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  الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة 

 : تمھید

أن لقد أصبح التخطیط سمة من سمات الحیاة المعاصرة وما من أمة تسعى إلى مستقبل أفضل الا  

وقد أصبح العالم أشد حاجة للتخطیط بعد أن تعقدت . تضع التخطیط سیاسة تسیر على هدیة وتستفید منه 

وینسحب ذلك على . ، وتعددت إمكانیاتها  لها ، وتشعبت جوانبهاتشابكت وسائوسائط الحیاة المعیشیة ، و 

ة وفعالیة ءوزیادة كفا والتنمیةلیات التقدم والفعال في عم ىالتخطیط الإستراتیجي بصفته العنصر الأساس

  .) 2005الكردي ( المنظمات

ن رسمت سیاسة ع ،لاتضع خطة إستراتیجیة عامة أو مركزیة للدولة إن غالبیة الدول  ٕ امة تعبر عن وا

تشجع الوزارات والحكومات ولكنها . توجهاتها ورسالتها وغایاتها وربما تترجمها في صورة خطط طویلة الأجل

وتقوم لجنة مركزیة بتنسیق تلك . لات المختلفة على وضع خطط إستراتیجیة خاصة بهااوالوك اتوالمحلی

هنالك حكومات تفضل التخطیط المركزي وبالمقابل  .)2002طارق (  ة العامةاسیطط لتتماشي مع السخال

ة من الأنشطة لویتضمن التخطیط الإستراتیجي تحدید حصیلة مرغوبة لأنشطة طویلة المدي مع تحدید سلس

  . التي تحقق تلك النتیجة المرغوبة بناءاً على تحلیلات لموارد المنظمة ومناخها

شروعات المستدامة ، وهو قراءة المستقبل التخطیط الإستراتیجي من أهم الاسالیب الحدیثة في إدارة الم

وتوجیهها إلى ما هو أفضل من حیث التصمیم ، البرامج ، والمشاریع ووضع المیزانیات الخاصة بها ورسم 

صدار الارشادات المتتابعة  والمستمرة  ٕ الهیاكل التنظیمیة للعمل وتاهیل وتطویر مهارات الموارد البشریة وا
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فالتخطیط عملیة مستمرة من خلال استجابته للظروف . الأولویات القصوى بتوجیهها نحو النشاطات ذات 

  .)2001أبوصالح ( رشیدةلك من خلال القیادة لإستراتیجیة الخارجیة والمتغیرات البیئیة المستمرة وذ

أصبح تطور الفكر الإداري وتقویم الممارسة الإداریة بجوانبها التخطیطي ضرورة أساسیة للنجاح والإستمرار 

سة لغرض معرفة مستوى وهكذا جاءت فكرة هذه الدرا. ي بیئة المنافسة المحلیة والدولیة والإقلیمیة الحالیةف

قامة  بناءة مناسبة لوضع الخطط الإستراتیجیة فى یالتخطیطیة وانتقالها الي آل اتتقدم العملی ٕ الدولة وا

  . )2009یاسر ( المشروعات لتحقیق التنمیة المستدامة 

النظر للمستقبل على رؤیة إستراتیجیة منذ الحركة الوطنیة فوحدت جهودها نحو الهدف  عرفت بلادنا  

ومارست بعد ذلك . م1956الإستراتیجي في التحرر الوطني فتحقق لها الإستقلال في الأول من ینایر 

  . بلادالثقافیة  للنهوض بالوالسیاسیة و  التخطیط الدیواني للتنمیة بوضع الخطط الإقتصایة والإجتماعیة

قتصادیاً ، خلال فترة قصیرة من الزمن بعدما دمرت  ٕ فنجد مثلاً أن دولاً أصبحت فى مقدمة الدول صناعیاً وا

وذلك من خلال وجود ثقافة التخطیط الاستراتیجي لدى هذه . إقتصادها الحروب والفقر ومشاكل النمو السكاني

قت ٕ ً الدول فاصبحت بفضلة فى مصاف الدول العالمیة صناعیاً وا صادیاً مثل دول الشرق الاقصى إبتداء

  .)2009یاسر ( بالیابان ومروراً بكوریا الجنوبیة ومالیزیا وانتهاء بالصین

دور التخطیط الاستراتیجي المبني على دراسات علمیة متقدمة عن قطاعات المجتمع المدني ومؤسسات  برز

ً بالادارة الحكومیة امة للتخطیط الاستراتیجى لتبني الخطط المستقبلیة إنشاء الامانة الع من خلال الدولة إنتهاء

جتماعیاً ذات الطابع الإستراتیجي لتصبح بلادنا في مصاف الدول المتقدمة إقتصادیاً وصناعیاً وسیاسیاً  ٕ وا

  .)2009یاسر ( وثقافیاً 
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سـم بدینامیكیــة ومـع الألفیـة الجدیـدة تزایـدت الحاجـة إلـى التخطــیط الاسـتراتیجى، لأن البیئـة الحالیـة للمنظمـات تت

العوامــل السیاســیة والإقتصــادیة والإجتماعیــة والقانونیــة والدیموجرافیــة والثقافیــة والتكنولوجیــة والتنافســیة المــؤثرة، 

وكــذلك تذبــذب النمـوـ المــادى والبشــرى، وســرعة التطــورات التكنولوجیــة، والحاجــة إلــى جهــود البحــوث والتطــویر، 

مـــات، وتزایـــد حـــدة المنافســـة مـــع ظهـــور التكـــتلات العالمیـــة وظهـــور وأیضـــاً تزایـــد ســـرعة نظـــم الإتصـــال والمعلو 

إتفاقیـــات التجـــارة الحـــرة والجـــات والســـوق الحـــر وصـــعوبة حمایـــة الأســـواق الوطنیـــة، فالأســـواق مفتوحـــة، وهنـــاك 

  .)2007غنوم،( .منافسون جدد یدخلون لمجالات الأعمال من إتجاهات غیر متوقعة

لتحدیــد كیفیــة إنتقــال المنظمــة مــن الوضــع الــراهن إلــى مســتقبلها  التخطــیط الاســتراتیجى عملیــة نظامیــة  

، فــالتخطیط الاســتراتیجى عملیــة اتخــاذ قــرارات تســتند بالأســاس علــى مجموعــة مــن التســاؤلات، وهــى  المرغــوب

أیـــن نحـــن الآن؟ أیـــن نرغـــب أن نكــــون؟، كیـــف سنصـــل إلـــى هنـــاك؟، كیــــف نقـــیس مـــدى تقـــدمنا؟، بمعنــــى أن 

ملیـــات مســـتمرة ومعقـــدة ووظیفـــة أساســـیة مـــن وظـــائف الإدارة تتعلـــق بإعـــداد الخطـــط التخطـــیط الاســـتراتیجى ع

وتنفیــذها ومراقبــة عملیــات التنفیــذ وتقییمهــا، فــى حــین أن الخطــط هــى أحــد عناصــر ومكونــات عملیــة التخطــیط 

  .)2007بنى حمدان، إدریس،(".كنتائج نهائیة یتم وضعها بجهد عقلى لتحدید سلوك یلتزم به

التعریفات و مشكلة البحث والفجوات البحثیة وأهداف الدراسة وأهمیتها وحدودها ستعرض ا یتم الفصلفي هذا 

  . بالإضافة الدراسات السابقة  الاجرائي لمتغیرات الدراسة

  

  

  مشكلة البحث: 
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رك الرئیسي لعجلة الاقتصاد والتنمیة المستدامة حیمثل الأداء فى المؤسسة موضوع ذا أهمیة باعتبارها الم

الحاصلة في  التغیراتعاظم المشكلات التي تواجه المنظمات والأجهزة الإداریة المختلفة نتیجة لتسارع تتو 

هذه المنظمات ، وأصبحت المسؤولیة أكبر على عاتق رجال الإدارة في سبیل ل الخارجیة بیئةالعوامل 

لإهتمام بالتخطیط الإستراتیجي ویعتبر ا .مراعاة متطلبات التطویر والتغییرالمواءمة بین إستمرار المنظمات و 

هو الطریق السلیم ، والفعال لمعرفة الإمكانیات المختلفة التى یمكن أن تتوفر للمنظمات عبر خطط وبرامج 

لیة تتناسب مع أهمیة مات من الحفاظ على معدلات أداء عانظمومشروعات مختلفة حتي تتمكن هذه ال

ارد المنظمات الإستراتیجي یسهم في الإستغلال الأمثل لمو وطبیعة عملها وعمل العاملین فیها ، فالتخطیط 

ع القضایا والأمور الطارئة والتغیرات فة الى مساعدة  المنظمات على توقطة ، بالإضاوتوجیه وتكامل الأنش

  ). 23, 1999أبو العینین ، .(المستمرة ، وأي تغیرات جوهریة ، ووضع الإستراتیجیات لمواجهة تلك المتغیرات

انخفاض اداء المؤسسات بصورة عامة والاداء بصورة خاصة یعد من اهم الفجوات البحثیة التي نجد ان 

ترتكز علیها مشكلة هذه الدراسة ، وذلك یتضح بصورة واضحة في المؤشرات التي تدل على انه یوجد 

اني، حیث انخفاض في مستوى اداء وهذه المؤشرات وردت في تقریر على شرف انعقاد الملتقى الاقتصادي الث

كانت هنالك مؤشرات عن التدهور في اوضاع الاقتصاد السوداني حیث تدهورت كل المؤشرات الاقتصادیة 

رتفعت معدل نمو الناتج المحلي الاجمالي من  ٕ م 2012في عام % 4.4الى  2010عام % 2.5الرئیسیة وا

ز الموازنة العامة م وزاد عج2012عام % 31.9الى  2011عام % 18وارتفع معدل التضخم السنوي من 

م فیما انخفض سعر العملة 2012من الناتج المحلي الاجمالي في العام % 6.2-الى % 3.5 –من 

وتوالى الهبوط الى  2011جنیه للدولار عام  2.68الى  2010جنیه مقابل الدولار عام  2.3السودانیة من 

وبصورة عامة فقدت الایرادات  2013جنیه للدولار عام  5.7، ثم الى 2012جنیه للدولار عام  4.09
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، )2012ابو النور،(من عائدات الصادرات % 90من العوائد بعد الانفصال، وفقد القطاع الخارجي % 55

تقریر البنك (م 2018جنیه مقابل الدولار في العام  31.5وتوالى انخفاض الجنیه مقابل الدولار الى 

  .اداء المؤسسات الانتاجیة مما یعني ان هناك انخفاض في). 2018المركزي، فبرایر

رغم اهمیة الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل بین التخطیط الاستراتیجي والاداء الان ان بعض الدراسات السابقة 

) 2009خوین، (قد تجاهلته، ومن الدراسات السابقة والتي تناولت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والاداء دراسة 

، والتي تناولت )2006عبد الاله،(لثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظمة، ودراسة والتي تناولت العلاقة بین ا

 ,Chuttipattana & Shamsudin)ودراسة  ،الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي في الجامعاتالعلاقة بین 

اءات الدور المعدل للثقافة التنظیمیة على العلاقة بین المهارات الشخصیة والكف، والتي تناولت (2011

في العلاقة بین أنماط  ، الدور المعدل للثقافة التنظیمیة) محمد عصام عوض, محمد(، و دراسة الإداریة

رسالة ماجستیر، جامعة السودان للعلوم  القیادة وجودة اتخاذ القرارات في شركات التأمین بالخرطوم،

، دور الثقافة ) د موسى احمد فرجاحم(ودراسة  .م2017والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، الخرطوم، 

دراسة میدانیة على الجامعات : التنظیمیة كمتغیر معدل في العلاقة بین رأس المال الفكري وتطویر الأداء 

، رسالة دكتوراه، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات  الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة

، والتي تناولت الثقافة التنظیمیة ومستوى الاداء، )2008زیاد (   اسةودر . م2016،  ، الخرطوم التجاریة

والتي تناولت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والاداء، وعلیه یمكن ) Deal & Kennedy, 1982(ودراسة 

ة اعتبار استخدام الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط في العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي والاداء كفجوة بحثی

 .یمكن اظهارها في مشكلة الدراسة
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، والتي )2012سودان ،(ونجد ان هناك دراسة استخدمت الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط كما في دراسة 

هدفت الى استخدام الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط في العلاقة بین تطبیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة 

، والتي هدفت الى التعرف على اثر الثقافة )2017(دراسة رشیدة وكذلك. وممارسات ادارة الموارد البشریة

التنظیمیة في العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف السودانیة العاملة بولایة الخرطوم، وتوصلت 

 الدراسة الى ان وجود اثر للادارة الاستراتیجیة على اداء المصارف السودانیة في وجود الثقافة التنظیمیة

، والتي هدفت الى معرفة العلاقة بین تطبیق الادارة الالكترونیة )2018(وكذلك دراسة یاسر . كمتغیر وسیط

، وتوصلت الدراسة الى وجود علاقة بین تطبیق  واداء الموارد البشریة ودور الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط

  .لتنظیمیة كمتغیر وسیطالادارة الالكترونیة واداء الموارد البشریة في وجود الثقافة ا

التي تناولت التخطیط الاستراتیجي والاداء الا ان معظم ما تم من الدراسات في سعت العدید من الدراسات 

ودراسة ) 2014زعیبي،(التخطیط الاستراتیجي والاداء قد كانت في البلدان المتقدمة اقتصادیا مثل دراسة 

ونجد دراسة مؤید  . فاعلیة المؤسساتو تراتیجي أثر التخطیط الاس، والتي تناولت )2012عتیبي،(

) 2013( و دراسة. ركزت على العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي وفاعلیة المؤسسات) 2010(وجواد

Kare et al (دراسة  لم نتحصل علىحیث . والتي ركزت على الادارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي

وهي ایضا  .العامة خطیط الاستراتیجي وكفاءة وفعالیة اداء المؤسساتلتعوامل البیئة الخارجیة لجمعت بین 

  .فجوة بحثیة تنطلق منها مشكلة هذه الدراسة

 Salkic(معظم الدراسات التي تناولت التخطیط والاستراتیجي كانت في الدول المتقدمة مثل دراسة تؤكد 

دارة المؤسساتو التخطیط الاستراتیجي والتي ركزت على ) 2014 ٕ على ) Kare et al) 2013( دراسةو . ا

الادارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، ولم نجد دراسة متخصصة في دراسة المؤسسات العامة وربطت 
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ه یمكن وعلی. لتخطیط الاستراتیجي والكفاءة والفعالیة بالمؤسسات الوطنیةعوامل البیئة الخارجیة لالعلاقة بین 

  .ة یمكن اعتمادها في مشكلة البحثبار ذلك فجوة بحثیباعت اجراء الدراسة في السودان

   Mauricio(نجد ان هناك دراسات ربطت بین التخطیط الاستراتیجي والثقافة التنظیمیة منها دراسة 

Kich,2009 تقییم العلاقة الحقیقیة بین الثقافة التنظیمیة وعملیة التخطیط ، وهدفت الى  )وأخرون

وهدفت الى دراسة ) O'Regan, Nicholas (2000)دة الامریكیة، وكذلك دراسة الاستراتیجي بالولایات المتح

العلاقة بین بین الثقافة والقیادة والتخطیط الاستراتیجي والأداء في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم، 

، علیه یمكن اعتبار ذلك  انت كل هذه الدراسات في فترات متباعدة وفي بیئة تختلف من البیئة المحلیةوك

  .فجوة بحثیة یمكن اجراء الدراسة علیها ومقارنة النتائج مع نتائج هذه الدراسة

الدراسة ولتوضیح الفجوة البحثیة سوف یتم التطرق الى بعض النظریات والتي ترتكز علیها الفجوة البحثیة و 

،  رشیدة(حیث ان دراسة ) RBV(ول هذه النظریات هي نظریة الموارد المبنیة على المقاربة أ ككل، و

