة وتتمایز هذه الثقافات بتمایز الوظائق التي تؤدى في المنظ
وفي الواقع فإنه یوجد عدد من الثقافات ). بمعى وجود العاملین في أماكن مختلفة مثلاً (المنظمة 

  .الفرعیة الناشئة من أختلاف المهن أو مجال النشاط أو القسم الوظیفي في المنظمات الكبرى

الثقافات الفرعیة وعلى شخصیة المنظمة، وهذا لا یعني أنه لا یوجد ثقافة عامة تسیطر على 
أما الثقافة العامة تعكس القیم الأساسیة، أي مجموعة العقائد العامة التي . وهي الثقافة الفرعیة

ویتقاسم أعضاء الثقافة الفرعیة هذه الثقافة العامة مع باقي . یتقاسمها العاملون في المنظمة
بارون، رفاعي محمد رفاعي، إسماعیل علي  جیرالد جوینبرج، روبرت(العاملین في المنظمة

  ).629، ص 2007بسیوني، 

  Culture’s Role in Organizations:دور الثقافة في المنظمات
وبالتأكید . القیم التي تمیز المنظمات عن بعضها أن الثقافة قوة خفیة ذات تأثیر متعدد الجوانب

  .فإن الثقافة تلعب أدواراً عدیدة في المنظمات

. تزود المنظمة والعاملین فیها بالاحساس بالهویة: الأدوار التي تلعبها الثقافة في المنظماتمن 
وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقیم التي تسود في المنظمة كلما قوي إرتباط 

  :العاملین برسالة المنظمة وزاد شعرهم بأنهم جزء حیوي منها وأهم الأمثلة

یران یشعرون بالتمیز لأن الشركة تسمح لهم بالنكت والترویح عن شركة ساوث وست للط  . أ
 .أنفسهم أثناء العمل

یوضح مثال شركة وست للطیران الوظیفة الثانیة الهامة للثقافة وهي خلق الالتزام برسالة   . ب
 .الشركة

وتعبیر هذه الوظیفة . الوظیفة الهامة للثقافة أنها تدعم وتوضح معاییر السلوك بالمنظمة
فالثقافةتقود أقوال . وهامة جداَ لقدامى العاملین. أهمیة بالنسبة للموظفون الجددذات 

وعن طریق القیام بالأدوار الثلاثة السابقة یتضح مدى قوة الثقافة في . وأفعال العاملین
جیرالد جوینبرج، روبرت بارون، رفاعي محمد رفاعي، (التأثیر على السلوك التنظیمي

  ).631، 630، ص2007إسماعیل علي بسیوني،  
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  )10(شكل رقم 
  یوضح الادوار التي تلعبها الثقافة في المنظمة

  
  

  
  
  

  
، دار المریخ للنشر، إدارة السلوك في المنظماتجیرالد جوینبرج، روبرت بارون، رفاعي محمد رفاعي، إسماعیل علي بسیوني، (

  627، ص 2007الریاض، 

  
  :العوامل المحددة لثقافة المنظمة

  :تتكون ثقافة المنظمة وتتشكل من خلال تفاعل عدید من العناصر والاعتبارات وأهمها ما یلي

 .الصفات الشخصیة للأفراد، وما لدیهم من اهتمامات وقیم ودوافع .1
 .الوظیفیة، ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصیة للأفرادالخصائص  .2
البناء التنظیمي أو التنظیم الإداري للمنظمة، حیث تنعكس خصائص التنظیم الإداري  .3

 .على خطوط السلطة وأسالیب الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات
تكون ذات دلالة المنافع التي یحصل علیها المنظمة في صورة حقوق مادیة ومالیة وأدبیة  .4

  .408، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، .(على مكانته وتنعكس على سلوكیاته

الاخلاقیات والقیم السائدة في المنظمة، وما تشتمل علیه من قیم وطرق التفكیر وأسالیب  .5
المنظمة على بعضها البعض من الأطراف الخارجیة وعادة تتكون أخلاقیات وقیم 

  :المنظمة مما یلي

  .یات وقیم الأفراد التي یستمدها من العائلة والأصدقاء والزملاء والمجتمعاخلاق  -

  .أخلاقیات وقیم المهنة التي ترشد سلوكیات الأفراد في مهنة أو وظیفة معینة  -

 الثقافة التنیظیة

دعم توضیح معاییر  الاحساس بالھویة
 السلوك

تقویة الالتزام 
 برسالة المنظمة
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أخلاقیات وقیم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانون أو ما ینتج عنه من عادات   -
  .وممارسات في المجتمع

علیه، یمكن القول أن اختلاف القیم ومن ثم اختلاف ثقافة المنظمة یرجع إلى ما وبناء 
 :یلي

 .خصائص الفرد -
 .علاقة الفرد بالبیئة -
 .أهداف الفرد توجهاته بشأن الحیاة -
 .علاقة الفرد بالمنظمة -
 .الأنشطة التي یمارسها الفرد -
 .اتصالات الفرد وعلاقاته مع الآخرین -
، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، .(على ثقافة المنظمةثقافة المجتمع وأنعكاساتها  -

407 ،408،410،411. 

  :تأثیر الثقافة على المنظمة والعاملین بها
  :هناك عدید من أوجه تأثیر الثقافة على المنظمة والعاملین نذكر منها ما یلي  

 :توجهات المنظمة والعاملین بها .1
الثقافة في تحقیق الأهداف، حیث أن الثقافة قد تشیر التوجهات إلى الطریقة التي تؤثر بها 
أو تكون غیر متوافقه مع تلك ) قوة إیجابیة(تكون متوافقه مع الأهداف في المنظمة 

ومن ثم فأن الثقافة قد تدفع المنظمة نحو تحقیق أهدافها أو تدفعها ). قوة سلبیة(الأهداف 
  .بعیداً عنها

 :الانتشار .2
منظمة في تشكیل القیم التنظیمیة السائدة ومدى انتشارها یشیر إلى درجة مشاركة أعضاء ال

  .ویعتبر تبني ثقافة المنظمة بشكل كثیف ومتسع الاحساس للثقافة القویة. بینهم
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 :القوة .3
تشیر قوة الثقافة إلى تأثیرها في أعضاء المنظمة، فالعدید من المنظمات السیاسیة تملك قوة 

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

 :المرونة .4
تسمح الثقافة المرنة للمنظمة والعاملین بها بالتكیف مع الظروف المتغیرهوالأزمات الطارئة، 

 :ویوجد عدد من الوسائل تستخدم لتحقیق مرونة الثقافة التنظیمیة منها ما یلي
الاستفسار عن الأحداث والتصرفات المتوقعة عن الوضع تعیین مدیر مسئول عن  -

 .الحالي للمنظمة بشكل ویكون على درایة كاملة بالمنظمة وبیئتها
استقطاب أفراد من الخارج لشغل وظائف الرقابة والتحكم والإدارة یكون لدیهم وجهات  -

 .بشأن الاتصال مع البیئة الخارجیة هنظر جدیدة ومتطور 
من خلال التدریب المستمر فمع التدریب یستطیع أعضاء المنظمة یمكن تدعیم المرونة  -

 .تعلم العدید من الأعمال والمهارات والقدرات المختلفة

  :الالتزام. 5
ویكون فیها أعضاء . تؤثر ثقافة في درجة الالتزام والانضباط التي یظهرها أعضاء التنظیم

وتخلق ظروف في . للمنظمةالمنظمة مستعدین لبذل الجهود والولاء واظهار انتمائهم 
. المنظمة تؤدي إلى جعل الأفراد إما مستعدین أو غیر مستعدین للإلتزام بأهداف المنظمة

رد لاعطاء قدر كبیر من الالتزام والولاء اوالثقافة القویة  یمكنها أن تدعم من استعداد الأف
مة من خلال ما ویمكن أن تساعد الثقافة في زیادة الالتزان لدى أعضاء المنظ. للمنظمة

  :یلي

 .إرساء رسالة المنظمة وتدعیم القیم والعمل بها عند تحقیق هذه الرسالة -
 .توضیح قیمة المنظمة بالنسبة للفرد وتوصیل تلك القیمة إلى الأعضاء -
 .أن تكون الثقافة قادرة على قیادة المنظمة إلى النجاح -
 .یجب أن تكون الثقافة ذات قیمة وتؤدي إلى مخرجات -
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لا تكون شائعة ومنتشرة یجب أن  - تكون السمات الثقافیة للمنظمة قاصرة على المنظمة وإ
 .بین المنظمات الأخرى المنافسة

 .من الضروري أن یصعب تقلید أو محاكاة ثقافة منظمة من المنظمات الأخرى -

 :قوة وضعف الثقافة التنظیمیة
ونتائجها، حیث أن یمكن أن تكون ثقافة المنظمة ثقافة قویة أو ضعیفه حسب مكوناتها 

ذا كانت هذه القوى مواتیة وملائمة، فإن  ثقافة المنظمة هي محصلة بعدد من القوى المتداخلة، وإ
المنظمة ستكون لدیها ثقافة یتم إعتناقها وتقبلها من جمیع أعضاء المنظمة، حیث تعمل على 

مة في هذه الحالة توحیدهم بقوة تجاه تحقیق الهدف العام للمنظمة، ومن ثم تكون ثقافة المنظ
  .ثقافة قویة في حالة عكس ذلك تكون في هذه الحالة ثقافة المنظمة ثقافة ضعیفه

  :الثقافة الضعیفة
الثقافة الضعیفة هي التي لا یتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول 

والمعتقدات، وهذا فإن العاملین سیجدون الواسع منهم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقیم 
  .صعوبة في التوافق والتواحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقیمها

  :الثقافة القویة
الثقافة القویة هي التي تنتشر عبر المنظمة كلها وتحظى بالثقة والقبول من جمیع أفراد المنظمة 

د والمعاییر والافتراضات التي تحكم ویشتركوا في مجموعة متجانسة من القیم والمعتقدات والتقالی
  .سلوكهم داخل المنظمة

. وعندما تنجح المنظمة في نشر قیمها بشكل متسع فإنها تكون قد نجحت في خلق ثقافة قویة
الثقافة القویة تمثل رابطة متینة تربط عناصر المنظمة ببعضها البعض، كما تساعد المنظمة في 

ستجابة السریعة الملائمة لاحاجیات عملائها ومطالب توجیه طاقتها إلى تصرفات منتجة والا
من  تمكنهامما یساعد المنظمة في إدارة الغموض وعدم التأكد بفعالیة . الأطراف ذوي العلاقة بها

  ).412،413، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، ، (حقیق رسالتها وأهدافها
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  :الثقافة التنظیمیة وقیم العمل وأداء العاملین بالمنظمة
تتحدد قدرة المنظمة على زیادة فعالیتها بدرجة كبیرة بمدى قدرة ثقافة المنظمة على تشكیل قیم 
أعضاء المنظمة وتحفیزهم من خلال مجموعة من الأسالیب والأدوات والممارسات الإداریة ما 

  :یلي

  :التفاعل والأنصهار داخل مجموعات العمل.  أ
جدد بالقیم والمعاییر السائدة المرشدة للسلوك ویتم ذلك من خلال تعریف أعضاء المنظمة ال

ویفضل أن یتم هذا التعریف والتعلیم بصورة مباشرة معلنة، . الوظیفي والقرارات داخل المنظمة
  .وذلك تجنبا لاكتساب الأفراد الجدد القیم غیر مقبولة

  :الالتزام بمراسیم وتعالیم محددة. ب
أعضاء المنظمة أن یتم الالتزام بمراسیم وتعالیم  من الطرق التي من خلالها یمكن تشكیل ثقافة

محددة تمثل سلوكیات رسمیة ینتج عنها تعلم الأفراد للقواعد والاعراف والقیم والعادات التي 
  .تشكل ثقافة المنظمة

  :الوقائع والأحداث الحقیقیة الهامة. ج
تأثیر هام على یمكن من خلال إعلان مواقف محددة أو عرض وقائع وأحداث حقیقیة ذات 

تطور ونمو المنظمة أن یتم نقل ثقافة المنظمة إلى الأفراد الجدد، وكذلك تدعیم التزام 
الموظفین القدامى بقیم وأعراف ومعتقدات المنظمة بما یحقق فهم مشترك ومرشد عام لسلوك 

  .العاملین في المنظمة

  :اللغة. د
والتفاهم وما یتم الاتفاق علیه  المقصود باللغة هنا، بجانب لغة التحدث، لغة الاتصال

والالتزام به من شعارات ورموز وتصرفات تدل على أن أعضاء المنظمة یتحدثون لغة واحدة 
ومثال ذلك لغة الجندیة التي یتحدث بها أفراد المؤسسة العسكریة، ولغة معاملة المریض التي 

ؤسسة تسویقیة، حیث یتحدث بها مؤسسة طبیة ولغة خدمة العمیل التي یتحدث بها أفراد م
  .تساهم هذه اللغة في نقل وتعلم ثقافة المنظمة بین أعضائها القدامى والجدد
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  :القیم الأخلاقیة وثقافة المنظمة
تعد القیم الاخلاقیة من أهم القیم التي تشكل ثقافة المنظمة، ولما تسهم هذه القیم درجة كبیرة في 

المعاییر الاخلاقیة جزء لا یتجزء من السیاسات الرسمیة تشكیل الثقافة التنظیمیة، حیث أصبحت 
  .الثقافة غیر الرسمیة للعدید من المنظمات

  :مفهوم القیم الأخلاقیة وتأثیرها على سلوك العاملین في المنظمة
یمكن أن تعرف الاخلاق على أنها القیم والمبادئ المعنویة التي تحكم سلوكیات الفرد والجماعة 

ح وما هو خاطئ، وتختلف الاخلاق أو القیم الاخلاقیة عن السلوكیات التي لتحدید ما هو صحی
  .یحكمها القانون

فالقاعدة القانونیة یظهر مجموعة من المبادئ والتشریعات التي تصف كیف یتصرف الأفراد على 
ومع احتمال وجود ). 414، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، (نحو مقبول من المجتمع

یة والقیم الاخلاقیة في المنظمة إلا أن هذه المنظمة المشتركة تختلف نالقانو  مشتركة بین القواعد
المساحة المشتركة للعلاقة بین المعاییر  نمن مجتمع لآخر ومن منظمة لأخرى، ویمكن أن تكو 

یة في المنظمة ضیقة أو واسعة، ویتوقف ذلك على قوة كل منها نالاخلاقیة والقواعد القانو 
السیاسیة في المجتمع، ودور الأفراد والمنظمات في صیاغة النظم ومن ثم المستمدة من النظم 

یتوقف تطبیق المعاییر الاخلاقیة بدرجة أساسیة على استعداد الأفراد واقتناعهم وتمسكهم بها، 
یة السلوكیات الرسمیة في المنظمة ولكنها لیس بالضرورة أن تغطي نحیث تغطي القواعد القانو 

  .قیة التي یلتزم بها الأفراد في المنظمةجمیع المعاییر الاخلا
  
  
  
  
  
  
  

  :نشأة القیم الأخلاقیة في المنظمة
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مصطفى محمود أبوبكر، (هناك ثلاثة مصادر تشترك في نشأة القیم الأخلاقیة في المنظمة
  )415، ص 2005

  )11(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصره مدخل تطبیقي،الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

415.  

  :الثقافة التنظیمیة ورسالة المنظمة وأهدافها وخططها الإستراتیجیة
وتحكم الطریقة التي ستراتیجیة لاتنعكس ثقافة المنظمة على رسالة المنظمة وأهدافها وخططها ا

تتخد بها القرارات داخل المنظمة فیما یتعلق بعناصر البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة للمنظمة، 
ویتحدد مدى ملاءمة المفاهیم والممارسات الإداریة بالثقافة التنظیمیة، وما یعد ملائما من مفاهیم 

  .وممارسات إداریة في ثقافة تنظیمیة معینة
ویمكن القول أن . والدوافع لدى الأفراد باختلاف ثقافات المجتمع والمنظمة تختلف المفاهیم

اختلاف المفاهیم والممارسات الإداریة في مجتمع تقوم ثقافته على التعاون والعمل الجماعي عن 
  .المفاهیم والممارسات الإداریة في مجتمع آخر تقوم ثقافته على الفردیة والإجاز الفردي

  الأخلاق الشخصیة
 القیم 
 المعتقدات 
 الروح المعنویة 
 الإطار الأخلاقي 

  التنظیم الإداري
 الھیكل لتنظیمي 
 السیاسات 
 القواعد 
 الأخلاقیات 
 نظم المكآفات 
 الاختیار 
 التدریب 

  الثقافة التنظیمیة
 تاریخ المنظمة  
 المؤسسون  
 الطقوس والشعائر  
 القصص والبطلولات  
 اللغة والشعارات  
 الرموز 

  النتائج
 قرارات أخلاقیة 
 سلوكیات أخلاقیة 
 المسئولیات  الاجتاعیة 
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ستراتیجیات من أكثر االبیئة الخارجیة للمنظمة وما یتربط بها من  تعد مكونات وخصائص
ة، فنجد البیئة الخارجیة للمنظمة التي تتطلب درجة عالیة یالمؤثرات على تشكیل الثقافة التنظیم

من المرونة والاستجابة السریعة، یجب على الثقافة التنظیمیة أن تشجع على التكیف مع البیئة 
" سترایجیة التنظیمیةلاالقیم الثقافیة والمعتقدات ا"قة الصحیحة بینها وبین الخارجیة وتكون العلا

 :بما یؤثر إیجابیاً على أداء المنظمة ویسلتزم هذا التكیف مع یلي

ضرورة توفیر متطلبات التكیف مع البیئة التنافسیة والمواءمة مع اتجاهات التغیر أو   -
 ).419، 418ص  مصطفى محمود أبوبكر،(الثبات في بیئة المنظمة

  .ستراتیجیة بما یلائم مصادر القوة الداخلیة والخارجیة للمنظمةلاأهمیة وضع التوجهات ا -

  :التكیف الثقافي.  1
ستراتیجي على البیئة الخارجیة وتوفر متطلبات لایتحقق هذا التكیف من خلال التركیز ا

حیث تشجع . والأطراف ذوى العلاقةالمرونة والقدرة على التغییر لمقابلة احتیاجات العملاء 
الثقافة التنظیمیة على نشأة أعراف ومعتقدات تدعیم قدرة المنظمة على اكتشاف وتفسیر 
اتجاهات ومتطلبات البیئة وترجمتها إلى الاستجابات السلوكیة الجدیدة الملائمة، یحتاج إلى 

یات والسلوكیات رد فعل سریع من المنظمة على إعادة الهیكله أو تكیف مجموعة العمل
الملائمة للمهام الجدیدة بما یمكنها من التحرك السریع نحو ارضاء عملاءها والأطراف 

  .الأخرى والاستجابة لاحتیاجاتهم

  :ثقافة المنظمة ورسالتها. 2
تهتم ثقافة المنظمة ورسالتها بالبیئة الخارجیة، لكن مع الحذر في سرعة التغیر مع التغیرات 

تهتم رسالة المنظمة وثقافتها بتأكید هویة المنظمة لكي یستقر تحدید  في هذه البیئة، حیث
الوظائق والأدوار والمسئولیات، ومن ثم تحدید السلوك المرغوب في المستقبل الواجب 

  .الالتزام به من كل فرد من أفراد المنظمة

  :تضمین الثقافة التنظیمیة.  3
كل أعضاء التنظیم، وتمكینهم من سرعة یقصد بها التركیز بصفة أساسیة على مشاركة      

). 419، 418، ص 2005مصطفى محمود أبوبكر، (الاستجابة والتفاعل مع البیئة
والتخلص من الاجراءات الروتینیة الجامدة، والتركیز على احتیاجات العملاء والموظفین، 
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تنظیمي كطریق لرفع الأداء وخلق وتدعیم تحمل المسئولیة والملكیة وتعمیق الالتزام ال
  .والاجتماعي

  :إتساق الثقافة. 4
نقصد بذلك أن الثقافة التنظیمیة ترتكز على إیجاد التوجه نحو الثبات والاستقرار البیئي 
لیكون لدى المنظمة ثقافة مدعمة بمجموعة أسالیب تحقق التعاون والتكامل بین أعضائها 

جاز الأهداف، حیث من خلال اتباع مجموعة سیاسات وممارسات موضوعه كأطار عام لان
یكون التركیز هنا أقل على التمكین الشخصي مع درجة عالیة من الاتساق والتحالف 

  .والتعاون بین أعضاء التنظیم لتحقیق النجاح والفعالیة من خلال التكامل والتعاون المرتفع

  :ستراتیجیةلاالثقافة وا
أحداهما لابد أن یؤدي إلى الحاجة للتعدیل في فالتعدیل في . ستراتیجیة ترتبط معاً بقوةلاالثقافة وا
فمعتقدات وقیم وتقالید وفلسفة الإدارة العلیا یجب أن تكون مرشده لعملیة صیاغة . الأخرى

هذه المعتقدات یمكن أن تشمل كلا من الاهتمام بالتطویر أو الاهتمام بالسعر في . ستراتیجیةلاا
العاملین بالعملاء أو عدم الاضرار بالبیئة وتجنب  سوق محدد أو المعاملة العادلة والمتساویة من
، 2005مصطفى محمود أبوبكر،  الإسكندریة، .(أسباب التلوث البیئي وغیرها لدى إدارة المنظمة

 ).422ص 
ومن جهة أخرى، فإن المعتقد والقواعد والقیم والافتراضات التي یراعیها أعضاء المنظمة في 

وهذه المعتقدات تتضمن قواعد . إستراتیجیةلاعلى إنجاز ا تصرفاتهم یكون لها تأثیراً واضحاً 
العمل معاییر التفاعل مع الزملاء والمرؤوسین الروؤساء وكیفیة التعامل مع العملاء وغیرها وعلى 

ستراتیجیة وتحقیق التوافق والانسجام بینهما تعتبر من المهام الرئیسیة لاذلك فإن إدارة الثقافة ا
ستراتییجیة تتفاعل مع جوانب أخرى في المنظمة من أجل تحسین الأداء لاللإدارة، الثقافة وا

  . والفعالیة

  
  

  :الخصائص الصحیة والغیر الصحیة للثقافة التنظیمیة
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تتمیز المنظمات، والتي توصف بانها منظمات معلمة بأن ثقافتها التنظیمیة تتمیز بعدد من 
 Chatman & Jehn, 1994, Lussierm): الخصائص الصحیة التي یمكن إجمالها بالآتي

  ).6، ص2011إحسان دهش جلاب، ، .((2005

 .المعرفة وعملیة التحسین المستمر نقلتسهیل عملیة  -
 .التسریع في الابتكار في مختلف المستویات التنظیمیة -
 .تشجیع الإبداع وتبني المخاطر من قبل الأفراد -
 .مكین الأفرادت -
 .یاء وتفصلیهاالتوجه نحو الاهتمام بدقائق الأش -
التركیز على النتائج أو المخرجات بدلاً عن الاهتمام بالأسالیب أو العملیات المؤدیة إلى هذه  -

 .النتائج
 .التوجه نحو العمل الفرقي بدلاً عن العمل الفردي -
 .التوجه نحو الأفراد في مختلف القرارات التي تتخذها الإدارة -

لثقافة غیر الصحیة التي من شأنها وعلى النقیض من ذلك توجد عدد من الخصائص ا
  :بالآتي  (Stock and, 2003)  (Thompson)تنعكس سلباً على أداء المنظمة حددها 

 .التوجه نحو البیئة الداخلیة -
 .مقاومة التغییر ورفض الأفراد المبادرین -
 .التقید بحدود الموازنات وافتقار نطاق الرقابة في حدود القسم المعني -

المنظمة بقصد التعرف على الممارسات والمداخل المتمیزة التي تعتمدها عدم تحیز خارج 
 Thompson. A.A8 strickland. A. j (2003)  Hill/Irwin.المنظمات الأخرى

  :إدارة الثقافات
تعني هذه الإدارة القدرة على تغییرها لتتناسب مع المعطیات والمستجدات التي یقتضیها تغیر 

وكما ذكر من قبل أن التحكم في نوعیة الثقافة . تماعیة والتكنولوجیةالظروف الاقتصادیة والاج
التنظیمیة تبدأ بعملیات التعیین والممارسات الإداریة وعملیات التطبیع المختلفة، إلى جانب 
القصص والطقوس و الرموز واللغة المستخدمة، فمن خلال هذه الآلیات یمكن تغییر الموظفین 

أیا . ثقافة الجدیدة، بآخرین یؤمنون بها أو راغبین في التمشي معهاغیر قادرین على مواكبة ال
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كانت الظروف فإن تغییر الثقافة التنظیمیة یسلتزم تفهم العوامل الموقفیة المختلفة، التي تساعد 
  .على أحداث التغییر وتقلل من صعوباته ومنها

  :طبیعة الازمات الحقیقیة أو المتوقعة
على بیان قرب حدوثها، یعتبر طریقة مساعد على تسویق التغییرات  أن وجود الازمات أو القدرة

فكثیر ما یتجاوب . المطلوبة، باعتبارها أحد الطرق للخروج من الازمات أو تجنب وقوعها
المستهدین بالتغییر مع الجهود لإحداثه، إذا ما كانت المنظمة في مرحلة تستدعي تصفیتها، 

  .سواق أو دخول منافسین  رئیسین للسوقلأا بسبب مرورها بأوضاع صعبة مثل فقدان

  :التغییر في القیادة
ولكن ذلك یستلزم بدوره . إن فرصة تغییر القیادة، یمثل لغییر القیم السائدة وفرض قیم جدیدة

تعزز الاعتقاد عند العاملین بقدرتها على قیادة التغییر من . وجود رؤیة بدیلة عن القیادة الجدیدة
ومن المهم هنا أن یستطیع القائد الجدید . ن سلطة ونفوذ حقیقي أو افتراضيخلال ما تتمتع به م

  .إظهار مثل التأثیر والنفوذ فذلك یجعل التجارب مع التغییرات التي یطرحها إمكانیة أكبر

  :مرحلة التطور التي تعیشها المنظمة
عمر المنظمة، حیث أن عملیة تغییر القیم التنظیمیة السائدة تكون اسهل في المراحل الأولى من 

لتي تلي الا تكون مضى وقت طویل على القیم المراد تغییرها، أو كانت في مرحلة الضعف 
إذ یكون الموظفون أكثر میلاً لقبول التغییر إذا لم تكن المنظمة في وضع جید، . مرحلة النضوج

ذا كانت سمعة المؤسسة تمر بمراحل حرجه  التغییر وكانوا لا یشعرون بالرضى عن العمل، وإ
  .وطرق تحقیقة

  :حجم التنظیم
ظمات صغیرة الحجم اسهل فیه في المنظمات الكبیره، نمن الطبیعي أن یكون التغییر في الم

  .لسهولة الاتصال وتوضیح الأسباب التي تستدعي التغییر وطرق تحقیقه

  
  :قوة الثقافة الحالیة وتعددها
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فكلما كانت الثقافة . في القدرة على تغیرها تلعب درجة تماسك الثقافة السائدة وقوتها، دور كبیر
قویة، كان هناك اجتماعاً حولها كلما تطلب تغییرها وقتاً أطول، كلما كانت العملیة اصعب 
والعكس صحیح كما أن تعدد الثقافات الفرعیة بتعدد الأقسام والوحدات الإداریة فیها، یجعل أمر 

، مما لو كانت ثقافةكتغییرها أ محمد قاسم .(واحدة على مستوى التنظیم ثر صعوبة أیضاً
  ).298، ص 2000القریوتي،  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الرابع



121 
 

  
  :نبذة عن القطاع المصرفى السودانى

  :المصرفى فى السوداننشأة وتطور الجهاز  -4-1-1
ــــت  ــــ ـــتقلاله فكانـ ــــ ــه لاســ ــــ ـــ ـــد نیل ــــ ــــة  بعــ ــــ ـــــة الطبیعیـ ــــودان البدایــــ ــــ ــى السـ ــــ ـــــرفى فـــ ـــــام المصــــ ـــدأ النظــــ ــــ بــ

ــارف ــــ ــأة المصـــ ــــ ــن نشـــ ــــ ـــارة عـــ ــــ ــ ـــودانیة عب ــــ ـــمة  الســ ــــ ـــى عاصــ ــــ ــ ـــــة  ف ــوك الاجنبیــــ ـــــ ــ ـــــروع للبن ــتح فــــ ــــ فـــ
ــــة  ــــ ــــ ـــراز الخلفیـ ــــ ــــ ــ ـــــن اب ــــ ــد مــــ ــــ ــــ ـــ ــودانى لاب ــــ ــــ ــــرفى الســـ ــــ ــــ ـــــاز المصـ ــــ ــــة دور الجهــــ ــــ ــــ ـــــودان ولاهمیـ ــــ الســــ
ــن  ــــ ـــــرة مــ ــــى الفتـــ ـــة فــــ ــــ ـــــة متدرجـ ـــ ــب تاریخی ــــ ــــلال حقــ ـــــن خــــ ـــك مـــ ــوره وذلـــــ ــــ ــــل تطــ ــة ومراحــــ ــــ التاریخیــ

  .م2015-م 1903عام 
  :م1955-م1903 الفترة الاولى/ 1

ــرفى ــــ ــــ ـــــرالجهاز المصـــ ــــ ــــة  انحصــــ ــــ ــــ ــوك الاجنبیـ ــــ ــــ ـــــروع البنـــ ــــ ــــى فــــ ـــــ ــتقلال فــــ ــــ ــــ ــــل الاســـ ـــــ ــــرة ماقبــــ ــــ ــــ لفتـ
  :التالیة

 .م1903فرع بنك الاهلى المصرى  تاریخ النشأة -1
 .م1913فرع بنك باركلیز دى سى دى أو إنجلیزى تاریخ النشأة -2
 .م 1949فرع البنك العثمانى تاریخ النشأة  -3
 .م  1953تاریخ النشأة ) مصرى(فرع بنك مصر  -4
 .م 1953فرنسى تاریخ النشأة لیونیه –فرع الكریدى  -5