، والتي تناولت العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف من خلال نظریة الموارد المبنیة  )م2017

جمیع المؤسسات ومورد اخر خاص یمكنها ، والتي تفترض وجود مورد وسیط بین موارد متاحة ل على المقاربة

والذي یعضد ) 2018یاسر،(ؤسسات الاخرى، ودراسة مفضلیة التنافسیة والتمیز عن اللأمن انشاء واستدامة ا

كترونیة واداء الموارد البشریة عبر وسیط بین لضرورة الاستفادة من هذه النظریة في العلاقة بین الادارة الا

، ومن اجل  كترونیة واداء الموارد البشریةلفة التنظیمیة العلاقة بین الادارة الامورد اخر، حیث تتوسط الثقا

توفیر اطار نظري متماسك  ولمزید من التطور والمساهمة في اثراء البحث العلمي، تم اتباع نظریة المقاربة 

مجموعة من الموارد وهي نظریة تصور المنشأة على انها  يالمبنیة على الموارد كمرشد لنموذج الدراسة المبدئ

اء واستدامة الافضلیة التنافسیة والتمیز عن المنشآت والاخر خاص یمكنها من انشبعضها عادي متاح لجمیع 
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، حیث یعني مصطلح الموارد عن وقت معین مجموع الاصول المنظورة وغیر المنظورة  المنشآت الاخرى

 .المرتبطة بانشطتها خلال فترة زمنیة طویلة نسبیا

ثل بأنه الاستراتیجیة الإدارة تقدمه الذي العام ان اهمیة البیئة تبرز من خلال الوصف للغرض  نبی ولقد ّ  یم

 الشغل إن .المنظمة مصالح یحقق وبما البیئة، في الموجودة والتهدیدات مع الفرص التعامل وطرق أسالیب

 البقاء على تساعد التي ، دةالمحدو  للموارد الكفء الاستخدام كیفیة هو الیوم منظمة لإدارة أیة الشاغل

 المضطرد مع النموللمنظمات  والخارجیة الداخلیة بیئةال في الحاصلة التغیرات مع ینسجم بما أيوالاستمرار ، 

 و المتاح والاستراتیجیات الخیارات لوضع برزت الحاجة هنا ومن ، المنافسة حدة وارتفاع وأحجامها،  أعداد في

 یمكن التي المجالات وكذلك ، والتهدیدات والفرص الاتجاهات خلال تحدید من ظمةللمن المتاحة الخیارات تحدید

 الأهداف في أساسیة تغییرات على تساعد السوق او ابتكارات مهمة اختراقات القدرة على تعزیز خلالها من

  (wright,1998).والأسالیب والاستراتیجیات

الى ملء الفجوة  دة من الدراسات التي تهدف، فان الدراسة الحالیة تعتبر واح وبناء على ما تقدم

لتخطیط ل عوامل البیئة الخارجیة البحثیة وذلك بدراسة دور الثقافة التنظیمیة في تفسیر العلاقة بین

 ، ویمكن التعبیر عن مشكلة الدراسة في الاسئلة الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة في ولایة الخرطوم

  :التالیة الفرعیة

تخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة بولایة عوامل البیئة الخارجیة للقة بین هل توجد علا .1

 ؟ الخرطوم

التخطیط الاستراتیجي والثقافة التنظیمیة بالمؤسسات عوامل البیئة الخارجیة هل توجد علاقة بین  .2

 ؟العامة بولایة الخرطوم
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 ؟ ة بولایة الخرطومهل توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء المؤسسات العام .3

المؤسسات العامة بولایة  العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء تعدل هل الثقافة التنظیمیة .4

 الخرطوم ؟

  :یهدف هذا البحث إلى تحقیق الأهداف الآتیة  :البحث أهداف 

ماعیة الاقتصادیة، والتكنولوجیة، الاجت(لتخطیط الاستراتیجي عوامل البیئة الخارجیة لاثر  دراسة .1

  .على اداء المؤسسات العامة) والسیاسیة

العوامل الاقتصادیة، والتكنولوجیة، الاجتماعیة (لتخطیط الاستراتیجي ل الخارجیة عوامل البیئة اثر بیان .2

 .على الثقافة التنظیمیة) والسیاسیة

 .بولایة الخرطوم معرفة اثر الثقافة التنظیمیة على اداء المؤسسات العامة .3

المعدل للثقافة التنظیمیة فى العلاقة بین عوامل البیئة للتخطیط الإستراتیجي والاداء دراسة الدور  .4

 .المؤسسي

  : البحثأهمیة 

تفید في زیادة المعرفة في  دتنبع أهمیة الدراسة من خلال ماتحاول تقدیمه من معلومات ق

الدور الوسیط فقد تكون أولي الدراسات المحلیة والعربیة التى ستتناول موضوع . هذا المجال

للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین التخطیط الإستراتیجي وأداء المؤسسات العامة بالسودان 

  -:وتستمد الدراسة أهمیتها من الآتي 

  : همیة النظریةلأا: أولاً 



10 
 

الاداء المؤسسي في القطاع العام ،  دراسة أثر عوامل البیئة الخارجیة  للتخطیط الإستراتیجي على .1

  .إختبار نظریة الموارد لمعرفة اي التوجهات أكثر تأثیراً على ابعاد الأداء المؤسسيتمكن من 

إختبار أثر عوامل البیئة الخارجیة للتخطیط الإستراتیجي على أداء المؤسسة ، یوضح الى أي مدي  .2

 . تؤثر على رفع كفاءة وفعالیة الأداء

الأداء عوامل البیئة للتخطیط الإستراتیجي و  إختبار الدور المعدل للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین .3

المؤسسي للمؤسسات العامة ، یوضح كیف یمكن للمتغیرات أن تؤثر على العلاقة بین عوامل البیئة 

 .والكفاءة والفاعلیة لتحقیق المیزة التنافسیة

یضیف  ، وما  المیزة التنافسیة للاداءدراسة تأثر العوامل البیئیة للتخطیط الإستراتیجي وكیفیة تحسین  .4

متغیر مع وجود الثقافة التنظیمیة ك الجامعات دراسة تطبیقیة متخصصة  هذه الدراسة الى مكتبة

 .معدل لتلك العلاقة

  : لیةمالاهمیة الع: ثانیاً 

، والقدرات، والخبرات، اللازمة لممارسة العملیات، وذلك من  تزوید ادارة المؤسسات العامة بالمعارف .1

 . ، والموارد، والطاقات الذهنیة والمادیة نب الهدر في الوقتخلال التعرف الى جوا

دراسة أثر عوامل البیئة الخارجیة للتخطیط الإستراتیجي على أداء المؤسسات العامة  یساعد متخذي  .2

ستغلال وتطویر الموارد إالقرار من معرفة أیة العوامل أكثر تأثیراً على أبعاد الأداء مما یساعد على 

 .والوصول الى الاهداف دیة لتحسین مستوي الأداءالبشریة والما

تبني ثقافة تنظیمیة خاصة في مجال التخطیط الاستراتیجي والاسالیب بحث ادارة المؤسسات العامة  .3

 .المؤسسات اداء التكنولوجیة المستخدمة والمهام والانشطة وكفاءة وفعالیة
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، والاستغلال  تحسین ادائهالاعها بكافة انو تقدیم مجموعة من المقترحات والتوصیات للمؤسسات  .4

الامثل لمواردها وتقدیم خدماتها باعلى درجات الجودة خاصة في ضوء محدودیة الامكانیات والموارد 

 .البشریة والمالیة والمادیة المتاحة بما یسهم في تنمیة المجتمع

  :البحثحدود 

وحدود مكانیة، وكذلك حدود  لكل دراسة سواء كانت عملیة او نظریة حدود موضوعیة، وحدود بشریة،

  :زمانیة، ویمكن توضیحها على النحو التالي

 اقتصرت الدراسة في التعرف على دور الثقافة التنظیمیة في تفیسیر العلاقة بین : الحد الموضوعي

 التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة بولایة الخرطوم

 رؤساء الاقسام بالمؤسسات العامة السودانیة بولایة ركزت الدراسة على مدراء العامین و : الحد البشري

 .الخرطوم

 وذلك لعدم . اقتصر تطبیق الدراسة على المؤسسات العامة السودانیة بولایة الخرطوم: الحد المكاني

 .قدرة الدارس على جمع البیانات من المؤسسات العامة السودانیة من جمیع الولایات السودانیة

 فترة زمنیة واحدةبیانات المتعلقة بهذه الدراسة خلال تم جمع ال: الحد الزماني. 

  : لمتغیرات الدراسة ةیفات الاجرائیالتعر 

هي مجموعة من العوامل التي تحیط خارجیاً بالمؤسسة وتتمثل في كلاً من البیئة : البیئة الخارجیة 

ه علیها وذلك بخلق فرص أو تهدید الإقتصادیة ، والبیئة الإجتماعیة ، والثقافیة ، والتكنولوجیا ولا یمكن السیطر 

  .)  Hunger, 2012. (لمستقبل المؤسسة أو المنظمة 

   Strategic Planning :التخطیط الاستراتیجي : المتغیر المستقل
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   Strategic Planning :التخطیط الاستراتیجي 

لى المدى الطویل هو العملیة التي یتم من خلالها تنسیق موارد المؤسسة مع الفرص المتاحة لها وذلك ع

. والخطة الإستراتیجیة هي خطة عمل شاملة طویلة الأجل تهدف من خلالها الى تحقیق الأهداف الموضوعة

   .) Morrison, 2002, p. 20( حدد و . )2010السكارنة،(
  

  :والقانونیةالمتغیرات السیاسیة 

والتشــــریعات واهــــم  مجموعــــة القــــوى التــــي تحــــدد الســــلطة وتعــــد القیــــود وتحــــافظ علــــى القــــوانینهــــي ( 

متغیراتها قوانین حمایة البیئة، وقوانین الضرائب، وتشریعات التجـارة الالكترونیـة، والاسـتثمارات الأجنبیـة وقـوانین 

  .) Hunger & Wheelen , 1998, p. 54 (ستقرار الحكوميالعمل، والا

  

  

  :المتغیرات الاقتصادیة

یـه المنظمـة والـذي یـؤثر فـي رسـم وصــیاغة خصـائص وتوجهـات النظـام الاقتصـادي الـذي تعمــل فمـن  

 معـدل النمـو الاقتصـادي، وهیكـل الاسـتثمارات المحلیـة والأجنبیـةالاقتصـادیة استراتیجیاتها، وتتمثل هذه العوامـل 

  .) 48، ص 2003أبو العطا ( .، ومعدلات الفائدة، وعرض النقود، ومعدلات التضخم، ومستویات البطالة

  :افیةالمتغیرات الاجتماعیة والثق
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تـــؤثر المنظمــــات وتتــــأثر بالحیــــاة العامـــة لأفــــراد المجتمــــع وان أداءهــــا یمكـــن أن یــــؤثر علــــى الوظــــائف 

 , Winkler). والمدخرات ومستویات المعیشة، وغیرها من الأمور المرتبطة بحیاة الأفـراد والمنظمـات بـالمجتمع

 1998, p. 7).  

متمثلــة بــالأجهزة والمعــدات والبرمجیــات وشــبكات الإتصــال هــي البیئــة التقنیــة الحدیثــة ال :العوامــل التكنولوجیــة 

  ).(Salaw ,2010التي تتعامل مع المعلومات وتساهم في تطویر المؤسسة 

  :اداء المؤسسة

  ). Salaw , 2010. ( هي إنعكاس لقدرة المنظمة وقابلیتهاعلى تحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیة 

ویعرف بانه التفاعل بین السلوك والانجاز، او انه مجموع . قیقهاالنتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة الى تح

وسیتم ) 2003,درة. (السلوك والنتائج التي تحققت معا مع المیل الى ابراز النتائج او الانجاز او النشاطات

  .قیاسه من خلال بعدین هما الكفاءة والفعالیة

ٕ و فنیة أنشطة من تحتویه بما للمنظمة الكلي الأداء مكونات تفاعل محصلة هي  :الفعالیة  فیه وما یؤثر اداریة◌

 على القدرة هي الطرق، أو بكافة الإستثمار على العائد معدل تعظیم هي أو خارجیة، أو داخلیة متغیرات من

 .أهدافها التشغیلیة تحقیق على المنظمة قدرة هي أو البیئة، في والتحكم والإستمرار البقاء

، المخرجات، والنواتج، ، المخرجات، والنواتج، ي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لهاي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لهاهه  EEffffeeccttiivveenneessss  : :   الفاعلیةالفاعلیة

  ).).ttoooollkkiitt::  22000077((والأهداف والأهداف 

هى إستغلال الوسائل المتاحة لتحقیق الأهداف المرجوة بأقل التكالیف وأداء الأعمال بطریقة  : الكفاءة

   .) Niuguna, 2013( صحیحة 
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 Efficiencyالكفاءة  .المتاحة المدخلات خلال من اتالمخرج من قدر أكبر على الحصول على القدرة هي 

هي مقیاس لكیفیة استخدام المدخلات كالموارد المالیة، والبشریة، والتقنیة،  Added Valueوالقیمة المضافة 

داریة : والمادیة، بشكل اقتصادي وأمثل للحصول على المخرجات، وهي على نوعین ٕ  :toolkit (مالیة، وا

المضافة، فتمثل السمة البارزة لأداء الشركات الكبرى، إذ تعني توسیع الفجوة بین الجودة  أما القیمة ) .2007

  ).).Wilson, 2005.p.787(تؤدي إلى إیجاد قیمة مضافة إلى منتجاتها  وبین التكلفة

  

 :الثقافة التنظیمیة

لمــــؤثرات الافتراضــــات والقــــیم الأساســــیة التــــي تطورهــــا جماعــــة معینــــة مــــن اجــــل التكیــــف والتعامــــل مــــع ا

الخارجیة والداخلیة والتي یـتم الاتفـاق علیهـا مـن أجـل إدراك الأشـیاء والتفكیـر بهـا بطریقـة معینـة تخـدم الأهـداف 

  ).172، 2009القریوتي، (الرسمیة 

  

  : البحثتنظیم 

الدور المعدل للثقافة التنظیمیة فى العلاقة بین عوامل البیئة الخارجیة وأداء ( جاء هذا البحث بعنوان 

شتمل على ) مؤسسات العامة ال ٕ على الإطار العام للدراسة  الفصل الأول، حیث یحتوي  فصول ثلاثةوا

أهمیة الدراسة ،  العامة للدراسة وتوضیح المشكلة وصیاغة التساؤلات وأهداف الدراسة ویشمل على المقدمة 

ت الإجرائیة لمتغیرات الدراسة ، كما تم توضیح الأهمیة النظریة و العلمیة للدراسة والتعریفا ود الدراسةوحد

وتعریف  مفهومالذي یحتوي على الإطار النظري ویشتمل على  الفصل الثانيیلیة . وتنظیم الدراسة والخلاصة

 أداء المؤسسةو  الثقافة التنظیمیة ،و ،  أهمیة التخطیط الإستراتیجي لتخطیط الإستراتیجي ،البیئة الخارجیة ل
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، ونظریاتها لدراسة ا یستعرض منهجیة الفصل الثالثبینما  .الدراسة اتالعلاقة بین متغیر بالإضافة الى 

ختبار الفرضیات،و ، للدارسة المنهجیة الإجرائیة و  ٕ و النتائج والتوصیات ومضامین النظریة  تحلیل النتائج وا

  .والتطبیقیة للدراسة ومحدداتها والمقترحات بالبحوث المستقبلیة

  :الخلاصة 

لعامة للدراسة وتوضیح المشكلة وصیاغة التساؤلات وأهداف الدراسة ، المقدمة ا ناولمن الدراسة تهذا الفصل 

أما  .كما تم توضیح الأهمیة النظریة و العلمیة للدراسة والتعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة وتنظیم الدراسة

ى تناولت العلاقة بین سة سیتم فیه عرض الاطار النظري وأدبیات الدراسة التاالفصل الثاني من هذه الدر 

  .متغیرات الدراسة

  

  

  

  الفصل الثاني 

  الإطار النظري

  أهمیة دراسة عوامل البیئة الخارجیة:  لمبحث الأولا     

  : تمهید

لقـــد أصـــبح التخطـــیط الإســـتراتیجي علاجـــاً ضـــروریاً لكثیـــر مـــن الإٌشـــكالات فـــي المنظمـــات المعاصـــرة 

. ق النجــاح المطلــوب مـــن خــلال تعزیــز الاداء والإنتاجیـــة واخــذت المنظمــات تســتخدمه بشـــكل كبیــر لكــي تحقـــ
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ویلاحظ أن المنظمات في الدول الصناعیة كانت هـي السـباقة الـى اسـتخدام التخطـیط الإسـتراتیجي للتعامـل مـع 

فلـم تطـور ولـم تسـتخدم بعـد التخطـیط الإسـتراتیجي كأسـلوب علمـي للعمـل ویعـود  .حالات عدم التاكد المستقبلیة

  . )2008 مهدى(ب عدیدة من أهمها عدم توفر الكادر البشرى المؤهل للقیام بمثل هذه الادوارهذا إلى أسبا

إن هذه المرحلة من مراحل التطور الحضاري للعنصر البشري ، التـي إصـطلح علـى تسـمیتها بالعولمـة 

مویـــة مـــن جــاءت نتیجـــة حتمیــة لتطـــور الفكـــر الإقتصــادي ، بمعنـــي أن الـــدول قــد تحولـــت فـــى إســتراتیجیتها التن

الــــى الإنفتــــاح الــــى الخــــارج وزیــــادة التصــــدیر والتكامــــل مــــع ) الإنغــــلاق ( الإعتمــــاد علــــى السیاســــات الداخلیــــة 

ـــة القیـــود الإداریـــة  زال ٕ الإقتصـــاد العـــالمي وزیـــادة الخضـــوع لقواعـــد الســـوق والإنخـــراط فـــى عملیـــات الخصصـــة وا

یات عدیـدة یتعـین علینـا التعـرف علیهـا قـد فرضـت علینـا تحـدو . المفروضة على الصناعات و القطاعات العامـة

وتتطلـب مواجهـة هـذه التحـدیات مقـدرة خاصـة علـى . اولاً ، ثم التعامل معها بالطرق العلمیة وبأسـالیب العصـر 

تنـــا، اإســـتیعاب التوجیهـــات الجدیـــدة للاقتصـــاد العـــالمي وتشخیصـــاً دقیقـــاً للقضـــایا الإســـتراتیجیة الخاصـــة بمجتمع

  . )2006 الدجني(دات وعلاجها بما یواكب المستج

وقد صاحب هذه التحولات المتلاحقة ظهور مفاهیم مستحدثة عدیدة ، مما یسـتوجب منـا الوقـوف علـى 

وأن نــدرك ونستشــرق أعباؤهــا وتــداعیاتها علــى أوضــاعنا المحلیــة الراهنــة . المضــمون الحقیقــي لهــذه التحــولات 

ســــــیرته نحـــــو النهضــــــة والتقـــــدم والنمــــــاء  والمســـــتقبلیة ، ومـــــا یتطلبــــــه ذلـــــك مــــــن إعـــــادة تشــــــكیل مجتمعنـــــا فـــــي

    .)2010ادریس،(.

تعتبـــر التخطـــیط احـــد العملیـــات الإداریـــة والمســـئولیات المهمـــة لایـــة إدارة تمـــارس عملهـــا بشـــكل علمـــي 

ذا كـان التخطـیط یبـدو عملیـة بسـیطة . صحیح  ٕ وهو مهم لكل من منظمات الأعمـال الكبیـرة منهـا والصـغیرة ، وا

  .)2014حمزة،( لزمات والكفاءات الضروریة لنجاحهإلى المستإلا انها معقدة وتحتاج 
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بالإضـافة الـى أهمیـة دراسـة عوامـل البیئـة الخارجیـة ومفهـوم وتعریـف البیئـة الخارجیـة  الفصـلا ذفي هوسنتناول 

لغاء الضوء على متغیرات الدراسة ٕ    .الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بأداء المؤسسة وا

      

  

   

  

  

  

تیجي للدولة یعتبر من أهم متطلبات العصر الحدیث لأن الدولة المتقدمة لم إن التخطیط الاسترا

تطور وتزدهر إلى هذه المراحل المتطورة ذات الأبعاد الإستراتیجیة إلا بعد أن قامت بدراسات علمیة فاحصة 

رؤى وأهداف ، من أجل تحقیق )البیئة الخارجیة(والواقع الذي یواجهها من الخارج ) البیئة الداخلیة(لواقعها 

وضعت بصورة علمیة لمواجهة كل ما یقابلها من تهدید داخلي أو خارجي، وتحقیق قدرات تفاوضیة عالیة في 

  .لم یخطط ویفكر إستراتیجیاً من عالم الیوم الذي لا یقبل ولا یتعامل 

  :المفهوم العام للبیئة الخارجیة 

العوامل والقوي التي توثر في ( تقي في أن البیئة إختلف تعاریف البیئة من حیث المضمون والحدود إلا أنها تل

وهي تتبادل التأثیر مع المنظمة مما یساعد المنظمة على ) 2007منهل ، ( المنظمة من داخلها وخارجها 

وتمتد التأثیرات البیئیة من التأثیرات المباشرة من داخل المنظمة إلي . إختیار وأحیاناً صنع بیئتها الخارجیة 
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خاصة من خارجها وصولا إلى التأثیرات ذات الطبیعة العامة  مشیرة بذلك إلي ثلاثة أنواع من التاثیرات ال

  ).              الداخلیة أو المنظمة و الخارجیة الخاصة أو المهمة والخارجیة العامة( البیئة 

في تشكیل تختلف البیئة الخارجیة الخاصة عن الأخري الامة في أن الأولى تخص منظمة بذاتها وتسهم 

  ).المجتمع المحلي  –الزبائن  –المجهزون ( خصاص المنظمة بذاتها ومن أهم عناصرها 

أما الثانیة فهي عامة في تأثیراتها علي جمیع المنظمات ولاتختلف هذه التأثیرات في نوعها من منظمة لأخري 

). التكنولوجیة  –انونیة الق –الحكومیة  –السیاسیة  –الإجتماعیة  –الإقتصادیة ( ومن أهم عناصرها . 

تأثیرات البیئة في المنظمة أكثر من تأثیر المنظمة في البیة فهي تحیط بالمنظمة وتؤثر فیها من جانبین 

جانب المخرجات أو إستلام ( ، و ) جانب المدخلات أو تجهیز المنظمة مبستلزمات عملها( مهمین 

  .ة للمجتمع المستفید منهاوالتي تفترض أن تكون ملائم) مخرجات المنظمة المختلفة

في أن جمیع المنظمات علي اختلاف أنواعها ) 2011الخفاجي ، ( أما مفهوم البیئة الخارجیة في دراسة 

وتعدد أهدافها تعد بأنها منظمات مفتوحة تتفاعل مع البیئة المیطة بها خاصة ذلك النوع من البیئة ذات 

ا لذا نجد أن هذه المنظمات متمثلة بإدارتها تعمل جاهدة العلاقة بها وكما تخضع جمیع المنظمات لمحدداته

وبشتي الطرق والوسائل للتعرف على البیئة وتصي ومتابعة حركة متغیراتها ودراستها لغرض الإستجابة لتلك 

المتغیرات وتوم الإدارة برقابة التغییر البیئي والعمل على تكییف المنظمة معه من خلال أحداث تغیرات 

(        ب مع التغیرات الخارجیة أو تقترب منها من خلال الموائئمة بین مواطن القوة داخلیة تتناس

Strings ( ومواطن الضعف )Weaknesses ( في المنظمة وبین الإتجاهات المختلفة في البیئة المتمثلة

حیث )  Swat Matrix(أو مایعرف بمصفوفة  ) Theats (والتهدیدات ) Opportunities( بالفرص
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ف الممارسة الإداریة من خلال مدي إستجابة تلك الإدارات للتغیرات البیئیة لغرض تحقیق النجاح تختل

  . المنظمي

وأن عدم قدرة هذه المؤسسات أو المنظمات على قراءة موشرات البیئئة ومتغیراتها بشكل صحیح یعرضها إلي 

مطلوبة فضلاً عن إضعاف وتقلیل قدرتها صعوبات تجعلها غیر قادرة علي تحقیق أهدافها بالكفاءة والفعالیة ال

  .التنافسیة مع المؤسسات والمنظمات أخري

تعد دراسة وتحلیل العوامل البیئیة من الموضوعات الهامة عند اختیار الاستراتیجیة المناسبة حیث 

  .)19، 2013هباز،. (یتوقف هذا الاختیار على نتائج تحلیل كل من البیئة الداخلیة والخارجیة

  :للمؤسسات  لبیئة الخارجیةاتعریف 

تعد البیئة محل إهتمام المؤسسات الإقتصادیة باعتبارها مصدر للتهدیدات والفرص لانها تمثل بشكل واسع 

كل ما یحیط بنقطة مركزیة والمقصود هنا المؤسسة وهي مجموعة العناصر الخارجیة التي لها علاقة بأنشطة 

  ) . Denis,2010. ( المؤسسة 

في تعریفهما لعوامل البیئة إلى مكوناتها المتمثلة في )  Johnsonet& Schales, 2002( ویستند كل من 

 ,Hellriegel, Slacm(الأبعاد السیاسیة والإقتصادیة و الإجتماعیة و الثقافیة و التكنولوجیة والقانونیة أما 

لنظام الفرعي السیاسي ، فیعرف البیئة من خلال ثلاثة نظم فرعیة وهي النظام الفرعي الإقتصادي ، ا) 2009

وتجتمع كلها على البعد غیر الواضح للبیئة والغموض الذي یكتنفها من جهة ویضع . النظام الفرعي الثقافي

في الوقت نفسه المؤسسة في مواجهة  مجموعة من العاناصر التي یمكن أن تشكل تهدیداً أو فرصاً من جهة 

لعناصر وذلك وفقاً  للقیود الموجودة وهامش المناورة المتاح أخري ویبقي للمؤسسة مسؤولیة التعامل مع هذه ا
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على أنها كائن حي یتطور تبعا لدرجة تعقد وتشابك ( واستناداً الى ماسبق یمكن تعریف بیئة المؤسسة 

مكوناتها بحیث تؤثر علي المؤسسات إیجاباً أو سلباً تبعا لقوة التحدیات التي تفرضها وكذلك للاستعداد الذي 

وفي إطار الجذب والدفع الحاصل بین المؤسسة وبیئتها تري . المؤسسات إزاء تقلباتها الآنیة  والمستقبلیةتبدیه 

المدرسة الحتمیة بان للبیئة تأثیراً قویاً على المؤسسة مما یجعل هذه الأخیرة مضطرة إلى تكیف هیكلتها مع 

  . متغیرات البیئة دون أن یكون لها أي مجال للاختیار

البیئة الخارجیة هي العناصر والمتغیرات البیئیة خارج المنظمة )  Mintzber , 1994, p 35(  فیما یعرف

أو المؤسسة ذات العلاقة أو التأثیر على المنظمة أو المؤسسة وأن تشترك فیها المنظمة مع المنظمات 

جدید من قبل الأخري بالمجتمع عامة وفي مجالات العمل الخاصة ویعبر عن تبنى فكرة جدیدة أو سلوك 

  .المنظمة أو المؤسسة

إن تطور المجتمعات، وتعقد حاجاتها وخدماتها من العوامل التي دفعت المختصین للاهتمام بدراسة البیئة 

الخارجیة للمؤسسة، فقد كان التركیز في الماضي على المشاكل الداخلیة للمؤسسة كمشاكل العمال وظروف 

  .اخلیة على صلة وثیقة بظروف البیئة الخارجیةالعمل فقد اتضح بعد زمن أن الظروف الد

  : وتكمن أهمیة تحلیل البیئة الخارجیة في تمكین المؤسسة من التعرف على الأبعاد التالیة

تحدید سمات المجتمع والجماهیر التي تتعامل معها المؤسسة وذلك من خلال الوقوف على أنها القیم  -

 .والعادات السائدة والأولویات التي تعطى لها

 .تحدید الأهداف التي یجب السعي إلى تحقیقها -

 .تحدید نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها -
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تشخیص أنماط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والمؤسسات، الذین یمثلون قطاعات عملائها  -

 .والأمر الذي یفید في تحدید خصائص منتجاتها

 .سسات المختلفةبیان علاقة التأثیر بالمؤ  -

مساعدة الإدارة في تكوین الإنذار المبكر من أجل تهیئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهدید المحتمل  -

 .)2005،88مؤید،.(في وقت مناسب والتقلیل من آثارها

  

 

 

  : تشخیص البیئة الخارجیة

صي الة المریض ومعرفة في بدایة الأمر بالمجال الطبي التشخی)  diagnostic(إرتبط مفهوم التشخیص 

الأسباب التى أدت إلي وجود مشكلة معینة و استعمل أیضا في المجال الإقتصادي عند ظهور مشاكل في 

المؤسسة الإقتصایة وهنالك من یقول أن التشخیص لأبد أن یكون حتي ولو كانت المؤسسة في حالة  لا باس 

  .بها إذ لأبد أن تكون علي یقظة مستمرة

درة علي التمییز بین نقاط القوة والضعف ، وكذلك الفرص والتهدیدات الموجودة في التشخیص هو الق

المؤسسة بسبب عوامل البیئة الخارجیة أو العوامل الداخلیة والتشخیص هو رصد لما یحدث في البیئة 

تمثل الخارجیة من تغیرات إیجابیة أي فرص یمكن إستغلالها لصالح المؤسسة ورصد التغییرات السلبیة التي 

تهدیداً للمؤسسة والتغیرات في البیئة هي التي توجد الفرص والتهدیدات فالبیئة الثابتة المستقرة لا تخلق فرصاً 

  .أو تهدیداً والتشخیص قسمان خارجي وداخلي
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المقصود به دراسة وتحلیل إتجاهات المحیط بمعني معرفة الفرص والتهدیدات الموجودة : التشخیص الخارجي 

الحاجة یمكن أن تخلقها ( الفرص تمثل تلبیة حاجات المستهلكین بطریقة تودي إلي تحقیق ربح في المحیط و 

هل الفرصة مرتبطة بنشاط المؤسسة ؟ : وتأخذ مجموعة من الأسئلة . إذا الفرص مرتبطة بالسوق) المؤسسة

ا المؤسسة ؟ وهل وهل تمثل وضعاً مفصلاً للمؤسسة أم لا یتناسب إطلاقاً مع نشاطها؟ وهل یمكن أن تلبیه

هذه الفرص تؤدي إلى تغییر في أهداف المؤسسة وغایاتها ؟ وهل تتطلب هذه الفرص تحویل نشاط 

  المؤسسة؟

أما التهدید فهو مشكلة تنشا نتیجة لبعض إضرابات البیئة والتي لها تأثیر سلبي على نشاط المؤسسة كما وان 

یس بالشيء المطلقق فقد یكون لفترة معینة وقد یكون من التهدید یمثل تحدیاً غیر مقبول داخل المؤسسة وهو ل

  .وظیفة معینة وقد یكون إغراق السوق بمنتج معین لفترة معینة من طرق منافس معین

  :التشخیص الداخلي 

هدفه إبراز نقاط القوة ونقاط الضعف الموجودة داخل المؤسسة فنقاط القوة هي أنشطة تدار داخل المؤسسة 

لذا یجب إیجاد معاییر ) رة جیدة ، وظیفة البحث ، تطور  ، التنمیة ، الوظیفة المالیة  إدا( بطریقة جیدة 