  :م1970-1956الفترة الثانیة /2
ــــام ــــ ــذ عــ ــــ ــه منــــ ــــ ــــــارس عملــــ ـــــودان ومــــ ــــ ـــــك السـ ــــاء بنـــــ ــــم انشــــــ ــــ ــرة  وم 1960تــ ــــ ــذه الفتــــ ــــ ــهدت هــــ ــــ شــــ
  :التاریخیة هیكلة النظام المصرفى السودانى والذى یتكون من 

 ).بنك السودان(البنك المركزى  - 1
 .شبكة من البنوك التجاریة والاستثماریة - 2
التجـارى م،البنـك 1961م،البنـك الصـناعى 1957البنـك الزراعـى (متخصصـة بعض البنـوك ال - 3

 .م1967العقارى

  
  :م1977-م 1970فترة التأمیم الفترة الثالثة / 3
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ــن  ــــ ــــ ـــرة مــــ ــــ ــــ ــــهدت الفتــــ ــــ ــــ ــــى 1970شــ ــــ ـــــ ــــدمج 1974م إلــ ــــ ــــ ـــات الـــ ــــ ــــ ــــأمیم وعملیــــ ـــــ ــــ ــــات التـ ــــ ـــــ م عملیــ
ــــدمج  ــــ ـــدث ال ـــد حـــــ ــــ ـــــة وقـ ـــ ــــدان العربی ــــن البلــــ ـــد مــــ ــــ ـــي العدیـ ــــ ـــرفي فـ ــــ ـــــاع المصـ ـــــأن القطـــ ــأنها شـــ ــــ شــ

ــباب ــــ ـــــي  لاســـ ـــماته فــــ ــــ ـــرك بصــ ــــ ــــاریخي تــ ـــن ارث تـــــ ــــ ــاع مــ ـــــ ـــــذا القطــ ـــــا لهــــ ــة ولمــــ ــــ ــــداف متباینـــ واهـــــ
ـــــروع  ــــ ــــذه الفــ ــــ ـــدان هـــ ـــــ ـــــارب بلـــ ــــ ــــن تجــ ــــ ــتمدة مـــ ــــ ــــ ـــــة مسـ ــــ ــ ــرفیة التقلیدی ــــ ــــ ــات المصـ ـــــ ـــــور العملیــــ ــــ تطــ

ــــة  ــــ ـــة اوربیـ ــــ ـــن دول مختلفــ ــــ ــــة مــ ــــ ـــروع اجنبیـ ــــ ــــا بفــ ــا ذكرنـــــ ـــــ ـــدأ كمــ ــــ ــث بــ ــــ ــــة  –حیـــ ــــیویة  –عربیـــــ ــــ آسـ
ــــ ــــ ـــه الاثـــ ــــ ـــان لــــ ــــ ــــا كــــ ــــ ــة ممــ ــــ ـــل التنظیمیـــــ ـــــ ــــــبیة والهیاكـــ ـــــة المحاســـــ ــــ ـــــت الانظمــ ــــ ــح واختلفـ ــــ ر الواضـــــ

ـــــى  ــــــت علـــ ــــدة انعكســ ـــــاكل عــــ ــــدوره مشـــ ـــــق بــــ ـــا خلـــ ــارف ممـــــ ــذه المصــــــ ـــــ ـــة هـ ــــ ــــل وانظمـ ــي هیاكــــ ــــ فــ
  .اداء هذه المصارف

ــایو و  ــــ ــــ ــــى مـــ ــــ ـــــى 1970فـــــ ــــ ــة والتــــ ــــ ــــ ـــارف التجاریـــ ــــ ـــــ ـــأمیم المصـ ــــ ــــ ــورى بتــ ــــ ــــ ــرار جمهـــ ــــ ــــ ــدر قـــ ــــ ــــ م صـــ
  :كانت افرع لمصارف اجنبیة كما أوضحنا على النحو التالى

  الاسم بعد التأمیم  اسم البنك    
  بنك الدولة للتجارة الخارجیة   بنك باركلیز
  بنك الشعب التعاونى   بنك مصر

  بنك ام درمان الوطنى   ناشونال اند جرین ینلز
  بنك البحر الاحمر  البنك العربى الاردنى 

  بنك جوبا التجارى   البنك الاثیوبى التجارى 
  بنك النیلین  بنك النیلین

  البنك التجارى السودانى  البنك التجارى السودانى

ـــــوبى   ــــك الاثیــ ـــــین والبنـــ ــك النیلــ ـــــى بنـــــ ـــر فــ ـــــر الاحمــــ ــك البحــ ــــ ــــج بنـ ــم دمـــ ــــ ــــق تـ ــور لاحـــ ــــ ـــى تطـ وفــــ
ـــــى  ــــ ــ ــــدرمان وف ــــ ـــــا امـــ ـــــ ــك جوبـ ــــ ـــمى بنـــــ ــــ ــت مســــ ــــ ــــ ــــوطنى تحـ ــــ ـــ ــــــدرمان ال ــــ ــك امـ ــــ ــــ ـــــى بنـ ــــ ــ ــارى ف ــــ ــــ التجـ

ـــــام  ــــى عـــــ ـــــ ـــرى ف ــــ ـــــدیلات اخــ ـــــى 1973تعــــ ـــــة الـــــ ــــ ــــــارة الخارجی ـــة للتجـــ ــــ ــك الدولـــ ـــــ ــم بنــ ــــ ــــر اســـ ــــ م غیـ
ـــدة ــــ ـــك الوحـــ ــــ ــى بنـــ ــــ ــــ ــــان ال ــــ ــــا ام درمــ ــــ ـــــك جوبــ ــــ ــــم بنـ ــــ ـــــر اســ ــــ ـــا تغیـ ــــ ــــوم كمـــ ــــ ــــك الخرطــ ــــ ـــــد  .بنــ ــــ وبعـ

ــــوك  ــــ ـــــبعة بنـــ ــــ ـــــدد ســ ــــ ــــن عــ ـــــ ـــة مــ ـــــ ــــــوك تجاریـــ ــــ ــــة بن ــــ ـــوك خمســـ ـــــ ــــبحت البنـــ ــــ ـــــدمج اصـــ ــــات الــــــ ــــ عملیــ
ــام  ـــــ ــــ ـــئ عـ ــــ ـــــذي انشـــــ ــــ ـــــار الـــ ــــ ـــك الادخـــ ــــ ــــ ــــــة وبنـ ــــ ـــوك المتخصصــ ــــ ــــ ـــى البنـ ــــ ــــ ـــــافة الـ ــــ م 1973بالاضـــ

  .م 1974بعد صدور قانون تنظیم البنوك والادخار وزوال عمله في عام 
 :فترة حقبة الانفتاحالفترة الرابعة / 4
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ــــام  ــــ ـــي عـ ـــــ ـــة 1976فـ ــــ ــ ــت الدول ــــ ـــــي م انتهجـــ ــالم فــــ ــــ ـــــوة العـــ ـــــرة دعــــ ـــــت فكــــ ــــة وتبنــــ ــــ ـــة انفتاحیـ ــــ سیاســ
ـــــتقرار  ــــ ــــرة بالاســـ ــــ ـــذه الفتــــ ــــ ــــ ــزت هـ ــــ ــــ ــ ــالم وتمی ــــ ــــ ــذاء العــ ــــ ــــ ـــلة غــ ــــ ــــ ــــودان سـ ــــ ــامج الســــ ــــ ــــ ــ ـــــتثمار برن ــــ اســـ
ـــــاطها  ــــ ـــــزاول نشــ ــــ ــــة ان تــ ــــ ــارف الاجنبیـــ ـــــ ــــــن المصــــ ــــدد مـــــ ـــــماح لعـــــــ ــــ ـــــي الســ ــــل فــــــ ــــ ــــي وتمثـــ ـــــ السیاسـ
ــیتي  ـــــ ــدولي ســ ــــ ـــــارة الـــ ــــاد والتجـــ ــــك الاعتمـــــ ــــوطني بنـــــ ــي الــــ ــــو ظبـــــــ ــك ابـــــ ــــ ــــا بنــ ـــــودان منهـــــ ـــي الســــ ــــ فـ

ــــرق ــــ ــك الشـ ــــ ــك بنـــ ــــ ـــــام  بنـــ ـــــى قیــــ ــافة الــــ ـــــ ـــك بالاضــ ــــ ــب بنــ ــــ ــــدود حبیـــ ــــ ــان المحـ ــــ ــــك عمـــ ــــ ـــــط بنـ الاوســــ
ـــــي  ــــ ـــ ــاص الاجنب ــــ ــــ ــاع الخــ ــــ ـــــ ــــوداني والقطـ ـــــ ـــــاص الســـ ــــ ـــــاع الخـــ ـــــ ـــــین القطــ ـــــ ــ ـــتركة ب ـــــ ــــارف مشــــ ــــ مصــــ

ـــوداني  ــــ ـــــي الســ ـــك الاهلـــــ ــــ ـــــي والبنــ ـــوداني الفرنســـــ ــــ ــــك الســـ ــــ ــــیس البنـ ــــ ــــــان تأســ ــــوطني و فكـــ ـــــك الــــــ البنـــــ
ــعبیة  ــــ ــة الشــــ ــــ ـــــاطها و للتنمیــــ ــــ ــزاول نشـ ــــ ــارف تــــ ــــ ــــیس مصــــ ــــ ــــم تأســ ــــ ـــذلك تــ ـــــ ـــل الازرق وكــ ــــ ــــك النیـــ ــــ بنــ

ــــق  ــــ ـــــام وف ـــــي عــــ ـــــاطه فـــ ــدأ نشــــ ــــ ـــــذي بــ ـــــلامي الــــ ــــل الاســـ ــــك فیصــــ ــل بنـــــ ــــ ــلامیة مثــ ـــــ ــــــریعة الاســ الشــ
ـــــك 1977 ــــ ــــلامي وبنـــ ــــ ـــاوني الاســــ ــــ ـــة التعـــــ ـــــ ـــك التنمیــــ ــــ ــلامي وبنـــــ ــــ ــــ ــــامن الاســ ــــ ـــلاه التضــــ ـــــ ــــم تــــ ــــ م ثـــ

ـــــرفي  ــــاع مصــــ ـــــي ادارة قطـــــ ــــودان فــــ ـــك الســـــ ــــ ـــزي بنــ ــــ ــــام البنـــــــــك المركــ ـــد قـــــ ــــ ــــــوداني وقــ ـــة الســـ ــــ البركــ
  .مزدوج بین اسلامي وتقلیدي 

ــــوداني بمو  ــــ ــــ ــرفي السـ ــــ ــــ ـــاع المصـــ ــــ ــــ ــر القطــ ــــ ـــــ ـــــلاح مــ ــــ ــاولات الاصــــ ـــــ ــــ ــــــن محــ ــــ ــة مـــ ــــ ـــــ ــــل مختلفــ ــــ ــــ راحـ
ــــة  ـــــ ـــــة للدولـــ ــــ ـــــوك المملوكـــ ــــ ــــــض البنـــ ــــ ـــج بعــ ــــ ــــ ـــــق دمـ ــــ ــن طریـــ ــــ ــــ ــــــة عــ ــــ ــلاحات جزئیــ ـــــ ــــ ـــها اصـ ــــ بعضـــــ
ـــتثمار  ــــ ـــجیع الاســ ــــ ــــانون تشــ ــــ ــــار وقـ ــــ ــــك الادخـ ــــ ـــــانون بنـ ـــــل قــــ ــة مثــــ ـــــ ــ ــلاحات قانونی ــــ ــها اصـــ ــــ وبعضـــ
ـــاع  ــــ ــق الاوضــ ــــ ــرامج توفیـــ ــــ ــــرفي وبـــ ــــ ــــل المصـ ــــ ـــیم العمـ ــــ ــــانون تنظــ ــــ ــم قـ ــــ ـــ ـــــبعینات ث ــــرة الســــ ــــ ــــي فتـ ــــ فـ

ـــــ ــــ ــاملة لاعــ ــــ ــــ ـــــرفیة الشـ ــــ ــات المصــ ــــ ــــ ــا والسیاسـ ــــ ــــ ـــــرفي بمــ ــــ ــــاع المصــ ــــ ــــویر القطـــ ــــ ـــة وتطـــ ــــ ادة الهیكلــــ
  .یتفق ومقررات بازل 

  :فترة نشوء وتطور الصیرفة الإسلامیة في السودانالفترة الخامسة / 5
ــام  ــــ ــــ ــــي العـ ــــ ـــــودان فـــ ــــ ـــــي الســ ــــ ــــلامي فــ ــــ ــرفي الإســـ ــــ ــــام المصـــــ ــــ ــوء النظـــ ــــ ــــ ـــــدأ نشـ ــــ ــ ـــــك ب 1978ب ــــ بنــ

ـــــرى ــــ ــــوك أخـ ــــ ــه بنــ ــــ ــلامي وتبعتــــ ــــ ـــل الإســــ ــــ ـــرة . فیصـــ ــــ ــي فتـــ ــــ ــــم فــــ ـــــ ــل ) 1990 - 1983(وتـ ــــ العمــــ
ــل  ــــ ــــ ـــــل كـــ ـــــ ـــب، ظــ ــــ ــــ ــــى جنـ ــــ ـــاً إلــــ ـــــ ــــ ــــدي جنب ــــ ــــ ــــرفي التقلی ـــــ ـــــام المصـــ ــــ ــلامي والنظـــ ــــ ــــ ــــام الإســ ــــ بالنظــــ
ــــوك  ــــ ـــض البنــ ــــ ـــت بعــ ــــ ــــبعینات قامـــ ــــ ــي السـ ــــ ــدي وفـــ ـــــ ام التقلیـــ ــ ــــ ـــــل بالنظـــ ــــرفي یعمـــــ ـــــاع المصـــــ القطــــ
ـــارف ــــ ــــود مصــــ ــــ ـــع وجـــ ــــ ــــاً مــــ ــــ ــام مزدوجـــ ــــ ــــ ـــبح النظـ ــــ ـــث اصــــ ـــــ ـــــلامي بحیـــ ــــ ـــــاس الاســ ــــ ــــى الاســ ــــ ـــ  عل

ــــة  ــــ ــــارف تقلیدیــــ ــــ ــــلامیة ومصـــ ــــ ــن . اســـ ــــ ــــ ــرة مـ ــــ ــــ ــي الفتــ ــــ ــــ ـــــلام( 2005وفـ ــــ ــــة الســ ــــ ـــــى ) اتفاقیــــ ــــ وحتـــ
ــوب م  2010 ــــ ـــــ ــــال الجنـ ــــ ـــــد انفصــــ ـــــ ـــــن بعــ ـــــ ــــزدوج ولكــ ــــ ـــــرفي المــــ ــــ ــــــام المصـــ ــــ ــل بالنظــ ــــ ــــ ـــــم العمــ ــــ تـــ
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ــلامي ــــ ـــرفي الإســـ ــــ ـــام المصــ ــــ ــل بالنظــ ــــ ـــودان تعمـــ ــــ ـــــي الســ ـــوك فــــ ــــ ـــل البنــ ــــ ـــارت كــ ــــ ــــــام .صــ ـــــي عـــ وفــــ
ـــــلمة 1991-1992 ــــ ــق الاســــ ـــــ ــــ ــــوات تعمیــ ــــ ــدأت خطـــــ ـــــ ــــ ــــــض  وم بــ ــــ ـــــرة بعـــ ــــ ـــذه الفتــــ ـــــ ــــ ـــــهدت هـ ــــ شــــ

  :ورات الاقتصادیة الهامة تمثلت في الآتيالتط

  .م 1993-1990البرنامج الثلاثي للانقاذ الاقتصادي * 

ـــرفي *  ــــ ـــل المصـــ ــــ ـــــیم العمـــ ـــــانون تنظـــــ ـــاز و قـــــ ــــ ـــرعیة للجهـــ ــــ ــــة الشـــ ــــ ــا للرقابــ ــــ ــة العلیــــ ــــ ـــوین الهیئــــ ــــ تكـــ
  .المصرفي والمؤسسات المالیة 

  .مشروع توفیق الاوضاع * 

ــــة *  ــــ ــــ ــادة الهیكلـــ ــــ ــــ ـــاملة لاعـــــ ــــ ـــــ ــرفیة الشـــ ــــ ـــــ ــــات المصــــ ــــ ــــ ــاع والسیاســـ ــــ ـــــ ــــق الاوضــــ ــــ ــــ ــرامج توفیـــ ــــ ــــ ــــ بـ
  وتطویر القطاع المصرفي 

  .م 1992تحریر التعامل بالنقد الاجنبي * 

  .م 1994انشاء سوق الخرطوم للاوراق المالیة عام * 

ـــــي  ـــــا فــــ ــلامي بمــــ ــــ ــام الاســـ ـــــ ـــــق النظــ ــه وفــــ ــــ ـــ ــــــوداني الآن باكمل ـــرفي الســـ ــــ ــــاع المصــ ــــ ـــل القطـ ــــ ویعمــ
  .ركزيذلك البنك الم

  :البنوك العاملة فى السودان حالیا-4-1-2
ــــوك  ــــج بنــ ـــم دمــ ـــــرة وتـــ ــــــرة الأخیـ ـــلال الفت ـــراً خـــ ـــ ــوراً كبی ــــوداني تطــــ ــــرفي الســ ـــــاز المصــ ــــور الجهـ تطــ
ـــاز  ــــار الجهـــ ــودان فصــ ـــي الســــ ــتثمر فـــ ــي لیســــ ــال العربــــ ـــل رأس المــــ ــدة، ودخـــ ــــ ـــوك جدی ـــــوء بنـــ ونشـ

ـــن  ــــ ـــــون مـ ــــودان یتكــــ ـــي الســــ ــــ ــرفي فــ ــــ ـــــرف 37المصــ ـــــام المصــــ ـــــا بالنظـــ ــل جمیعهــــ ــــ ـــرفاً تعمــ ي مصــــــ
ــــلامي ــــندوق . الإســــ ــویة صــــ ــــ ــودان بعضــ ــــ ـــــي الســ ـــــة فـــ ـــارف العاملـــ ــع المصـــــ ــــانون جمیــــــ ـــــزم القــــ ویلـــ

ــوداني ـــع المصـــــرفیة واتحـــــاد المصـــــارف الســـ ــ ـــمان الودائ ــــزي . ضــ ــودان المركـ ـــك الســـ ــ ــــأ بن ــــد نشـ فقـ
ـــــام  ـــــام  1960عــ ـــى عــ ــودان حتــــ ــي الســـــ ــة فـــــ ــــة العاملـــــ ــــوك التجاریـــ ـــي 2014أمـــــــا البنـــ ـــــك : فهــــ بنــ

ــى ــأ فـــ ــود) 1913(الخرطــــوم نشـــ ــك الزراعـــــي الســـ ــأ )1959(اني نشـــــأ فـــــى البنـــ ، بنـــــك النیلـــــین نشـــ
ـــى  ــــ ــــى ) 1963(فــ ــــ ــــأ فـ ــــ ــــاري نشـ ـــاري التجـــــ ــــ ــ ـــك العق ــــ ــــة )1967(البنــ ــــار والتنمیـــــ ــــ ـــــرف الإدخـ مصــــ

ــى  ـــــأ فـــــ ــة نشــ ـــى )1973(الاجتماعیـــــ ـــــأ فــــ ـــــوظبي الوطنینشــ ــــك أبــ ـــــوداني ) 1976(، بنـــ ـــــك الســ البنــ
ــى  ــــ ــأ فــ ـــــ ــــي نشـ ــــى )1978(الفرنســــ ــــ ـــــأ ف ــــل الإسلامینشـــ ــــك فیصــــ ــــ ــــــي )1978(، بن ـــــك الأهلـــ ، البنـــ
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ـــــ ــــ ــــأ فــ ــــ ــوداني نشـــ ــــ ــرق )1981(ى الســـــ ــــ ـــــل الأزرق المشـــــ ــــ ــك النیــ ــــ ـــــك )1983 - 1981(، بنـــــ ــــ ،بنــ
ـــــاوني  ــــ ـــــة التعــــ ــــ ـــــوداني)1983(التنمیــــ ــــ ـــــلامي الســــ ــــ ــك الإســــ ــــ ــــ ـــــامن ) 1983(، البنـــ ــــ ـــك التضــــ ــــ ــــ ــ بن

ــــى  ـــــأ فــــ ـــــلامي نشـــ ــى ) 1983(الإســـ ــــ ــ ـــأ ف ــــ ــــوداني نشـ ــة الســــ ــــ ــك البركــ ــــ ــ ــــة )1984(بن ــــ ــــك تنمی ، بنــــ
ــى  ــأ فـــ ـــــى ) 1984(الصـــــادرات نشـــ ــــأ ف ــــوداني نشـ ـــك الســـــعودي السـ ــ ـــ)1986(البن ـــــك العمــ ال ، بن
ــــى  ــأ فـــ ــــ ـــوطني نشـ ــــ ـــى )1988(ال ــأ فــــ ــــ ــــوداني نشـ ــــــلامي الســـ ـــــمال الإسـ ــــك الشــ ـــ ـــــك )1990(بن ــ ، بن

ــى  ـــأ فــ ــزارع التجــــاري نشـ ــأ فــــى ) 1992(المــ ــة نشــ ــ ـــان ) 1993(بنــــك الثــــروة الحیوانی ـــك أم درمـ بنـ
ـــى )1993(الوطنینشـــــأ فـــــى  ــــأ فــ ـــوري نشـ ـــك آیفــ ــك الاســـــتثمار المـــــالي نشـــــأ فـــــى ) 1994(، بنــ بنـــ

ــى) 1998( ــــ ــــأ فـ ــحراء نشـــ ــــاحل والصـــــ ـــك الســـ ـــــى )2001( بنــــ ـــأ فــ ـــــودان نشــــ ــــلام الســ ـــك الســـ ، بنــــ
ــــى )2003( أ فـــ ــ ــناعیة نشـــــ ـــــة الصـــــ ـــــرف التنمیــ ــأ )2005(مصــ ــــري نشـــــ ــوداني المصـــ ــك الســـــ ، البنـــــ

ـــى  ــــأ فـــــى )2005(فــ ـــد نشـ ــال المتحــ ــأ فـــــى )2006(بنـــــك المـــ ــرة نشـــ ـــك الأســـ ــ ، بنـــــك )2008(، بن
ـــــى  ـــأ فــ ــــــي نشــــ ـــوداني الأردنـ ـــرة الســــ ــى )2008(الجزیــــ ـــــ ــــأ ف ــوطني نشـــ ــــ ــر الـ ــــ ـــك قطـ ) 2009(، بنــــ

ــي ـــى  البنــــــك العربــــ ــأ فـــ ـــــوداني نشــــ ـــــأ فــــــى )2009(السـ ــــري نشـ ـــى المصــ ، )2012(، البنــــــك الاهلـــ
ــك أبـــــوظبي الإسلامینشـــــأ فـــــى  ــأ فـــــى )2013(بنـــ ـــرواد والاســـــتثمار نشـــ ــــك الــ ، بنـــــك )2013(، بنـ

ـــــى  ــــأ فـ ـــغر نشــ ـــل الأصـــ ـــداع للتمویـــ ـــــي ). 2013(الإبـــ ــــرف العربـ ـــاً المصــ ـــودان أیضـــ ـــم الســـ ویضـــ
  ).1975(للتنمیة الاقتصادیة في أفریقیا نشأ فى 

  :التقنیة المصرفیة فى الجهاز المصرفى- 4-1-3
خطا بنك السودان المركزي خطوات جریئة لقطع المسافة بین السودان والعالم في هذا 

المجال، وتحققت في فترة قیاسیة قفزة كبیرة في التقنیة المصرفیةوأصبح السودان الیوم من 
وما تحقق في مجال . والأفریقیةدول المقدمة في مجال التقنیة المصرفیة في المنطقة العربیة 

 :الصیرفة الإلكترونیة في السودان یتمثل في
دارة مشروعات التقنیة المصرفیة وهي شركة   . أ إنشاء شركة متخصصة في إنشاء وتشغیل وإ

 .EBS) شامخ(الخدمات المصرفیة الإلكترونیة 
 .المصارف السودانیة بشبكة سویفت العالمیةربط   . ب
المصرفیة بهدف ربط الوحدات المصرفیة مع بعضها  ذ مشروع شبكة المعلوماتتنفی  . ج

 .ورئاسات المصارف مع بعضها ومع بنك السودان المركزي
 .ساعة 24مات تشغیل الصرافات الآلیة وهي تعمل طوال خد  . د
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نقاط البیع حیث یتمكن المواطنون من الشراء من المحلات التجاریة بالبطاقة المصرفیةودون . هـ
  .الحاجة لحمل النقود

المقاصة الإلكترونیة للشیكات المتداولة بین المصارف، حیث یتم تحصیل الشیكات في . و
  .حساب المستفید في الیوم نفسه

الهاتف المصرفي، حیث یمكنك الاستفسار عن سلسلة من المعلومات التي تطلبها دون .ى
  .الوصول للبنك

  .الخدمات المصرفیة عبر الإنترنت، والبنك الإلكتروني. ل
شحن رصید الهاتف، وسداد الفواتیر وشراء الكهرباء ودفع رسوم بعض المؤسسات خدمة  .ع

  .الحكومیة وصرف الرواتب بالبطاقة المصرفیة وغیرها
وغیر ذلك الكثیر من الخدمات المصرفیة . المحفظة الإلكترونیة ،الصیرفة عبر الهاتف الجوال

  .الإلكترونیة بحیث یمكنك إدارة حساباتك في المصارف عن بعد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    

   )2(جدول رقم              
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  هیكل الجهاز المصرفى السودانى
  البنك المركزى

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  م2014تقاریر بنك السودان:المصدر
  
  

  الأولالمبحث

 البنوك المتخصصة  البنوك التجاریة 

  مشتركة  حكومیة  اجنبیة  حكومیة  مشتركة

  الزراعى السودانى- 1
  لاجتماعیةاالادخار والتنمیة - 2
  الاسرة-3
  التنمیة الصناعیة- 4
  

  الاستثمارالمالى-1
  الرواد لللاستثمار-2
  الابداع للتمویل-3
 

  ابوظبى الوطنى-1
  البنكالاھلیالمصري -2
  قطرالوطنىالآسلامي -3
  أبوظبیالإسلامي -4
  الساحل والصحراء-5
  قطر الاسلامى-6
  

  ایفورى-1
  بیبلوس افریقیا-1  وطنىالام درمان -2

  السودانى الفرنسى-2

  السودانىالسعودى -3

  فیصل الاسلامى-4

  الاسلامى السودانى-5

  التضامن الاسلامى-6

  البركة السودانى-7

  النیل الازرق المشرق-8

  تنمیة الصادرات-9

  الاھلى السودانى-10

  النیل(التنمیةالتعاونى-11

  الساحل والصحراء-12

  الثروة الحیوانیة-13

  العمال الوطنى-14

  الشمال الاسلامى-15

  التجارىالمزارع -16

  السلام-17

  السودانى المصرى-18

  الخرطوم-19

  النیلین-20

  المال المتحد-21

  الجزیرة السودانى الاردنى -22

  العربى السودانى-23
  



128 
 

  الفرضیاتنموذج الدراسة وتطویر 
  

  :نظریة الدراسة
 الاستراتیجیةعلى نظریة  الموارد في الثمانینات من القرن العشرین كتیار نافذ في الإدارة واعتمد 

الذي طرح رؤیة استراتیجیة مختلفة عن نموذج ) Wernerfelet(من خلال أعمال ویرنیر فیلت 
ن النشاطات المرتبطة في الذي كان ینظر الى المؤسسة على أنها مجموعة م) Porter(بورتر 

نظریة الموارد والمهارات المؤسسة على أنها مجموعة فریدة من  اعتبرتشكل سلسلة قیم، حیث 
الموارد المادیة وغیر المادیة أو حافظة للمهارات المتمیزة التي تساهم بشكل أساسي في اتمام 

مكملاً للمؤسسة في سلسلة  المنتجات وتمییزها، وبالتالي فإنه یمكن اعتبار هذا النموذج مدخلاً 
القیم، ومن هذا المنطلق فإن الأداء یرتبط ارتباطاً جوهریاً بهذه الموارد والمهارات وكیفیة 

  .استغلالها بشكل أفضل مما یحقق التحسین في الأداء

التباین في مستویات الأداء الإداري یعزى بأن ) Hunt & Morgan, 1996(لقد أشارت دراسة و 
كما وتركز هذه النظریة على ، وجودة بینها من حیث الموارد والامكانیات المتوفرةللاختلافات الم

الجوانب الداخلیة للمؤسسة في تفسیرها لمصادر المیزة التنافسیة أكثر من تركیزها على البیئة 
  .الخارجیة

ویعتبر مصطلح الموارد من بین أكثر المصطلحات تداولاً إذ یغطي مجالاً واسعاً یصعب حصره 
دقة؛ بحیث یعتبر كل ما یساهم في نشاط المؤسسة یمكن إدراجه ضمن مواردها، وقد أشار ب
)Wernerfelet ( إلى أن موارد المؤسسة تتمثل في الموارد المادیة والغیر مادیة، هذه الموارد

  .المعقدة التي تعتبر صعبة البناء أو الاكتساب هي التي تحدد امكانیة التمیز وتحسین الأداء

، حیث وأستند النموذج أیضاً على النظریة التي تفسر العلاقة بین الثقافة والجماعات والتنظیمكما 
نما الثقافة الواحدة یسودها  یرى أنصار هذه النظریة ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، وإ

ن كل  ثقافة توجد عدد محدود من القیم، والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة، وإ
بها مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها وتسیطر على تفاعل الأفراد، 

  .)2011العاجز، (وتحدد الكثیر من أنماطهم الثقافیة 
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  : نظریةالمواردوعلاقتهابنمودجالدراسة
راتویوضحأبعادإنتوضیحأبعادومشكلةالدراسةوتحقیقأهدافهایتطلببناءنموذجیعكسطبیعةالعلاقاتبینالمتغی

 تلكالمتغیراتوأثرها،ولقدتمبناءالنموذجالمقترحللدراسةوبالشكلالذىیوضحأثرأبعادالثقافةالتنظیمیة
) الرسالة،الأهداف،الرؤیة( والإدارةالاستراتیجیة) القیمالتنظیمیة،الاتجاهاتالتنظیمیة(

 عكاشة،( هادراسةفیالأداءللقطاعالمصرفیالسوداني،والتیأكدتالعدید منالأدبیاتالسابقةعلیهاومن
) 2008 الخلیفة،( ،ودراسة)2011 الفرج،( ،ودراسة)2008

  .باعتبارهاأبعادًللثقافةالتنظیمیةتدعمالادارةالاستراتیجیة

  :نموذج الدراسة 7- 1
استندبناءنموذجالدراسةإلىالنظریةالموضحةاعلاه،بالإضافةإلىالبحثفیالدراساتالسابقةومافیهامنفجواتبح

  :خلصالباحثإلىبناءنموذجالدراسةحیث) 1(في شكل رقم ثیة،
  )1(شكل رقم

  
  :فرضیاتالدراسة: 1-6

  

 
 

  

الثقافة 
 التنظیمیة

 
 
 

  
  

  القیم التنظیمیة
 

  الاتجاھات التنظیمیة
 

 -بتصرف  - إعداد الباحث: المصدر

  

الإدارة 
 الاستراتیجیة

 
 
 

  
 الرسالة  
 
 

  الأھداف
 

 

  الرؤية
 

 

  

  الأداء
  
  

  المالي
 

 

  التعلم والنمو
 

 

  العملیات الداخلیة
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  :الفرضیةالأولى
ـــة ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــن،( توصلتدراســـ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ) 2007 الحســـ

إلىوجودعلاقةبینوضعالخططبالمصرفومعدلاتالأرباحبشكلعام،بالإضافةإلىأنتطبیقالإدارةالاستراتیجیةیؤ 
منالإدارةالتقلیدیةإلىالإدارةالاستراتیجیةوالتعرفعلىدیإلىزیادةقدرةالمصرف،المواضیعالتیترتقیبأداءالمصارف

العلاقةبینوضعالخططالاستراتیجیةبالمصارفومعدلاتالأرباحوالأداءبشكلعاموأوصتعلىإشراكالموظفینفیا
إلـى أنعدمالاهتمامببناءالرؤیةوالرسـالةوالأهداف )1997نادیـة، (كما وكشفت دراسـة  .لدوراتالتدریبیة

قدرةهذهالمنشآتفیتدعیموتقویةمراكزهاالتنافسیةوأوصتالدراسةبضرورةالاهتمالاستراتیجیةقدتسببفیإضعاف
ـــاعالبیئیة،كما  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ امبعناصرالصیاغةكالرؤیةوالرسالةوالأهدافوالاستراتیجیاتالملائمةلمواجهةالأوضــ

ـــة  ــــ ــــن، (وتوصلتدراســ ــــ ـــود )2011حسـ ــــ ــــالةوكذلك وجــ ـــى أن عدماهتمامالإدارةبالإعدادالجیدللرســـــ ـــــ إلـ
ــــة قصوربمفاهیمالإدارةالاسترات ــى أن دراسـ ــافة إلـــ ـــوما، (یجیةوالمشاركةفیالإعدادوالصیاغة،بالإضـــ ســ

ـــرورة )2006 ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــت بضــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ أوصــــ
اخضاعكافةالمدراءعلىمستوىالمنظمةإلىدوراتتدریبیةمتخصصةفیأسالیبالادارةالاستراتیجیة،وضرورةإشر 
ــــتراتیجیات،  ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ اككافةالمستویاتعلىاختلافمواقعهمالتنظیمیةفیعملیةوتنفیذالاســــ

ــینالأداء، وباستعراضالدراساتالساب ــــ ـــاتتناولت أثرالإدارةالاستراتیجیةفیتحســـ ــــ قةلاحظالباحثعدموجوددراســ
  :ومنهنایمكناستنتاجالفرضیةالرئیسیةالتالیة

ــتوى -1 ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ــ ــــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ) α≥0.05( یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمســ
  :وتتفرعمنها،لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىأداءالمصارفالسودانیة

ــــتوى 1-1 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمســـ
  .لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىالمحورالمالیللمصارفالسودانیة

ــــتوى 1-2 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمســـ
  .لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىمحورالعملیاتللمصارفالسودانیة

ــــتوى 1-3 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمســـ
  .دانیةلتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىمحورالنمووالتعلمللمصارفالسو 

  
  :الفرضیةالثانیة
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إلى ) 2014ناهد، ( لقد أشارتدراسة
عدموجودأثرلمتغیرالثقافةالتنظیمیةومكوناتالإدارةالاستراتیجیة،وهذایؤكدعدمالوعیبأهمیةالدورالذیتلعبها

  .لثقافةالتنظیمیة،اوصتبضرورةالاهتمامببناءثقافةتنظیمیةتمكنقیاداتهامنالانجازبالقدرالمطلوب
إلىوجود ) 2013المهل، (وأشارتدراسة 

علاقةبینأنظمةالمواردالبشریةوالاستراتیجیةالعامة،وایضاإلىوضوحمفهومالاستراتیجیةفیاذهانالمدربین،
وكذلكإلىأنالثقافةالتنظیمیةالفعالةتتیحللمدیرینالمشاركةفیعملیاتالتكاملالاستراتیجي،ولقد 

ستراتیجیات،ضرورةالتزامالعاملینبتطبأوصتالدراسةإلىضرورةالاهتمامباشراكالعاملینفیوضعالأهدافوالا
وباستعراضالدراساتالسابقةلاحظالباحثعدموجوددراساتتناولت أثرالإدارة یقالثقافةالتیتتبناها،

  یمكناستنتاجالفرضیةالرئیسیةالثانیةالاستراتیجیة على الثقافة التنظیمیة، ومن هنا 
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى -2

  :وتتفرعمنها،الاستراتیجیةعلىالثقافةالتنظیمیةفیالمصارفالسودانیةلتبنیالإدارة
لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلى ) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى2-1

  .القیمالتنظیمیةفیالمصارفالسودانیة
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2- 2

  فیالمصارفالسودانیةلتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىالاتجاهاتالتنظیمیة

  :الفرضیةالثالثة
القیم ( إلىوجودعلاقةایجابیةبینالثقافةالتنظیمیةبأبعادها)2008عكاشة، (توصلتدراسة 

) التنظیمیة،الاتجاهات التنظیمیة
والأداء،وأوصتبضرورةاهتمامالقیاداتالإداریةبالقیمالتنظیمیةوالاتجاهاتكأبعادللثقافةالتنظیمیة بما 

الأداء،وزیادةدرجةاهتمامالعاملینبالقیمالإیجابیةالتیتسهمفیزیادةمستوىالكفاءةالإدارییسهمفیتنمیةوتطویر 
ة،وكذلك زیادةدرجةاهتمامالعاملینبالأنماطالسلوكیةالفعالةیساهمفیتعزیزمكانةالشركةوتطورها،كما 

) القیمالتنظیمیة( إلىوجودعلاقةایجابیةبینالثقافةالتنظیمیة)2014أبو سمورة، (توصلتدراسة 
داء،ولقد والأ

وباستعراضالدراساتالسابقأوصتبضرورةاستیعابمفهومالثقافةالتنظیمیةكمفهومإداریمنقبلالقیاداتالإداریة،
ةلاحظالباحثعدموجوددراساتتناولت أثرالثقافة التنظیمیة على الأداء، 

) α≥0.05( یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى -3 ومنهنایمكناستنتاجالفرضیةالرئیسیةالثالثة
  :وتتفرعمنهاالثقافةالتنظیمیةعلىالأداءفیالمصارفالسودانیة،لأبعاد
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) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى1- 3
  .لأبعادالثقافةالتنظیمیةعلىالمحورالمالیفیالمصارفالسودانیة

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2- 3
  .لأبعادالثقافةالتنظیمیةعلىمحورالعملیاتفیالمصارفالسودانیة

لأبعادالثقافة التنظیمیة على محور النمو ) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 3- 3
 والتعلم فى المصارف السودانیة

  :الفرضیةالرابعة
فیكمتغیروسیط )2014البسیاني، (لقدأشارتدراسة  مؤثراً إلىأنالثقافةالتنظیمیةتلعبدوراً
. مماتسهمفیتحسینالأداء
الدراساتالسابقةنجدأنهنالكالعدیدمنالدراساتالتیاستخدمتالثقافةالتنظیمیةكمتغیرو ومنخلالاستعراضالباحث

 سیطمعأبعادمختلفة
،ومعالبحثالمستمرلمیتوصلالباحثلوجودأیدراسةتناولتالأثرالوسیطللثقافةالتنظیمیةمابینالإد)مستقل،تابع(

  .تنتاجالفرضیةالرئیسیةالرابعةومنهنایمكناس. ارةالاستراتیجیةوالأداء،وهذامادفعالباحثللقیامبهذهالدراسة

 لتبنیالإدارةالاستراتیجیة) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى- 4 
) المحورالمالي،محورالعملیات،محورالنمووالتعلم( علىالأداء) الأهداف،الرسالة،الرؤیة(

) القیمالتنظیمیة( فیالمصارفالسودانیة،بوجودالثقافةالتنظیمیة
  :الفرضیاتالفرعیةالتالیةكمتغیروسیطیتفرعمنها

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 4-1
لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىأداءالمصارفبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیطفیالمصارفالسودانی

  :ةوتتفرعمنها
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-1- 4

  .كمتغیروسیطللرسالةعلىتطورالأداءالمالیبوجودالقیمالتنظیمیة
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-2- 4

  .للرسالةعلىالنمووالتعلمبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-3- 4

  .الرسالةعلىالعملیاتالداخلیةبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-4- 4

  .لتوافرالأهدافعلىالأداءالمالیبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط
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) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-5- 4
  .لتوافرالأهدافعلىالنمووالتعلمبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-6- 4
  .التنظیمیةكمتغیروسیطلتوافرالأهدافعلىالعملیاتالداخلیةبوجودالقیم

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-7- 4
  .لتوافرالرؤیةعلىالأداءالمالیبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 1-8- 4
  .لتوافرالرؤیةعلىالنمووالتعلمبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط

) α≥0.05(  عندمستوىیوجدأثرذودلالةإحصائیة 1-9- 4
  .لتوافرالرؤیةعلىالعملیاتالداخلیةبوجودالقیمالتنظیمیةكمتغیروسیط

) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 4-2
 لتبنیالإدارةالاستراتیجیةعلىالأداءبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط

  :فیالمصارفالسودانیةوتتفرعمنها.
) α≥0.05(  مستوىیوجدأثرذودلالةإحصائیةعند 2-1- 4

  .لتوافرالرسالةعلىالأداءالمالیبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-2- 4

  .لتوافرالرسالةعلىالنمووالتعلمبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-3- 4

  .العملیاتالداخلیةبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیطلتوافرالرسالةعلى
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-4- 4

  .لتوافرالأهدافعلىالأداءالمالیبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-5- 4

  .التنظیمیةكمتغیروسیطلتوافرالأهدافعلىالنمووالتعلمبوجودالاتجاهات
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-6- 4

  .لتوافرالأهدافعلىالعملیاتالداخلیةبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-7- 4

  .لتوافرالرؤیةعلىالأداءالمالیبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
) α≥0.05(  ودلالةإحصائیةعندمستوىیوجدأثرذ 2-8- 4

  .لتوافرالرؤیةعلىالنمووالتعلمبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط
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) α≥0.05(  یوجدأثرذودلالةإحصائیةعندمستوى 2-9- 4
  .لتوافرالرؤیةعلىالعلمیاتالداخلیةبوجودالاتجاهاتالتنظیمیةكمتغیروسیط

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الثانيالمبحث
  والإجراءاتالمنهجیة 

  
  :منهجیةالدراسة:  1-8
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كما یتم استخدام المصادر الثانویة والتي تشمل الأدبیات التي تناولت الموضوع وكذلك ما تم 
نشره من أبحاث ورسائل علمیة ومقالات في الدوریات المتخصصة وفیما یتعلق بالمصادر الأولیة 

 . تم إعداد وتصمیم استبانة لغرض الدراسة

  منهج الدراسة
 یعرف المنهج على أنه الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسته بقصد اكتشاف للحقیقة، وایضا 
تعني مجموعة من القواعد العامة التي تهیمن على سیر العقل تحدد عملیاته من أجل الوصول 

صف الظاهرة بل یحللها ویفسر نتائجها من عند و المنهج لا یقف  ، كما أنإلى نتیجة معلومة
یتوافق وطبیعة  خاصاً  وجب أن تكون لكل دراسة منهجاً ولقد تالجة بیانات الدراسة، خلال مع

ولقد تم استخدام المنهج الوصفي . )2002صابر وخفاجة، (المعطیات والمتغیرات المتعلقة بها
نه یهدف إلى لأ،و لكونه من أكثر المناهج استخداما في الدراسات الاجتماعیة والإنسانیةالتحلیلي 
، وكمیاً  ویعبر عنها تعبیرا كیفیاً  دقیقاً  كما توجد في الواقع ویهتم بوصفها وصفاً ظاهرة دراسة ال

 ویعمل على جمع الحقائق والمعلومات عنها ومن ثم تحلیلها للوصول إلى النتائج والتوصیات
  ).1992عبیدات وآخرون، (ه تدعم الفرضیات الواردة بشقي الدراس

  مجتمع الدراسة
الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث أن یعمم علیها النتائج یقصد بمجتمع 

تكون مجتمع ،ولقد ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة أو هم الذین یكونون موضوع مشكلة البحث
من % 70تمثل ما نسبته التي البنوك التجاریة و  في الدراسة منالقطاع المصرفي السوداني ممثلاً 

  .ة القطاع المصرفي السودانيمجتمع الدراس

  :حجم مجتمع الدراسة
وهي عبارة عن مصرف) 34(حجم مجتمع الدراسة لقد بلغ  التجاریة العاملة في عدد المصارف اً
  .السودان

  :العینةالاستطلاعیة
) 34( تماختیارعینةاستطلاعیةمكونةمن

علىعینةممثلةمنالمصارفالسودانیةمنمجتمعالدراسة،وقدتمتوزیعالاستبیانعلیها،وقدوزعتهذهالاستبیاناتفرد
  .وقدأجریعلیهاالتحلیلالإحصائیللتحققمنصدقوثباتالاستبانة. 
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  العینةالتیأجریتعلیهاالدراسة
  :طریقةاختیارالعینة - 1

ولقد تم عینةالدراسةتتمثلفیجزءأومجموعةفرعیةمنمجتمعالدراسة،
لمجتمعالدراسة،كماأندراسةالعینةبكأحدالأسالیبالإحصائیةالمستخدمةلتكونممثلةقصدیةالالعینةاستخدام

منالمجتمعتقودإلىنتائجكثردقةوذلكبسببقلةعددالأخطاءالتییمكنالوقوعفیهاعندجمع  اتالبیاندلاً
  ).2006سیكاران، (

  :حجمالعینة - 2
استبانةوزعت على ) 210( لقدتمتطبیققانونحجمالعینةالإحصائي،حیثبلغحجمالعینة

  .الدراسةالمصارفموضع

  :حیث أن
 P : ً50(نسبة الحد الأقصى لتوافر الخصائص المطلوب دراستها في أي مجتمع ویعتبرها الباحثون غالبا.(%  

 : α ً0.05(نسبة الخطأ المسموح به، ویعد غالبا.(  
Z : وبــذلك تكـون الدرجــة المعیاریــة  ،) 0.95(المعیاریــة المقابلـة لمعامــل الثقــة الـذي تــم اختیـاره وهــو الدرجـة

  ).1.96(المقابلة له 
N : المصارف السودانیةمن ) 460(حجم مجتمع الدراسة.  

) 210( ولقدتمتوزیععدد
) 210( استمارةاستبیانعلىالمستهدفینمنبعضالمحاسبین،والإداریینفیالمصارفالسودانیة،واستجاب

أیمانسبته %) 100( فرداً
) 6( التحلیلاتالإحصائیةالخاصةبالقیمالمفقودةوالقیمالشاذةتمحذفمنالمستهدفین،وبعدإجراء

 رقموالجدول) %97( استبانةبنسبة) 204( الاستباناتالتیخضعتللتحلیلأصبحتاستبانات،
  .یوضحأعدادالاستباناتالموزعةوكذلكالاستباناتالمستردةوالصالحةللتحلیل)3(

  الاستجابة البیان #

)2
)1(2

(1

2
)1(2

Ne

ppZ
e

ppZ

SizeSample
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  الاستجابة البیان #

  210  للمستجیبینمجموعالاستباناتالموزعة  .1
2.   210  مجموعالاستبانةالتیتمارجاعها 
3.   0  الاستباناتالتیلمتسترد 
4.   6  الاستبیاناتغیرالصالحةنسبةلبیاناتهاالمفقودة 
5.   0  الاستباناتغیرالصالحةنسبةلإجاباتهاالمتشابه 
6.   204  عددالاستباناتالصالحةللتحلیل 
7.  %97 نسبةالاستجابة 

  :البیاناتمصادروطرقالحصولعلى
  :تمالاعتمادعلىمصدرینفیجمعالبیاناتوهمامصادرثانویةوأخرىأولیة

  :مصادرثانویة
تمالاعتمادعلىالمصادرالثانویةللحصولالبیاناتمنسجلاتجاهزةوتتمثلتلكالمصادرفیالكتبوالمرجعالمتخص

  .صةوالأبحاثالمنشورةوالمواقععلىشبكةالانترنت

  : مصادرأولیة
للحصولعلىالبیاناتالتیتجمعلأولمرةعنالمتغیراتالمراددراستهالتحقیقهدفالدراتمالاعتمادعلىالمصادرالأولیة

ثرالثقافةالتنظیمیةفیالعلاقةالإدارةالاستراتیجیةوالأداءفیالمصارفالسودانیة،وتتمثلتلكالأسةالمتمثلفیالتعرف
لاختصامصادرفیبناءوتصمیماستبیانالدراسةبالاستفادةمنالأدبیاتالسابقةالمشابهةواستشارةذویالخبرةوا

رفاقمعالاستبیانخطابللمبحوثتمفیهتنویرهبموضوعالدراسةو إصفیهذاالمجالفیالحقلالأكادیمیوالمهني،وتم
  :بناءعلىماوردفیالدراساتالسابقةتمتصمیمالاستبیانوذلكعلىالنحوالتالي. هدفهوغرضالاستبیان

: تمإعدادأسئلةالبیاناتالأساسیةمنأجلتحدید:البیاناتالدیمغرافیة: القسمالأول
نوع،العمر،المؤهلالعلمي،التخصصالعلمي،الاسمالوظیفي،عددسنواتالخبرةفیالوظیفة،عددالدوراتالتدال(

  .،والغرضمنتلكالبیاناتوصفخصائصالعینة)ریبیةالتیالتحقتبها
 الإدارةالاستراتیجیةعلى فقرات لقیاس تبني لیشتم: القسمالثاني

  .عبارة) 16( ،وتتضمن)الرؤیة،الرسالة،الأهداف(
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 الأداءعلى فقرات لقیاس مستوى ملتیش: القسمالثالث
  .عبارة) 11( تتضمن).المحورالمالي،محورالنمووالتعلم،محورالعملیات(

 -  القیمالتنظیمیة( یشملعلى فقرات لقیاس مدى تبني الثقافةالتنظیمیة: القسمالرابع
  . عبارة) 16( ،وتتضمن)الاتجاهاتالتنظیمیة

من خمس درجات لتحدید أهمیة كل فقـرة مـن وقدتماستخداممقیاسلیكرت الخماسي المكون 
  :فقرات الاستبیان، وذلكلقیاساستجاباتالمبحوثینلفقراتالاستبیان حسبالجدول التالي

  درجاتمقیاسلیكرت الخماسي) 4(جدول رقم

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  الاستجابة

  1  2  3  4  5  الدرجة

  : مصادرفقراتالإستبانة
هذاالاستبیانتمالأخذبعینالاعتباروضعأسئلةتغطیكافةجوانبالدراسةالنظریة،وتلبیجمیعالمتطلباتعندوضع

والمتغیراتذاتالتأثیرعلىفرضیاتالدراسة،معمراعاةأنتكونمعظمالأسئلةواضحةوذاتنهایاتمغلقةلسهولةوسرع
. ةالإجابةعلیهاوسهولةتحلیلها

علىأفرادالعینة،وذلكلشرحالا ستبیانوتوضیحأیغموضفیهومراعاةالجدیةفیالإجوتمتوزیعالاستبیاناتشخصیاً
  : تمالاعتمادعلىالعدیدمنالدراساتالسابقةفیإعدادأسئلةالاستبانةوهیكالآتي. ابةعلیه

: الإدارةالاستراتیجیة. 1
مجموعةالقراراتوالممارساتالإداریةالتیتحددالأداءطویلالأجلللكلیةبكفاءةوفاعلیةویتضمنذلكوضعأو 

. اعتبارهامنهجیةأوأسلوبعملصیاغةالاستراتیجیةوتطبیقهاب
تستخدمهالمنظمةفیكلمنالتصمیم،والتنفیذوالرقابةعلىالرسالة،والرؤیة،والأهداف،وتمقیاسهبثلاثةأبع

  .)5( ادوهیالرسالة،الأهداف،الرؤیةكماموضحفیالجدولرقم

: الثقافةالتنظیمیة. 2
القیم،والمعتقدات،والهینظامالمعانیمنقبلأعضاءالمنظمةالتیتمیزمنظمةعنأخرى،وتتكونمنمجموعة

معاییرالتنظیمیة،والتوقعاتالتنظیمیةالتیتتبناهاالمنظمةفیتحقیقأهدافها،تمقیاسهببعدیندوهیالقیمالتنظی
  .)5(میة،الاتجاهاتالتنظیمیةكماموضحفیالجدولرقم
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3 .
هودرجةبلوغالفردأوالفریقأوالمنظمةللأهدافالمخططةبكفاءةوفاعلیةویمقیاسهبثلاثةأبعادوهیا:الأداء

  .)5(ءالمالي،النمووالتعلم،العملیاتالداخلیة،كماموضحفیالجدولرقملأدا
  قیاس متغیرات الدراسة)5(جدول رقم 

 المصدر عدد الفقرات  المجال المحور

 الإدارة الاستراتیجیة
  )2008 ،سعید دزی( 5 الرسالة
 )2008، زید سعید( 6 الأهداف

 )2013 ناهد( 6 الرؤیة

 الثقافة التنظیمیة
التنظیمیةالقیم  )2012، خمیس ناصر( 4   

  )2015، عبدالحق( 7 الاتجاهات التنظیمیة

 الأداء
 )2011، أبو قمر( 5 الأداء المالي

  )2014، البسیاني( 6 النمو والتعلم
  )2011، أبو قمر( 5 العملیات الداخلیة

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

  الثباتوالصدقالإحصائي
  :المحكمینصدق

یقصدبصدقالاستبیانأنتقیسأسئلةالاستبیانماوضعتلقیاسه،ولتحقیقهذاالهدفتمعرضالاستبیانعلىمجموعةمن
 متخصصینفیالإدارةوالاقتصاد،وأسماءالمحكمینبالملحقرقم) 6( المحكمینتألفتمن

غویةوو ،وذلكللاسترشادبآرائهمفیمدىمناسبةفقراتالاستبیانللهدفمنها،وكذلكللتأكدمنصحةالصیاغةالل)2(
ضوحها،وقدتمتالاستجابةلآراءالمحكمینمنإضافةأوحذفأوتعدیللبعضالفقرات،وبذلكخرجالاستبیانفیصور 

  ).1( انظرالملحقرقم، تهالنهائیة

  

  :ثباتأداةالدراسة
) الاستبانة( یقصدبثباتأداةالدراسة

أخرىأنثباتالاأنتعطیهذهالاستبانةنفسالنتیجةلوتمإعادةتوزیعهاأكثرمنمرةتحتنفسالظروفوالشروط،أوبعبارة
ستبانةیعنیالاستقرارفینتائجالاستبانةوعدمتغییرهابشكلكبیرفیمالوتمإعادةتوزیعهاعلىالأفرادعدةمراتخلالفت

  .راتزمنیةمعینة
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) Cronbach's Alpha Coefficient( وقدتمالتحققمنثباتاستبانةالدراسةمنخلالمعاملألفاكرونباخ
إلىحسابثباتالمقیاسككل،كماوتتراوحقیمةمعاملألفاكرونلقیاسثباتكلمجالمنمجالاتالمقیاسعلىحدة،بالإضافة

  .وكلمااقتربتمنالواحددلتعلىوجودثباتعالوكلمااقتربتمنالصفردلتعلىعدموجودثبات) 1-0( باخبین

  )العینة الاستطلاعیة(صدقوثباتأداةالدراسة 
) 10( تمتوزیعالاستبیانعلىعینةمكونةمن

هامععینةالدراسةوذلكلحسابمعاملالثبات،ولتحدیددر أفرادمنمجتمعالبحثومنخارجعینةالبحثمتفقةفیخواص
یضاحبعض تاحةالاختبارالمبدئیللفرضیات،وإ جةاستجابةالمبحوثینللاستبیانوالتعرفعلىالأسئلةالغامضةوإ

  .مشاكلالتصمیموالمنهجیة
) 0.96( وأجریاختبارالثباتلأسئلةالاستبیانباستخداممعاملألفاكرونباخوكانتالنتیجة

  :أدناه) 6( بیاناتكمامبینفیالجدولوهویعنیأنهنالكثباتفیال
  الثباتوالصدقالإحصائیلإجاباتأفرادالعینةالاستطلاعیةعلىالاستبیان)6( جدولرقم

  معاملالصدقالذاتي  معاملالثبات المجـال الرقم

  0.95  0.91  الإدارة الاستراتیجیة 1
  0.95  0.90  الثقافة التنظیمیة 2
  0.96  0.93  الأداء 3
 0.98 0.96  الاستبانة ككل 

أنجمیعمعاملاتالثباتوالصدقلإجاباتأفرادالعینةالاستطلاعیةعلىالعباراتالمتعل)6(یتضحمننتائجالجدولرقم
إلى%) 50( قةبكلفرضیةمنفرضیاتالدراسة،وعلىالاستبیانكاملاًكانتأكبرمن  والبعضمنهاقریبةجداً

)100 (%
بمایحقق أغراضالبحث،ویجعلالتحلیلالإحصائیممایدلعلىأناستبیانالدراسةتتصفبالثباتوالصدقالكبیرینجداً

ومقبولاً    .سلیماً
  )العینة الفعلیة( صدقوثباتأداةالدراسة

  معاملالثباتألفاكرونباخلعباراتالاستبیان)7( جدولرقم

  قیمة معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات البعد الرقم  المجال

  0.799  4  الاهداف 1 الإدارة الاستراتیجیة
  0.754  3  الرسالة 2
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  قیمة معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات البعد الرقم  المجال

 0.860 6 الرؤیة 3

  0.828  4  القیمالتنظیمیة 1الثقافة التنظیمیة
 0.881 6 الاتجاهاتالتنظیمیة 2

  0.863  6  المحورالمالي 1الأداء
  0.894  5  محورالعملیات 2
 0.872 5  محورالتعلم 3

  201 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

  الأسالیبالإحصائیةالمستخدمة
  :الدراسةوللتحققمنفرضیاتها،تماستخدامالأسالیبالإحصائیةالآتیةلتحقیقأهداف

  .الأشكالالبیانیة - 1
  .جدولالتوزیعالتكراریللإجابات - 2
  .النسبالمئویة - 3
  .معاملارتباطبیرسونلحسابمعاملالثباتللتأكدمنالثباتوالصدقالإحصائیلإجاباتأفرادعینةالدراسة - 4
  .لثباتبراونلحسابمعاملا - معادلةسبیرمان - 5
  .الانحدارالخطیالبسیطلقیاستأثیركلمتغیرمستقلعلىالمتغیرالتابع - 6
  معاملالتحدیدلتحدیدمساهمةالمتغیراتالمستقلةعلیالمتغیرالتابع - 9

  .الانحرافالمعیاریلقیاسالتجانسفىإجاباتأفرادعینةالدراسة -10
  .الوسیطلمعرفةاتجاهأراءعینةالدراسةبخصوصعباراتالدراسة -11
تحلیلالعاملي اختبارال-12

فیمابینهافیتكوینتسمىعا والذییعملعلىجمعالمتغیراتذاتالطبیعةالواحدةفیتركیبةمتجانسةمرتبطةداخلیاً
  .ملاً 

  .اختبارتحلیلالمسارلقیاسالأثرللمتغیرالوسیطعلىالعلاقةبینالمتغیرالمستقلوالمتغیرالتابع-13
  الأولالمبحث 

  تحلیل ومناقشة فقرات الاستبیان
  

  :مقدمة
 استجابة، معدل )تنظیف البیانات(یستعرض هذا البحث الاجراءات الأولیة قبل تحلیل البیانات 

أفراد العینة، تحلیل البیانات الأساسیة في عینة الدراسة، التحلیل العاملي الاستكشافي، التحلیل 
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معرفة  بالإضافة إلى الارتباطالمعیاري،  والانحراف، المتوسطات الاعتمادیةالعاملي التوكیدي 
  .علاقة التأثیر بین المتغیرات عن طریق تحلیل المسار

  Cleaning dataتنظیف البیانات : أولاً 
  Missing dataالبیانات المفقودة  -1

ن فقدان العدید من البیانات اي تركها دون اجابة من قبل المبحوث تولد العدید من إ
تجاه السؤال المحدد او نسیان المشكلات اي انها تمثل في بعض الاحیان تحیز المستجیب 

المستجیب لذلك السؤال والقاعدة العامة في التعامل مع البیانات المفقودة هي ان لا تذید عن 
من حجم الاسئلة فاذا ذادت عن ذلك یجب التخلص من الاستبیان نهائیا باعتباره غیر % 10

قلت عن الحد المقبول یتم صالح للتحلیل وعلیه یتم استخدام طریقة المتوسط للتعامل معها اذا 
  .حذفها 

  Unengaged responses: الاجابات المتماثلة  -2
جابة واحدة لكل فقرات الاستبیان قد یعني ذلك عدم اهتمام المستجیب  إن اعطاء المستجیب إ