معینة لقیاس نقاط القوة وذلك من خلال مقارنة أداء هذه الأنشطة بأداء المنافسین ونقاط الضعف هي عدم 

ا لذا بد من توفر قدرات داخلیة معینة ومواقف قد تكون مادیة تؤدي إلي فشل المؤسسة في بعض أهدافه

  .معالجتها

 :عناصر البیئة الخارجیة 
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تشتمل عناصر البیئة الخارجیة مستویین أساسیین یتمثل الأول في البیئة الخارجیة العامة وتسمى أیضا البیئة 

  .الكلیة غیر المباشرة ویتمثل المستوى الثاني في البیئة الخارجیة الخاصة أو البیئة المباشرة

تشیر البیئة الخارجیة العامة على مجموعة القطاعات البیئیة الاقتصادیة والاجتماعیة  :البیئة الخارجیة العامة

، والتكنولوجیة التي تعمل المؤسسة في إطارها وتتأثر بها وتتبادل التأثیر معها، ویتفق  والثقافیة والسیاسیة

  :يأغلب الباحثین على أن مكونات البیئة الخارجیة العامة وأبعادها تتمثل في الآت

وتتمثل هذه المتغیرات إلى مجمل خصائص وتوجیهات الوضع الاقتصادي المحلي  :المتغیرات الاقتصادیة

والعالمي الذي یمكن أن یؤثر على المؤسسات وهي تتبع استراتیجیات مختلفة كما ینطوي تحت إطار هذه 

بطة بها متمثلة في الناتج المتغیرات مجمل المؤشرات المتصلة بخطط التنمیة الاقتصادیة والمرتكزات المرت

القومي الإجمالي ومعدل الدخل القومي ومعدل النمو الاقتصادي ومتوسط دخل الفرد المیزان التجاري، أسعار 

  )2009،260الغالبي،وائل،.(المواد الأولیة أسعار الفائدة والسیاسات النقدیة والمالیة وغیرها

التي یتم اختیارها لإنجاز العمال أو الإنتاج سواء كانت وتشمل الوسائل والأسالیب  :المتغیرات التكنولوجیة

مادیة ملموسة أو غیرها مادیة مثل الاختراعات الجدیدة بالإضافة إلى التغیرات التكنولوجیة التي قد تأخذ 

 : شكلا أو أكثر من الأشكال الآتیة وتأخذ على سبیل المثال

 .ظهور منتجات وخدمات جدیدة -

 .إلخ...الإنتاج والتسویق والمواد الخام واستخدامات هذه الموادظهور بدائل لطرق وأسالیب  -

 )1997،116ابوقحف،.(اختفاء سلع معینة ظهور سلع بدیلة لسلع حالیة -

مثل التغیر في نمط المعیشة والتوقعات المهنیة، أنشطة المستهلك معدل تكوین  :متغیرات اجتماعیة وثقافیة

  .)2005،11مؤید،(فیات والموالید، والتوزیع العمري للسكانالأسرة ومعدل النمو السكاني، معدلات الو 
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وتعني تأثیر الجو السیاسي العام كعلاقة الدولة التي تعمل فیها المؤسسة مع  :المتغیرات القانونیة والسیاسیة

نونیة الدول الأخرى التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها أما القوى القانونیة فتعني تأثیر التشریعات القا

على أعمال المؤسسة من حیث دفع قوانین قد تعیق أو تعرقل المؤسسة أو تضع قیودا على نشاطها أو تلك 

 )147حبتور،.(التي تساعد المؤسسة كالعنایة بنمو القطاع الخاص

ادة فمثلا دخول الدولة في تكتلات اقتصادیة دولیة أو زی): الاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة( المتغیرات الدولیة

قد یخلق ) الآسیان(اتحاد الدول نحو تكوین تجمعات معینة مثل الاتحاد الأوربي أو دول جنوب شرق آسیا 

فرص أو یزید من اتساع الأسواق أمام المؤسسات، كما أن وجود هذه التكتلات قد یترتب علیه قیود مثل 

ي ارتفاع تكالیف الإنتاج فتنخفض ارتفاع أسعار كثیر من المواد الخام المستخدمة في إنتاج السلع وبالتال

وقد یترتب علیه ) إلخ...العادات واللغة والتقالید(كما أن الاختلافات بین الدول في المزیج الثقافي . الإنتاجیة

صعوبة تنمیط الجهود التسویقیة أو برامج التسویق لمؤسسة ترغب في غزو أحد الأسواق الأجنبیة سواء 

  .)1997،119ابو قحف،.(باشربالاستثمار المباشر أو غیر الم

إن كون المؤسسة نظام مفتوح یتعامل مع البیئة الخارجیة ولأن هذه الخبرة یمكن أن  :البیئة الخارجیة الخاصة

تكون بیئة عامة ذات تأثیر على مجمل المؤسسات أو أن تكون بیئة خاصة لمؤسسات بذاتها دون غیرها من 

أو البیئة المهمة تتمثل في مجمل العناصر والمتغیرات ذات  لذلك فإن البیئة الخاصة. المؤسسات الأخرى

 .التأثیر المباشر على عملیات المؤسسة والتي یجب أن تؤخذ بأهمیة كبیرة

وتجدر الإشارة على أن الكثیر من الباحثین ینطلق في تحلیل هذا المستوى من البیئة من اتجاهات متعددة 

لق من التحلیل الأكثر شمولیة للبیئة الصناعیة والمنافسة، تتسم بالتكامل ولیست متعارضة، فالبعض ینط

مركزیة على التأثیرات المتبادلة بین المؤسسة وبیئتها التنافسیة الصناعیة، في حین ینطلق آخرون من بیئة 
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العمل الخاصة من خلال توضیح مفردات هذه البیئة من مجهزین وعملاء وموردین وغیرهم وأما الاتجاه 

  .)2007،262الغالبي، ووائل،.(ر فقد تركز في النموذج الأكثر عملیا لتحلیل قوة المنافسةالثالث والأخی

  :ومن خلال ذلك نقوم بتوضیح مركز لهذه الاتجاهات الثلاث

  : البیئة الصناعیة والتنافسیة 

ات واستخدامها إن شیوع حالة المنافسة وانتفاح البیئة العالمیة وازدیاد ظاهرة العولمة وارتقاء بتقنیات المعلوم

الواسع في العصر الحدیث ولدت قیود ومحددات على الافتراضات الأساسیة المعروفة للمنافسة الاقتصادیة 

التقلیدیة، لهذا انتقل التحلیل من التركیز البیئي العام إلى التحلیل الصناعي التنافسي، وتمثل هذه الظاهرة 

مة وتأثیرها ینصب لاحقا على مفردات البیئة الصناعیة منطقیة باعتبارها أن تحلیل البیئة الخارجیة العا

  .) 1997،118ابوقحف،.(التنافسیة

  :للمؤسسة عناصر البیئة الداخلیة

من الدعائم الرئیسیة لتحقیق النجاح الاستراتیجي أن تستند إستراتیجیة المؤسسة على مقومات واقعیة للقدرات 

اء نظرة تفصیلیة على داخل التنظیم لتحدید مستویات الأداء غسة أي تحلیل البیئة الداخلیة بإلالداخلیة للمؤس

  .ونقاط القوة والضعف

یرى البعض أن البیئة الداخلیة للمؤسسة تتكون من مجموعة الأنظمة یرتكز بعضها في إطار مادي ملموس 

ن الأنظمة مثل الأنظمة الوظیفیة المختلفة للمؤسسة والنظام المعلوماتي، في حین ترتكز المجموعة الأخرى م

بداع مثل النظام الاجتماعي والسیاسي ٕ وكذلك الجوانب  .على أطر إنسانیة معرفیة تتجسد بقدرات تجدید وا
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غیر الملموسة لذلك كلا الجانبین یحتاج إلى نوع من التحلیل والتمعن بالتالي یمكن إجمال مكونات البیئة 

  :الداخلیة في ما یلي

الأساسیة للبیئة الداخلیة للمؤسسة فبموجب الهیكل التنظیمي  ویعتبر من المكونات :الهیكل التنظیمي .1

یتم توزیع الأدوار والمسؤولیات والصلاحیات وتحدد شبكات الاتصال وانسیاب المعلومات بین مختلف 

المستویات التنظیمیة الإداریة، وهكذا تتشكل الإدارات الرئیسیة والفرعیة وصولا على مستوى الفرد 

 )184، 2007الغالبي، وائل،.(ظیفة معینة ضمن الهیكل التنظیميباعتبارها شاغلاً لو 

وتعتبر مكوناً أساسیاً في البیئة الداخلیة للمؤسسة، وأن إشكالیة وضعها بالتحلیل  :الثقافة التنظیمیة .2

والدراسة نابعاً من كونها مفردات كثیرة غیر ملموسة، وأن الثقافة التنظیمیة ذات أهمیة كبیرة للخیارات 

ات وتعطي معنى للأدوار فتقوي الاتصالات وتعزز القیم یاتیجیة وتنفیذها فالثقافة توحد السلوكالإستر 

 .المشتركة ومعاییر الأداء العالي وزیادة التبادل بین الأعضاء من خلال المشاركة بالقرارات

وهي كل الموجودات والإمكانیات والعملیات التنظیمیة والمهارات والخصائص  :مواد المؤسسة .3

لتنظیمیة والمعلومات والمعرفة ، وقد تكون الموارد ملموسة كالمكائن والأموال والمباني أو غیر ملموسة ا

كالاسم التجاري، وسمعة المؤسسة، وصورتها الذهنیة لدى الجمهور وبراءات الاختراع والمهارات الفنیة 

وأي أن المؤسسة تستطیع أن  والتسویقیة، وتعتبر الموارد عنصر قوة عندما توفر للمؤسسة میزة تنافسیة

 .)114، 2005مؤید،( .تفعله الآن أو في المستقبل بصورة أفضل من المؤسسات المنافسة

  :البیئة الداخلیة

توصف عملیة التحلیل للبیئة الداخلیة بأنها تكون خاضعة إلى تحیز داخلي حسب مستوى ونوع المدیر 

ین المدیرین حول المقدرة المتمیزة للمؤسسة، ویلاحظ أن كل الاستراتیجي، والمتعارف علیه أنه لا یوجد اتفاق ب
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مؤسسة تكون منفردة في كیفیة تطویر واستخدام مزایاها التنافسیة حیث تقوم المؤسسة بتشخیص تلك المزایا 

، وهذا التشخیص لنقاط القوة والضعف الداخلیة )تحدید نقاط القوة والضعف(على أساس تحلیل البیئة الداخلیة 

  .القیام بتحلیل دقیق من خلال توفر معلومات شاملة ودقیقة عنهایتطلب 

یمكن لفریق الإستراتیجیة القیام بمهمة تحلیل البیئة الداخلیة من خلال الاعتماد على أحد المداخل التالیة أو 

  .مزیجا منها

 یتضمن هذا المدخل لتحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة تجمع معلومات عن سبعة متغیرات: مدخل - 1

، الاستراتیجیة )Staff(الأفراد ) Structure(وهي الهیكل ) S(تنظیمیة رئیسیة تبدأ جمیعها بحرف 

)Strategy( نمط الإدارة ،)Style( الأنظمة والإجراءات ،)System and procedures (

 .)230،المرسي واخرون).(Shared values(، القیم المشتركة )Skills(المهارات 

یمثل هذا المدخل أحد الأدوات الشائعة التي تستخدم في : والفرص والتهدیداتتحلیل القوة والضعف  -

هو أحد الأدوات ) SWOT(مجال التحلیل البیئي والذي یمهد لمرحلة الاختیار الاستراتیجي وتحلیل 

. البسیطة التي یمكن للموردین استخدامها للتوصل لنظرة عامة سریعة للموقف الاستراتیجي للمؤسسة

ا المفهوم إلى افتراض أساسي مؤداه أن الاستراتیجیة الفعالة هي تلك التي تنتج في إحداث ویستند هذ

الفرص "وبین الموقف في بیئتها الخارجیة "نواحي القوة والضعف"مطابقة بین القدرات الداخلیة للمؤسسة 

 ".والتهدیدات

خلیة والخارجیة للمؤسسة التي والغرض من ذلك هو تحدید واحد من عدة نماذج للمطابقة بین المواقف الدا

  ).SWOT(مكن التعبیر عنها بأربعة خلایا الموضحة في مصفوفة 
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  .من التحلیل البیئي العام الي التحلیل الصناعي التنافسي) 1- 2-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

،  1دار وائل للنشر  ، ط  - منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالي ووائل محمد ادریس ، الادارة الاسترتیجیة ، منظور : المصدر

  ).262(م ، ص 2007الاردن ،

فالهدف من تحلیل البیئة الصناعیة والمنافسة هو تحدید درجة جاذبیة ما للمنتجین الحالیین والمتوقعین وكذلك 

  .لغرض التعرف على عوامل النجاح الرئیسیة في هذه الصناعة

خاصة التي تتضمن مجموعة العوامل أو القوى المؤثرة في المؤسسة والمقصود بها المهنة ال :بیئة العمل 2- 2

  : بشكل مباشر ویمكن للمؤسسة نسبیا والتأثیر فیها، وتوضح هذه العوامل في الشكل التالي

  

 المتغیرات المعلوماتیة والمعرفة

 المتغیرات التكنولوجیة

 المتغیرات المتغیرات الاجتماعیة 

 المتغیرات الاقتصادیة

 المتغیرات الثقافیة

 ناعیةالبیئة الص  

  

 الموردین  

  

 المنافسین  

  

 العملاء 
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 :تحلیل بیئة العمل)  2 -1 – 2( الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الاردن,1الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر والتوزیع ، ط  اساسیات الادارة،  2005مؤید سعید سالم، : المصدر

من خلال الشكل السابق فإن المتغیرات في بیئة المجتمع تنعكس على شكل ضغوط على المؤسسة من 

جماعات المصالح وتتضمن مراقبة المؤسسة للبیئة تحلیل لكل القوى أو العوامل ذات العلاقة في بیئة العمل، 

ةالسیاسیة القانونیة والاحتماعیة والثقافی ، التكنولوجیھ ،بیئة المجتمع  العوامل الاقتصادیة   

   تحلیل السوق  تحلیل المنافسین

 

 تحلیل المنافسین

اختیار العوامل  تحلیل الموارد
  الاسترتیجیة

o الفرص.  
o التھدیدات. 