لتلك الاسئلة وخاصة اذا كانت هنالك اسئلة عكسیة في الاستبیان اذا یستحیل اعطاءها نفس 
ن اي ان لا یكون هنالك تجانس بییالمستجب ان یكون هنالك تشتت في اجابة الاجابة لذلك یج

فاذا  للإجاباتتمام لتلك الاجابات ویتم التعرف على هذا من خلال احتساب الانحراف المعیاري 
كان هنالك انحراف معیاري عالي یعني ان هنالك تشتت في الاجابات والعكس صحیح وعلیه اي 

 .یجب حذفها  0.5عیاري عن استبیان یقل الانحراف م

  العینة  استجاباتمعدل  -3
الموجه لعینة من عینة من البنوك التجاریة،  الاستبانةتم جمع البیانات من المیدان عن طریق  

من جملة  استبانة) 210(، تمكن الدارس من الحصول على استبانة 210حیث تم توزیع 
من تم عمل تنظیف %) 5(بنسبة  استبانات) 6(ولم تسترد %) 97(الموزعة بنسبة  الاستبانات

  .للبیانات

  البیاناتالشخصیة: ثانیاً 
، المستوىالوظیفي،المؤهلالتعلیمي، العمر، النوع( ساسیةعلیسبعةعناصرهيلأاحتوتالبیاناتا

من أهم خصائص عینة الدراسة فیمایتعلقبالنوعنجد. )عددالدورات، الخبرة، سنواتالاسمالوظیفي
. منحجمالعینة% 30.9 العینةهمذكوروهیالنسبةالاكبربینمانسبةالاناثفهيمنأفراد% 69.1 ننسبةأ

  . مما سبق یتضح أن الغالبیة للذكور وهذا یرجع لثقافة المجتمع
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 سنةبینمانسبة 30 منافرادالعینةاعمارهمأقلمن% 28.9 فنجداننسبةأعمارهمفیمایتعلقببالنسبة اما
% 25.5 النسبةالاكبرفیالعینةواننسبةسنةوهی 40 الي 31 منافرادالعینةاعمارهممن% 35.3

، سنة 50 منافرادالعینةاعمارهمأكثرمن%10.3 سنةواننسبة 50 الي 41 منعینةالدراسةاعمارهممن
  .وهذا یدل أن المصارف السودانیة تتجه نحو تعیین الناضجین في الوظائف العلیا والوسطى

تجبین هم ذوي المؤهلات كما یتضح أن هناك ارتفاع في نسبة المؤهلات العلمیة وأن المس
 نسبةبفوقالجامعي ، ویلیها فئة ما فوق وهیالنسبةالاكبر% 62.7العالیة، المؤهل الجامعي 

إذا اضفنا حملة البكالریوس إلى ما فوق الجامعي .%1.0 فرادالعینةثانوي نسبة،ثم یلیها أ35.8%
دراك من حملت المؤهلات العالیة،مما یمكنهم من ف% 98.5تصبح نسبة الحاصلین  هم وإ

موضوع الدراسة والاجابة على اسئلته بالكفاءة المطلوبة، وایضاً مدلول ایجابي على أن اصحاب 
العینة یمتمعون بمؤهلات علمیة تساعد في فهم أسئلة الاستبیان والاجابة علیه بطریقة صحیحه، 

  . مما یعطي نتائج اقرب إلى الواقع

هلات الجامعیة في الوظائف القیادیة، وهذا یدل أن سیاسة المصرف تعین أصحاب المؤ  
% 23.5 هممحاسبةواننسبة% 19.1 فیمایتعلقبالمستوىالوظیفینجداننسبة
% 24.0 منافرادالعینةهمدراساتمصرفیةبینمانسبة% 23.5 منافرادالعینةهمإدارةأعمالبینمانسبة

إدارة  حیث نجد لاقبال على. منافرادالعینةهمأخرى% 9.8 منافرادالعینةهماقتصادبینمانسبة
 االأعمال والدراسات المصرفیة والاقتصاد ظاهرة ایجابیة قد تساهم في زیادة معرفة الإدارة العلی

وهذا مدلول أن للتخصص أثر كبیر . في المصارف السودانیة مفاهیم وأسالیب الإدارة الحدیثة
  .على الوظیفة التي یشغلها المبحوث

 منافرادالعینةنائبمدیربینمانسبة% 5.9 مدیرواننسبةهم% 0.5 الوظیفینجداننسبةبالمسمىفیمایتعلق
% 26.0 منافرادالعینةمدیردائرةبینمانسبة% 4.4 منافرادالعینةمدیرفرعبینمانسبة% 7.4

، ویلاحظ من توزیع أفراد العینة وفقاً منافرادالعینةهمأخرى% 55.9 منافرادالعینةرئیسقسمبینمانسبة
لمبحوثین الذین استجابو یشغلون مدري الإدارات للمستوى الإداري أن الغالیة العظمى من ا

ونوابهم رؤساء الاقسام من المستوى التنفیذي، بینما استجابة المدراء ونوابهم كانت اقل، مما 
یعطي صورة  اكثر وضوحاً لطبیعة الإدارة الاستراتیجیة، والعاملون في هذا المستوى هم الاكثر 

  .ستراتیجیةالمستویات الإداریة إدراكاً للإدارة الا
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% 31.4 واننسبة،سنوات 5 خبرتهمأقلمن% 25.5 یتعلقبالخبرةفنجداننسبةفیما 
 10 منعینةالدراسةخبرتهمأكثرمن% 43.1 سنةبینمانسبة 10 الي 5 منعینةالدراسةخبرتهممن

ومن الملاحظ كلما زادت سنوات الخبرة في الإدارة العیا، كلما . سنةوهیالنسبةالاكبرفیعینةالدراسة
الموظف الدرایة الكافیة بطبیعة المناخ السائد في المصرف، كان قادراً على اعطا  كان لدى

تصورات قیمة تثري الدراسة، وأن التباین في الخبرات یفید اثراء المبحوثین من خلال تبادل 
  .  الخبرات وهذا ینعكس بطبیعته بطریقة ایجابیة في أداء القطاع

 منعینةالدراسةدورتینبینمانسبة% 18.6 دورةواننسبة %12.7 فیمایتعلقبعددالدوراتفنجداننسبة
ارف ص، یتضح من الدراسة أن الممنعینةالدراسةثلاثةدوراتوهیالنسبةالاكبرفیعینةالدراسة% 68.6

  . السودانیة لدیها اهتمام بالتدریب، الا أن هناك ضعف وقصور في التدریب
  خصائص عینة الدراسة: ثالثاً 

، المستوىالوظیفي،المؤهلالتعلیمي، العمر، النوع(سبعةعناصرهي ساسیةعلیلأاحتوتالبیاناتا
) عددالدورات، الخبرة، سنواتالاسمالوظیفي

  :وللخروجبنتائجدقیقةقدرالامكانحرصالباحثعلىتنوععینةالدراسةمنحیثشمولهاعلىالآتي
  .الافرادمنالجنسینالذكوروالاناث- 1
 50 سنة، 50 واقلمن 40 سنة، 40 منواقل 30 سنةفأقل، 30( الأفرادمنمختلفالفئاتالعمریة- 2

  ).سنةفأكثر
  ). ثانوي،جامعي،فوقالجامعي،أخرى(  الافرادمنمختلفالمؤهلاتالعلمیة- 3

  )إقتصادمحاسبة،إدارةاعمال،دراساتمصرفیة،(  الافرادمنمختلفالتخصصاتالعلمیة- 4
  )مدیرعام،نائبمدیر،مدیرفرع،رئیسقسم(  الافرادمنمختلفالمراكزالوظیفیة- 5
  ).فأكثر 10 سنوات، 10_  5 سنواتفأقل، 5( ادمنمختلفسنواتالخبرةالافر - 6
  ).دورة،دورتان،اكثرمندورتین( الافرادحسبالدوراتالتدریبیةالتیالتحقوابها- 7

للمتغیراتأعلاه مفصلاًلأفرادعینةالدراسةوفقاً   ):خصائصالمبحوثین( وفیمایلیوصفاً
  خصائصالمبحوثین)8(جدول رقم 

 العامل الدیموغرافى البیان العدد النسبة

69.1%   ذكر 141 
%30.9 النوع  انثي 63 
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  المجموع 204 100%
28.9% سنة30أقل من  59    

 
 العمر

35.3% 40 – 31من 72   
25.5% 50 – 41من  52   
10.3% سنة 50أكثر من  21   

  المجموع 204 100%
1.0%   ثانوي 2 

 
 المؤهل التعلیمي

62.7%  جامعي 128 
35.8%  فوق الجامعي 73 
0.5%  اخري 1 

  المجموع 204 100%
19.1%   محاسبة 39 

%23.5 المستوي الوظیفي  ادارة اعمال 48 
23.5%  دراسات مصرفیة 48 
24.0%  اقتصاد 49 
9.8%  اخري 20 
100%   المجموع 204 
0.5%   مدیر عام 1 

 
 

 الاسم الوظیفي

5.9%  نائب مدیر 12 
7.4%  مدیر فرع 15 
4.4%  مدیر دائرة 9 
26.0%  رئیس قسم 53 
55.9%  اخري 114 
100%   المجموع 204 
25.5% سنة 5اقل من  52    

%31.4 عدد سنوات الخبرة سنة 10الي  5من  64   
43.1% سنة 10اكثر من  88   

  المجموع 204 100%
12.7%   دورة 26 

%18.6 عدد الدورات  دورتین 38 
68.6% ثلاث دوراتاكثر من  140   

  المجموع 204 100%

  )12( شكلرقم
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  البیاناتالشخصیةخصائص 

 
 

  Exploratory Factor Analysis:  التحلیلالعاملیالاستكشافي: رابعاً 
یستخدمهذاالنوعفیالحالاتالتیتكونفیهاالعلاقاتبینالمتغیراتوالعواملالكامنةغیرمعروفةوبالتالیفإنالتحلیلالعا

لتیتصفإلیهاالمتغیراتولاختبارالاختلافاتبینالعباراتالتیتقیسكلمتغیرمنمتغیراتالدراسملییهدفإلىاكتشافالعواملا
ة،حیثتقومعملیةالتحلیلالعاملیبتوزیععباراتالاستبانةعلىمتغیراتمعیاریةیتمفرضهاوتوزععلیهاالعباراتالتیتقی

قوىمنالعلاقةمعالمسكلمتغیرعلىحسبانحرافهاعنالوسطالحسابیوتكونالعلاقةبینالمتغیراتداخلالعاملالواحدأ
 تغیراتفیالعواملالأخرى

لی،ویؤدیالتحلیلالعاملیإلىتقلیلحجمالبیاناتوتلخیصهاوالإقلالمنالمتغیراتالعدیدةإلىعددضئ)2003زغلول،(
فیذلكإلىمعاملالارتباطبینمتغیروغیرهمنالمتغیراتالأخرى  سامي،(منالعواملمستنداً

 ,.Hair et.al( عاملیعلىعددمنالافتراضات،حیثتستندغربلةمتغیراتالدراسةبواسطةالتحلیلال)2009
  :كشروطلقبولنتائجهاوهي) 2010

  .وجودعددكافیمنالارتباطاتذاتدلالةإحصائیةفیمصفوفةالدوران .1
  .لتناسبالعینة% 60 عن) KMO( ألاتقلقیمة .2
  .عنالواحد)  Bartlett's Test of Sphericity( تقلقیمةاختبار .3
  %.50 للبنودأكثرمن) Communities( أنتكونقیمةالاشتراكاتالأولیة .4
  .فیالعواملالأخرى% 50 ،معمراعاةعدموجودقیممتقاطعةتزیدعن%50 ألایقلتشبعالعاملعن .5
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  .عنالواحد)Eigen values( ألاتقلقیمالجذورالكامنة .6

  :)الإدارة الاستراتیجیة( التحلیلالعاملیالاستكشافیللمتغیرالمستقل

) SPSS( تماستخدامحزمةبرنامجالتحلیلالاحصائي
عملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللنموذجحیثتمإعطاءكلعبارةمنالعباراتالتیاستخدمتلقیاسكلمتغیراتافیإجراء

  .نتائجعملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللدراسة) 9( لاستبانة،ویوضحالجدول

  )المتغیرالمستقل( التحلیلالعاملیالاستكشافیللإدارةالاستراتیجیة)9( رقم جدول

العامل  الفقرة #
1 

العامل 
2 

3العامل   
         

    0.671    .لدىالمصرفرؤیةاستراتیجیةمحددةمكتوبة 1

    0.809    .توجدخطةواضحةلعملالمصرفحالیاً  2

    0.802    .توجدخطةمستقبلیةلعملالمصرف 3

   0.717    .یعملالمصرفعلىتحقیقالریادةفیتقدیمالخدمات 4

      0.811  .رسالةالمصرفمعلومةومفهومةلدىالعاملینفیالمصرف 5

      0.844  .رسالةالمصرفمعلومةومفهومةلدىجمیعالأطرافذاتالمصلحة 6

     0.612  .تتفقرسالةالمصرفمعحاجاتوطموحاتالمجتمع 7

  0.615      اضحةومحددةو لدىالمصرفأهدافمعلومة 8

  0.542      أهدافالمصرفمعلومةلدىجمیعالعاملینفیالمصرف 9

  0.742      .الاستراتیجیةالكلیةیضعالمصرفالأهدافالفرعیةلجمیعأنشطتهفیضوءالأهداف 10

  0.763      یتمإشراكجمیعالعاملینفیعملیةتحدیدأهدافالمصرف 11

  0.812      یتموضعالأهدافبشكلقابلللقیاس 12

 0.831     .تتممراجعةالأهدافوتعدیلهاعندحدوثمتغیرات 13

  63.638  %مجموعنسبةالتباینالمفسر
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.858  
Bartlett's Test of Sphericity 1157.907 

  اعدادالدارسمنبیاناتالاستبیان: المصدر
  

  : )الأداء( التحلیلالعاملیالاستكشافیللمتغیرالتابع
) SPSS( تماستخدامحزمةبرنامجالتحلیلالاحصائي

استخدمتلقیاسكلمتغیراتافیإجراءعملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللنموذجحیثتمإعطاءكلعبارةمنالعباراتالتی
  نتائجعملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللدراسة) 10( لاستبانة،ویوضحالجدول
  )المتغیرالتابع)(الأداء( التحلیلالعاملیالاستكشافي)10( رقم جدول
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العامل  الفقرة #
1 

العامل 
2 

3العامل   
         

      0.647 . بكفاءة عالیةمكانیاتالمتاحةلایتماستغلالالمواردوا 1

      0.724  .تتناسبنسبةالأرباحالموزعةعلىالمساهمینمع توقعاتهم 2

      0.669 .لمصرفلأنشطة ا تستخدمآلیاتفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلي 3

     0.719 .نفقاتغیرالمباشرة التیتحملعلىأنشطةالمصرفلتخفیض الالمصرفیسعى 4

      0.749  .تسعى الإدارة إلى تعظیم ثروة المساهمین 5

     0.550  .تطویركفاءة أداء العاملینمصرفمصممة لبرامج التدریب بال 6

7 
یتمتوفیرالخدماتالمصرفیةللعملاءمنخلالدراسةالمصرف 

 .حتیاجاتورغباتالعملاءلا
   0.691  

8 
یركزبعدالعملیاتالداخلیةعلىتمیزالمصرفوتحقیقالقیمة 

 .التییتوقعهاالعملاءبكفاءةوفاعلیة
    0.799  

  0.848     .درجةممكنةمنالجودةفیأداءالخدمات المصرفیةیتمتوفیرأعلى 9

  0.775     .یستجیبالمصرف لشكاویالعملاءویتممعالجة الخللفیوقتقصیر 10

یجابیلحملاتالترویجالتییقومبهاالمصرففي  11 یوجدأثرإ
 .استقطابأعدادجدیدةمنالعملاء

    0.743 

    0.651   .یقدم المصرفبرامجتدریبیةكافیةوملائمةللموظفین 12

   0.713   .یوجدعددمناسبمنالموظفینالذینیمتلكونخبراتعملیة خاصةومفیدةللعمل 13

   0.790   .العمل مقترحاتلتحسینینعلى تقدیم موظفیشجع المصرف ال 14

   0.760   .یوجدلدى المصرفنظامفعالللمكافآتوالحوافز 15

16 
قدراتعقلیةمتفوقةفیابتكارالحلول وو نذو موظفبالمصرف یوجد

 .نعلىالأقسامالمختلفةو الأداءموزعوتطویر 
  0.785  

  66.098  %مجموعنسبةالتباینالمفسر
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.909  
Bartlett's Test of Sphericity 1943.389 

  
  : )الثقافة التنظیمیة(التحلیلالعاملیالاستكشافیللمتغیرالوسیط 
) SPSS( لاحصائيتماستخدامحزمةبرنامجالتحلیلا

فیإجراءعملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللنموذجحیثتمإعطاءكلعبارةمنالعباراتالتیاستخدمتلقیاسكلمتغیراتا
  .نتائجعملیةالتحلیلالعاملیالاستكشافیللدراسة) 11( لاستبانة،ویوضحالجدول

  )الوسیطالمتغیر )(الثقافة التنظیمیة( التحلیلالعاملیالاستكشافي)11(رقمجدول

2العامل  1العامل  الفقرة #  
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    0.809  .تصرفقادةومدیریالمصرفوفقالأهدافالتییضعهاالمصرف 1

    0.815  .القیمالتیتحكمالطریقةالتییؤدىبهاالعملفیالمصرفواضحة 2

    0.831  .القیمالتیتحكمسلوكالعاملینمحددةبوضوح 3

   0.651  .لدىالعاملینبالمصرفشعوربالرضىاالوظیفي 4

  0.756    .المتبادلةبینإدارةالمصرفوالموظفینتسودالثقة 5

  0.762    .تفوضالإدارةصلاحیاتهاللمرؤسین 6

  0.784    .تسعىالإدارةلتعزیزوتطویرقدراتالعاملین 7

  0.778    .تشجعالإدارةالمبادراتالابتكاریةوالإبداعیةلدىالعاملین 8

  0.673    .یتجهالموظفوننحوترسیخعلاقاتعملطیبةمعرؤسائهم 9

  0.761    .العاملینالرغبةفیتغییروتطویرالعمللدى 10

 0.553   .تقومإدارةالمصرفبشكلمستمربتوفیرأحدثالتقنیاتالمتقدمة 11

  62.651  %مجموعنسبةالتباینالمفسر 
 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0.874  
 Bartlett's Test of Sphericity 1141.410 

  
  :لمتغیراتالدراسةالتحلیلالوصفى

  :)الإدارة الاستراتیجیة(التحلیلالوصفىلعباراتالمتغیرالمستقل
: التحلیلالوصفیلعباراتالإدارةالاستراتیجیة

یتمحسابالتوزیعالتكراریوالوسیطلعباراتالمتغیرالمستقللمعرفةأراءعینةالدراسةعلىكلعبارةومنثمالعباراتمجتم
  : فیالجدولالآتيعةوالانحرافالمعیاریالتجانسفیإجاباتوذلككما

  التوزیعالتكراریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالمتغیرالمستقل)12(رقمجدول
 

 العبارة

 %التكرار والنسبة 

 لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة
  88 .لدى المصرف رؤیة استراتیجیة محددة مكتوبة 1

41.9%  
99  
47.1% 

13  
6.2% 

9  
4.3% 

1  
0.5% 

المصرف في المجتمع محدد بصورة واضحة دور  2
 .ومكتوبة

74  
35.2% 

99  
47.1% 

21  
10.0% 

12  
5.7% 

4  
1.9% 

  82 .توجد خطة واضحة لعمل المصرف حالیا 3
39.0% 

106  
50.5% 

15  
7.1% 

7  
3.3% 

0  
0.0% 

  67 .توجد خطة مستقبلیة لعمل المصرف 4
31.9% 

118  
56.2% 

18  
8.6% 

6  
2.9% 

1  
0.5% 

  99 .على تحقیق الریادة في تقدیم الخدماتیعمل المصرف  5
47.1% 

86  
41.0% 

18  
8.6% 

6  
2.9% 

1  
0.5% 
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  71 .لدى المصرف رسالة واضحة ومكتوبة 6
33.8% 

97  
46.2% 

32  
15.2% 

9  
4.3% 

1  
0.5% 

رسالة المصرف معلومة ومفهومة لدى العاملین في  7
 .المصرف

56  
26.7% 

100  
47.6% 

38  
18.1% 

11  
5.2% 

5  
2.4% 

لدى جمیع الاطراف  ومفهومةرسالة المصرف معلومة  8
 .ذات المصلحة

55  
26.2% 

96  
45.7% 

45  
21.4% 

13  
6.2% 

1  
0.5% 

  82 .تتفق رسالة المصرف مع حاجات وطموحات المجتمع 9
39.0% 

100  
47.6% 

22  
10.5% 

4  
1.9% 

2  
1.0% 

تشتمل الرسالة على الغایات والاهداف التي یسعى  10
 .المصرف لتحقیقها

96  
45.7% 

94  
44.8% 

12  
5.7% 

8  
3.8% 

0  
0.0% 

  77 .لدى المصرف اهداف معلومة واضحة ومحددة 11
36.7% 

98  
46.7% 

24  
11.4% 

10  
4.8% 

1  
0.5% 

اهداف المصرف معلومة لدى جمیع العاملین في  12
 .المصرف

77  
36.7% 

100  
47.6% 

20  
9.5% 

8  
3.8% 

5  
2.4% 

انشطته في ضوء یضع المصرف الاهداف الفرعیة لجمیع  13
 .الاهداف الاستراتیجیة الكلیة

51  
24.3% 

82  
39.0% 

49  
23.3% 

18  
8.6% 

10  
4.8% 

یتم اشراك جمیع العاملین في عملیة تحدید اهداف  14
 .المصرف

53  
25.2% 

92  
43.8% 

40  
19.0% 

15  
7.1% 

10  
4.8% 

  65 .یتم وضع الاهداف بشكل قابل للقیاس 15
31.0% 

86  
41.0% 

36  
17.1% 

16  
7.6% 

7  
3.3% 

  86 .حدوث متغیرات وتعدیلها عندتتم مراجعة الاهداف  16
41.0% 

103  
49.0% 

15  
7.1% 

6  
2.9% 

0  
0.0% 

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

) 12( یتضحللباحثمنالجدولرقم
 والخاصبالتوزیعالتكراریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالإدارةالاستراتیجیة

، )غالبیةالإجاباتكانتعنالمستوىأوافقأن(
وللتحققمنصحةالمتغیر،ینبغیمعرفةاتجاهآراءعینةالدراسةبخصوصكلعبارةمنالعباراتوالتجانسبینالاجاباتا
لمتعلقةبالمتغیرالمستقل،ویتمحسابالوسیطوالانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىكلعبارة،وذلككماف

 :یالجدولالآتي
  الانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىالمتغیرالمستقلالوسیطو )13( جدولرقم

 الوسیط العبارة #
 الانحراف
 المعیاري

  التفسیر

 موافق  0.795 4 .لدى المصرف رؤیة استراتیجیة محددة مكتوبة 1
 موافق  0.922 4 .دور المصرف في المجتمع محدد بصورة واضحة ومكتوبة 2
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 موافق  0.732 4 .حالیاتوجد خطة واضحة لعمل المصرف  3
 موافق  0.734 4 .توجد خطة مستقبلیة لعمل المصرف 4
 موافق  0.720 4 .یعمل المصرف على تحقیق الریادة في تقدیم الخدمات 5
 موافق  0.786 4 .لدى المصرف رسالة واضحة ومكتوبة 6
 موافق  0.837 4 .رسالة المصرف معلومة ومفهومة لدى العاملین في المصرف 7
لدى جمیع الاطراف ذات  ومفهومةرسالة المصرف معلومة  8

 .المصلحة

 موافق  0.934 4

 موافق  0.875 4 .تتفق رسالة المصرف مع حاجات وطموحات المجتمع 9
تشتمل الرسالة على الغایات والاهداف التي یسعى المصرف  10

 .لتحقیقها

 موافق  0.784 4

 موافق  0.751 4 .لدى المصرف اهداف معلومة واضحة ومحددة 11
 موافق  0.835 4 .اهداف المصرف معلومة لدى جمیع العاملین في المصرف 12
یضع المصرف الاهداف الفرعیة لجمیع انشطته في ضوء الاهداف  13

 .الاستراتیجیة الكلیة

 موافق  0.904 4

 موافق  1.077 4 .یتم اشراك جمیع العاملین في عملیة تحدید اهداف المصرف 14
  موافق  1.055 4 .الاهداف بشكل قابل للقیاس یتم وضع 15
  موافق 1.038 4 .تتم مراجعة الاهداف وتعدیلهاعند حدوث متغیرات 16

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

  :  یتضحللباحثالآتي) 13( منالجدول
) 4( أنالوسیطلغالبیةلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالفرضیةالأولى. 1

  .یعنیأنغالبیةأفرادعینةالدراسةموافقونعلىعباراتالإدارةالاستراتیجیةوهذا
) 1.07 – 0.72( كماتراوحتقیمالانحرافالمعیاریعلىعباراتالفرضیةبین. 2

علیها لىالتجانسالكبیرفیإجاباتإفرادالعینةعلىهذهالفقرات،أیأنهممتفقونبدرجةكبیرةجداً   .وهذهالقیمتشیرإ

  :)الثقافة التنظیمیة(الوسیط التحلیلالوصفیلعباراتالمتغیر 
: التحلیلالوصفیلعباراتالثقافةالتنظیمیة

لمعرفةأراءعینةالدراسةعلىكلعبارةومنثمالعباراتمجتمالوسیطیتمحسابالتوزیعالتكراریوالوسیطلعباراتالمتغیر 
  :  عةوالانحرافالمعیاریالتجانسفىإجاباتوذلككمافیالجدولالآتي

  الوسیطأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالمتغیر التوزیعالتكراریلإجابات)14( رقم جدول

 العبارة #
 %التكرار والنسبة 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
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تصرف قادة  ومدیري المصرف وفق الأهداف  1
 .التي یضعها المصرف

73  
34.8%  

98  
46.7% 

25  
11.9% 

10  
4.8% 

4  
1.9% 

بها العمل في القیم التي تحكم الطریقة التي یؤدي  2
 .المصرف واضحة

66  
31.4% 

108  
51.4% 

23  
11.0% 

11  
5.2% 

2  
1.0% 

  70 .القیم التي تحكم سلوك العاملین محددة بوضوح 3
33.3% 

105  
50.0% 

24  
11.4% 

9  
4.3% 

2  
1.0% 

  49 .لدى العاملین بالمصرف شعور بالرضا الوظیفي 4
23.3% 

79  
37.6% 

50  
23.8% 

20  
9.5% 

12  
5.7% 

  63 .الثقة المتبادلة بین إدارة المصرف الموظفینتسود  5
30.0% 

92  
43.8% 

31  
14.8% 

16  
7.6% 

8  
3.8% 

  54 .تفوض الإدارة صلاحیاتها للمرؤسین 6
25.7% 

104  
49.5% 

34  
16.2% 

15  
7.1% 

3  
1.4% 

  62 .تسعى الإدارة لتعزیز وتطویر قدرات العاملین 7
29.5% 

106  
50.5% 

27  
12.9% 

12  
5.7% 

3  
1.4% 

تشجع الإدارة المبادرات الابتكاریة والإبداعیة لدى  8
  .العاملین

52  
24.8% 

105  
50.0% 

38  
18.1% 

12  
5.7% 

3  
1.4% 

یتجه الموظفون نحو ترسیخ علاقات عمل طیبة   9
  .مع رؤسائهم

59  
28.1% 

114  
54.3% 

25  
11.9% 

10  
4.8% 

2  
1.0% 

  61  .لدى العاملین الرغبة في تغییر وتطویر العمل 10
29.0% 

112  
53.3% 

28  
13.3% 

6  
2.9% 

3  
1.4% 

تقوم إدارة المصرف بشكل مستمر بتوفیر أحدث   11
  .التقنیات المتقدمة

65  
31.0% 

107  
51.0% 

23  
11.0% 

14  
6.7% 

1  
0.5% 

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

) 14( یتضحللباحثمنالجدولرقم
 الدراسةعلىعباراتالثقافةالتنظیمیةوالخاصبالتوزیعالتكراریلإجاباتأفرادعینة

، )أنغالبیةالإجاباتكانتعنالمستوىأوافق(
وللتحققمنصحةالمتغیر،ینبغیمعرفةاتجاهآراءعینةالدراسةبخصوصكلعبارةمنالعباراتوالتجانسبینالاجاباتا

مافلمتعلقةبالمتغیرالمستقل،ویتمحسابالوسیطوالانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىكلعبارة،وذلكك
  :یالجدولالآتي

  الوسیطوالانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىالمتغیرالمستقل)15( جدولرقم

 الوسیط العبارة 
 الانحراف
 المعیاري

  التفسیر

تصرف قادة  ومدیري المصرف وفق الأهداف التي یضعها  1
 .المصرف

 موافق  0.909 4

 موافق  0.847 4في المصرف القیم التي تحكم الطریقة التي یؤدي بها العمل  2
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 .واضحة
 موافق  0.845 4 .القیم التي تحكم سلوك العاملین محددة بوضوح 3
 موافق  1.113 4 .لدى العاملین بالمصرف شعور بالرضا الوظیفي 4
 موافق  1.043 4 .تسود الثقة المتبادلة بین إدارة المصرف والموظفین 5
 موافق  0.911 4 .تفوض الإدارة صلاحیاتها للمرؤسین 6
 موافق  0.886 4 .تسعى الإدارة لتعزیز وتطویر قدرات العاملین 7
 موافق  0.884 4  .تشجع الإدارة المبادرات الابتكاریة والإبداعیة لدى العاملین 8
 موافق  0.823 4  .یتجه الموظفون نحو ترسیخ علاقات عمل طیبة مع رؤسائهم  9

 موافق  0.816 4  .العمل لدى العاملین الرغبة في تغییر وتطویر 10
 موافق 0.854 4  .تقوم إدارة المصرف بشكل مستمر بتوفیر أحدث التقنیات المتقدمة  11