 تحلیل الحكومة

 تحلیل جماعات المصالح
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ف على أشخاص ذوي خبرة موجودین في مختلف وظائف المؤسسة، ویقوم كل منهم ویؤدي ذلك إلى التعر 

عداد تقاریر دوریة یتم رفعها إلى الإدارة العلیا، وكما نرى من  ٕ بدراسة المتغیرات البیئیة ذات العلاقة بقسمة وا

لمصالح، جماعات ا: خلال الشكل فإن عناصر بیئة العمل التي تتطلب مراقبة مستمرة من قبل المؤسسة هي

  .الصناعات التي تنتمي إلیها المؤسسة، الأسواق، المنافسین، الموردین والحكومة

إن كون البیئة الخارجیة مفهوم معقد وواسع النطاق وأن القیام بجمع معلومات  :تحلیل قوى المنافسة 3- 2

رة، فإن هذا الأمر من مصادر متعددة ودراسة هذه البیئة یتطلب إمكانات كبیرة ووقت وجهد كبیر وموارد كبی

إن هذا الأمر أدى بالعدید من . قد لا تقوى علیه إلا مؤسسات الأعمال الكبیرة الحجم وذات الإمكانات الكبیرة

الباحثین إلى تطویر تحلیل عملي لقوة البیئة الخارجیة من خلال البحث عن المعلومات، ویعتبر النموذج 

، فمن وجهة نظر  ات یجب أن تعتبر أهمیته كبیرة لقوة المنافسة ومتابعة المؤسس Proterوالخدمات لاحقاً

  . )2007،269الغالبي ووائل،.(تطور التغیرات الحاصلة في القوى لمعرفة تأثیرها على إستراتیجیة المؤسسة
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  المبحث الثاني

  التخطیط الإستراتیجي أهمیة           

  :تمهید

لى مختلف جوانب حیاة المؤسسات العامة حیث یشهد عالم الیوم تغیرات جذریة ومتسارعة أثرت ع

أثرت هذه التغیرات على مستقبل  المنظمات وفرضت علیها تحدیات جدیدة تتمثل فى سعي تلك المنظمات 

للتأقلم على مع كل ماهو جدید من أفكار وتوجهات حدیثة تكسب المنظمة صفة الحداثة والتطور والتمتع 

  . یرها من المنظماتبالمیزة التنافسیة التى تمیزها عن غ

التخطیط الإستراتیجي هو الجهد المـنظم لصـناعة القـرارات المصـیریة والـذي یصـیغ هویـة ویعتبر منهج 

المؤسســـة ویبـــرر وجودهـــا، وهـــو مجموعـــة مبـــادئ والخطـــوات والأدوات التـــى صـــممت لتســـاعد القـــادة والمـــدیرین 

عد المؤسســةعلى أن تصــنع قــرارات فعالــة والمخططــین أن یفكــروا ویتصــرفوا بشــكل إســتراتیجي، وهــو الــذي یســا

رضـاء الفئـات المسـتهدفة فـى ظـل مـا یحـیط بالمؤسسـة مـن فـرص وتهدیـدات بالبیئـة  ٕ تؤدي الى تحقیق رسـالتها وا

  .)2009عبد الرحمن،.(الخارجیة ونقاط قوة وضعف في بیئتها الداخلیة

خطـــط وتنفیـــذها ومراقبـــة التخطـــیط وظیفـــة ومســـؤولیة إداریـــة أساســـیة تتنـــاول كـــل مـــا یتعلـــق بإعـــداد ال

إجــراءات وطــرق التنفیــذ للوصــول الــى الأهــداف المرســومة إن مــا یشــمل العملیــات التخطیطیــة هــو المهــم حیــث 

لـذلك نحـن نـتكلم عـن . یمكن تطویر العملیـة التخطیطیـة مـن خـلال تطـویر هـذه الإجـراءات والأسـالیب والطـرق 

الیب التــي تشـترك بهــا الإدارة علــى مختلــف المســتویات العملیـة التخطیطیــة والتــي تمثــل مجمـل الإجــراءات والأســ

  .)2004الركابي،(.لغرض الوصول إلى الخطة
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التخطیط الاستراتیجي من خلال أربعة مرتكزات تمثل الإطار الذي یتحرك  (Steiner 1979)یعرف ستینر 

  :داخله ذلك المصطلح وهي

حدید مواطن القوة والضعف التي ینطوي علیها حیث یتجه التخطیط الاستراتیجي إلى ت :المستقبلیة  القرارات

فادة من الفرص المتاحة وتحاشي المخاطر، وبالتالي فإن التخطیط الاستراتیجي هنا یعني ست، والإ المستقبل

  .ب وتحدیدا للوسائل المؤدیة إلیهتصمیماً أو نموذجا للمستقبل المرغو 

دأ بصیاغة الأهداف فالاستراتیجیات والسیاسات التخطیط الاستراتیجي عبارة عن عملیة تب:  التخطیط عملیة

ثم الخطط لا سیما التفصیلیة أو الإجرائیة المؤدیة إلى تنفیذ الاستراتیجیة وبصورة یتحقق من خلالها الأهداف 

وبالتالي فإنه یمثل عملیة یتبلور من خلالها وبتحدید مسبق نوع الجهد التخطیطي المطلوب وزمنه . المرسومة

والجهة المنفذة وكیفیة معالجة النتائج، مما یعني أنها عملیة تسیر على أسس واضحة، وفي نفس وآلیة تنفیذه 

  .الوقت تتصف بالاستمراریة للسیطرة على التغیرات التي تطرأ في البیئة

یمثل التخطیط الاستراتیجي اتجاهاً وأسلوباً للحیاة، من خلال التركیز على الأداء المستند  :التخطیط فلسفة

الدراسة والتنبؤ بالمستقبل، وكذلك على استمراریة عملیة التخطیط وعدم استنادها فقط على مجموعة من إلى 

  .الإجراءات والأسالیب

: یسعى التخطیط الاستراتیجي إلى محاولة الربط بین أربعة أنواع رئیسیة من المكونات هي :التخطیطبناء 

یزانیات قصیرة المدى، والخطط الإجرائیة بغیة انصهار الخطط الاستراتیجیة، والبرامج متوسطة المدى، والم

ناولان فی (Tregoe & Zimmerman 1980)أما تریجو وزیمرمان . التكامل بینها في صورة قرارات آنیة

التخطیط الاستراتیجي من حیث دوره فیعرفانه بأنه تلك الوسائل التي تمكن المنظمة من الإجابة على كل 
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وكیف؟ ومن ثم فالتخطیط الاتراتیجي هو عبارة عن رؤیة لوظیفة التنظیم في المستقبل، الأسئلة المتعلقة بماذا 

ویرى مارتن  .ویوفر هذا التخطیط إطاراً من شأنه توجیه الخیارات التي تحدد مستقبل واتجاه تنظیم معین

سسة من أن التخطیط الاستراتیجي هو عملیة مدركة تتمكن من خلالها المؤ  (M. Petreson 1980)بترسن 

إدراك وتحدید وضعها الحالي والمستقبلي والمتوقع، ثم تنمي أو تطور بعد ذلك الاستراتیجیات، والسیاسات، 

والمستهدف من التخطیط الاستراتیجي التعلیمي هنا هو . والإجراءات بغیة اختیار وتنفیذ إحداها أو بعض منها

لبیئة التي تتمیز بطابع التغیر، وذلك من خلال تعزیز عملیة التكیف والانسجام بین المؤسسة التعلیمیة وا

تطویر نموذج قابل للتعدیل، یمكن تطبیقه بغیة تحقیق مستقبل المؤسسة التعلیمیة وكذلك وضع استراتیجیات 

فیعرف التخطیط  (Warren Groff 19883)أما وارن جروف . تسهل تحقیق ذلك التكیف والانسجام

امها الملائمة بین نتائج تقییم البیئة الخارجیة للمؤسسة التعلیمیة وبین الاستراتیجي التعلیمي بأنه عملیة قو 

موارد البیئة الداخلیة لهذه المؤسسة، بحیث تساعد هذه العملیة المؤسسة على الاستفادة من نقاط القوة 

  .فادة من الفرص المتاحة والحد من المخاطرستوالسیطرة على نقاط الضعف، والإ

جراءات تحدد  الاستراتیجي هووهكذا نجد أن التخطیط  ٕ جهد منظم یهدف إلى اتخاذ قرارات أساسیة وا

والتخطیط الاستراتیجي  .ماهیة المؤسسة، وماذا تفعل؟ ولماذا تفعل ذلك ؟ من خلال التركیز نحو المستقبل

ض تضمن التهیؤ لأفضل الطرق استجابة للظروف البیئیة المحیطة بالمؤسسة، بغیعملیة استراتیجیة لأنه هو 

أن تكون استراتیجیاً یعنى أن تكون أهداف المؤسسة ، و النظر عن معرفة أو عدم معرفة هذه الظروف مسبقاً 

یتضمن تحدیداً متعمداً  الاستراتیجي التخطیطف . ن تكون واعیاً للبیئة الدینامیكیةأو  ، واضحة وكذلك مصادرها

  .)2011الامین،.(الأهداف وتطویر أسلوب لتحقیق هذه) اختیار المستقبل المرغوب( للأهداف
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تضمن ترتیب محدد ونمط یتم التركیز علیه وعلى فاعلیته، یعملیة منظمة لأنه كما یعد التخطیط الاستراتیجي 

فالعملیة تثیر مجموعة من الأسئلة المتتابعة تساعد المخططین على اختیار الفرضیات وجمع ودمج 

العملیة عبارة وبالتالي فإن  .یة التي ستعمل فیها المؤسسةالمعلومات حول المستقبل والتنبؤ بالبیئة المستقبل

  عن مجموعة من القرارات حول ماذا ستفعل؟ لماذا نفعل ذلك؟ وكیف نفعل ذلك؟

ننا لا یمكن أن نفعل كل شئ نریده، فالتخطیط الاستراتیجي یتضمن أن بعض القرارات إوحیث 

تراتیجیة یقع في إطار صنع القرارات حول ما هي والإجراءات أكثر أهمیة من الأخرى وجانب كبیر من الاس

  .)2000الماضي،.(القرارات والإجراءات الأكثر أهمیة لنجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها

جهـــد عقلـــي مـــنظم یهـــدف إلـــي اســـتثمار كـــل الطـــرق والأســـالیب والمـــوارد التخطـــیط الاســـتراتیجي هـــو 

تحدیــــد أهــــداف أو غایــــات  الاســــتراتیجي ط یتضــــمن التخطــــیو . المتاحــــة مــــن أجــــل تحقیــــق الأهــــداف المرجــــوة

وتطـویر مجموعـة مـن الخطـط الشــاملة  ،وبنـاء الاسـتراتیجیة  اللازمـة لتحقیـق هـذه الأهــداف والغایـات ،المؤسسـة

) ؟یمكـــــن فعلـــــه كیـــــف(والوســـــائل ) مـــــا الـــــذي یجـــــب فعلـــــه ؟(إنـــــه یهـــــتم بـــــالنواتج  .لـــــدمج وتنســـــیق الأنشـــــطة

 )2008عیسى،(

  : طیط بعید المدىالتخطیط الاستراتیجي والتخ

 ".المفترضة"بالرغم من استخدام المصطلحین بنفس المعنى، إلا أنهما یختلفان في تأكیدها على البیئة 

فالتخطیط بعید المدى یعنى بتطویر خطة لتحقیق مجموعة من الأهداف على مدى عدة سنوات مع افتراض 

ا فیه الكفایة لتأكید ثبات الخطة خلال الحالیة حول ظروف المستقبل ثابتة بم) المعلومات(أن المعرفة 
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ان الاقتصاد الأمریكي ثابتاً نسبیاً وبالتالي كفعلى سبیل المثال في أواخر الخمسینات وبدایة الستینات . تنفیذها

  .یمكن التنبؤ به، لذلك كان التخطیط بعید المدى مفیداً 

للبیئة الدینامیكیة المتغیرة  أما التخطیط الاستراتیجي فإنه یفترض بأن المؤسسة یجب أن تستجیب  

وبالتالي فان التخطیط الاستراتیجي یؤكد أهمیة  ).ولیس البیئة الأكثر ثباتاً المفترضة للتخطیط بعید المدى(

ة للتغیرات في البیئة التي تعمل فیها حاتخاذ القرارات التي تؤكد قدرة المؤسسة على الاستجابة الناج

  .)2013خیري،.(المؤسسة

  :یط الإستراتیجي أهمیة التخط

للتخطیط الإستراتیجي أهمیة كبري في المشاریع المختلفة سواء كانت مشاریع دولة أو مشاریع شركات 

زادت أهمیة التخطیط الإستراتیجي فى هذا العصر نسبة لما یمیز هذا العصر من . أو مشاریع خاصة عموماً 

ان الرؤى امام هذه التشعبات من جعل تدفق المعلومات سرعة الأحداث وتشعب الإختصاص ، ولابد لتبی

  .)2012ابو صالح،.(التخطیط هادیاً لرسم الأهداف وتنزیلها الى ارض الواقع

أفمن ( ، قال تعالى  یخطوها حتى لاینكب على وجهه عالم الیوم یخطط لكل خطوة یرید أنإن ال

فالتخطیط ). 22(سورة الملك الأیة ) یمشي مكباً على وجه أهدى أمن یمشي على صراط مستقیم 

  .الأستراتیجي هو الذى یجعل الأنسان أو المؤسسة أو الدولة تمسي على صراط مستقیم

  : )2012،102عباس،(وتتمثل أهمیة التخطیط الإستراتیجي في الأتي  

 .یساعد على تحدید الأهداف المراد الوصول إلیها .1

 .لتنفیذ الأهدافیساعد التخطیط على تحدید الأمكانیات المادیة والبشریة اللأزمة  .2

 .یساعد على تنسیق الأعمال على أسس من التعاون والإنسجام .3
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 .وسیلة فعالة في تحقیق الرقابة الداخلیة .4

 .یحقق التخطیط الإستثمار الأفضل .5

 .منه خطط الإدارات أو قطاعات العمل تنبثق .6

 .یجعل كل العاملین یعملون لتحقیق هدف واحد .7

 .دید مسارات العمل في مجالاته المختلفةكما یعمل التخطیط الإستراتیجي على تح .8

 .ویعمل على إختصار الجهد والوقت في عملیة التنفیذ .9

 .یختصر الزمن في عملیة التطویر .10

التــي اجریــت فــي میــدان التخطــیط الإســتراتیجي یمكننــا الوصــول الــى عــدة   مــن خــلال بعــض الدراســات

 . عالـة فــي تحســین أداء المنظمــة ككــلفة تصـمیمات أساســیة حــول هــذا التخطـیط والتــي یمكــن ان تســاهم مســاهم

  .)47، 2009قدورة،(مثلاً دراسة 

ویمكـــن القـــول بـــأن هـــذا الفكــــر  )Theme( یـــزود التخطـــیط الإســـتراتیجي المنظمـــات بـــالفكر السیاســـي لهـــا .1

هو شئ نـافع فـي تكـوین وتقیـیم كـل مـن الأهـداف ، الخطـط ، السیاسـات فـان لـم تكـن الأهـداف أو  ىالرئیس

 .اسات متماشیة مع ملامح الفكر الاساسي للمنظمة فلابد من تعریفهاالخطط أو السی

یســاعد علــى تخصــیص الفــائض مـــن المــوارد ، فــالتخطیط الإســتراتیجي یســـاعد علــى توقــع التكلفــة والعائـــد  .2

المتوقعــان مــن البــدائل الاســتثماریة المتاحــة للمنظمــة ، كــذلك فــان وجــود هــذا التخطــیط یســاعد علــى تحدیــد 

ـــة ومـــن ثـــم توجیـــه اولویـــات الأهـــدأ وارد الـــى تلـــك الأهـــداف ذات الأهمیـــة الاكبـــر لمـــاف المتعـــددة والمتداخل

 .للمنظمة
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اي تغییــر محتمــل فــي البیئــة التــي و یســاعد التخطــیط الإســتراتیجي علــى توقــع بعــض القضــایا الإســتراتیجیة  .3

 .تعمل بها المنظمة ووضع الإستراتیجیات اللازمه للتعامل مع هذا التغییر 

لتخطـیـط الإســتراتیجي علــى توجیــه وتكامــل الأنشــطة الإداریــة والتنفیذیــة ، فالعلاقــة بــین الإنتاجیــة یســاعد ا  .4

والعوائـــد یـــتم توضـــیحها مـــن خـــلال التخطـــیط الإســـتراتیجي ومـــن خـــلال توجیـــه الأفـــراد داخـــل المنظمـــة الـــى 

ركیـز علیهمـا بـدلاً الطریق الصـحیح للوصـول للنتـائج المرغوبـة بـین الأهـداف الوحـدات الفرعیـة للمنظمـة والت

 .من الأهداف العامة للمنظمة ككل 

یفیــد فــي إعدــاد كــوادر الإدارة العلیــا ، فــالتخطیط الإســتراتیجي یعــرض مــدیرو الإدارات الوظیفیــة لنــوع مــن   .5

كـــذلك . التفكیــر والمشــاكل التــي یمكــن مواجهتهــا عنــدما یــتم تــرقیتهم الــى مناصــب الادارة العلیــا بالمنظمــة 

لاء المـــدیرون فـــي التخطـــیط الإســـتراتیجي علـــى قیمـــة الفكـــر الشـــامل لـــدیهم مـــن خـــلال تســـاعد مشـــاركة هـــؤ 