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

  :  یتضحللباحثالآتي) 15( منالجدول
) 4( أنالوسیطلغالبیةلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالفرضیةالثانیة. 1

  .أنغالبیةأفرادعینةالدراسةموافقونعلىعباراتالثقافةالتنظیمیةوهذایعنی
) 1.11 – 0.81( كماتراوحتقیمالانحرافالمعیاریعلىعباراتالفرضیةبین. 2

علیها لىالتجانسالكبیرفیإجاباتإفرادالعینةعلىهذهالفقرات،أیأنهممتفقونبدرجةكبیرةجداً   .  وهذهالقیمتشیرإ

  :)الأداء( التحلیلالوصفیلعباراتالمتغیرالتابع
:  التحلیلالوصفیلعباراتالاداء

یتمحسابالتوزیعالتكراریوالوسیطلعباراتالمتغیرالتابعلمعرفةأراءعینةالدراسةعلىكلعبارةومنثمالعباراتمجتمع
  : ةوالانحرافالمعیاریالتجانسفیإجاباتوذلككمافیالجدولالآتي

 متغیرالتابعالتوزیعالتكراریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتال)16( رقم جدول

 العبارة 
 %التكرار والنسبة 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة

  69  .یتم استغلال الموارد والامكانیات المتاحة بكفاءة عالیة 1
32.9% 

83  
39.5% 

39  
18.6% 

16  
7.6% 

3  
1.4% 

  45 .تتناسب نسبة الارباح الموزعة على المساهمین مع توقعاتهم 2
21.4% 

90  
42.9% 

55  
26.2% 

16  
7.6% 

3  
1.9% 

تستخدم الیات فاعلة لزیادة التدفق النقدي المستقبلي لأنشطة  3
 .المصرف

55  
26.2% 

96  
45.7% 

44  
21.0% 

13  
6.2% 

2  
1.0% 

یسعى المصرف لتخفیض النفقات غیر المباشرة التي تحمل  4
 .انشطة المصرف

48  
22.9% 

105  
50.0% 

40  
19.0% 

14  
6.7% 

3  
1.4% 

  59 .تسعى الادارة الى تعظیم ثروة المساهمین 5
28.0% 

94  
44.8% 

47  
22.4% 

5  
2.4% 

5  
2.4% 

برامج التدریب بالمصرف مصممة لتطویر كفاءة اداء  6
 .العاملین

63  
30.0% 

95  
45.2% 

37  
17.6% 

8  
3.8% 

7  
3.3% 
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یتم توفیر الخدمات المصرفیة للعملاء من خلال دراسة  7
 .العملاءالمصرف لإحتیاجات ورغبات 

75  
35.7% 

97  
46.2% 

25  
11.9% 

6  
2.9% 

7  
3.3% 

یركز بعد العملیات الداخلیة على تمیز المصرف وتحقیق  8
 .القیمة التي یتوقعها العملاء بكفاءة وفاعلیة

57  
27.1% 

111  
52.9% 

29  
13.8% 

8  
3.8% 

5  
2.4% 

یتم توفیر اعلى درجة ممكنة من الجودة في اداء الخدمات  9
 .المصرفیة

62  
29.5% 

104  
49.5% 

32  
15.2% 

8  
3.8% 

4  
1.9% 

یستجیب المصرف لشكاوي العملاء ویتم معالجة الخلل في  10
 .وقت قصیر

51  
24.3% 

114  
54.3% 

30  
14.3% 

10  
4.8% 

5  
2.4% 

یوجد اثر ایجابي لحملات الترویج التي یقوم بها المصرف في   11
 .استقطاب اعداد جدیدة من العملاء

62  
29.5% 

104  
49.5% 

36  
17.1% 

5  
2.4% 

3  
1.4% 

  66 .یقدم المصرف برامج تدریبیة كافیة وملائمة للموظفین  12
31.4% 

87  
41.4% 

33  
15.7% 

17  
8.1% 

7  
3.3% 

یوجد عدد مناسب من الموظفین الذین یمتلكون خبرات عملیة   13
 .خاصة ومفیدة للعمل

73  
34.8% 

101  
48.1% 

25  
11.9% 

7  
3.3% 

4  
1.9% 

الموظفین على تقدیم مقترحات لتحسین یشجع المصرف   14
 .العمل

48  
22.9% 

102  
48.6% 

42  
20.0% 

13  
6.2% 

5  
2.4% 

  49 .یوجد لدى المصرف نظام فعال للمكافآت والحوافز  15
23.3% 

93  
44.3% 

42  
20.0% 

15  
7.1% 

11  
5.2% 

یوجد بالمصرف موظفون ذو قدرات عقلیة متفوقة في ابتكار   16
 .موزعون على الأقسام المختلفةالحلول وتطویر الاداء 

61  
29.0% 

103  
49.0% 

28  
13.3% 

10  
4.8% 

8  
3.8% 

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

) 16( یتضحللباحثمنالجدولرقم
، )أنغالبیةالإجاباتكانتعنالمستوىأوافق( والخاصبالتوزیعالتكراریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالاداء

المتغیر،ینبغیمعرفةاتجاهآراءعینةالدراسةبخصوصكلعبارةمنالعباراتوالتجانسبینالاجاباتاوللتحققمنصحة
لمتعلقةبالمتغیرالتابع،ویتمحسابالوسیطوالانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىكلعبارة،وذلككمافیال

  :جدولالآتي
  رالتابعالوسیطوالانحرافالمعیاریلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىالمتغی)17( جدولرقم

 الوسیط العبارة #
 الانحراف
 المعیاري

  التفسیر

 موافق  0.977 4  .یتم استغلال الموارد والامكانیات المتاحة بكفاءة عالیة 1
 موافق  0.944 4 .تتناسب نسبة الارباح الموزعة على المساهمین مع توقعاتهم 2
 موافق  0.894 4 .المصرفتستخدم الیات فاعلة لزیادة التدفق النقدي المستقبلي لأنشطة  3
یسعى المصرف لتخفیض النفقات غیر المباشرة التي تحمل انشطة  4

 .المصرف

 موافق  0.894 4

 موافق  0.902 4 .تسعى الادارة الى تعظیم ثروة المساهمین 5
 موافق  0.964 4 .برامج التدریب بالمصرف مصممة لتطویر كفاءة اداء العاملین 6
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المصرفیة للعملاء من خلال دراسة المصرف یتم توفیر الخدمات  7
 .لإحتیاجات ورغبات العملاء

 موافق  0.942 4

یركز بعد العملیات الداخلیة على تمیز المصرف وتحقیق القیمة التي  8
 .یتوقعها العملاء بكفاءة وفاعلیة

 موافق  0.883 4

 موافق  0.880 4 .یتم توفیر اعلى درجة ممكنة من الجودة في اداء الخدمات المصرفیة 9
 موافق  0.889 4 .یستجیب المصرف لشكاوي العملاء ویتم معالجة الخلل في وقت قصیر  10
یوجد اثر ایجابي لحملات الترویج التي یقوم بها المصرف في استقطاب   11

 .اعداد جدیدة من العملاء

 موافق  0.832 4

 موافق  1.043 4 .یقدم المصرف برامج تدریبیة كافیة وملائمة للموظفین  12
یوجد عدد مناسب من الموظفین الذین یمتلكون خبرات عملیة خاصة   13

 .ومفیدة للعمل

 موافق  0.874 4

 موافق  0.931 4 .یشجع المصرف الموظفین على تقدیم مقترحات لتحسین العمل  14
 موافق  1.061 4 .یوجد لدى المصرف نظام فعال للمكافآت والحوافز  15
ذو قدرات عقلیة متفوقة في ابتكار الحلول یوجد بالمصرف موظفون   16

 .وتطویر الاداء موزعون على الأقسام المختلفة

 موافق 0.979 4

  م2016 إعدادالباحثمنالدراسةالمیدانیة،: المصدر

  
  :  یتضحللباحثالآتي) 16(منالجدول

) 4( أنالوسیطلغالبیةلإجاباتأفرادعینةالدراسةعلىعباراتالفرضیةالثالثة. 1
  .غالبیةأفرادعینةالدراسةموافقونعلىعباراتالاداءوهذایعنیأن

) 1.06 – 0.83( كماتراوحتقیمالانحرافالمعیاریعلىعباراتالفرضیةبین. 2
علیها لىالتجانسالكبیرفیإجاباتإفرادالعینةعلىهذهالفقرات،أیأنهممتفقونبدرجةكبیرةجداً   .  وهذهالقیمتشیرإ

  :المتوسطاتوالانحرافاتالمعیاریةلمتغیراتالدراسة
) 17( الجدول

أدناهیبینالمتوسطاتوالانحرافاتالمعیاریةلكلمتغیراتالدراسةفنجدانالانحرافالمعیاریلجمیعالمتغیراتأقربإلىالوا
  . حدوهذایدلعلىالتجانسبینإجاباتأفرادالعینةعنجمیععباراتالمتغیرات

  المتوسطاتالحسابیةوالانحرافاتالمعیاریةلمتغیراتالدراسة) 17( رقم جدول

 الانحراف المعیاري الوسط الحسابي  لالمجا المحور

 المتغیر المستقل
 الإدارة الاستراتیجیة

  0.59  3.6 الرسالة
  0.43  3.1 الأهداف
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 الانحراف المعیاري الوسط الحسابي  لالمجا المحور

 0.45 2.6 الرؤیة

 المتغیر الوسیط
 الثقافة التنظیمیة

 0.61  4.0 القیم التنظیمیة
  0.85  3.8 الاتجاهات التنظیمیة

 المتغیر التابع
 الأداء

 0.73  3.4 الأداء المالي

  0.72 4.8 النمو والتعلم
  0.68  3.4 العملیات الداخلیة

عدادالدارسمنبیاناتالدراسةالمیدانیة   )2016( المصدرإ
  
  

  ):Person Correlation( تحلیلالارتباط
تماستخدامتحلیلالارتباطبینمتغیراتالدراسةبهدفالتعرفعلىالعلاقةالارتباطیةبینالمتغیراتالمستقلةوالمتغیرالتا

 بع
بینالمتغیرینوكلماقلتدرج, والوسیط،فكلماكانتدرجةالارتباطقریبةمنالواحدالصحیحفإنذلكیعنیأنالارتباطقویاً

ةالارتباطعنالواحدالصحیحكلماضعفتالعلاقةبینالمتغیرینوقدتكونالعلاقةطردیةأوعكسیة،وبشكلعامتعتبرال
) 0.30( علاقةضعیفةإذاكانتقیمةمعاملالارتباطاقلمن

)  0.70 – 0.30( اتراوحتقیمةمعاملالارتباطبینویمكناعتبارهامتوسطةاذ
  .تعتبرالعلاقةقویةبینالمتغیرین) 0.70( امااذاكانتقیمةالارتباطأكثرمن

  تحلیلالارتباطاتبینمتغیراتالدراسة)18(جدول رقم 

 الرسالة 
الاهدا
 المالي الرؤیة ف

النمو 
 القیم العملیات والتعلم

الاتجاها
 ت

        1 الرسالة

       1 **667. الاهداف

      1 **608. **664. الرؤیة

*539. **366. **396. المالي
* 1     

النمو 
*541. **317. **426. والتعلم

* 
.823*

* 1    

*472. **406. **337. العملیات
* 

.772*
* .707** 1   

*498. **424. **436. القیم
* 

.646*
* .609** .614** 1  



157 
 

الاتجاها
*508. **411. **420. ت

* 
.648*

* .639** .510** .742** 1 

 
  

  
  
  
  
  الثانيالمبحث 
  ات الدراسةاختبار فرضی

  :الرئیسیة الأولىة فرضیالاختبار 
الأهداف، (لتبني الإدارة الاستراتیجیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

في ) محور النمو والتعلمالمحور المالي، محور العملیات، (على الأداء ) الرسالة، الرؤیة
  .المصارف السودانیة

الإدارة للفرضیة الرئیسة الأولى والفرضیات الفرعیة أثر معنوي موجب ذو دلالة إحصائیة 
ولاختبار صحة هذه الفرضیات قام الباحث . على الأداء في المصارف السودانیةالاستراتیجیة 

اشر لهذه المتغیرات إضافة إلى المتغیر بإجراء تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار التأثیر المب
  ).الأداء(على المتغیر التابع )الإدارة الاستراتیجیة(المستقل 

بسبب ) الأداء(لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع ) Beta(وقد تم الاعتماد على معامل 
ا تم الاعتماد كم). الإدارة الاستراتیجیة(التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات ) R²(على 
وقد تم . للتعرف على معنویة نموذج الانحدار) F(التابعة، بالإضافة إلى استخدام اختبار 

نة مستوى للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقار ) 0.05(الاعتماد على مستوى الدلالة 
المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت 
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وقد كانت نتائج ) 0.05(قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
  :اختبار الفرضیات الفرعیة كالتالي

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 1-1

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على الأداء ) α≥0.05 (إحصائیة عند مستوى  یوجد أثر ذو دلالة
  .المالي للمصارف السودانیة

الإدارة لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر 
الاستراتیجیة على على الأداء المالي للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة 

  :الاختبار

  
  أثر الإدارة الاستراتیجیة على الأداء المالي) 19( رقم جدول

  المستقل/ المتغیر
  الأداء المالي

B 
قیمة 

)T(  Sig. B 
قیمة 

)T(  Sig. B  
قیمة 

)T(  Sig. 

  4.25 0.34  رسالةال
0.0
0  

-  -  -  -  -  -  

  5.01 0.39  -  -  -  الأهداف
0.0
0  -  -  -  

  0.00  7.83 0.48  -  -  -  -  -  -  الرؤیة
 R 0.283 0.328 0.477معامل الارتباط 
  R2 0.080  0.107  0.228معامل التحدید 

  F 18.08  25.13  61.43قیمة اختبار 
 Sig. 0.000 0.000 0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
، كمــا وبلغــت قیمـــة )α≥0.05(قیمــة دالـــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالـــة  وهــي) 18.08(للنمــوذج

ــد  ــا بلغــــت قیمــــة %).8.0(معامــــل التحدیــ ــالة ) Beta(كمــ ــوافر الرســ وهــــي قیمــــة دالــــة ) 0.34(لتــ
، كمـــا ووضــحت النتــائج معنویــة النمـــوذج الثــاني ككــل، حیـــث )α≥0.05(إحصــائیاً عنــد مســتوى 
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، كمـا )α≥0.05(دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة وهي قیمة ) 25.13(للنموذج) F(بلغت قیمة 
وهـي ) 0.39(لتـوافر الأهـداف) Beta(كمـا بلغـت قیمـة %).10.7(.وبلغت قیمة معامـل التحدیـد 

، كمـا وكشـفت النتـائج معنویـة النمـوذج الثالـث ككـل، )α≥0.05(قیمة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى 
، )α≥0.05(حصائیاً عند مستوى دلالة وهي قیمة دالة إ) 61.43(للنموذج) F(حیث بلغت قیمة 

وهي ) 0.48(لتوافر الرؤیة ) Beta(كما بلغت قیمة %).22.8(كما وبلغت قیمة معامل التحدید 
وبشكل عام یمكن قبول الفرضیة الفرعیـة الأولـى مـن ).α≥0.05(قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى 
الإدارة ) α≥0.05(نـــد مســـتوى یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة ع: الفرضـــیة الرئیســـة الأولـــى وهـــي

  .الاستراتیجیة على الأداء المالي للمصارف السودانیة
  

  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 1-2

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .والتعلم للمصارف السودانیة

الإدارة لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر 
  .الاستراتیجیة على على النمو والتعلم للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة الاختبار

  أثر الإدارة الاستراتیجیة على النمو والتعلم) 20( رقم جدول

  المتغیرات
  النمو والتعلم

B 
قیمة 

)T(  Sig. B 
قیمة 

)T(  Sig. B  
قیمة 

)T(  Sig. 

  
    المتغیر المستقل

0.0  5.58 0.42  الرسالة
0  -  -  -  -  -  -  

  5.32 0.39  -  -  -  الأهداف
0.0
0  -  -  -  

  0.00  8.04 0.47  -  -  -  -  -  -  الرؤیة
 R 0.361 0.346 0.487معامل الارتباط 
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  R2 0.130  0.119  0.237معامل التحدید 
  F 31.15  28.33  64.72قیمة اختبار 

 Sig. 0.000 0.000 0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
، كمــا وبلغــت قیمــة )α≥0.05(قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة  وهــي) 31.15(للنمــوذج

ـــد  ـــوافر الرســـالة ) Beta(كمـــا بلغـــت قیمـــة %).13.0(معامـــل التحدی وهـــي قیمـــة دالـــة ) 0.42(لت
، كمـــا ووضــحت النتــائج معنویــة النمـــوذج الثــاني ككــل، حیـــث )α≥0.05(إحصــائیاً عنــد مســتوى 

، كمـا )α≥0.05(دالة إحصائیاً عنـد مسـتوى دلالـة وهي قیمة ) 28.33(للنموذج) F(بلغت قیمة 
وهـي ) 0.39(لتوافر الأهداف) Beta(كما بلغت قیمة %).7 11.9(وبلغت قیمة معامل التحدید 

، كمـا وكشـفت النتـائج معنویـة النمـوذج الثالـث ككـل، )α≥0.05(قیمة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى 
ـــة  ــت قیمـــ ـــث بلغــــ ـــــة ) 64.72(للنمــــــوذج) F(حیـــ ــــة دالـ ــــة وهــــــي قیمــ ـــتوى دلالــ ــــد مســـ ــائیاً عنــ إحصــــ

)0.05≤α( كما وبلغت قیمة معامل التحدید ،)(كما بلغـت قیمـة %).23.7Beta ( لتـوافر الرؤیـة
وبشــكل عــام یمكــن قبــول الفرضـــیة ).α≥0.05(وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســـتوى ) 0.47(

عنـــد مســـتوى  یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة: الفرعیـــة الثانیـــة مـــن الفرضـــیة الرئیســـة الأولـــى وهـــي
)0.05≤α ( الاستراتیجیة على النمو والتعلم للمصارف السودانیةالإدارة.  

  :الفرضیة الفرعیة الثالثة 1-3

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

الإدارة لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر 
الاستراتیجیة على على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة 

  :الاختبار
  أثر الإدارة الاستراتیجیة على العملیات الداخلیة) 21( رقم جدول

  المتغیرات
  داخلیةالعملیات ال

B 
قیمة 

)T(  Sig. B 
قیمة 

)T(  Sig. B  
قیمة 

)T(  Sig. 
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    المتغیر المستقل

  3.45 0.31  الرسالة
0.0
0  

-  -  -  -  -  -  

  5.95 0.49  -  -  -  الأهداف
0.0
0  

-  -  -  

  0.00  8.25 0.54  -  -  -  -  -  -  الرؤیة
 R 0.233 0.382 0.497معامل الارتباط 
  R2 0.054  0.146  0.247معامل التحدید 

  F 11.92  35.47  0.000قیمة اختبار 
 Sig. 0.000  0.000 0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
، كمــا وبلغــت قیمــة )α≥0.05(قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة  وهــي) 11.92(للنمــوذج

ــد  ــا بلغــــت قیمــــة %).5.0(معامــــل التحدیــ ــالة ) Beta(كمــ ــوافر الرســ وهــــي قیمــــة دالــــة ) 0.31(لتــ
، كمـــا ووضــحت النتــائج معنویــة النمـــوذج الثــاني ككــل، حیـــث )α≥0.05(إحصــائیاً عنــد مســتوى 

، كمـا )α≥0.05(الة إحصائیاً عنـد مسـتوى دلالـة وهي قیمة د) 35.47(للنموذج) F(بلغت قیمة 
وهـي ) 0.49(لتـوافر الأهـداف) Beta(كمـا بلغـت قیمـة %). 14.6(وبلغت قیمـة معامـل التحدیـد 

، كمـا وكشـفت النتـائج معنویـة النمـوذج الثالـث ككـل، )α≥0.05(قیمة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى 
ـــة  ــت قیمـــ ـــث بلغــــ ـــــة إح) 0.000(للنمــــــوذج) F(حیـــ ــــة دالـ ــــة وهــــــي قیمــ ـــتوى دلالــ ــــد مســـ ــائیاً عنــ صــــ

)0.05≤α( كما وبلغت قیمة معامل التحدید ،)(كما بلغـت قیمـة %).24.7Beta ( لتـوافر الرؤیـة
وبشــكل عــام یمكــن قبــول الفرضـــیة ).α≥0.05(وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســـتوى ) 0.54(

نـــد مســـتوى یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة ع: الفرعیـــة الثالثـــة مـــن الفرضـــیة الرئیســـة الأولـــى وهـــي
)0.05≤α ( الاستراتیجیة على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیةالإدارة.  

  ملخص نتائج الفرضیة الرئیسیة الأولى) 22(جدول رقم 
  الملخص  نص الفرضیة  الفرضیة

لتبني الإدارة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   1- 1
  للمصارف السودانیةالاستراتیجیة على الأداء المالي 

 مدعوم كلیاً 

 مدعوم كلیاً لتبني الرسالة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
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  على الأداء المالي للمصارف السودانیة

لتبني الأهداف ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  على الأداء المالي للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الرؤیةعلى الأدا المالي للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

1 -2  
لتبني الإدارة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  مدعوم كلیاً   .الاستراتیجیة على النمو والتعلم للمصارف السودانیة

لتبني الرسالة ) α ≥0.05 (إحصائیة عند مستوى یوجد أثر ذو دلالة   
  على النمو والتعلم للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني الأهداف ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  على النمو والتعلم للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

الرؤیة  لتبني) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  على النمو والتعلم للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني الإدارة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   3- 1
  .الاستراتیجیة على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

  مدعوم كلیاً 

لتبني الرسالة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  العملیات الداخلیة للمصارف السودانیةعلى 

 مدعوم كلیاً 

لتبني الأهداف ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني الرؤیة ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  السودانیةعلى العملیات الداخلیة للمصارف 

 مدعوم كلیاً 

 

:اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة  

الأهداف، (لتبني الإدارة الاستراتیجیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
في المصارف ) القیم التنظیمیة، الاتجاهات التنظیمیة(على الثقافة التنظیمیة ) الرسالة، الرؤیة

  :الفرضیات الفرعیة التالیةالسودانیة وینبثق منها 
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الإدارة للفرضیة الرئیسة الثانیة والفرضیات الفرعیة أثر معنوي موجب ذو دلالة إحصائیة 
ولاختبار صحة هذه الفرضیات قام . على الثقافة التنظیمیة في المصارف السودانیةالاستراتیجیة 

لهذه المتغیرات إضافة إلى الباحث بإجراء تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار التأثیر المباشر 
  ).الأداء(على المتغیر التابع )الإدارة الاستراتیجیة(المتغیر المستقل 

بسبب ) الأداء(لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع ) Beta(وقد تم الاعتماد على معامل 
الاعتماد  كما تم). الإدارة الاستراتیجیة(التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل 

للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات ) R²(على 
وقد تم . للتعرف على معنویة نموذج الانحدار) F(التابعة، بالإضافة إلى استخدام اختبار 

ستوى للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة م) 0.05(الاعتماد على مستوى الدلالة 
المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت 

وقد كانت نتائج ) 0.05(قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
  :اختبار الفرضیات الفرعیة كالتالي

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 2-1

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على القیم ) α≥0.05 (ائیة عند مستوى یوجد أثر ذو دلالة إحص
  :التنظیمیة للمصارف السودانیة

الإدارة لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر 
الاستراتیجیة على على القیم التنظیمیة للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة 

  :ختبارالا
  أثر الإدارة الاستراتیجیة على القیم التنظیمیة)23( رقم جدول

  المتغیرات
  القیم التنظیمیة

B 
قیمة 

)T(  Sig. B 
قیمة 

)T(  Sig. B 
قیمة 

)T(  Sig. 

  
    المتغیر المستقل

0.0  5.48 0.44  الرسالة
0  

-  -  -  -  -  -  
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  6.40 0.49  -  -  -  الأهداف
0.0
0  -  -  -  

  0.00  7.65 0.49  -  -  -  -  -  -  الرؤیة
 R 0.355 0.406 0.469معامل الارتباط 
  R2 0.126  0.164  0.219معامل التحدید 

  F 30.13  41.06  58.56قیمة اختبار 
 Sig. 0.000 0.000 0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
، كمــا وبلغــت قیمــة )α≥0.05(قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة  وهــي) 30.13(للنمــوذج

ـــد  ـــوافر الرســـالة ) Beta(كمـــا بلغـــت قیمـــة %).12.6(معامـــل التحدی وهـــي قیمـــة دالـــة ) 0.44(لت
، كمـــا ووضــحت النتــائج معنویــة النمـــوذج الثــاني ككــل، حیـــث )α≥0.05(إحصــائیاً عنــد مســتوى 

، كمـا )α≥0.05(دالة إحصائیاً عنـد مسـتوى دلالـة وهي قیمة ) 41.06(للنموذج) F(بلغت قیمة 
وهـي ) 0.49(لتـوافر الأهـداف) Beta(كمـا بلغـت قیمـة %). 16.4(وبلغت قیمـة معامـل التحدیـد 

، كمـا وكشـفت النتـائج معنویـة النمـوذج الثالـث ككـل، )α≥0.05(قیمة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى 
ـــة  ــت قیمـــ ـــث بلغــــ ـــــة إ) 58.56(للنمــــــوذج) F(حیـــ ــــة دالـ ــــة وهــــــي قیمــ ـــتوى دلالــ ــــد مســـ ــائیاً عنــ حصــــ

)0.05≤α( كما وبلغت قیمة معامل التحدید ،)(كما بلغـت قیمـة %).21.9Beta ( لتـوافر الرؤیـة
وبشــكل عــام یمكــن قبــول الفرضـــیة ).α≥0.05(وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســـتوى ) 0.49(

عنــد مســتوى  یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة: الفرعیــة الأولــى مــن الفرضــیة الرئیســة الثانیــة، وهــي
)0.05≤α ( الاستراتیجیة على القیم التنظیمیة للمصارف السودانیةالإدارة.  

  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 2-2

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على الاتجاهات التنظیمیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  :للمصارف السودانیة

الإدارة لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر 
الاستراتیجیة على على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة 

  :الاختبار
  أثر تبني الإدارة الاستراتیجیة على التوجهات التنظیمیة) 24(جدول 
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  المتغیرات
  التوجهات التنظیمیة

B  قیمة
)T(  Sig. B  قیمة

)T(  Sig. B   قیمة
)T(  Sig. 

    متغیر المستقلال
  -   -   -   -   -   -   0.00  5.66 0.41  الرسالة

  -   -   -   0.00  6.15 0.43  -   -   -   الأهداف
  0.00  7.96 0.45  -   -   -   -   -   -   الرؤیة

 R 0.365 0.392 0.483معامل الارتباط 
  R2 0.134  0.154  0.234معامل التحدید 

  F 32.06  37.78  63.42قیمة اختبار 
 Sig. 0.000 0.000 0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
، كمــا وبلغــت قیمــة )α≥0.05(قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة  وهــي) 32.06(للنمــوذج

ـــد  ـــوافر الرســـالة ) Beta(كمـــا بلغـــت قیمـــة %).13.4(معامـــل التحدی وهـــي قیمـــة دالـــة ) 0.41(لت
، كمـــا ووضــحت النتــائج معنویــة النمـــوذج الثــاني ككــل، حیـــث )α≥0.05(إحصــائیاً عنــد مســتوى 

، كمـا )α≥0.05(دالة إحصائیاً عنـد مسـتوى دلالـة وهي قیمة ) 37.78(للنموذج) F(بلغت قیمة 
وهـي ) 0.43(لتـوافر الأهـداف) Beta(كمـا بلغـت قیمـة %). 15.4(وبلغت قیمـة معامـل التحدیـد 

، كمـا وكشـفت النتـائج معنویـة النمـوذج الثالـث ككـل، )α≥0.05(قیمة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى 
ـــة  ــت قیمـــ ـــث بلغــــ ـــــة ) 63.42(للنمــــــوذج) F(حیـــ ــــة دالـ ــــة وهــــــي قیمــ ـــتوى دلالــ ــــد مســـ ــائیاً عنــ إحصــــ

)0.05≤α( كما وبلغت قیمة معامل التحدید ،)(كما بلغـت قیمـة %).23.4Beta ( لتـوافر الرؤیـة
وبشــكل عــام یمكــن قبــول الفرضـــیة ).α≥0.05(وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســـتوى ) 0.45(

ئیة عنــد مســتوى یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــا: الفرعیــة الثانیــة  مــن الفرضــیة الرئیســة الثانیــة، وهــي
)0.05≤α ( الاستراتیجیة على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیةالإدارة.  

  ملخص نتائج الفرضیة الرئیسیة الثانیة)25( رقم جدول
  الملخص  نص الفرضیة  الفرضیة

2-1  
لتبني الإدارة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  :التنظیمیة للمصارف السودانیةالاستراتیجیة على القیم 

 مدعوم كلیاً 



166 
 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الرسالة على القیم التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الأهداف على القیم التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني الرؤیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  على القیم التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   2-2
  مدعوم كلیاً   .الإدارة الاستراتیجیة على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیة

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الرسالة على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الأهداف على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني الرؤیة ) α≥0.05 (إحصائیة عند مستوى یوجد أثر ذو دلالة   
  على الاتجاهات التنظیمیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

  

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة

القیم (لتبني الثقافة التنظیمیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
المحور المالي، محور العملیات، محور النمو (على الأداء ) التنظیمیة، الاتجاهات التنظیمیة

  :في المصارف السودانیة، وینبثق منها الفرضیات الفرعیة التالیة) والتعلم

للفرضیة الرئیسة الثالثة وفرضیاتها الفرعیة أثر معنوي موجب ذو دلالة إحصائیة لتبني االثقافة 
ذه الفرضیات قام الباحث .ولاختبار صحة ه. التظیمیة على الأداء في المصارف السودانیة

  . بإجراء تحلیل الانحدار المتعدد

بسبب ) الأداء(لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع ) Beta(وقد تم الاعتماد على معامل 
كما تم الاعتماد على ). الثقافة التنظیمیة(التغیر الحاصل في وحدة واحدة من المتغیر المستقل 
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)R² (وذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات التابعة، للتعرف على قدرة النم
وقد تم الاعتماد على . للتعرف على معنویة نموذج الانحدار) F(بالإضافة إلى استخدام اختبار 

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة ) 0.05(مستوى الدلالة 
لالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة المحتسب مع قیمة مستوى الد

وكانت . والعكس صحیح) 0.05(مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 
  :نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة كالتالي

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 3-1
لتبني القیم التنظیمیة على الاداء ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  :المالي للمصارف السودانیة

لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر الثقافة 
  :التظیمیةعلى الأداء المالي للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة الاختبار

  التنظیمیة على الأداء الماليأثر تبني القیم )26( رقم جدول

  المتغیرات
 الأداء المالي

B  قیمة)T(  Sig. B   قیمة)T(  Sig. 
  