 .التكامل بین وحداتهم الفرعیة مع أهداف المنظمة ككلخلق رؤیتهم لكیفیة 

یمكـــن التخطـــیط الإســـتراتیجي مـــن زیـــادة قـــدرة المنظمـــة علـــى الاتصـــال بالمجموعـــات المختلفـــة داخـــل بیئـــة  .6

یجي یساعد على وضوح صورة المنظمة أمام مجموعـات المصـالح والمخـاطر المنظمة ، فالتخطیط الإسترات

  . المختلفة والتي تعمل مع المنظمة 

الــــى أن المنظمــــات التــــي تعتمــــد  التخطــــیط تشــــیر  )2012دراســــة الســــعید ( مــــثلاً  أغلــــب البحــــوث والدراســــات

افضــل مــن تلــك المؤسســات الاســتراتجي كمنهجیــات عمــل واضــحة عــادة مــا یكــون الأداء بكافــة مؤشــراته لــدیها 

التي لا تعتمد التخطیط والملاحظ ان إشراك العاملین وعن كافة المستویات في عملیـات التخطـیط یـرتبط بشـكل 

إیجـــابي بمؤشـــرات الأداء المـــالي بمعنـــى ان تكـــون الربحیـــة ، والحصـــة الســـوقیة وغیرهـــا مـــن المؤشـــرات عالیـــه 
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إن . ات وطـــرق وآلیـــات وأســـالیب التخطـــیط لـــدیها یســـفلوتتحســـن بإســـتمرار وفـــق قـــدرة المؤسســـة علـــى تحســـین ف

خطیطــي تالمنظمـات التــي أصــبحت لهــا تجربــة وخبــرة طویلــة فــي عملیــات التخطــیط عــادة مــا یكــون لــدیها كــأدر 

مـن المهـم ذكـره هنـا أن ثقافـة التخطـیط الإسـتراتیجي یجـب ان تكـون مـن أهـم  .یقـوم بعملـه علـى اوجـه الأفضـل

  .ع  الحضاري الذي یرید أن یكون في مقدمة مصاف دول العالم ثقافیاً أولویات جمیع مؤسسات المجتم

  : الإستراتیجى الخطوات الأساسیة في التخطیط

   : الجاهزیة: أولاً 

لكي تقوم بالتخطیط الاستراتیجي لابد من تقویم مدى الجاهزیة لذلك خاصة مدى التزام العاملین في 

أما إذا كانت هناك أزمة مالیة  ".الصورة الكبرى" لانتباه إلى المؤسسة وقدرتهم على تكثیف الجهود وتركیز ا

ة فإنه من غیر المناسب القیام طربأو أن البیئة مض ، أو أن المؤسسة على وشك الرحیل ، تلوح في الأفق

عبد (  :إن المؤسسة الجاهزة للتخطیط الاستراتیجي یجب ان تكون قادرة على .بالتخطیط الاستراتیجي

  : )2003المحمود،

 تحدید القضایا المهمة والخیارات التي یجب ان یناقشها التخطیط الاستراتیجي.  

  من یعمل ماذا ؟(تحدید الأدوار( .  

 تشكیل لجنة للتخطیط .  

 تطویر صورة مستقبلیة للمؤسسة .  

 تحدید المعلومات التي یجب جمعها لاتخاذ قرارات صائبة. 

  

   : إعداد الرؤیة والرسالة: ثانیاً 
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سة هي كمقدمة الكتاب التي تجعل القارئ یعرف إلى أن یذهب الكاتب وهي توضح بان رسالة المؤس

  : بالمثل فإن الرسالة تصف المؤسسة تماماً من خلال. الكاتب یعرف إلى أین یذهب

  .هوما الذي تسعى لتحقیق ،لماذا تتواجد المؤسسة يویعن:  رضغال .1

 .رضغل المؤسسة من خلاله تحقیق الالطریقة أو النشاط الرئیس الذي تحاو ویعني :   العمل .2

 .المبادئ والمعتقدات التي تقود أفراد المؤسسة أثناء سعیهم لتحقیق غرض المؤسسةوتعني :  القیم .3

  : بالإضافة إلى العناصر الثلاثة السابقة، یمكن معالجة الأسئلة التالیة خلال تطویر رسالة المؤسسة 

 عالجتها؟ما المشكلة أو الحاجة التي تحاول المؤسسة م  

 ما الذي یجعل مؤسستك فریدة؟  

 من المستفید من عملك؟ 

   : رؤیة المؤسسة

: على السؤال بوهي تجبی ،المؤسسة هیة المؤسسة فهي توضح صورة للنجاح الذي یمكن أن تحققؤ أما ر 

  .أو هي حلم أو طموح یراود العاملین في المؤسسة ویسعون لتحقیقه النجاح؟ وكیف یبد

 ، وطموحه ، ومناسبة ، وسهلة الفهم ، ومصاغة بطریقة جیدة ، وصادقة ، ة واقعیةویجب أن تكون الرؤی

إنها یجب أن تتوافق مع . وجه الرؤیة طاقات المجموعة وتخدم كدلیل للعملتیجب أن و  .ومستجیبة للتغییر

  .لتحقیق الرسالة عاملینقیم المؤسسة وأن تتحدى وتحفز ال

  )2008جبریل،.(ورؤیتها لرسالتها إعداد المؤسسة :خلاصة الخطوة الثانیة

  .تقییم الوضع الحالي للمؤسسة: ثالثاً 
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ویقصد بذلك الوعي بالمصادر المتاحة والنظر إلى البیئة المستقبلیة حتى تتمكن المؤسسة من 

  .الاستجابة بنجاح للتغیرات البیئیة

قوة ونقاط الضعف في إن تقییم الوضع الحالي للمؤسسة یعني تحدید المعلومات الحالیة حول نقاط ال

المؤسسة، وكذلك المعلومات حول الأدوار اتجاه القضایا الحساسة التي تواجهها المؤسسة والتي یجب أن 

تتضمنها خطتها الاستراتیجیة مثل قضایا التمویل، فرض البرامج الجدیدة، تغیر القوانین أو تغیر احتیاجات 

وفي هذه الخطوة یلزم  .یا الأكثر أهمیة من أجل معالجتهاالأمر المهم هنا هو اختیار القضا. العملاء وهكذا

  :تحلیل بیئة التخطیط ومن الأسالیب المستخدمة في ذلك

  : SWOTتحلیل 

ونقاط  Strengthsوهو من الأسالیب الشائعة في تحلیل بیئة التخطیط ویهدف إلى تحدید نقاط القوة 

أمام  Opportunitiesوكذلك الفرص المتاحة  المرتبطة بالبیئة الداخلیة للمؤسسة، Weaknessesالضعف 

. التي قد تواجه المؤسسة في المستقبل وهي ترتبط بالبیئة الداخلیة للمؤسسة Threatsالمؤسسة، والتهدیدات 

  )2006البكوع،(

إن تحدید نقاط القوة داخل المؤسسة یساعد في الاستغلال الأمثل لهذه النقاط والاعتماد علیها في 

أما تحدید نقاط الضعف فإنه یساعد في التتنبیه إلى ضرورة العمل الجاد . ت التي یمكن تحقیقهاتحدید الأولویا

أما تحدید الفرص المتاحة أمام المؤسسة فإنه یساعد . من أجل التغلب على هذه النقاط وتحویلها إلى نقاط قوة

یدات والمخاطر التي تواجه في التخطیط لاستغلال هذه الفرص والاستفادة منها بینما یساعد تحدید التهد

المؤسسة في تلافي خطرها والاستعداد لمواجهتا حتى لا تباغت المؤسسة وهي غیر جاهزة لمواجهتها والتعامل 
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معها، وهذا یساعد في التقلیل من الآثار السلبیة التي یمكن أن تلحق بالمؤسسة بسبب هذه المخاطر 

  .)2000الحسیني،. (اءات اللازمة لمواجهتهاوالتهدیدات إذا لم یتم اتخاذ الترتیبات والإجر 

  : STEEPتحلیل 

ویقصد بهذا التحلیل تحدید العوامل التالیة التي تؤثر على عمل المؤسسة سواء كانت هذه العوامل داخلیة 

  :أو خارجیة

  S (Social). العوامل الاجتماعیة  ▪

 T (Technical)    .الفنیة العوامل  ▪

 E (Economic)   .الاقتصادیة العوامل ▪

 E ( Educational).   التربویة العوامل ▪

 P (political)    السیاسیة العوامل ▪

قاعدة بیانات حول المعلومات النوعیة التي یمكن أن تستخدم في اتخاذ القرارات  : خلاصة الخطوة الثالثة

  .وقائمة بالقضایا الحساسة التي تتطلب استجابة من المؤسسة

  

  

  

  : ات والأهداف الكبرى والأهداف الخاصةتطویر الاستراتیجی: رابعاً 
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بعدما یتم الاتفاق على رسالة المؤسسة ورؤیتها ویتم تحدید القضایا الرئیسیة فان الوقت یكون قد حان 

والنتاجات ) الاستراتیجیات(أي تحدید الأسالیب التي یمكن أن تتخذ  .لتحدید ماذا یمكن أن نفعل بكل ذلك

  ).الأهداف الكبرى والأهداف الخاصة( ها العامة والخاصة التي یجب تحدید

، وأسالیب محددة لاتخاذ القرارات  إن ذلك قد یأتي من خلال إلهامات فردیة ومناقشات جماعیة

ولكن في النهایة یجب على قیادة المؤسسة الموافقة على كیفیة معالجة القضایا . الرسمیة وغیرها

  )2004الخفاجي،.(المهمة

اً ویستلزم مرونة كبیرة، فالمناقشات في هذه المرحلة دائماً تستلزم معلومات إضافیة إن ذلك یمكن أن یأخذ وقت

عدم الخوف من العودة  هناالمهم . تقییم الواقع لأو إعادة تقییم للاستنتاجات التي یتم التوصل إلیها من خلا

  .إلى خطوات أولیة للاستفادة من المعلومات المتاحة لبناء أفضل خطة ممكنة

تحدید الخطوط العریضة التي توضح اتجاهات المؤسسة الاستراتیجیة، أي  : لخطوة الرابعةخلاصة ا

  .الاستراتیجیات العامة والأهداف الكبرى والأهداف الخاصة التي تستجیب للقضایا الملحة

  :إكمال الخطة المكتوبة : خامساً 

تخطیط النهائي من تتضمن هذه الخطوة وضع كل شئ على الورق والوصول إلى مسودة لتوثیق ال

أجل مراجعتها من قبل متخذي القرار، فهذا هو الوقت المناسب لاستشارة الصف الأعلى من المسئولین 

أن الخطة تجیب على الأسئلة  من والتأكد ،إذا كانت هذه الوثیقة قابلة للترجمة إلى خطط إجرائیة ما لتحدید

إنه من الخطأ إخفاء الخلافات التي یمكن أن  .كافیةالمفتاحیة والمهمة حول الأولویات والتوجهات بتفاصیل 
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إن كان خطیراً قد یقوض فعالیة التوجهات  فالخلاف. تحدث في هذه المرحلة لمجرد إنهاء العملیة بسرعة

  .)1994ناجي،( .الاستراتیجیة التي تم اختیارها بواسطة لجنة التخطیط

  .الخطة الاستراتیجیة : خلاصة الخطوة الخامسة

  -: تخطیط الإستراتیجي بعدة خصائص، لعل من أهمهاویمتازال

لأنها تتضمن إختیار ما هو أفضل استجابة للظروف التي تشكل تكون عمیلة التخطیط إستراتیجیة  .1

  .بیئة دینامیكیة، وربما في بعض الأحیان عدائیه

تمد على حیث تدعو لإتباع عملیة تم هیكلتها كما أنها تعالتخطیط الإستراتیجي هو عملیة منتظمة  .2

  .البیانات

دارته:  التخطیط الإستراتیجي معني بالمستقبل .3 ٕ وبذلك یلزمك أن . فهو یتیح لك توجیه المستقبل وا

فلربما . تظل قابعا في مكانك إذا تم اتخاذ قرار ما بطریقة خاطئة أو إذا ما لم یتم اتخاذ قرار صائب

  .تتغیر الظروف الخارجیة من حولك بالكلیة

فالعقلیة الإداریة هي :  من أجل عمل تغییر معینجي وسیلة للتفكیر والتصرف التخطیط الإستراتی .4

كما أنها تقبل الإلتزام . عقلیة معنیة بتحقیق الأهداف، وبذلك فهي لا تحصر نفسها في التفاصیل

بالتخطیط للمستقبل ولا تكتفي بالإنشغال بالوضع الراهن إلى المستقبل، ثم العودة الى الوضع الراهن 

فالعقل . یعتبر ذلك بمثابة مهارة إستراتیجیة یمكن تعلمها والتأكید علیها بالممارسة وهكذا ، ثانیة

فهو . الإستراتیجي یتواكب مع التغییر، فهو ینتقل سریعا من المشكلة إلى وصف العلاج الناجع لها

  .یسعي للقیام بالتغییر
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ن جهود الإدارة الإستراتیجیة بمثابة فلا یمكن أن تكو :  التخطیط الإستراتیجي عملیة مستمرة وعائدة .5

بل یجب أن تكون عملیة مستمرة تتراكم فیها الخبرات، . نشاط لفترة زمنیة واحدة أولها بدایة ونهایة

ولعل أحد الأسباب الرئیسیة التي تفسر استمراریة عملیة . ویتم تطویر هذه الخبرات من خلالها

، ومن ثم فیجب أن تظل التخطیط الإستراتیجي هي إستجابته للظروف الخا رجیة التي لا تتوقف أبداً

  )2003الدوري،(.الخطط والأدوات التي یتم تنفیذها تلك الخطط بها في حالة تعدیل وتنقیح مستمر

ویتضمن ذلك التوجیه بعض :  لمراحل الأخري للإدارة تتشكل الإدارة الإستراتیجیة إطار التوجیها .6

ووضع الموازنات الخاصة بالبرامج، ووضع الهیاكل، وتطویر  الوظائف الإداریة، مثل تصمیم البرامج،

كما توفر إرشادات لتوجیه الموارد والمهارات إلى النشاطات ذات الألویة . الموارد البشریة، وتقییمها

  .أى أنه یتضمن اختیار أولویات محددة – القصوى

طلب بذل المزیج من ، بل هي عملیة صعبة تتالإدارة الإستراتیجبة لیست عملیة سهلة الأداء .7

كما أن الرغبة والمهارة . فهي تتطلب بذلك مجهود فكري وكثیر من الإنضباط والإلتزام: الجهود

لأحداث والأزمات التى تدفعنا  لأداء بدلا من الانتظار حتى وقوعمطلوبة لاختیار المسارات الزمنیة ل

بسبب عدم  – یكون الانتظار وفي العدید من الأحیان،. إلى اتخاذ رد فعل مواجه بطریقة عقیمة

سببا في تأخرنا للغایة عن إتخاذ إجراء فعال أو حتى تحملن النتائج  – التأكد مما یجب علینا عمله

وبسبب الأهمیة الكبیرة التي حظي بها التخطیط الإستراتیجي في الوقت الراهن، نجد أن . سلبیة كبیرة

یبه لتحقیق التطویر الفردي والارتقاء كثیر من برامج تطویر الذات قد بدأت في تطبیق أسال

 .)2003دهمش، ابوزر،(.المهاري
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یمكن تلخیصها فى إن التخطیط خطوة جادة نحو تحقیق وتظهر فوائد التخطیط فى العدید من المزایا التى 

، وبقدر ما یكون التخطیط سلیماً بقدر ما یكون الإنسان أقرب الي تحقیق الهدف بدقة، حیث أن  الهدف

  .)1993الشهابي،(- :جوانب التخطیط السلیم تقید أموراً تتمثل فيمراعاة 

إختیار الوقت، وكسب الأوقات الفائضة التى تهدر فى قضاء أعمال ثانویة لا توصل إلى الهدف   .1

  .مباشرة

عماله، وذلك یوكد لدى الانسان روح المبادرة والجدیة  .2 ٕ   .تنمیة الذهن وا

  .الإنجاز والإتقان  .3

  .ئولیات، معرفة كل فرد لدورة فى سبیل تحقیق الهدفتحدید المس  .4

عن طریق التخطیط یمكن اتباع الطریقة العلمیة الإكتشاف مشكلات المتوقع حدوثها وعمل اللازم   .5

  .لتلافیها أو الإستعداد لها قبل وقوعها

  .افتحدید أهداف العمل بوضوح بذلك یستطیع كل أفراد الجماعة العمل على تحقیق تلك الأهد  .6

الإستقلال الأمثل للإمكانیات المتاحة الأمر الذى تؤدي إلى خفض التكالیف إلى أدنى حد ممكن،   .7

  .بالإضافة إلى توفیر الجهد الذى یبذله العاملون

  .تخفیض الوقت اللازم للقیام بالأنشطة المخططة وذلك من خلال قصر الأداء على العمل الضروري  .8

كانیات اللازم إستخدامها كماً ونوعاً وبذلك یمكن الإستعداد لكل الظروف تحدید جمیع الموارد والإم  .9

  . والاحتمالات

  .التنسیق بین جمیع الأعمال والأنشطة بما یكفل تحقیق الأهداف المحددة ومنع التكرار والتضارب.10

  .طیقدم الأساس الضرورى للرقابة حیث تعمل الرقابة على التأكد من أن أنشطة تتطابق الخط  .11
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یحقق الشعور بالأمن النفسى اللازم والجماعات في ظل التخطیط یطمئن الجمیع إلى أن الأمور التى   .12

كما أن المنظمة تسیر وفقاً للخطط والمؤسسیة من غیر ارتباط بعدد من . تهمهم قد حسب حسابها

  .الرؤساء أو المدیرین بالتحدید

  .تحدید الأولویات  .13

  . عةتقلیل المخاطر المتوق  .14

  .إستخدام أمثل للموارد والامكانیات  .15

  .السیطرة على مشاكل التنفیذ  .16

  .مرجعیة أساسیة لعملیتى التنفیذ والمتابعة والتقویم  .17

  : متطلبات عملیة التخطیط الاستراتیجي

الأسئلة  هناك أربعة أسئلة أساسیة ینبغي الإجابة علیها كي تقوم المنظمة بعملیة التخطیط الاستراتیجي، وهذه

  :هي

  .من نحن؟ تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة -

أین نحن الآن؟ ماهي النقطة أو المنطقة أو البیئة أو المرحلة التى نذهب إلیها وكیفیتها وشروطها  -

  .تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة. وظروفها

  .تحدید البدائل الاستراتیجیة إلى أین نرید أن نذهب؟ -

 ل لأهدافنا؟ما الذي سوف نفعله كي نص -

فإن منظور التخطیط قد اتسع وأصبح اكثر شمولیة ، لذلك یمكن القول بأن    .وضع الخطة الاستراتیجیة

  .) 75، 2009جاسر،( مفهوم التخطیط قد تطور عبر الزمن على النحو التالي
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  : تمر مراحل التخطیط الاستراتیجي بخمس مراحل وهي

لها یتم تحدید المسار المستقبلي للمؤسسة ومن خلال یتم تحدید والتي من خلا   : الرؤیة الاستراتیجیة) أ

الوجهة التي ترغب المؤسسة الوصول إلیها والمركز الذي ترغب في تصدره، والأهداف التي تنوي تحقیقها 

والرؤیة لا یجب أن  ) 50، ص2005عطاالله، (بالإضافة إلى القدرات والإمكانات التي تخطط لتنمیتها 

المهمة وهدف المؤسسة، فهي تركز على صورتها وما ترید أن تحققه، وما هو شكل تتعارض مع بیان 

  .)13، ص2008هلال، . (المؤسسة عند تحقیق أهدافها

فیرتبط وجود أي مؤسسة برسالة معینة تسعى إلى تحقیقها، وتستمد الرسالة  : الرسالة الاستراتیجیة) ب

ومن البیئة التي تعمل بها المؤسسة والمجتمع الذي تنتمي  مقوماتها الأساسیة من القیم التي یحملها مؤسسوها

إلیه، فالرسالة هي الغرض أو سبب وجود المؤسسة في بیئة معینة، فهي وثیقة مكتوبة تمثل دستور المؤسسة 

الإطار : "ومرشد الرئیس لكافة القرارات والجهود، وتغطي عادة فترة زمنیة طویلة الأمد، ویمكن تعریفها بأنها

الأخرى من حیث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها،   للمؤسسة عن غیرها من المؤسسات الممیز

) 105، ص2007مزهوده، " (وهویتها وعملیاتها وممارساتها. ویهدف بیان السبب الجوهري لوجود المؤسسة 

   طة مرجعیةوتكمن أهمیة الرسالة كونها عنصر التماسك ووضوح الغرض لكل مؤسسة كما أنها تعد نق   

ل ومرشد عام للتخطیط لمتخذي القرار، ویجب أن تكون الرسالة مختصرة وعامة، فهي تعتبر دلی  

  .الاستراتیجي

وهي التي تعكس الأهداف والغایات مدى قدرة المؤسسة على التفاعل مع   : الأھداف الاستراتیجیة) ج

وتوضیح أولویاتها وأهمیة كل منها، وتسهم بیئتها، وللأهداف دور كبیر في اصدار القرارات الاستراتیجیة، 
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الأهداف في تقییم أداء المؤسسة، والتعرف إلى معدلات نموها، ومن ثم فإن المؤسسة في حاجة إلى وضع 

  .)77، ص2008عبد العال، . (أهداف موضوعیة وواضحة وعادلة وقابلة للتحقیق

ئیة لنشاطات تتم بطریقة عالیة التنظیم، النتائج النها: "على أنها) 65، ص 2002( وقد عرفها القطامین 

وتعبر عن نیة لدى المخطط، للإنتقال من الموقف الحالي إلى الموقف المستهدف، الذي یزید نوعیا من حیث 

  "القدرة على الانجاز عن الموقف الحالي، وتحدد الأهداف عادة ما یجب أن تفعل المدرسة؟ ومتى هذا الفعل؟

هو العملیة التي یتم من خلالها التحلیل الاستراتیجي للبیئة وذلك بمراجعة كل من و  : التحلیل الاستراتیجي) د

التحدیات التي تواجه المؤسسة، بالإضافة إلى تحلیل البیئة الداخلیة  البیئة الخارجیة بغرض التعرف على أهم 

  .)14، ص2010لقحطاني، (بغرض التعرف على أهم نقاط الضعف والقوة في المؤسسة 

ضرورة التحلیل البیئي كضرورة أساسیة للتخطیط : "التحلیل الاستراتیجي بأنه)  2009( ن وعرف حسی

الاستراتیجي وعدم الاعتماد على الماضي، لأن المتغیرات تتنامى بسرعة دینامیكیة، وما هو فرصة الآن قد 

یل إلى تغییر في یزول غدا، وما هو نقاط قوة قد یتحول إلى نقط ضعف وبالعكس، ویمكن أن یؤدي هذا التحل

رسالة المؤسسة، أو في أحد أهدافها أو في بعض أنشطتها واستراتیجیتها، أو قد یعزز الاستراتیجیة القائمة 

  ).187، ص2009یونس، (  للمؤسسة والإبقاء على نفس رسالتها 

المتسلسلة  هي المرحلة التي تعقب عملیة التحلیل البیئي، وهي المرجع في العملیة : الخیار الاستراتیجي) ه

والمترابطة الخطوات والتي یتم فیها عرض البدائل الاستراتیجیة وتحدید الأفضل من بینها وفقا لمعاییر تحددها 

ووفقا . عملیة الخیار ذاتها والتي تعتمد أساساً على نتائج التحلیل البیئي الواردة في الخطوات السابقة

حدید استراتیجیة تحقق الموائمة بین موارد المؤسسة للمعلومات التي تحصل علیها من التحلیل البیئي لت
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" SWOT"وتقوم المؤسسة بإجراء تحلیل . وقدرتها الداخلیة من جهة ومتطلبات البیئة الخارجیة من جهة أخرى

فتحاول المؤسسة بذلك تحفیز نقاط القوة لاستغلال الفرص وتقلیل أو السیطرة على الجوانب الضعف ومواجهة 

  .)15، ص2010كرماشة، . (لةالتهدیدات المحتم

 .)103، 2012عباس،( - :یتمثل أثر التخطیط الإستراتیجى على الأداء فى المنظمات 

  . كان نوعها یؤثر استخدام التخطیط الإستراتیجى فى تحقیق الأهداف الأساسیة للمنظمات ایاً  .1

 .  یؤثر تطبیق التخطیط الإستراتیجى فى توحید وتحسین أداء العاملین فى المنظمات .2

 . یساهم تطبیق التخطیط الإستراتیجى فى توفیر الفرص التمویلیة المتعددة للمنظمات  .3

یساهم التخطیط الإستراتیجى فى قبول أداء المنظمات الخیریة فى المجتمع بمن فیه المستهلك بتطبیقها  .4

 . التخطیط الإستراتیجى 

 .مات یعتبر التخطیط الإستراتیجى طریقة عملیة للتقییم الشامل للمنظ .5

   أنواع التخطیط الاستراتیجي

ینقسم التخطیط الاستراتیجي إلى ثلاثة اقسام رئیسیة وهي حسب المستویات الإداریة الموجودة داخل 

  )2005،122الكردي،(: المنظمة وتلك الأقسام هي 

 : التخطیط الاستراتیجي على مستوى المنظمة:  أولاً 

الممیزة للمنظمة والتى تمیزها عن المنظمات ویقصد به إدارة الأنشطة التى تحدد الخصائص 

والرسالة الأساسیة لهذه المنظمة والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معها المنظمة وعملیة , الأخرى

دارة مفهوم المشاركة بین وحدات الأعمال الاستراتیجیة التى تتبعها ٕ وكما یطلق علیه .تخصیص الموارد وا
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اسطة مجلس الإدارة وتضع نصب عینیها على أهداف المشروع كله،وعلیه الاستراتیجیة الكلیة وهي توضع بو 

یتأثر المشروع كله بها وعادة ما تنصب على طبیعة عمل المشروع من منتجات وعملیات وأسواق ومستهلكین 

وعلى التكامل بین إدارة المشروع , كما تنصب على عملیات التوزیع الموارد بصفة عامة على هذه المجالات 

وتستطیع المنظمة . ر في شكل التنظیم والذي یهدف إلى إنجاز أهداف المشروع وهي غالبا طویلة أجل وتعبی

هل یجب أن نتوسع أم نتقلص أم نستمر :أن تحدد نوع التوجه الذى ستتبعه نحو النمو من خلال ثلاثة أسئلة

   .داخل صناعات أخرىفي عملیتنا دون تغییر؟ هل نركز نشاطنا وأعمالنا في السوق الحالیة أم ننوع 

یا ترى لو أردنا النمو والتوسع فهل نقوم بذلك من خلال التطویر الداخلي أم من الاستراتیجیة العامة 

  -:؟ وهذا النوع من التخطیط الاستراتیجي یجب أن یجیب عن الأسئلة الآتیة 

 ما هو الغرض الأساسي لإقامة المنظمة ؟ .1

 ها في أذهان أفراد المجتمع؟ما هي الصورة التى ترغب المنظمة في ترك .2

 ماهي الفلسفیات والمثالیات التى ترغب المنظمة أن یؤمن بها الأفراد الذین یعملون لدیها ؟  .3

 ماهو میدان العمل الذى تهتم به المنظمة ؟ .4

 كیف یمكن تخصیص المواردا لمتاحة بطریقة تؤدي إلى تحقیق أغراضها ؟ .5

  

  

ستراتیجى إلى وضع مجموعة من الأهداف التى تتمثل فى وتسعى المنظمة بهذا النوع من التخطیط الإ

  -:الآتى

   .تحیدد الخصائص التى تمیزها عن غیرها* 
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  .الة الأساسیة للمنظمة في المجتمعتحدید الرس* 

   .تحدید المنتج والسوق في المنظمة* 

  .تخصیص الموارد المتاحة على الاستخدامات البدیلة * 

  . بین وحدات الأعمال الاستراتیجیة المختلفة للمنظمةخلق درجة عالیة من المشاركة * 

  :التخطیط الاستراتیجي على مستوى وحدات الأعمال الاستراتیجیة:  ثانیاً 

وهي عبارة عن إدارة مجهودات وحدات الأعمال الاستراتیجیة حتى تتمكن من المنافسة بفعالیة في 

ككل وتظهر هذه الاسترتیجیات إذا كانت ض المنظمة امجال معین من مجالات الأعمال وتشارك في أغر 

أو یمكن محاسبتها عن نتائجها من إیرادات  ،هناك وحدات رئیسیة لها إستقلالیة فى الموارد والأهداف

وتكالیف بصورة مستقلة عن باق الوحدات في هذه الحالة یمكن لكل وحدة أن تتخذ إستراتیجیات مناسبة 

ات والإستثمارات المختلفة وهي تغطي فترة متوسطة الأجل في لظروفها عن المنافسین والأسواق والمنتج

أغلب الأحیان من سنة إلى ثلاث سنوات كما تسعى الشركات ذات خطوط المنتجات المتعددة أو وحدات 

الأعمال المتعددة إلى معرفة الأسالیب الملائمة لإدارة هذه المنتجات أو الأعمال من أجل تحقیق أداء عال 

أو وحدات الأعمال مطالبة أن تبحث عن  المؤسساتإن الإدارة في مثل هذه  ،ي السوقومیزة تنافسیة ف

  .)2003عبد المحمود،( :إجابات مقنعة لسؤالین أساسیین هما 

ما هو مقدار الوقت والأموال الذى یجب إنفاقه على أفضل منتجاتنا أو وحدات أعمالنا للتأكد من أنها سوف 

  التنافسیة في السوق؟  تستمر في النجاح وتحقیق المیزة
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والتى معظمها سوف , ما هو مقدار الوقت والأموال الذى یجب إنفاقه في تنمیة المنتجات الجدیدة والمكلفة

  .)2012زیدان،(لایكون ناجحا 

وهي إستراتیجیات توضع فى مجالات وظیفیة في  :التخطیط الإستراتیجى على مستوى الوظیفى:  اً ثالث

لتسویق والموارد البشریة وعلى كل مدیر مسئول عن إحدى هذه المجالات الوظیفیة المنظمة وهي الإنتاج وا

یه الاستراتیجیة الكلیة عند أن یحدد مساهمة المجال الذى یعمل فیه في تحقیق الاستراتیجیة ویضع نصب عین

  .للاستراتیجیة الوظیفیة وضعه

عین من أجل المساهمة في تحقیق كما انهاهي الطریقة المعتمدة في إدارة وظیفة معینة أو نشاط م

أهداف المنظمة والوحدات الإداریة والاستراتیجیات بتنمیة وتغذیة مجالات الجدارة لتزوید المنظمة أو وحدة 

  )2007الزنقلي،(. الأعمال بمیزة تنافسیة

وعرفه الدكتور إسماعیل محمد السید بأنها عبارة عن عملیة إدارة مجال معین من مجالات النشاط 

فمثلا یهتم التخطیط الاستراتیجي على مستوى وظیفة التمویل في عملیة وضع الموازنات . اص بالمنظمةالخ

وهو لایهتم . ةیة والخارجیوالنظام المحاسبي وسیاسة الإستثمار وكذالك عملیات التدفقات النقدیة الداخل

هذه العملیات كما تحدد أفكارا  بالعملیات الیومیة التى تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع إطارا عاما لتوجیه

أساسیة التى یلتزم بها من أشرف على هذه العملیات وذالك من خلال وضع الإلتزام بمجموعة من السیاسات 