    المتغیر المستقل

  -  -  -  0.00  10.12 0.55  القیم التنظیمیة

  0.00  10.01 0.61  -  -  -  الاتجاهات التنظیمیة

  R 0.574  0.570معامل الارتباط 

  R2 0.330  0.325معامل التحدید 

  F 102.39  100.13قیمة اختبار 

  Sig. 0.000  0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغـت قیمـة  كشفت
بلغـت قیمـة ، كمـا و)α≥0.05(وهـي قیمـة دالـة إحصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة ) 102.39(للنمـوذج
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وهــي قیمــة ) 0.55(لتبنــي القــیم التنظیمیــة ) Beta(بلغــت قیمــة كمــا %).33.0(معامــل التحدیــد 
، كما ووضحت النتائج معنویة النموذج الثاني ككل، حیـث )α≥0.05( دالة إحصائیاً عند مستوى

، )α≥0.05(وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى دلالــة ) 100.13(للنمــوذج) F(بلغــت قیمــة 
لتبنـي الاتجاهـات التنظیمیـة ) Beta(ا بلغت قیمـة كم%).32.5(بلغت قیمة معامل التحدید كما و

، وبشــكل عــام یمكــن قبــول الفرضــیة )α≥0.05( وهــي قیمــة دالــة إحصــائیاً عنــد مســتوى) 0.61(
یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى : الفرعیـــة الأولـــى مـــن الفرضـــیة الرئیســـة الثالثـــة وهـــي

)0.05≤α (في المصارف للسودانیة لتبني الثقافة التنظیمیة على الأداء المالي.  

:الفرضیة الفرعیة الثانیة 2- 3  
لتبني القیم التنظیمیة على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .والتعلم للمصارف السودانیة

لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر الثقافة 
  :والتعلم للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة الاختبارالتظیمیةعلى النمو 

  أثر تبني القیم التنظیمیة على النمو والتعلم)27( رقم جدول

  المتغیرات
 النمو والتعلم

B  قیمة)T(  Sig. B   قیمة)T(  Sig. 
    المتغیر المستقل
  -  -  -  0.00  10.52 0.54  القیم التنظیمیة

  0.00  9.07 0.55  -  -  -  الاتجاهات التنظیمیة
  R 0.589  0.532معامل الارتباط 
  R2 0.347  0.283معامل التحدید 

  F 110.58  82.20قیمة اختبار 
  Sig. 0.000  0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغت قیمة  كشفت
بلغت قیمة ، كما و)α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 110.58(للنموذج

وهي قیمة ) 0.54(لتبني القیم التنظیمیة ) Beta(كما بلغت قیمة %).34.7(معامل التحدید 
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، كما ووضحت النتائج معنویة النموذج الثاني ككل، حیث )α≥0.05( دالة إحصائیاً عند مستوى
، كما )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 82.20(للنموذج) F(بلغت قیمة 

لتبني الاتجاهات التنظیمیة ) Beta(كما بلغت قیمة %).28.3(بلغت قیمة معامل التحدید و
، وبشكل عام یمكن قبول الفرضیة )α≥0.05( وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى) 0.55(

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى : وهي الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة الثالثة
)0.05≤α (لتبني الثقافة التنظیمیة على النمو والتعلم في المصارف للسودانیة.  
  
  

:الفرضیة الفرعیة الثالثة 2- 3  
لتبني الثقافة التنظیمیة على العملیات ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .الداخلیة للمصارف السودانیة
لاختبار صحة هذه الفرضیة تم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد، وذلك لقیاس أثر الثقافة 

  :التظیمیةعلى العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة، والجدول التالي یوضح نتیجة الاختبار

  أثر تبني القیم التنظیمیة على العملیات الداخلیة)28( رقم جدول

  المتغیرات
 العملیات الداخلیة

B  قیمة)T(  Sig. B   قیمة)T(  Sig. 
    المتغیر المستقل
  -  -  -  0.00  9.15 0.57  القیم التنظیمیة

  0.00  10.38 0.68  -  -  -  الاتجاهات التنظیمیة

  R 0.536  0.584معامل الارتباط 

  R2 0.287  0.338معامل التحدید 
  F 83.79  107.71قیمة اختبار 

  Sig. 0.000  0.000الدلالة الإحصائیة 

) F(النتائج الموضحة بالجدول السابق عن معنویة النموذج الأول ككل، حیث بلغت قیمة  كشفت
بلغت قیمة ، كما و)α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 83.79(للنموذج
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وهي قیمة ) 0.57(لتبني القیم التنظیمیة ) Beta(كما بلغت قیمة %).28.7(معامل التحدید 
، كما ووضحت النتائج معنویة النموذج الثاني ككل، حیث )α≥0.05( عند مستوى دالة إحصائیاً 
، )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 107.71(للنموذج) F(بلغت قیمة 

لتبني الاتجاهات التنظیمیة ) Beta(كما بلغت قیمة %).33.8(بلغت قیمة معامل التحدید كما و
، وبشكل عام یمكن قبول الفرضیة )α≥0.05( صائیاً عند مستوىوهي قیمة دالة إح) 0.68(

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرعیة الثالثة من الفرضیة الرئیسة الثالثة وهي
)0.05≤α (لتبني الثقافة التنظیمیة على العملیات الداخلیة في المصارف للسودانیة.  

  الثالثة ملخص نتائج الفرضیة الرئیسیة)29( رقم جدول
  الملخص  نص الفرضیة  الفرضیة

3 -1  
لتبني ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  الثقافة التنظیمیة على الاداء المالي للمصارف السودانیة
 مدعوم كلیاً 

لتبني القیم ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  السودانیةالتنظیمیة على الأداء المالي للمصارف 

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الاتجاهات التنظیمیة على الأداء المالي للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α ≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   2- 3
  الثقافة التنظیمیة على النمو والتعلم للمصارف السودانیة

  مدعوم كلیاً 

لتبني القیم ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  التنظیمیة على النمو والتعلم  للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  الاتجاهات التنظیمیة على النمو والتعلم  للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

لتبني ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   3- 3
  .الثقافة التنظیمیة على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

  مدعوم كلیاً 

لتبني القیم ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   
  التنظیمیة على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

 مدعوم كلیاً 

 مدعوم كلیاً لتبني ) α≥0.05 (أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى یوجد   
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  الاتجاهات التنظیمیة على العملیات الداخلیة للمصارف السودانیة

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الرابعة
الأهداف، (لتبني الإدارة الاستراتیجیة ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

في ) المحور المالي، محور العملیات، محور النمو والتعلم(الأداء  على) الرسالة، الرؤیة
كمتغیر وسیط یتفرع منها ) القیم التنظیمیة(المصارف السودانیة، بوجود الثقافة التنظیمیة 

  :الفرضیات الفرعیة التالیة

  

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 4-1

دارة الاستراتیجیة على أداء لتبني الإ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  :المصارف بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة وتتفرع منها

للرسالة على الأداء المالي ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  1-1- 4
  .بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

تحلیل المسار، للتحقق من وجود أثر للرسالة  على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء 
  :الأداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك

  اختبار أثر الرسالة على الأداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط) 30( رقم جدول

  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.139  1.48 0.108  الرسالة

 0.000 8.95  0.520  القیم التنظیمیة

 R 0.580معامل الارتباط 

 R2 0.336معامل التحدید 

 F 52.59قیمة اختبار 

 Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  



172 
 

 T 4.25 0.000 0.34  التأثیر الإجمالي

 c’(  0.10 T  1.48 0.139(التأثیر المباشر 

 ab(  0.23 Sobel (z) 4.65 0.000(التأثیر غیر المباشر 

     0.680  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر

     2.14  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )33.6المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على الأداء المالي، كما %) 25(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 52.59(للنموذج ) F(قیمة اختبار  وبلغت

)0.05≤α( مما یدلل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للرسالة)0.108 (
للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 0.520(التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)34.0(وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.25(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

وهي ) 1.48( (T)وكانت قیمة اختبار %) 10(شر للرسالة على الأداء المالي قیمة التأثیر المبا
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)23.0(المباشر
، ومن )α ≥0.05 (الة إحصائیاً عند مستوى وهي قیمة د) 4.65( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α ≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. الاداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

  

للرسالة على النمو والتعلم ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-2
  .بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط
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على الرسالة لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر
  :النمو والتعلم  والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك

  

  

  

  الرسالة على النمو والتعلم  بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیطاختبار أثر ) 31( رقم جدول

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.003 2.92 0.199  الرسالة
 0.000 8.96  0.487  القیم

 R 0.61معامل الارتباط 
  R2 0.37معامل التحدید 
  F 61.6قیمة اختبار 

  Sig. 0.00الدلالة الإحصائیة 
  التأثیر قیاس حجم

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 5.58  .0.000 0.41  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.199  T  2.94  0.003(التأثیر المباشر 

  ab(  0.215  Sobel (z) 4.66  0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.52  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     1.08  التأثیر المباشر /التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )37.0المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

النمو والتعلم، كما وبلغت  مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على%) 24(
، مما )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 61.6(للنموذج ) F(قیمة اختبار 

وهي قیمة غیر دالة ) 0.199(للرسالة ) Beta(یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 
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) 0.487(التنظیمیة  للقیم) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 
  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)41.0(وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.58(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 2.94( (T)وكانت قیمة اختبار %) 919.(الة على النمو والتعلم  قیمة التأثیر المباشر للرس
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)21.5(المباشر
، ومن )α ≥0.05 (إحصائیاً عند مستوى وهي قیمة دالة ) 4.66( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α ≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. النمو والتعلم بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

الرسالة على العملیات ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-3
  .الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الرسالة
  :العملیات الداخلیة، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك

  اختبار أثر الرسالة على العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط) 32( رقم جدول

  المغیرات
  العملیات الداخلیة

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.441 0.771 0.063  الرسالة
  0.000  8.27 0.547  القیم

 R 0.54معامل الارتباط 
 R2 0.29معامل التحدید 
  F 42.11قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 3.45  0.000 0.306  التأثیر الإجمالي
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 c’(  0.06 T  0.77 0.441(التأثیر المباشر 
 ab(  0.24 Sobel (z) 4.55  0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.79  الإجماليالتأثیر / التأثیر الغیر مباشر
     3.81  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )29.0المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على العملیات الداخلیة، كما %) 25(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 42.11(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للرسالة).0630 (
للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 5470.(التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)30.5(وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.45(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

 (T)وكانت قیمة اختبار %) 0.06(قیمة التأثیر المباشر للرسالة على العملیات الداخلیة  
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى ) 0.77(

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)بار سوبل ، حیث تم استخدام اخت%)24.(المباشر
، ومن )α ≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.55( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α ≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الأهداف على الأداء ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-4
  .المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

 اف دلاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الأه
على  الأداء المالي، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول 

  :ذلك
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  اختبار أثر الأهداف على الأداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط) 33( رقم جدول

  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.066  1.844 0.133  الأهداف
 0.000  8.55 0.513  القیم

 R 0.583معامل الارتباط 
 R2 0.340معامل التحدید 
  F 53.48قیمة اختبار 

 Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 5.01 0.000 0.385  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.133 T  1.844 0.066(التأثیر المباشر 

 ab(  0.252 Sobel (z) 5.105 0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.65  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     1.88  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )34.0المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على الأداء المالي، كما كظمقارنة بالأثر ال%) 23(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 53.48(للنموذج ) F(غت قیمة اختبار وبل
)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للأهداف).1330 (

للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 
  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 5130.(التنظیمیة 
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، حیث بلغت قیمة اختبار %)38.5(كشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.01(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 1.84( (T)وكانت قیمة اختبار %) 13(مالي  قیمة التأثیر المباشر للأهداف على الأداء ال
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)25(المباشر
، ومن )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 1.105( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الأهداف على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. الأداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الأهداف على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-5
  .والتعلم بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

 لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الأهداف 
على  النمو والتعلم، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول 

  :ذلك
  التعلم بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیطاختبار أثر الأهداف على النمو و  )34(رقم جدول

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.036  2.106 0.143  الأهداف

 0.000  8.833 0.496  القیم
 R 0.600معامل الارتباط 
 R2 0.360معامل التحدید 
  F 58.42قیمة اختبار 

 Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  التأثیر حجم  
 T 5.32  0.000 0.387  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.387 T  2.10  0.036(التأثیر المباشر 

 ab(  0.24 Sobel (z) 5.16  0.000(التأثیر غیر المباشر 
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     0.63  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     1.70  المباشرالتأثیر / التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )36.0المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

والتعلم، كما مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على النمو %) 24(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 58.42(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للأهداف)0.143 (
للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 0.496(التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)38.7(كشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.32(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

وهي ) 2.10( (T)وكانت قیمة اختبار %) 14(ف على النمو والتعلم قیمة التأثیر المباشر للأهدا
، %)24(، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر المباشر)α≥0.05(قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر المباشر، حیث بلغت  (Sobel)حیث تم استخدام اختبار سوبل 
(Z) )5.16 ( ًعند مستوى  وهي قیمة دالة إحصائیا) 0.05≤α( ومن هنا یمكن استنتاج وجود ،

لتوافر الأهداف على النمو والتعلم بوجود القیم ) α≥0.05 (أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. التنظیمیة كمتغیر وسیط

على لتوافر الأهداف ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-6
  .العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الأهداف 
  :العملیات الداخلیة، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك
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ر الأهداف على العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر اختبار أث) 35(جدول رقم 
  وسیط

  المغیرات
  العملیات الداخلیة

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.002  3.131 0.250  الأهداف
 0.000  7.269 0.481  القیم

 R 0.565معامل الارتباط 
 R2 0.319معامل التحدید 
  F 48.57قیمة اختبار 

  Sig. .0000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 5.95  0.000 0.487  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.250 T  3.13  0.002(التأثیر المباشر 

 ab(  0.236 Sobel (z) 4.78  0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.485  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     0.942  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )31.9المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على العملیات الداخلیة، كما %) 17(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 48.57(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

) 0.250( للأهداف) Beta(، مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة )�≥0.05(
للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )�≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).�≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 0.481(التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)48.7(وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.95(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 3.13( (T)وكانت قیمة اختبار %) 25(قیمة التأثیر المباشر للأهداف على العملیات الداخلیة 
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، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 
للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)ر سوبل ، حیث تم استخدام اختبا%)24(المباشر

، ومن هنا )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.78( (Z)المباشر، حیث بلغت 
لتوافر الأهداف على ) α≥0.05 (یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .المصارف السودانیة بشكل كلي في. العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الرؤیة على الأداء ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-7
  .المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

على   لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الرؤیة 
  :التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلكالأداء المالي، والقیم 

  اختبار أثر الرؤیة على الأداء المالي بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط) 36(جدول 

  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.000  4.32 0.268  الرؤیة
 0.000  7.28 0.436  القیم

 R 0.620معامل الارتباط 
 R2 0.385معامل التحدید 
 F 64.90قیمة اختبار 

 Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 7.83  0.000 0.480  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.268 T  4.32  0.000(التأثیر المباشر 

التأثیر غیر المباشر 
)ab(  0.221 Sobel (z) 5.25  0.000 

     0.441  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     0.788  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر
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في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )38.5المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرؤیة على الأداء المالي، كما وبلغت %) 16(
، )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 64.90(للنموذج ) F(قیمة اختبار 

وهي قیمة دالة ) 2680.(للرؤیة ) Beta(مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 
) 4360.(للقیم التنظیمیة ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

 (T)، حیث بلغت قیمة اختبار %)48(وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
، كما وبلغت قیمة )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 7.83(للتأثیر الإجمالي  

وهي قیمة ) 4.32( (T)وكانت قیمة اختبار %) 27(التأثیر المباشر للرؤیة على الأداء المالي  
، %)22(، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر المباشر)α≥0.05(غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 
للكشفعن معنویة التاثیر غیر المباشر، حیث بلغت  (Sobel)حیث تم استخدام اختبار سوبل 

(Z) )5.25 ( وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى) 0.05≤α( ومن هنا یمكن استنتاج وجود ،
لتوافر الرؤیة على الأداء المالي بوجود القیم ) α≥0.05 (أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .یة بشكل كليفي المصارف السودان. التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الرؤیة على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-8
  .والتعلم بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

على   لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الرؤیة 
  :النمو والتعلم ، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك
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  اختبار أثر الرؤیة على النمو والتعلم بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط) 37(جدول رقم 

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.000  4.45 0.259  الرؤیة
 0.000  7.61 0.427  القیم

 R 0.635معامل الارتباط 
 R2 0.404معامل التحدید 
  F 70.20قیمة اختبار 

 Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 8.045  0.000 0.466  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.259 T  4.45  0.000(التأثیر المباشر 

 ab(  0.207 Sobel (z) 5.37  0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.444  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
     0.801  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )40المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرؤیة على النمو والتعلم، كما وبلغت %) 16(
، )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 70.20(للنموذج ) F(مة اختبار قی

وهي قیمة دالة ) 2590.(للرؤیة ) Beta(مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 
) 4270.(للقیم التنظیمیة ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)47(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 8.05(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

وهي ) 4.45( (T)وكانت قیمة اختبار %) 26(التعلم  قیمة التأثیر المباشر للرؤیة على النمو و 
، %)22(، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر المباشر)α≥0.05(قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 



183 
 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر المباشر، حیث بلغت  (Sobel)حیث تم استخدام اختبار سوبل 
(Z) )5.37 ( وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى) 0.05≤α( ومن هنا یمكن استنتاج وجود ،

لتوافر الرؤیة على النمو والتعلم بوجود القیم ) α≥0.05 (أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الرؤیة  على ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-1-9
  .الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط العلملیات

على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر الرؤیة 
العملیات الداخلیة، والقیم التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول 

  :ذلك

  ملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیطاختبار أثر الرؤیة على الع) 83(جدول رقم 

  المغیرات
  العملیات الداخلیة

B   قیمة)T(  Sig. 
 0.000  5.012  0.343  الرؤیة
 0.000  6.012 0.410  القیم

 R 0.603معامل الارتباط 
 R2 0.364معامل التحدید 
  F 59.31قیمة اختبار 

  Sig. .0000الدلالة الإحصائیة 
  التأثیرقیاس حجم 

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
 T 8.25  0.000 0.543  التأثیر الإجمالي
 c’(  0.343 T  5.012  0.000(التأثیر المباشر 

 ab(  0.199 Sobel (z) 4.789  0.000(التأثیر غیر المباشر 
     0.366  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر

     0.579  التأثیر المباشر/ مباشرالتأثیر الغیر 
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في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال القیم التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )36المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

للرؤیة على العلمیات الداخلیة، كما مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة %) 11(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 59.31(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للرؤیة).3430 (
للقیم ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 4100.(التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)54(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 8.25(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 5.02( (T)وكانت قیمة اختبار %) 34(المباشر للرؤیة على العملیات الداخلیة  قیمة التأثیر
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)20(المباشر
ومن هنا ، )α≥0.05 (قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى  وهي) 4.79( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرؤیة على ) α≥0.05 (یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  في المصارف السودانیة بشكل جزئي. العملیات الداخلیة بوجود القیم التنظیمیة كمتغیر وسیط

  :الفرضیة الفرعیة الأولى 1- 4

لتوافر الرسالة على الأداء ) α≥0.05 (دلالة إحصائیة عند مستوى  یوجد أثر ذو  4-2-1
  المالي في المصارف السودانیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

على الرسالة لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
یر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغ

  :الجدول ذلك

  

  

  

  أثر الرسالة على الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط) 39(جدول رقم 
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  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.16  1.408 0.104  الرسالة

  0.00  8.821  0.580  الاتجاهات
 R 0.575معامل الارتباط 
  R2 0.331معامل التحدید 
  F 51.29قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 4.252  0.00 0.342  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.104  T  1.408  0.16(التأثیر المباشر 

  ab(  0.231 Sobel (z) 4.743  0.00(التأثیر غیر المباشر 
    0.695  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    2.288  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )33المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على الأداء المالي، كما %) 25(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 51.29(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta (للرسالة ).1040 (
) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 5800.(للاتجاهات التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)34(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.252(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 1.408( (T)وكانت قیمة اختبار %) 10(قیمة التأثیر المباشر للرسالة على الأداء المالي  
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 
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للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)تم استخدام اختبار سوبل  ، حیث%)23(المباشر
، ومن )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.743( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. یة كمتغیر وسیطالأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیم

لتوافر الرسالة على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   4-2-2
  .والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

 الرسالة علىلاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
النمو والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح 

  :الجدول ذلك

  أثر الرسالة على النمو والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط) 40(جدول 

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.002  3.108 0.221  الرسالة

  0.000  7.477  0.473  الاتجاهات
 R 0.56معامل الارتباط 
  R2 0.31معامل التحدید 
  F 47.6قیمة اختبار 

  Sig. 0.00الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 5.581  0.000 0.415  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.221  T  3.108  0.002(التأثیر المباشر 

  ab(  0.194 Sobel (z) 4.488  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.467  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    0.879  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر
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في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )31المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

غت مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على النمو والتعلم، كما وبل%) 18(
، مما )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 47.6(للنموذج ) F(قیمة اختبار 

وهي قیمة غیر دالة ) 2210.(للرسالة ) Beta(یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 
للاتجاهات التنظیمیة ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 4730.(

، حیث بلغت قیمة اختبار %)42(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.581(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 3.108( (T)وكانت قیمة اختبار %) 22(والتعلم   قیمة التأثیر المباشر للرسالة على النمو
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)19(المباشر
، ومن )α≥0.05 (توى وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مس) 4.488( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. النمو والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

 لتوافر الرسالة على) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   4-2-3
  العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

الرسالة على لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح 

  :الجدول ذلك

  

  

  

  

  لرسالة على العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیطأثر ا) 41(جدول 
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  المغیرات
  العملیات الداخلیة

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.711  0.370 0.029  الرسالة

  0.000  9.505  0.671  الاتجاهات
 R 0.584معامل الارتباط 
  R2 0.341معامل التحدید 
  F 53.70قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 3.453  0.000 0.306  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.029  T  0.370  0.711(التأثیر المباشر 

  ab(  0.276 Sobel (z) 4.844  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.903  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر

  9.384     

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )34المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

الداخلیة، كما  مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرسالة على العملیات%) 29(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 53.70(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للرسالة).0290 (
) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 6710.(التنظیمیة  للاتجاهات

، حیث بلغت قیمة اختبار %)31(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 3.453(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 0.370( (T)وكانت قیمة اختبار %) 29(للرسالة على العملیات الداخلیة قیمة التأثیر المباشر 
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 
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للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)28(المباشر
، ومن )α≥0.05 (دالة إحصائیاً عند مستوى وهي قیمة ) 4.844( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الرسالة على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
في المصارف السودانیة بشكل . العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

  .كلي

لتوافر الأهداف على  ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   4-2-4
  .الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

الأهداف على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح 

  :ذلكالجدول 

  أثر الأهداف على الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط) 42(جدول 

  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.045  2.014 0.145  الأهداف
  0.000  8.482  0.562  الاتجاهات

 R 0.581معامل الارتباط 
  R2 0.337معامل التحدید 
  F 52.82قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

حجم   
  التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار

  T 5.013  0.000 0.385  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.145  T  2.014  0.003(التأثیر المباشر 

  ab(  0.240 Sobel (z) 4.954  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.622  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    1.650  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر
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في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )34المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على الأداء المالي، كما %) 23(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 52.82(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للأهداف).1450 (
) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(صائیاً عند مستوى دلالة وهي قیمة غیر دالة إح

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 5620.(للاتجاهات التنظیمیة 

، حیث بلغت قیمة اختبار %)39(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (لة إحصائیاً عند مستوى وهي قیمة دا) 5.013(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

) 2.014( (T)وكانت قیمة اختبار %) 15(قیمة التأثیر المباشر للأهداف على النمو والتعلم 
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 

عن معنویة التاثیر غیر للكشف (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)24(المباشر
ومن ، )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.954( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الأهداف ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
بشكل في المصارف السودانیة . على الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

  .كلي

نجد معنویة التأثیر المباشر وغیر المباشر یتضح للدارس بأن الاتجاهات التنظیمیة تتوسط بشكل 
  .كلي العلاقة ما بین الأهداف والأداء المالي

لتوافر الأهداف على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-2-5
  .كمتغیر وسیطوالتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة 

الأهداف على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
النمو والتعلم الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول 

  :ذلك
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التنظیمیة كمتغیر اختبار فرضیة أثر الأهداف على النمو والتعلم بوجود الاتجاهات ) 43(جدول 
  وسیط

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.010  2.58 0.181  الأهداف

  0.000  7.441  0.480  الاتجاهات
 R 0.552معامل الارتباط 
  R2 0.305معامل التحدید 
  F 45.55قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   اختبارقیمة   حجم التأثیر  
  T 5.322  0.000 0.387  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.181  T  2.581  0.010(التأثیر المباشر 

  ab(  0.205 Sobel (z) 4.713  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.530  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    1.130  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )30المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على النمو والتعلم، كما %) 18(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 45.55(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للأهداف).1810 (
) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 4800.(للاتجاهات التنظیمیة 
، حیث بلغت قیمة اختبار %)39(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 

(T)  0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.322(الي للتأثیر الإجم≤α( كما وبلغت ،
) 2.581((T)وكانت قیمة اختبار %) 18(قیمة التأثیر المباشر للأهداف على النمو والتعلم 
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، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى 
للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)ار سوبل ، حیث تم استخدام اختب%)21(المباشر

، ومن )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.713( (Z)المباشر، حیث بلغت 
لتوافر الأهداف على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .في المصارف السودانیة بشكل كلي. النمو والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

لتوافر الأهداف على ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-2-6
  .العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

الأهداف على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر 
الداخلیة الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول لعملیات 

  :ذلك

اختبار فرضیة أثر الأهداف على العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة ) 44(جدول 
  كمتغیر وسیط

  المغیرات
  العملیات الداخلیة 

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.003  3.00 0.230  الأهداف

  0.000  8.55  0.600  الاتجاهات
 R 0.607معامل الارتباط 
  R2 0.368معامل التحدید 
  F 60.45قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 5.955  0.000 0.487  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.230  T  3.005  0.003(التأثیر المباشر 

  ab(  0.256 Sobel (z) 4.968  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.527  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    1.116  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر
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في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )37المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

 مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للأهداف على العملیات الداخلیة، كما%) 22(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 60.45(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

للأهداف ) Beta(، مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة )α≥0.05(دلالة
، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 2300.(
)Beta ( للاتجاهات التنظیمیة).وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 6000
)0.05≤α.(  

، حیث بلغت قیمة اختبار %)49(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.955(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

 (T)وكانت قیمة اختبار %) 23(لعملیات الداخلیة قیمة التأثیر المباشر للأهداف على ا
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى ) 3.005(

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)، حیث تم استخدام اختبار سوبل %)26(المباشر
، ومن )α≥0.05 (عند مستوى  وهي قیمة دالة إحصائیاً ) 4.968( (Z)المباشر، حیث بلغت 

لتوافر الأهداف على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
 في المصارف السودانیة بشكل. العملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

  .كلي

الرؤیة على الأداء لتوافر ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   4-2-7
  .المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

لرؤیة  على  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر ا
  :الأداء المالي الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلك

ة أثر الرؤیة  على الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر اختبار فرضی) 45(جدول 
  وسیط

  المغیرات
  الأداء المالي

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.000  4.209 0.265  الرؤیة
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  0.000  7.070  0.477  الاتجاهات
 R 0.615معامل الارتباط 
  R2 0.378معامل التحدید 
  F 62.94قیمة اختبار 
  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 

  قیاس حجم التأثیر
  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  

  T 7.838  0.000 0.480  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.265  T  4.209  0.000(التأثیر المباشر 

التأثیر غیر المباشر 
)ab(  0.215 Sobel (z) 5.264  0.000  

    0.448  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    0.812  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )38المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرؤیة على الأداء المالي، كما وبلغت %) 15(
، )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 62.94(للنموذج ) F(قیمة اختبار 

وهي قیمة دالة  )2650.(للرؤیة ) Beta(مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 
للاتجاهات التنظیمیة ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 4770.(

، حیث بلغت قیمة %)48(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
، )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 7.838(للتأثیر الإجمالي   (T)اختبار 

 (T)وكانت قیمة اختبار %) 27(كما وبلغت قیمة التأثیر المباشر للرؤیة على الأداء المالي 
، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر )α≥0.05(وهي قیمة غیر دالة إحصائیاً عند مستوى ) 4.209(

للكشفعن معنویة التاثیر غیر  (Sobel)بل ، حیث تم استخدام اختبار سو %)22(المباشر
، ومن )α≥0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 5.264( (Z)المباشر، حیث بلغت 
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لتوافر الرؤیة على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .صارف السودانیة بشكل جزئيفي الم. الأداء المالي بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

  

لتوافر الرؤیة على النمو ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-2-8
  .والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

على  لرؤیة  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر ا
  :الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول ذلكالنمو والتعلم 

اختبار فرضیة أثر الرؤیة  على النمو والتعلم بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر ) 46(جدول 
  وسیط

  المغیرات
  النمو والتعلم

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.000  4.694 0.287  الرؤیة

  0.000  6.059  0.396  الاتجاهات
 R 0.593معامل الارتباط 
  R2 0.352معامل التحدید 
  F 56.27قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر

  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 8.045  0.000 0.466  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.287  T  4.694  0.000(التأثیر المباشر 

  ab(  0.179 Sobel (z) 4.798  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.384  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    0.623  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )35المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

وبلغت مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرؤیة على النمو والتعلم، كما %) 11(
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، )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 56.27(للنموذج ) F(قیمة اختبار 
وهي قیمة دالة ) 2870.(للرؤیة ) Beta(مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة 

للاتجاهات التنظیمیة ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(إحصائیاً عند مستوى دلالة 
  ).α≥0.05(هي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة و ) 3960.(

، حیث بلغت قیمة اختبار %)47(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 
(T)   0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 8.045(للتأثیر الإجمالي≤α( كما وبلغت ،

وهي ) 4.694( (T)وكانت قیمة اختبار %) 29(لم قیمة التأثیر المباشر للرؤیة علىالنمو والتع
، %)18(، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر المباشر)α≥0.05(قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى 
للكشفعن معنویة التاثیر غیر المباشر، حیث بلغت  (Sobel)حیث تم استخدام اختبار سوبل 

(Z) )4.798( وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ،) 0.05≤α( ومن هنا یمكن استنتاج ،
ـــة إحصائیة عند مستوى  لتوافر الرؤیة على الأداء المالي بوجود ) α≥0.05 (وجود أثر ذو دلالـــ

 .في المصارف السودانیة بشكل جزئي. الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

العلمیات لتوافر الرؤیة على ) α≥0.05 (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  4-2-9
  .الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط

على  لرؤیة  لاختبار صحة الفرضیة، قام الدارس بإجراء تحلیل المسار، للتحقیق من وجود أثر ا
العملیات الداخلیة الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیط في المصارف السودانیة، یوضح الجدول 

  :ذلك

  ؤیة على العملیات الداخلیة الاتجاهات التنظیمیة كمتغیر وسیطاختبار أثر الر  )47(جدول 

  المغیرات
  العملیات الداخلیة

B   قیمة)T(  Sig. 
  0.000  4.548 0.305  الرؤیة

  0.000  7.307  0.525  الاتجاهات
 R 0.633معامل الارتباط 
  R2 0.401معامل التحدید 
  F 69.29قیمة اختبار 

  Sig. 0.000الدلالة الإحصائیة 
  قیاس حجم التأثیر
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  .Sigالدلالة الإحصائیة   قیمة اختبار  حجم التأثیر  
  T 8.250  0.000 0.543  التأثیر الإجمالي
  c’(  0.305  T  4.548  0.000(التأثیر المباشر 

  ab(  0.237 Sobel (z) 5.361  0.000(التأثیر غیر المباشر 
    0.437  التأثیر الإجمالي/ التأثیر الغیر مباشر
    0.776  التأثیر المباشر/ التأثیر الغیر مباشر

في النموذج أدى إلى ارتفاع في ) كمتغیر مستقل(كشفت النتائج بأن إدخال الاتجاهات التنظیمیة 
بزیادة قدرها %) R Square )40المقدرة التفسیریة للنموذج، حیث بلغت قیمة معامل التحدید 

مقارنة بالأثر المباشر لتبني المصارف السودانیة للرؤیة على العملیات الداخلیة، كما %) 15(
وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 69.29(للنموذج ) F(وبلغت قیمة اختبار 

)0.05≤α( مما یدل على معنویة النموذج ككل، كما بلغت قیمة ،)Beta ( للرؤیة).3050 (
للاتجاهات ) Beta(، بینما بلغت قیمة )α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة 

  ).α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة ) 5250.(التنظیمیة 
، حیث بلغت قیمة اختبار %)54(كما وكشفت نتائج قیاس حجم التأثیر عن وجود تأثیر اجمالي 

(T)  0.05 (وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى ) 8.250(الي للتأثیر الإجم≤α( كما وبلغت ،
) 4.548( (T)وكانت قیمة اختبار %) 31(قیمة التأثیر المباشر للرؤیة علىالعملیات الداخلیة 

 ، بینما بلغت قیمة التأثیر غیر)α≥0.05(وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى 
 للكشفعن معنویة التاثیر غیر (Sobel)ر سوبل ، حیث تم استخدام اختبا%)24(المباشر
، ومن )α≥0.05 (، وهي قیمة دالة إحصائیاً عند مستوى )5.361( (Z)، حیث بلغت المباشر

ــة إحصائیة عند مستوى  ـــ لتوافر الرؤیة على ) α≥0.05 (هنا یمكن استنتاج وجود أثر ذو دلالـ
في المصارف السودانیة بشكل . كمتغیر وسیطالعملیات الداخلیة بوجود الاتجاهات التنظیمیة 

  .جزئي
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  ملخص نتائج الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الرابعة) 48(جدول رقم 

 الفرضیة 
(%)القدرة التفسیریة  (%)حجم التأثیر    

مقدار  المعدل الأساسي  التعلیق
غیر  المباشر الإجمالي الزیادة

 المباشر

  
تتوسـط القــیم التنظیمیــة العلاقــة 

                بین 

                الإدارةالاستراتیجیة والأداء  1-1
  توسط كلي 23.0 0 .10 34.0 25 33.6 8.0  الرسالة على الأداء المالي  1- 4-1
  توسط كلي 21.5 19.9 0.41 24 0.37 0.13 الرسالة على النمو والتعلم 2- 4-1
  توسط جزئي 24.0 0.06 30.6 25 0.29 0.54 الرسالة على العملیات الداخلیة  3- 4-1
 توسط جزئي 25.2 3 .13 38.5 23 34.4 0.11  الأهداف على الأداء المالي   4- 4-1
 توسط كلي 24.0 39.0 38.5 24 36.0 0.12 الأهداف على النمو والتعلم  5- 4-1
 توسط كلي 23.6 25.0 48.7 17 32.9 0.15 الأهداف على العملیات الداخلیة  6- 4-1
 توسط جزئي 22.5 26.8 48 16 38.5 0.23  الرؤیة على الأداء المالي   7- 4-1
 توسط جزئي 20.7 25.9 46.6 16 40.4 0.24 الرؤیة على النمو والتعلم  8- 4-1

4-1 -9  
  الرؤیة على العملیات الداخلیة

 
 توسط جزئي 19.9 34.3 54.3 11 36.7 0.25

  
تتوسط الاتجاهات التنظیمیة 

               العلاقة بین

                الإدارة الاستراتیجیة والأداء   4-2
  توسط جزئي  1 .23  4 .10  34.2  25.0 1 .33 8.00  الرسالة على الأداء المالي   1- 4-2
  توسط كلي  19.4  22.1  41.5  18  31.0  13.0 الرسالة على النمو والتعلم  2- 4-2
  توسط جزئي  27.6  2.09  30.6  29  34.1  5.00 الرسالة على العملیات الداخلیة  3- 4-2
 توسط جزئي  24.0 5 14 38.5  23  33.7  11.0  الأهداف على الأداء المالي   4- 4-2
 توسط جزئي  5 .20  18.1  38.7  18  30.5  12.0 الأهداف على النمو والتعلم  5- 4-2
 توسط كلي  25.6  23.0  48.7  22  36.8  15.0 الأهداف على العملیات الداخلیة  6- 4-2
 توسط جزئي  21.5  26.5 0 .48  15  37.8  23.0  الرؤیة على الأداء المالي   7- 4-2
 توسط جزئي  9 .17  28.7  46.6  11  35.2  24.0 الرؤیة على النمو والتعلم  8- 4-2
 توسط جزئي  23.7  30.5  54.3  15  40.1  25.0 الرؤیة على العملیات الداخلیة  9- 4-2

  
  



199 
 

  والتوصیات النتائجمناقشة 
  

  :تمهید
لثقافـــة اأثـــر علـــى ضـــوء الدراســـة النظریـــة ومـــا اشـــتملت علیـــه مـــن أدبیـــات ودراســـات ســـابقة حـــول 

ضـافة إلـى التحلیـل لإ، باالتنظیمیة فى العلاقـة بـین الإدارة الاسـتراتیجیة وأداء المصـارف السـودانیة
 الإحصــائي الــذي تــم إجــراؤه فــي الفصــل الثالــث والرابــع علــى البیانــات التــي تــم التوصــل إلیهــا عــن
طریــق الدراســـة المیدانیــة، حیـــث قــام الباحـــث بجمـــع اســتبیانات الدراســـة مــن المصـــارف الســـودانیة 
جراء العملیات الإحصائیة المناسبة علیهـا، فـإن هـذا  العاملة في ولایة الخرطوم، ومن ثم تفریغها وإ

رحهـا الفصل یتناول عرضاً مجملاً للنتائج التـي توصـل إیهـا الباحـث، كإجابـة عـن الأسـئلة التـي ط
لك الإجابــة علــى الفرضــیات التــي بنیــت علیهــا، وفــي ضــوء هــذه  ذوالتــي مثلــت مشــكلة الدراســة وكــ

ـــي تـــم التوصـــل إلیهـــا  لنتـــائجا ـــدیم التوصـــیات والمقترحـــات الت ــة قـــام الباحـــث بتق فـــي الدراســـة الحالیـ
الاســتراتیجیة وربطهــا اللازمـة التــي مــن شــأنها مســاعدة الإدارة العلیـا بالاســتفادة مــن تطبیــق الإدارة 

  .تقاء بالمصارف وتطویرهار بالثقافة التظیمیة للا
 .تأثیرات الدراسة النظریة والتطبیقیة ومحددات الدراسة وتوصیاتها والدراسات المستقبیلیةوعرض 

 :النظریة نتائج الدراسة
التي تسعى عملیة دینامیكیة خلاقة، وأن المنظمة و ستراتیجیة محوراً أساسیاً لاالإدارة اتعد  .1

 .لبناء استراتیجیة متمیزة تضمن النمو والبقاء وتحسین وتطویر الأداء
تمثل الإدارة الاستراتیجیة أهمیة قصوى باعتبارها المسؤلة عن توظیف امكانیات   .2

 .المحیطة بهاالمصارف وتكیفها مع البیئة الخارجیة 
یتمحور حول ،و بشكل عام الأداء مفهوماً جوهریاً وهاماً بالنسبة لمنظمات الأعمال یعتبر .3

 .وجود المنظمة من عدمها
القاسم المشترك لاهتمام علماء الإدارة ویكاد أن یكون الظاهرة الشمولیة الأداء  یمثل .4

ستراتیجیة، لاوعنصر محوري لجمیع فروع وحقول المعرفة الإداریة بما فیها الإدارة ا
 .فضلاً عن كونه البعد الأكثر أهمیة لمختلف منظمات الأعمال
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أنها مقاییس عملیة تساعد على اتخاذ الإجراءات غیر مالیةالأداء مقایسس تتمیز  .5
الوثیق بمختلف  الارتباطهالتصحیحیة اللازمة في الوقت المناسب لتحسین الأداء 

 .مختلف جوانبهلتحسین الأداء في المتغییرات والعوامل البیئیة
بالاهتمام الكبیر في مجالات السلوك تعد الثقافة التنظیمیةمن الموضوعات التي تحظى  .6

التنظیمي على اعتبار أن ثقافة المنظمة من المحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات أو 
 .فشلها

إحدى الموجودات غیر الملموسة والتي لن تتجه إیها أنظر الثقافة التنظیمیة تشكل  .7
  .وتطویر الأداءالباحثین للاخضاعها للتقییم المحاسبي، حیث تسهم في تنمیة وقدرات 

 :الدراسة المیدانیةنتائج 
 لتبنیالإدارةالاستراتیجیةفي المصارفالسودانیة العاملة في ولایة الخرطوم .1

تحقیق الریادة في تقدیم الإدارة بالمصرف موافقة أفراد العینة على أن اظهرت نتائج الدراسة 
فردا موافقون على  158هنالك  وأن،تعمل على تعزیز وتطویر قدرات العاملینو ،الخدمات

ان برامج التدریب في المصرف مصممة لتطویر كفاءة اداء العاملین وهذا یساعد في 
وضع الرسالة والأهداف أن كما أوضحت ، تطویر وتحسین الاداء بالمصارف السودانیة

یراً والاستراتیجیات یتطلب مناقشات عدیدة بین المدراء الاستراتیجیین وهذا یتطلب وقتاً كب
اظهرت نتائج الدراسة أن أهداف المصرف معلومة كما  .وهو غیر متوفر لدى معظمهم

بضرورة ، و ا ساعد على تحسین الاداء بالمصرفلدى معظم العاملین في المصرف مم
اخضاعكافةالمدراءعلىمستوىالمنظمةإلىدوراتتدریبیةمتخصصةفیأسالیبالادارةالاستراتیجیة،وض

  .اختلافمواقعهمالتنظیمیةفیعملیةوتنفیذالاستراتیجیاترورةإشراككافةالمستویاتعلى
الإدارة الاستراتیجیة وأداء المصارف السودانیة حیث  أنالدراسة وبشكل عام أظهرت نتائج 

وهي اقل من مستوى ) 0.000(نجد ان احتمال الدلالة الاحصائیة على اسئلة الفرضیة 
، وبالتالي فإن الفرضیة الاولى والتي نصت على ان هنالك علاقة بین )0.05(المعنویة 

  .الإدارة الاسترتیجیة وأداء المصارف السودانیة قد تحققت
  

 لثقافةالتنظیمیةلتبني المصارف السودانیة العاملة بولایة الخرطوم  .2



201 
 

توجد علاقة ایجابیة بین كل بعد أشارت نتائج الدراسة إلى موافقة أفراد العینة على وجود 
على الثقافة التنظیمیة والأداء) الرسالة والأهداف والرؤیة(بعاد الإدارة الاستراتیجیة أمن 

ولها تاثیر ایجابي على الثقافة التنظیمیة، نحو  )جاهات التنظیمیةالقیم التنظیمیة، الات(
 .رأحدث التقنیات المتقدمةیتوفو ،ترسیخ علاقات عمل طیبة مع رؤسائهم
علـــى الأداء ) القـــیم التنظیمیـــة، الاتجاهـــات التنظیمیـــة(توجـــد علاقـــة بـــین  الثقافـــة التنظیمیـــة 

 ).والتعلمالمحور المالي، محور العملیات، محور النمو (
ــتعلم، الا أنهــا لا  القــیم التنظیمیــة تتوســط العلاقــة بــین الرســالة علــى الأداء المــالي والنمــو وال

وكــذلك تتوســط العلاقــة بــین الأهــداف علــى . الداخلیــة تتتوســط العلاقــة بــین الرســالة العملیــا
  . اء الماليدالنمو والتعلم والعملیات الداخلیة، الا أنها لا تتوسط العلاقة بین الأهداف والأ

ــتعلم، الا أنهــا لا تتوســط  الاتجاهــات التنظیمیــة تتوســط العلاقــة بــین الرســالة علــى النمــو وال
ـــالي والعملیــــات الداخلیــــة ـــین الرســــالة الأداء المـ ـــة بـ ـــداف . العلاقـ ــا تتوســــط العلاقــــة الأهـ كمــ

لاتجاهـات ا .والعملیات الداخلیة، الا أنها لا تتوسط العلاقة بین الأداء المـالي، والنمـووالتعلم
  .تتوسط العلاقة بین الرؤیة والأداء المالي، والنمو والتعلم، والعملیات الداخلیة

داء المصارف السودانیة، أتؤكد الدراسة على وجود فروق معنویة بین الثقافة التنظیمیة و 
وهي اقل من ) 0.000(حیث نجد ان احتمال الدلالة الاحصائیة على اسئلة الفرضیة 

، وبالتالي فأن الفرضیة الثانیة والتي نصت على ان هنالك علاقة )0.05(مستوى المعنویة 
  .داء المصارف السودانیة قد تحققتأبین الثقافة التنظیمیة و 

 .مستوى الأداء في المصارف السودانیة العاملة في ولایة الخرطوم .3
ها، وذلك اهتمام المصارف بتحسین أدائلقد أوضحت نتائج الدراسة موافقة أفراد العینة على 

، كما أشارت النتائج إلى موافقة تطویركفاءة أداء العاملینمصممة لالتدریبدورات  من خلال
،وكذلك بینت النتائج توفیرأعلىدرجةممكنةمنالجودةفیأداءالخدمات المصرفیةأفراد العینة على

موافقة أفراد العینة على وجود اهتمام المصارف 
، حتیاجاتورغباتالعملاءلادراسةالمصرف توفیرالخدماتالمصرفیةللعملاءمنخلالب

  .تحقیقالقیمة التییتوقعهاالعملاءبكفاءةوفاعلیةالمصارف ركزو وت
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یة لاوبشكل عام فقد اظهرت نتائج الدراسة بأن الأداء للمصارف السودانیة العاملة في و 
، مما یؤكد على أن المصارف . الیةبكفاءة عمكانیاتالمتاحةلاستغلالمواردواتالخرطوم كان عالیاً

  .تطویركفاءة أداء العاملینمصرفمصممة لرامج التدریب بالبأن ویفسر الباحث النتیجة 

  :الدراسة طبیعة العلاقة بین متغیرات مناقشة
  بعاد الإدارة الاستراتیجیة والأداءأالعلاقة بین . 1

ــة ــد مســــتوى  دوجــــو  أظهــــرت نتــــائج الدراســ لتبنــــي الإدارة ) α≥0.05(أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائیة عنــ
) الرســالة والأهــداف والرؤیــة(علاقة ایجابیــة بــین ،الاســتراتیجیة علــى أداء المصــارف الســودانیة

حیــث أشــارت نتــائج الدراســة إلــى )والعملیــات الداخلیــة ،والنمــو والــتعلم ،المحــور المــالي(والأداء 
، وجــود دلالــة إحصــائیة لتبنــي الإدارة الاســتراتیجیة علــى المحــور المــالي للمصــارف الســودانیة

یجــابي لـــلإدارة الاســتراتیجیة علـــى إثـــر أ، حیــث كـــان هنــاك كانــت هــذه النتیجـــة مدعومــة كلیـــاً و 
ـــالي،  ــــ ــــ ــــ ــــور المـــــ ــــ ــــ ـــــ ــــث المحـــ ــــ ــــ ــــ ــــةیمكنحیــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــتغلالالمواردوالامكانیاتالمتاحةبكفاءة عالی ــــ ــــ ــــ ــــ ، اســ

ـــاهمین، و مآلیاتفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمســــتقبلياتخدواس ــروة المســ ــیم ثــ ـــعى الإدارة إلــــى تعظــ . تسـ
هــذا یــدل علــى وجودعلاقــة .فقاتغیرالمباشــرة التیتحملعلىأنشطةالمصــرفیسعىالمصــرفلتخفیض الن

  . بین الإدارة الاستراتیجیة والأداء

تبني الإدارة الاستراتیجیة على النمو دلالة إحصائیة أثر ذو كما افرزت نتائج الدراسة إلى وجود 
، حیث كان هناك  یجابي إثر أوالتعلم للمصارف السودانیة، وكانت هذه النتیجة مدعومة كلیاً

رفمصممة لتطویركفاءة ابرامج التدریب بالمصوأن للإدارة الاستراتیجیة على المحور المالي، 
كما خدمات المصرفیة، یتمتوفیرأعلىدرجةممكنةمنالجودةفیأداءالو أداء العاملین، 

یجابیلحملاتالترویجالتییقومبهاالمص   .رففي استقطابأعدادجدیدةمنالعملاءایوجدأثرإ

لتبني الإدارة الاستراتیجیة على النمو  دلالة إحصائیةأثر ذو  كما افرزت نتائج الدراسة إلى وجود
، یقدم  والتعلم للمصارف السودانیة، وكانت هذه النتیجة مدعومة كلیاً

كما ، .برامجتدریبیةكافیةوملائمةللموظفینالمصرف
یشجع المصرف و  .یوجدعددمناسبمنالموظفینالذینیمتلكونخبراتعملیة خاصةومفیدةللعمل

یوجدبالمصرف كذلك .الموظفینعلى تقدیم مقترحاتلتحسین العمل
  .موظفونذووقدراتعقلیةمتفوقةفیابتكارالحلول وتطویرالأداءموزعونعلىالأقسامالمختلفة
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جـابي ذو دلالـة إحصـائیة یوجـود أثـر إ ىالاعتماد على النقاط السابقة یشیر الباحـث إلـومن خلال 
وجـاءت . لتبني الإدارة الاستراتیجیة علـى الأداء للمصـارف السـودانیة) α≥0.05(عند مستوى 

حسـن، (دراسـة و  )1997نادیـة، (دراسـة السـابقة مثـل ع الدراسـات توافقـة مـنتائج هذه الدراسـة م
لإدارة الاسـتراتیجیة وجود أثـر موجـب ذو دلالـة إحصـائیة لـ) 2014ناهد، ( مع دراسة) 2011
كل بشــ  تــدعیم وتقویــة مراكزهــا التنافســیةو ببنــاء الرؤیــة والرســالة والأهــداف تطــویر الأداء علــى 
  .عام

 الثقافة التنظیمیةالعلاقةبین الإدارة الاستراتیجیة .2
لتبنــي ) α≥0.05(أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  دوجــو الحالیة أظهــرت نتــائج الدراســة 

ــتراتیجیة على ـــة الإدارة الاســ ــــة(والثقافـــــة التنظیمیـ ــات التنظیمی ـــیم التنظیمیــــة، الاتجاهـــ  ، علـــــى )القــ
أشــارت نتــائج الدراســة وجــود أثــر ذو دلالــة العاملة فــي ولایــة الخرطــوم،  المصــارف الســودانیة

العاملة فـــي المصـــارف الســودانیةقــیم التنظیمیـــة فــي علـــى ال الإدارة الاســتراتیجیةبـــین  إحصــائیة
ـــوم ــر ایجابی، ولایــــة الخرطـ ــ ، حیــــث كــــان هنــــاك أث ــاً ــ ـــذه النتیجــــة مدعومــــة كلی ـــت هـ ــالة لوكانـ لرســ

تحكــم الطریقــة التــي القــیم ویرجــع الباحــث ذلــك إلــى ،  قــیم التنظیمیــةلعلــى ا والأهــداف والرؤیــة
ــؤ  ــ ــلدالتــــي ی ا العمــ ــ ــىا  ى بهــ ـــعور بالرضــ ــاملین بالمصــــرف شـ ـــحة، وأن للعــ فــــي المصــــرف واضـ
على الاتجاهـات التنظیمیـة  الإدارة الاستراتیجیةبین  أثر ذو دلالة إحصائیةكما وجود الوظیفي،

، حیــث المصــارف الســودانیةفـي  العاملة فــي ولایـة الخرطــوم، وكانــت هــذه النتیجـة مدعومــة كلیــاً
نتـائج هـذه وجـاءت ، التنظیمیـة على الاتجاهـات والرؤیة لرسالة والأهدافلكان هناك أثر ایجابی

  .السابقة عدم وجود دراسات تناولت أثر الإدارة الاستراتیجیة على الثقافة التنظیمیةالدراسات 
  

 والأداء الثقافة التنظیمیةالعلاقة بین  .3
لتبنــي ) α ≥0.05 (أثر ذو دلالـة إحصـائیة عنــد مسـتوى أشـارت نتـائج الدراسـة الحالیــة وجـود

المحـور المـالي، محـور (علـى الأداء ) القیم التنظیمیـة، الاتجاهـات التنظیمیـة(الثقافة التنظیمیة 
التي تشـمل أبعـاد الأداء، فـي المصـارف السـودانیة العاملـة فـي ) العملیات، محور النمو والتعلم

ــر ذو دلا ــة وجـــود  أثـ ــرزت نتـــائج الدراسـ ــث أفـ ـــولایـــة الخرطـــوم، حیـ ي الثقافـــة لتبنـــة إحصـــائیة ل
على الأداء المالي في المصارف السودانیة العاملة فـي ولایـة الخرطـوم، وكانـت هـذه التنظیمیة 

، حیث كان هناك أثر ایجابي ل علـى  الاتجاهـات التنظیمیـةو  لقیم التنظیمیـةالنتیجة مدعومة كلیاً
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فــي  العمــلى بهــا دتحكــم الطریقــة التــي یــؤ التــي القــیم ، ویرجــع الباحــث ذلــك إلــى الأداء المــالي
داء أخلق ثقافة تنظیمیـة داخـل المنظمـة لـدعم الإدارة الاسـتراتیجیة و لتسعى ، المصرف واضحة

  .المصارف مما یكون لهما أثر كبیر في رضا العاملین والعملاء
لتبنـي الثقافـة ) α ≥0.05 (ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى  اوضحت نتائج الدراسة جـود أثـر

ـــة  ـــیم التنظیمیـــــة،(التنظیمیــ ــات التنظیمیـــــة القــ المحـــــور المـــــالي، محـــــور (علـــــى الأداء ) الاتجاهـــ
التي تشـمل أبعـاد الأداء، فـي المصـارف السـودانیة العاملـة فـي ) العملیات، محور النمو والتعلم

ــر ذو دلا ــة وجـــود  أثـ ــرزت نتـــائج الدراسـ ــث أفـ ـــةولایـــة الخرطـــوم، حیـ لتبنـــي الثقافـــة إحصـــائیة  ل
المصـــارف الســـودانیة العاملـــة فـــي ولایـــة الخرطـــوم،  علـــى محـــور النمـــو والـــتعلم، فـــيالتنظیمیــة 

، حیــث كــان هنــاك أثــر ایجــابي ل الاتجاهــات و  لقــیم التنظیمیــةوكانــت هــذه النتیجــة مدعومــة كلیــاً
تحكـم سـلوك العـاملین القـیم التـي كما أن و والتعلم، ویرجع الباحث ذلك إلى معلى الن التنظیمیة

  محددة بوضوح

لتبنـــي الثقافـــة ) α ≥0.05 (ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســتوى  أشــارت نتـــائج الدراســـة جـــود أثــر
ـــة  ــات التنظیمیـــــة(التنظیمیــ ـــیم التنظیمیـــــة، الاتجاهـــ المحـــــور المـــــالي، محـــــور (علـــــى الأداء ) القــ

التي تشـمل أبعـاد الأداء، فـي المصـارف السـودانیة العاملـة فـي ) العملیات، محور النمو والتعلم
ــرزت نتـــائج الدرا ــث أفـ ــر ذو دلاولایـــة الخرطـــوم، حیـ ــة وجـــود  أثـ ـــسـ لتبنـــي الثقافـــة ة إحصـــائیة ل

على العملیات الداخلیة، في المصارف السـودانیة العاملـة فـي ولایـة ) القیم التنظیمیة(التنظیمیة 
، حیـــث كــان هنــاك أثـــر ایجــابي ل  لقــیم التنظیمیـــةالخرطــوم، وكانــت هــذه النتیجـــة مدعومــة كلیــاً

القــیم الإیجابیــة التــي ، ویرجــع الباحــث ذلــك إلــى علــى العملیــات الداخلیــة الاتجاهــات التنظیمیــةو 
  تسهم في زیادة مستوى الكفاءة الإداریة

لتبنـي الثقافـة ) α ≥0.05 (أثـر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى  أشـارت نتـائج الدراسـة وجـود
ـــة  ــات التنظیمیـــــة(التنظیمیــ ـــیم التنظیمیـــــة، الاتجاهـــ المحـــــور المـــــالي، محـــــور (علـــــى الأداء ) القــ

التي تشـمل أبعـاد الأداء، فـي المصـارف السـودانیة العاملـة فـي ) العملیات، محور النمو والتعلم
ــة إحصـــائیة  ــر ذو دلالـ ــة وجـــود  أثـ ــرزت نتـــائج الدراسـ ــث أفـ ي الثقافـــة لتبنـــولایـــة الخرطـــوم، حیـ

ــــة ) الاتجاهـــــات(التنظیمیـــــة  ـــة فـــــي ولایـ ــودانیة العاملــ ــالي فـــــي المصـــــارف الســـ ــى الأداء المـــ علـــ
، حیــــث كــــان هنــــاك أثــــر ایجــــابي  ــاً ــ لاتجاهــــات لالخرطـــوـم، وكانــــت هــــذه النتیجــــة مدعومــــة كلی

ن نحـو ترســیخ علاقــات و یتجــه الموظفــعلــى الأداء المــالي، ویرجـع الباحــث ذلــك إلـى  التنظیمیـة
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دارة الإتفوض ، و تسود الثقة المتبادلة بین إدارة المصرف والموظفین، و رؤسائهمعمل طیبة مع 
  .صلاحیاتها للمرؤسین

) الاتجاهـات(لتبني الثقافة التنظیمیـة حیث أفرزت نتائج الدراسة وجود  أثر ذو دلالة إحصائیة 
النتیجــة علـى النمـو والـتعلم  فــي المصـارف السـودانیة العاملــة فـي ولایـة الخرطــوم، وكانـت هـذه 

، حیـث كــان هنـاك أثـر ایجــابي ل علــى النمـو والـتعلم، ویرجــع  لاتجاهـات التنظیمیـةمدعومـة كلیـاً
  ، حدث التقنیات المتقدمةلأدارة بشكل مستمر الإتوفیر الباحث ذلك إلى 

) الاتجاهـات(لتبني الثقافة التنظیمیـة حیث أفرزت نتائج الدراسة وجود  أثر ذو دلالة إحصائیة 
الداخلیـــة فـــي المصـــارف الســـودانیة العاملـــة فـــي ولایـــة الخرطـــوم، وكانـــت هـــذه علـــى العملیـــات 

ـــر ایجـــابي ل ، حیـــث كـــان هنـــاك أث ـــاً ــات التنظیمیـــةالنتیجـــة مدعومـــة كلی علـــى العملیـــات  لاتجاهـ
العـاملین، والرغبـة  قـدراتوتطـویر تعزیـز سـعي الإدارة لإلـى الداخلیة، ویرجـع الباحـث ذلـك إلـى 

  .یر العملالعاملین في تغییر وتطو  لدى

 اعلاقة ایجابیة بـین الثقافـة التنظیمیـة والأداء وهـذوجود)  2008أحمد، (أظهرت نتائج دراسة     
یــدل علــى هنــاك أثــر إیجــابي للثقافــة التنظیمیــة علــى مســتوى الأداء،  وأن القــیم الإیجابیــة التــي 

  تسهم في زیادة مستوى الكفاءة الإداریة

تشخیص أدوارها الحدیثة واستثمارها واغتنامها في  كیفیة) 2012ناصر، (أما أشارت دراسة 
تعزیز أنشطة المنظمة و ارتفاع مستوى متغییر القیم التنظیمیة بوصفه أحد الأبعاد الأكثر 
شیوعا ودعما للثقافة التنظیمیة مما یدل عن وجود قیم مشتركة تحكم نهج وسلوك العمل، وأن 

  .ث التقنیات المتقدمةالإدارة تفوض صلاحیاتها للمرؤسین وبتوفیر أحد
  الأدارة الاستراتیجیة والأداء في العلاقة بین تبنيلثقافة التنظیمیة لالدور الوسیط . 4

بالتحقق من جموعة من النقاط بعد إجراء التحلیل الإحصائي على البیانات وذلك لقد قام الباحث
) الاتجاهات التنظیمیة ، القیم التنظیمیة(من أجل التحقق من أن الثقافة التنظیمیة بأبعادها 

 )الرسالة والأهداف والرؤیة(دارة الاستراتیجیة لإفي العلاقة بین اتلعب البدور الوسیط 
السودانیة العاملة وذلك في المصارف ، )والعملیات الداخلیة،النمو والتعلم، الأداء المالي(والأداء

في ولایة الخرطوم، والتي یمكن سردها في النقاط التالیة، والتي تم الاعتماد على معنویة 
الدلالة الإحصائیة للتأثیر المباشر وغیر المباشر في العلاقات للحكم على نوع التوسط في 

القیم  ، ولقد بینت نتائج الدراسة بأن)توسط كلي، توسط جزئي، لا یوجد توسط(العلاقة 
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الأداء ( والأداء )الرسالة والأهداف والرؤیة(دارة الاستراتیجیة لإاالتنظیمیة تتوسط العلاقة بین 
، حیث توسط )والعملیات الداخلیة،النمو والتعلم، المالي ، حیث كانت هذه النتیجة مدعومة كلیاً

الاستراتیجیة  للإدارة) والأهداف،الرسالة(بشكل كلي العلاقة بین كل من  قیم التنظیمیة ال
الرسالة (بینما توسط القیم التنظیمیة العلاقة بشكل جزئي بین الأداء المالي والنمو والتعلم، و 

الرسالة (بینوكذلك . والأداء المالي،  الداخلیة تالعملیاو  دارة الاستراتیجیةلإا)والأهداف والرؤیة
بین النمو والتعلم والعملیات الداخلیة، الا أنها لا تتوسط دارة الاستراتیجیةلإا)والأهداف والرؤیة

  . العلاقة بین الأهداف والأاء المالي
الإدارة الاســـتراتیجیة الاتجاهـــات التنظیمیـــة تتوســـط العلاقـــة بـــین ولقـــد بینـــت نتـــائج الدراســـة بـــأن 

، حیــث )داخلیــةوالعملیــات ال،النمــو والتعلم، الأداء المــالي( والأداء )الرســالة والأهــداف والرؤیــة(
كانــت هــذه النتیجــة مــدعوة جزئیــاً حیــث توســط الاتجاهــات التنظیمیــة بشــكل جزئــي العلاقــة بــین  

، )الأداء المــالي والعملیــات الداخلیــة(والأداء بأبعــاده ) ، الأهــدافالرســالة(الإدارة الاســتراتیجیة  
ــتراتیجیة   ــین  الإدارة الاســـ ـــ ـــین ب ــ ــة ب ـــالة(وكـــــذلك العلاقـــ ـــى ا)، الأهـــــدافالرســ ــ ــــتعلم،   عل ـــو والـ لنمــ

  .الاتجاهات تتوسط العلاقة بین الرؤیة والأداء المالي، والنمو والتعلم، والعملیات الداخلیة

  :التوصیات:رابعاً 
بناء على النتائج السابقة التي توصل إلیها الباحث من خلال الدراسة المیدانیة والتحلیل 

العلاقة بین الإدارة الاستراتیجیة  لثقافة التنظیمیة فىلأثر الاحصائي، والتي كشفت أن هناك 
سعیا للإرتقاء بمستوى الأداء في و  العاملة في ولایة الخرطوم، وأداء المصارف السودانیة

 : بما یليف إلیهاتم التوصل  ، یمكن صیاغة مجموعة من التوصیاتالمصارف السودانیة
آثار واضحة على أداء من تجده ما لستراتیجیة الادارة هتمام الإدارة العلیا بالإأضرورة  .1

وهذا ما أكدت علیه هذه الدراسة ودراسات سابقة درست العلاقة ما بین  ،المصرف واستمراره
 .الادارة استراتیجیة والأداء فى المصارف

الاهتمام بالعاملین لتعزیز وتطویر قدراتهم مما یضمن للبنوك تحقیق أداء فعال یمكنها من  .2
  . التفوق على منافسیها

ي معرفة أهمیة الثقافة التنظیمیة في المصارف السودانیة ودورها في دعم القیم المساهمة ف .3
 .التنظیمیة والاتجاهات التنظیمیة
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خلق ثقافة تنظیمیة داخل المنظمة لدعم الإدارة لعلى مدراء الشركات السودانیة أن یسعوا  .4
عملاء على حد داء المصارف مما یكون لهما أثر كبیر في رضا العاملین والأالاستراتیجیة و 

  .سواء

الاسهام في وضع بعض التوصیات والمقترحات لمدراء المصارف السودانیة فیما یتعلق  .5
 ستراتیجیةلابالأداء وتطبیق الإدارة ا

رورة الاهتمام بالبحث العلمي وتشجیعه ورعایته، وانشاء وحدات متخصصة داخل ض .6
الباحثین وتقدیم العون  دارة التخطیط الاستراتیجي وضرورة التعاون معإالمصارف ضمن 

 .لهم، وهذا سینعكس ایجابا على تطور الاداء بالمصارف السودانیة
والاستفادة منهم  ،الذین یمتلكون خبرات عملیةبتقدیم برامج تدریبیة كافیة للموظفین  القیام .7

 .على تحسین وتطویر الاداء بالمصارف السودانیةویساعد مما یؤثر ایجابا 
التقنیات المتقدمة وعمل ورش للعاملین للتعامل معها، مما یساعد  الاهتمام بتوفیر احدث .8

 على تطویر الاداء بالمصارف السودانیة

  :محددات الدراسة :خامساً 
مـن الطبیعــي وجــود قصــور فــي أي دراســة میدانیــة قــد یحــد مــن تعمــیم النتــائج، وكــذلك صــعوبة أن 

الدراسة، ویمكن تلخیص محددات  تشتمل الدراسة على كل الجوانب والأبعاد ذات الصلة بموضوع
  :هذه الدراسة في الآتي

ـــــات  .1 ـــــض القطاعــــ ــــى بعــــ ــــ ـــزت عل ــــ ـــــا ركــ ـــث أنهــــ ــــ ـــة حیـ ــــ ـــــة الدراســ ــم عینــــ ــــ ــارف (حجــ ــــ المصـــ
  .بصورة أكبر مما یحد من إمكانیة تعمیم نتائج الداسة) التجاریة

ـــــاد  .2 ــلال ابعـــ ــــ ــــن خــ ــتراتیجیة مــــ ـــــ ــــــة الادارة الإسـ ـــــذه الدراســ ـــــت هـــ ـــــة (تناولـــ ـــداف ,الرؤیـــ ــــ الاهـ
ــالة ــذه ) والرســـ ـــتراتیجیة المختلفـــــة التــــــي وهـــ ـــل كـــــل أبعـــــاد الادارة الإســـ ـــــد لا تمثـــ ــــاد ق الابعــ

  .تم التركیز في كثیر من الدراسات السابقة
ــــاد  .3 ــــة ابعـــ ــــارف بثلاثـــ ــى المصـــ ــــ ـــــة الأداء فـ ــــت الدراســ ـــ ـــــور (تناول ـــــالي ، ومحــ ـــور المــ المحــــ

ــات ـــور العملیـــ ـــتعلم، ومحــ ــو والــ ــاد الأداء المختلفـــــة ) النمـــ ـــل أبعـــ ـــذه الأبعـــــاد  قـــــد لا تمثــ وهــ
 .اءت في معظم أدبیات الدراسات السابقةالتي ج
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ـــــدین  .4 ــــن بعـــــ ــــ ــــة مـ ــــ ــــة التنظمیــ ــــ ــة الثقافـ ــــ ــت الدراســــ ــــ ــة، الاتج(تناولـــ ــــ ــــیم التنظیمیــــ ــــ ــــات االقـ ــــ هــ
ــاءت ) التنظیمیــــة ـــي جــ ـــة المختلفــــة التـ ــــد لا تمثــــل أبعــــاد الثقافــــة التنظمیـ وهــــذه البعــــدین  ق

 .في معظم أدبیات الدراسات السابقة

ــــــ .5 ـــــات الدراســ ــــــع بیانــ ــــتبانة لجمـ ــــتخدام الاســـ ــــــم اســـ ــــة تـ ــى نوعیــــ ــــ ـــــاد علـ ــم الاعتمــ ــــ ــه تـ ــــ ة وفیـ
ـــتبانة  ـــى الاســـ ــة علـــ ــــوث لإجابــــ ـــمح للمبحــ ـــي لا تســـ ـــة والتـــ ـــئلة المغلقـــ ـــى الأســـ ـــاد علـــ الاعتمـــ

  .حسب أسلوبه الشخصي وحصره في عدد من الاجابات المحددة مسبقاً 

  :التوصیات ببحوث مستقبلیة :اً دسسا
نب ذات الصلة وابناء على محددات هذه الدراسة وصعوبة ان تشتمل الدراسة على كل الج

  :بموضوع الدراسة یمكن التوصیة بدراسات مستقبلیة لتلافي ذلك القصور

 . دراسة العوامل المؤثرة في تطبیق الإدارة الاستراتیجیة .1

 .دور المصارف في تحدید رؤیة استراتیجیة .2

الثقافة القومیة ودورها في تشكیل الثقافة التنظیمیة، وذلك بالتطبیق على مجموعة من أبعاد  .3
 .المنظمات الصناعیة والخدمیة

  

  

  

  

  
  

  :المراجع
  :الكتب العربیة: أولاً 

، 1عمان، ط –إحسان دهش جلاب، إدارة السلوك التنظیمي،دار صفاء للنشر والتوزیع  .1
2011. 

 .2011أحمد ماهر الأدارة الإستراتیجیة، الناشر الدار الجامعیة الإسكندریة  .2
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الاستراتیجیة، مفاهیم وحالات تطبیقیة، المكتب الجامعي إسماعیل محمد السید، الإدارة  .3
  .1998الحدیث، الاسكندریة، 

 –بلال خلف السكارنه، التخطیط الإستراتیجي، الناشر دار المسیرة للنشر والتوزیع  .4
 .2010 –الإردن  –عمان 

جاري دیسلر، ترجمة محمد سیدأحمد عبالمتعال، مرجعة عبدالمحسن عبدالمحسن  .5
 .2010الموارد البشریة، دار المریخ للنشر، جودة، إدارة 

الإدارة الاستراتیجیة المفاهیم والنماذج، الناشر الشركة العربیة : حسن محمد أحمد مختار .6
 .، القاهرة2008المتحدة للتسویق والتوریدات، 

 .26، ص1988سعد غالب یس، الإدارة الاستراتیجیة، دار البارودي العلمیة، عمان  .7

طارق شریف یونس، خالد عبدالرحیم مطر الهیتي، الإدارة الإستراتیجیة، مدخل بناء  .8
دامة المیزة التنافسیة،   .2010البحرین،  -الناشر جامعة العلوم التطبیقیةوإ

الإدارة الاستراتیجیة منظور منهجي متكامل، دار وائل : طاهر محسن منصور الغالبي .9
 .، الأردن، عمان2009للنشر، 

الإدارة الاستراتیجیة للأعمال الإنتاجیة والخدمیة،  السودان : الله الحاكمعلي عبدا .10
2006. 

 –عیسى حیرش محمد، الإدارة الإستراتیجیة، الناشر مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع  .11
 .2010 –الإردن  –عمان 

، العوملة والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع: كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة .12
 .2004، 1ط

محمد حنفي محمد نور، الإدارة الإستراتیجیة، الصدیق للطباعة والخدمات الإعلامیة،  .13
  .2013الخرطوم، الطبعة الأولى 

 .2000، 1محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، ط .14
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، 4مدني عبدالقادر علاقني، إدارة الموارد البشریة، خوارزم العلمیة للنشر والتوزیع،ط .15
 .2012جدة 

مصطفى محمود أبوبكر، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة مدخل تطبیقي،  .16
 .2005الدار الجامعیة، 

دار وائل للنشر والتوزیع،  - مؤید سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، عمان  .17
 .2004، 1ط

. نشر. جامعیة طبع، الدار ال"إدارة الألفیة الثالثة"نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة  .18
  .20001-2000توزیع، 

نبیل محمد مرسي، الإدارة الإستراتجیة، تكوین وتنفیذ استراتیجات التنافس، دار  .19
 .2003الجامعة الجدیة، الإسكندریة، 

نعمة عباس الخفاجى، ثقافة المنظمة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،  .20
  .2009عمان، 

الطریق إلى منظمة المستقبل القاهرة : اء التنظیمي المتمیزالأد) 2003عادل زاید،  .21
  .5المنظمة العربیة للتنمیة والإداریة، ص

 :سلسلةإدارةالاداءالاستراتیجي .( 2009 ) إدریس،وائلوآخرون .22
  .داروائلللنشروالتوزیع :اساسیاتالاداءوبطاقةالاداء المتوازن،عمان

 :السلوكالتنظیمي .( 2005 ) المرسي،جمالالدین؛إدریس،ثابت .23
 :نظریاتونماذجوتطبیقعملیلإدارةالسلوكفیالمنظمة،الإسكندریة

  .الدارالجامعیةللطباعةوالنشروالتوزیع
 :الإدارةالاستارتیجیةمنظورمنهجیمتكامل،عمان .( 2007 ) الغالبي،طاهر؛ادریس،وائل .24

  .دار وائلللطباعةوالنشر
لمؤتمرالاتجاهات قیاسجودةالخدمات،بحثمقدم .(2004 ) عبدالمحسن،توفیق .25

 .مصر :الحدیثةفیإدارةالأعمال،القاهرة
  

 الرسائل الجامعیة : ثانیاً 
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إبراهیم باشریك محمد تور، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقویم بیئة التصنیع  .1
 . 2013الحدیثة، رسالة ماجستیر

. البیئة التنافسیةإدارة المعرفة وأثرها في الأداء الإستراتیجي في : أحمد الصاوي، بعنوان .2
دراسة على شركات الخطوط الجویة وشركات السكك الحدیدیة بالسودان، جامعة 

 .2014السودان للعلوم والتكنولوجیا، رسالة دكتوراة 
أحمد موسى المهدي أبو سمورة، الثقافة التنظیمیة وأثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة أداء  .3

الخرطوم، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، العاملین بمؤسسات التعلیم العالي بولایة 
 .2014رسالة دكتوراة 

دراسة . أسعد أحمد محمد عكاشة، أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي .4
 .2008) في فلسطین( (Paltel)تطبیقیة على شركة الاتصالات 

في تحسین فاعلیة أمل سعود عبدالعزیز شیخ لطیف العبیدي، أثر العوامل الإستراتیجیة  .5
  .2009وتقویم الأداء الإداري للمشاریع، رسالة ماجستیر 

البسیاني النابلسي یوسف، أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على الإبداع التنظیمي  .6
للشركات الصناعیة السودانیة في ظل الثقافة التنظمیة، جامعة السودان للعلوم 

 .2014والتكنولوجیا رسالة دكتوراة، 
الأداء الإستراتیجي للمنشآت المصرفیة  دراسة تطبیقیة مقارنة، (الجبوري، مهدي عطیة  .7

 .2004جامعة القادسیة  –رسالة ماجستیر 
دراسة مسحیة على . زیاد سعید الخلیفة، الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداء .8

 .2008ضباط كلیة القیادة والأركان للقوات المسلحة، رسالة ماجستیر 
دراسة تطبیقیة على . زید صالح حسن سمیع، أثر الثقافة التنظیمیة على الأداء الوظیفي .9

 .القطاع المصرفي في الجمهوریة الیمنیة، ماجستیر
دور الإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في أداء ) 2013(سكینة المهل محمد حمد . 10

لات رسالة دكتوراة، جامعة السودان الشركة السودانیة للاتصا: دراسة تطبیقیة. العاملین
 .2013للعلوم والتكنولوجیا، 

دراسة . سوما علي سیلطین، الإدارة الإستراتیجیة وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال.11
 .2007ماجستیر  –میدانیة على المنظمات الصناعیة العامة في الساحل السوري 
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كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة  صالح بلاسكة، قابلیة بطاقة الأداء المتوازن.12
الاقتصادیة الجزائریة، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة الإستراتیجیة، 

  .2012-2011سطیف،  –جامعة فرحات عباس 
. الطاهر محمد أحمد محمد، أثر تطبیق حوكمة الشركات في أداء المصارف السودانیة.13

 ة بولایة الخرطومدراسة واقع المصارف العامل

محمد أحمد أبو قمر، تقیم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، .14
 .2009رسالة ماجستیر  

محمد أحمد محمد أبو قمر،  تقویم لأداء بنك فلسطین المحدود بإستخدام بطاقة قیاس .15
  .2009الأداء المتوازن، 

الإدارة الإستراتیجیة في أداء المصارف السودانیة  محمد الحسن عبدالغني، أثر تطبیق.16
جامعة السودان للعلوم  –بالتطبیق على بنك أم درمان الوطني، رسالة ماجستیر 

  .2007والتكنولوجیا 
محمد حسن بخیت،أثر الإدارة الإستراتیجیة كفاءة وفاعلیة الأداء في المصارف السودانیة .17

 ..2011الخرطوم  جامعة النیلین   -
أثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفاعلیة الأداء قطاع : محمد حنفي تبیدى.18

 .2010الخرطوم   -الاتصالات السودانیة
محمود السر محمد طه، الإدارة الإستراتیجیة وأثرها  على أداء مراكز المعلومات في .19

 ). 2002(السودان، ماجستیر جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
رسالة دكتوراه أثر مكونات الإدارة الإستراتیجیة في التغییر : د عثمان علي بابكرناه.20

 .دور الثقافة التنظیمیة بالتطبیق على قطاع الأسمنت بولایة نهر النیل: الإستراتیجي
وهیبة مقدم، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صیاغة وتنفیذ وتقییم إستراتیجیة .21

  .المؤسسة
محددات استخدام المقاییس الحدیثة للأداء، راسلة ماجستیر ) 2012(عبدالحمید، دینا  -22

  .غیر منشورة، جامعة الزقازئق، مصر
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 .( 2005 ) سعید،سناء 23
تصمیمنظامتقویمالاداءالاستراتیجیللجامعاتباعتمادتقنیةبطاقةالدرجاتالمتوازنة،رسالةدكتواره

 .راقفیفلسفةإدارةالاعمال،جامعةبغداد،الع
  الدوریات والمجلات: اً لثثا

أسامة الفرج، نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظیة الملائمة في مؤسسات القطاع العام  .1
مجلة دمشق  –دمشق  –المعهد العالي للتنمیة الإداریة  –في الجمهوریة العربیة السوریة 

 .2011العدد الأول  – 27المجلد  –للعلوم الاقتصادیة والقانویة 
دراسة  ISO14ODتأثیر الثقافة في تبني نظام الإدارة البیئیة  )1(ناصر محمدخمیس  .2

مجلة الانبار  8العدد  4المجلد تطبیقیة في الشركة العامة لصناعة الزجاج  والسیرامیك، 
 2012والإداریة  للعلوم الاقتصادیة

 -العلوم الإنسانیةعبد الملیك مزهوده، الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم، مجلة  .3
 .العدد الأول - جامعة محمد خیضر بسكرة 

 - عبدالناصر موسى، تقیم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظمات، مجلة العلوم الإنسانیة .4
 .العدد السادس - جامعة محمد خیضر بسكرة 

تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة جامعة قاصدي ) 2010/ (الداوي،الشیخ .5
 ).227-2017، )7(ورقة  -مرباح
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)1(قائمة بأسماء المحكمین ملحق   
  

  الجامعة/مكان العمل  التخصص  اللقب العلمي والاسم  الرقم

  جامعة السودان إدارة أعمال  إبراهیم فضل المولى البشیر. د  1

  جامعة النیلین إدارة أعمال  عبدالعزبز عبدالرحیم سلیمان.د.أ  2

 جامعة النیلین إدارة أعمال  عبدالعاطي عبدااللهمحمد . د  3

 جامعة النیلین إدارة أعمال  كباش محمد حامد. د  4

  جامعة السودان  اقتصاد  أحمد علي أحمد. د  5

  جامعة السودان  لغة عربیة  مبارك حسین نجم الدین.د  6
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)2(الاستبانة ملحق   
 

    والتكنولوجياجامعة السودان للعلوم 
  كلية الدراسات العليا

  دارة الاعمالقسم ا
ةأثر الثقافة التنظیمیة فى العلاقة بین الإدارة استبان

الاستراتیجیة وأداء المصارف السودانیة العاملة  
  بولایة الخرطوم

  
  ...الأخت الكریمة / الأخ الكریم 

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته 
أثѧѧѧѧѧѧر الثقافѧѧѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧى التعــــــرف علــــــى  ىإلــــــ ةالاســــــتبان ههــــــدف هــــــذت

دارة الإسѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة وأداء المصѧѧѧѧѧѧѧѧارف السѧѧѧѧѧѧѧѧودانیةالعاملة  لإالعلاقѧѧѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧѧѧین ا
ـــــــك بولایѧѧѧѧѧѧѧة الخرطѧѧѧѧѧѧѧوم ـــــــي ، وذل ـــــــى ف ـــــــدكتوراه ف ـــــــل درجـــــــة ال دارة إبحـــــــث لنی

ــــالالأ ــــــي ســــــیتم الحصــــــول علیهــــــاأ،كمــــــا عمــ ســــــوف  ،ن كافــــــة المعلومــــــات الت
  .تكون سریة ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي فقط

إن تعــــــاونكم معنــــــا یعــــــزز البحــــــث العلمــــــي فــــــي الســــــودان، لــــــذلك أرجــــــو مــــــن 
بدقــــــة مــــــع العلــــــم بــــــأن  ةســــــیادتكم التكــــــرم بالإجابــــــة علــــــى أســــــئلة الاســــــتبان

  .تعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتك ةصحة نتائج الاستبان
  

  یرشاكرین لكم تعاونكم مع التقد
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  الباحث
  البیانات الشخصیة :القسمالأول

 :حولالإجابةالأفضلداخل المربع  )(علامة وضع
 :المؤهلالعلمي

 :النوع -1
  أنثى-ب    ذكر   – أ

  
 :لعمرا - 2

  40سنة وأقل من  30-ب    سنــة وأقــل       30 -أ

  سنــة فأكثــر  50-د                     50سنة وأقل من  40 -ج
  

 :لعلميالمؤهلا  3-
  فوق الجامعي  - جامعي      ج-ب  ثانــوي -أ

   أخــرى - د
  

  :العلميلتخصصا 4-
  مصرفیة          دراسات  -ج  إدارةأعمال   -ب  محاسبــــة  -أ

 أخـرى -هـ    اد   ــــاقتص– د
  

  :الوظیفيالاسم 5-
 مدیرفرع            -نائبمدیر             ج- ب مدیرعــام - أ

ــأخ -و  رئیسقسم - هـ   مدیردائرة -د  رىـ
  

  :في الوظیفة الحالیة عددسنواتالخبرة6-
  ر ــأكثف 10 -ج  سنوات  510 -  - ب سنوات 5 أقلمن -أ         
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  :بهاعددالدوراتالتدریبیةالتیالتحقت -7
  دورتینأكثرمن -جاندورت - ب  دورة -أ
  

  :ع رأیكفقمواالإجابةالتیتتعلى  )(علامة ضع الرجاء و:القسم الثاني
  :ستراتیجیةالا الإدارة : أولاً 

 
وافق ألا 

 بشدة
لا 
 أوافق

 محاید
 

أوافق  أوافق
  بشدة

 الرقم  

 الرؤیة: المحور الأول
 .1 .محددة مكتوبة ستراتیجیةالدى المصرف رؤیة           

 .2 .بصورة واضحة ومكتوبةمحدد دور المصرف في المجتمع           

 .3 .توجد خطة واضحة لعمل المصرف حالیاً           

 .4 .توجد خطة مستقبلیة لعمل المصرف          

 .5  .عمل المصرف على تحقیق الریادة في تقدیم الخدماتی          

 الرسالة: المحور الثاني          
 .1 .رسالة واضحة ومكتوبةلدى المصرف           
 .2 .رسالة المصرف معلومة ومفهومة لدى العاملین في المصرف          

 .3 .رسالة المصرف معلومة ومفهومة لدى جمیع الأطراف ذات المصلحة          

 .4 .تتفق رسالة المصرف مع حاجات وطموحات المجتمع          

 .5  .التحقیقهتشتمل الرسالة على الغایات والأهداف التي یسعى المصرف           

  الأھداف: المحور الثالث
 .1 لدى المصرف أهداف معلومة اضحة ومحددة          

 .2 أهداف المصرف معلومة لدى جمیع العاملین في المصرف          

الأهداف  في ضوءلجمیع أنشطته  الفرعیة هدافالأیضع المصرف           
 .الكلیة جیةیستراتالا

3. 

 .4 تحدید أهداف المصرفشراك جمیع العاملین في عملیة إیتم           

 .5 تم وضع الأهداف بشكل قابل للقیاسی          

 .6 .متغیراتتم مراجعة الأهداف وتعدیلها عند حدوث ت          
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 ً   الثقافة التنظیمیة: ثانیا
 

لا أوافق 
لا  بشدة

 أوافق
 محاید
 

أوافق  أوافق
  بشدة

 الرقم  

 القیم: المحور الأول
 .1 .الأهداف التي یضعها المصرف وفقالمصرف  یريومدصرف قادة ت          

 .2 .في المصرف واضحة ى بها العملدتحكم الطریقة التي یؤ التي القیم           

 .3 .تحكم سلوك العاملین محددة بوضوحالقیم التي           

 .4 .لدى العاملین بالمصرف شعور بالرضىا الوظیفي          

 الاتجاهات: المحور الثاني
.إدارة المصرف والموظفینتسود الثقة المتبادلة بین             1. 

.صلاحیاتها للمرؤسیندارة الإتفوض             2. 

 .3 .العاملین قدراتوتطویر تعزیز تسعى الإدارة ل          

 .4  .یةوالإبداعیة لدى العاملینالابتكار تشجع الإدارة  المبادرات           

 .5 .ن نحو ترسیخ علاقات عمل طیبة مع رؤسائهمو یتجه الموظف          

 .6  .العاملین الرغبة في تغییر وتطویر العمل لدى          

 .7 .تقوم إدارة المصرف بشكل مستمر بتوفیر أحدث التقنیات المتقدمة          

  الأداء : ثالثاً 
لا أوافق 

لا  بشدة
 أوافق

 محاید
 

أوافق  أوافق
  بشدة

 الرقم  

عد المالي :المحور الأول  البُ
 .1 . بكفاءة عالیةمكانیاتالمتاحةلایتماستغلالالمواردوا          

 .2  .تتناسبنسبةالأرباحالموزعةعلىالمساهمینمع توقعاتهم          

 .3 .لمصرفلأنشطة ا تستخدمآلیاتفاعلةلزیادةالتدفقالنقدیالمستقبلي          

 .4 .نفقاتغیرالمباشرة التیتحملعلىأنشطةالمصرفلتخفیض الالمصرفیسعى          

 .5  .تسعى الإدارة إلى تعظیم ثروة المساهمین          
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عد التعلیموالنمو: المحور الثاني ُ   ب
 .1  .تطویركفاءة أداء العاملینمصرفمصممة لبرامج التدریب بال          

 .2 .حتیاجاتورغباتالعملاءلایتمتوفیرالخدماتالمصرفیةللعملاءمنخلالدراسةالمصرف           

یركزبعدالعملیاتالداخلیةعلىتمیزالمصرفوتحقیقالقیمة           
 .وفاعلیةالتییتوقعهاالعملاءبكفاءة

3. 

 .4 .یتمتوفیرأعلىدرجةممكنةمنالجودةفیأداءالخدمات المصرفیة          

 .5 .یستجیبالمصرف لشكاویالعملاءویتممعالجة الخللفیوقتقصیر          

یجابیلحملاتالترویجالتییقومبهاالمصرففي استقطابأعدادجدیدةمنالعملاء            .6 .یوجدأثرإ

عدالعملیاتالداخلی: المحور الثالث ُ   ة                        ب
 .1 .یقدم المصرفبرامجتدریبیةكافیةوملائمةللموظفین          

 .2 .یوجدعددمناسبمنالموظفینالذینیمتلكونخبراتعملیة خاصةومفیدةللعمل          

 .3 .العمل مقترحاتلتحسینینعلى تقدیم موظفیشجع المصرف ال          

 .4 .یوجدلدى المصرفنظامفعالللمكافآتوالحوافز          

قدراتعقلیةمتفوقةفیابتكارالحلول وو نذو موظفبالمصرف یوجد          
 .نعلىالأقسامالمختلفةو وتطویرالأداءموزع

5. 

  
  

  
  
  
  
  