  .)2007غنوم،(.العامة

یمثــل التطــور الحاصــل فــي عــالم الإدارة الیــوم حصــیلة تــراكم معرفــي وتجــارب وخبــرات زادت وتیــرة التغیــرات    

ـــــاد تبـــــادل الخبـــــرات بـــــین الشـــــعوب والامـــــم  فیهـــــا بفضـــــل التطـــــور زدی ٕ إن أفضـــــل . التكنولـــــوجي والمعلومـــــاتي وا
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لتحســین . الممارســات والطــرق والأســالیب التــي طورهــا علــم الإدارة لخدمــة منظمــات الأعمــال العامــة والخاصــة 

 هـــو أســـلوب )2009،20جاســـر،(التنظـــیم الإداري و قـــدرتها علـــى التنـــافس فـــي بیئـــة أصـــبحت شـــحیحة المـــوارد 

ائر متصـاعدة ، تعـد عـرض بكونـه عكـس العشـوائیة تعلمي واعي لإدارة الموارد وتحقیق نتائج أداء مستهدف بو 

إن الإدارة تمثـــل عملیــــات فكریــــة . والإربـــاك وعــــدم المنهجیـــة والعلمیــــة فـــي تخصــــیص المــــوارد علـــى الانشــــطة 

ط والتنظـیم والقیـادة والرقابـة تنعكس في الواقع العملي في منظمـات الاعمـال بشـكل ممارسـات فـي مجـال التخطـی

للمـوارد البشـریة والمادیــة والمعلوماتیـة ، وتــؤدى إلـى تحویـل هــذه المـوارد الــى سـلع او خـدمات تتبــع بشـكل فاعــل 

وكقوة محققة الأهداف التي تم صیاغتها مسبقاً ، هكذا یمثل التخطـیط وظیفـة إداریـة مهمـة جـداً وتشـكل عصـب 

  .)2- 1-2( ناهأد الممارسة الاداریة لاحظ الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  التخطیط والممارسة الإداریة

  
 التخطیط

تحدید الأھداف 
وسبل الوصول 

  الیھا
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  لمخرجاتا  دخلات   مال

  

  

  

  

  

  

  .29دار وائل للنشر عمان الاردن ص 2الادارة والاعمال ط) م2008(البشرى صالح مهدى والغالي طاهر محسن : المصدر 

یط كوظیفـة إداریـة تمثـل القاعـدة التـي تسـتند علیهـا ان التخطـ ) 2009دراسة جاسـر ( ویرى العدید من الباحثین

بـاقي الوظــائف الأخــرى مــن تنظـیم وقیــادة ورقابــة لكــي یـتم تحقیــق الأهــداف ، وهكــذا تعتبـر الوظیفــة الأولــى مــن 

ذا یـــتم تطـــویر الخطـــط لیـــاتي دور تحدیـــد بـــاقي عناصـــر التنظـــیم والهیكـــل وتحفیـــز كـــوه. بـــین وظـــائف المـــدیر 

ل ووضـــع النظـــام الرقـــابي الفعـــال لكـــي یعـــزز تنفیـــذ الخطـــط والأهـــداف الـــواردة فیهـــا ، العـــاملین فـــي مكـــان العمـــ

  .هذه الافكاریعرض ) 3-1-2(والشكل 

  

  

 الموارد

  بشریة* 

  مالیة* 

  مواد اولیة* 

  تكنولوجیة* 

 التنظیم

تحدید 
  المسؤولیات

والمھام 
للأفلااد 
  والاقسام

  

 العملیات الاداریة

 القیادة

تحفیز العاملین 
وتوجھھم 
  لانجاز عالي

 الرقابة

بعة رصد ومتا
النشاطات 
وتصحیح 
  الانحرافات

 الاداء 

تحقیق * 
  الاھداف 

  المنتجات * 

  كفاءال* 
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  حقیق الأهدافت         

  

  

  

  

  

  21م، ص 2009جاسر عبد الرازق یعقوب النسور، علاقة التخطیط الاستراتیجي باداء منظمات الاعمال، : المصدر 

 طیط الإستراتیجيأسالیب التخ

تتعدد الأسالیب والطرق والوسائل التي تستخدمها المنظمات وهي تقوم بعملیات التخطیط ووضع 

  .)81، 2009جاسر،(-:الخطط وان هذا الأمر یعتمد على العدید من المؤثرات والمتغیرات منها

أسالیب وطرق ووسائل وهنا فإن الخطط الإستراتیجیة الشاملة تحتاج الى : نوع التخطیط ومستویاته  .1

  . تختلف عما تحتاجه الخطط التكتیكیة والخطط التشغیلیة قصیرة الأمد وتحتاج الى وسائل فنیة محددة 

  

 التخطیط

  

 التنظیم

  

 القیادة

  

 الرقابة
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الخبرات والقدرات التي لدى الإدارة والمدیرین ومدى إطلاعهم على هذه الأسالیب ومعرفتهم بها ، فقد  .2

وفة في حین طورت تنظیمات أخرى طرق خاصة تعتمد بعض المنظمات على طرق الكلاسیكیة محددة ومعر 

  . بها من واقع تجربتها وتجارب الشركات الأخرى حتى المنافسة 

الفلسفة التي تؤمن بها إدارة المنظمة وخاصة الإدارة العلیا فقد ترى بعض الإدارات أن عملیات التخطیط  .3

متخصصین بالتخطیط وقد یوجد  ووضع الخطط هي أمور تخصصیة فنیة یقوم بها فقط عدد من الأفراد هم

في المنظمة لجنة تخطیط او هیئة التخطیط او ما شابه ذلك او في بعض الاحیان یخصص هذا الدور 

لیات التخطیط هي عملیات تشاركیة یطورها كافة أفراد مللإدارة العلیا فقط ، حتى ترى إدارات أخرى إن ع

  . فیذ التنظیم لأنهم هم المسؤولون لاحقاً عن عملیات التن

المدراء للعملیة التخطیطیة  ایرتبط استخدام الأسالیب في جوانب كثیرة بالقیم والأخلاقیات التي یحمله .4

ورغبتهم في استخدام البعض من هذه الأسالیب  والطرق من عدمه ، أن تكون القیم والأخلاق مرتكزات 

مل مجمل الاتجاه الاستراتیجي للمنظمة أساسیة للعملیة التخطیطیة والخطط ، وتمثل القیم مبدأ أساسیاً یش

 Strategic(وأهدافها الاستراتیجیة ) Mission(ورسالتها ) Vision(حیث أنها تغطي رؤیة المنظمة 

Objectives  (فصل عن الأسالیب والطرق نوهذه لا یمكن ان ت)Morriscy ( .  

تجدها متنوعة ، فقد وفي إطار هذه القضایا المهمة فإن أسالیب وطرق التخطیط في المنظمات 

تستخدم منظمة ما بعض هذه الأسالیب أو أنها تفضل أسلوب واحد دائماً معتادة على استخدامه في حین تجد 

( . وتشیر هذا الى أهم الأسالیب المستخدمة في المنظمات . منظمة أخرى تنوع في استخدام هذه الأسالیب 

 :ستراتیجیة على النحو التالي أهم مبادى فى تنفیذ الإومن م 1993) لویس جیر تسنر 
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جراءات العمل .1 ٕ   .الإعتماد على الأهداف والعملیات ولیس سیاسات وا

 .التركیز على الجودة والعمل بروح الفریق وربط الصلاحیات بالمسئولیات .2

 .السوق ورضا الجمهور هو  المؤشر الوحید للنجاح .3

 .دون الأخطاءالتركیز على الموظفین الذین یعالجون الأخطاء لا الذین یتصی .4

ظهارها للمدیر للتدخل وقت الحاجة .5 ٕ  .عدم إخفاء الأخطاء وا

 .التعامل مع مقترحات وحلول لا مع مشكلات .6

 .ربط المكافآت بالأداء ولیس بالمناصب الإداریة .7

 .)6، 2017عبد الرحیم،( .ترشید إستخدام الموارد وتقلیص النفقات .8

الخطة التتابع الزمني لتنفیذ الأهداف الواردة في الخطة من المعروف ان العملیات التخطیطیة تؤثر من خلال 

ان نظام التوقیتات یعطى . تروم المنظمة إدخالها ) Projects( سواء من خلال برامج كبیرة او مشروعات

  :للإدارة العدید من الجوانب المهمة منها 

ض الفعالیات تعتمد على الأولویات في عملیات تسلسل تنفیذ الفعالیات الواردة في الخطة ، حیث أن بع

وهنا فإن . الأخرى ، بمعنى لا یمكن المرور الى تنفیذ نشاط وفعالیة معینة دون الإنتهاء من فعالیة سابقة لها 

الإدارة بدقة  حإذا لم توض. خرى واردة في الخطة مخرجات نشاط معین تمثل مدخلات نشاط او انشطة ا

لى أین  اً ح العمل مرتبكومساهمة جادة هذه الجوانب من الأولویات یصب ٕ ولا یعرف العاملون بماذا نبدأ اولاً وا

  .)2010تودري، عبد الغفار،(. ینتهي الأمر لكي تصل إلى نتائج مستهدفة 

تساهم التوقیتات في الإستعداد الكافي قبل وقت مبكر ، حیث یتم حشد للموارد وتخصیصها بطریقة مدروسة 

د یؤدى الى عدم دقة في انشطة التخصیص والتنفیذ تعطي التوقیتات بعیداً عن الاستعجال والإسراع والذي ق
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ل المطلوب من أفعال وأعمال إلى الجهات المسئولة عنها وهنا یتم الإستعداد یصتو الدقیقة إمكانیة نشر و 

إن دراسة ترابط . المبكر وقراءة الموقف من كافة الجوانب وخاصة الشركات العاملة على صعید البیئة الدولیة 

مل المنظمة على صعید بیئات متباینة تصبح حالة ضروریة لكنها غیر ممكنة إلا من خلال وجود توقیتات ع

 .)86، 2009جاسر،(. ملائمة

یجري ترابط منطقي ومنهجي من خلال توقیتات العملیة التخطیطیة ووجود نظام توقیت مناسب في إطار  

طة تغطي مدى زمني طویل یتراوح بین ثلاث تمثل خ Long Range Planفالخطة بعیدة المدى . الخطة 

التي تعبر   Intermediate Range Planسنوات فأكثر ، وهذه تأتي مترابطة مع خطة متوسطة المدى 

 Shortعن خطة تغطي مدى زمني أكثر من سنة وأقل من ثلاث سنوات ، ثم تأتي الخطة قصیرة المدى 

Range Plan نة واحدة هكذا یظهر ترابط توقیتات الخطة وهذه تغطي مدى زمني سنة او اقل من س

 )4-1-2(: التالي لشكل ا.المتكاملة لمنظمة الأعمال

  

  

  

  

  

  .)72ص ( م ، التخطیط الإستراتیجي كمدخل لبناء الدولة فى إطار التنوع الجغرافي والثقافي2009یاسر محمد احمد عبدالرحمن ،  :المصدر

 

  )خطة طویلة الأمد(أھداف المنظمة 

أھداف الاقسام والادارات 
 )خطة متوسطة الأمد(الرئیسیة 

أھداف الشعب والمجموعات 
 )خطة قصیرة الأمد(والأفراد 
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المنظمة العامة النهائیة یتطلب معرفة ترابط التوقیت الزمني لإنجاز العدید من الأهداف  إن إنجاز أهداف 

الإنجاز مختلاً فلا نتوقع ح فإذا كان التوقیت الزمني لهذا وفق تسلسل متتابع بحیث یؤدى ذلك الى النجا

  . ى الوصول الى الغایات الأساسیة بل یعرقل الوصول لبعض الأهداف الوصول الى أهداف أخر 

م إن جدولة التوقیتات في إطار الخطة یعني تحدید المسؤولیات في جانب منه ، بمعنى سوف ینصب نظا* 

عن هذه الأهداف وما هي الاحتیاجات من المستلزمات والموارد الضروریة  التوقیت على معرفة من المسؤول

همة یجب ان تستخدم بكفاءة لكي تنجز هذه الأهداف بأفضل الصیغ إن الوقت بإعتباره احد المصادر الم

لا أصبح الوقت یمر دون إنجاز نتائج في المنافسة كما تصبح عملیة الوصول الى الاهداف صعبة  ٕ وفاعلیة وا

إن المدیرین بحاجة ماسة الى التدریب على كیفیة استخدام الوقت بشكل جید وكیفیة وضع التوقیتات . المنال 

وفي  صول على هذه المعرفة من خلال الممارسة والتجربة المستمرةالمناسبة عند إعداد الخطط وهذا یمكن الح

ختام هذه الفقرة یظهر ان هناك علاقة واضحة بین التخطیط الاستراتیجي ونظام التوقیتات في المنظمة إن 

الخطة الإستراتیجیة بإعتبارها تغطي مدى زمني أطول یجب ان تفصل ضمن توقیتات زمنیة متتابعة لتصل 

هكذا یتم تخصیص الموارد المالیة للمشاریع والبرامج ضمن موازنة مالیة كافة . عال للموارد الى تخصیص ف

  .     للوصول الى الأهداف 

  : مزایا التخطیط الاستراتیجي

تبني فرق عمل متكاملة لكونها ) 82، ص2013مساعدة، : (یتسم التخطیط الاستراتیجي بمزایا عدیدة منها 

تعتبر الخطة وعملیاتها خارطة . یوضح ویبین التهدیدات والفرص المستقبلیة. ةتحدد إطار العمل والمنافس

تطویر طرق حل المشكلات . طریق لتحقیق النجاح، وذلك من خلال تحدید الرؤیة والاتجاه الشمولي للمؤسسة
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ى أعضاء الاتصالات وتبادل معرفة الأهداف لد. وتحسین أسالیب اتخاذ القرارات

  . )75ص،2010النجار،.(المؤسسة

یمثل التخطیط الإستراتیجي خطوة أساسیة في برنامج الإصلاح الاقتصادي حیث أن التخطیط 

الإستراتیجي یعني محاولة التبصر بمستقبل المنشأة وتصمیم رسالة ووضع أهداف تحدد مسارات المنشأة 

لیة التخطیط ولكي تبدأ عم.مستقبلاً بالإضافة الى تحدید العملیات والأنشطة اللازمة لتحقیق ذلك

الإستراتیجي لابد أن تكون المنشأة مستعدة لذلك سواء من حیث توجه المدیرین أو توافر الإمكانیات أو 

ولابد ان تشارك كل المستویات الإداریة في المنشأة في تصمیم . وجود التنظیم الملائم والمناخ المشجع 

تى یؤدى التخطیط الإستراتیجي الى وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة ، كل بحسب اختصاصه ومسئولیته ح

  .النتائج المرجوة على المدى الطویل

هنالك عوامل تؤدي الى هجرة الخطط الاستراتیجیة بعد وضعها خاصة الخطة الشاملة التي تختص    

مركز الدراسات : (الخطط الإستراتیجیة للحفظ هي ةبالحكومات ومن أهم أسباب نهایة مسیر 

  .)23، 2010الاستراتیجیة،

الخطة الاستراتیجیة دخیلة حیث أنها وضع مستشارین دون شراكة اصحاب المصالح وخاصة  .1

  . العاملین في المنظمة والمخولون بتنفیذها 

 . الخطة لیست واقعیة ، فالأهداف لیست متسقة مع الموارد المطلوبة والبشریة  .2

 . البنیة النظامیة لا تمثل الأهداف الإستراتیجیة  .3
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 سبیل تنفیذ الأهداف الإستراتیجیةملامح العقبات الرئیسیة التي تقف في ) 1-1- 2(یوضح الشكل رقم 

 الإدارة الرؤیة

مـــن العـــاملین فـــي المنظمـــة % 5حـــوالي 

 .یفهمون إستراتیجیة المنظمة

مـــن المــــدیرین الكبـــار یخصصــــون أقــــل مـــن ســــاعة شــــهریا % 85

 .لتحلیل مدي تنفیذ الاستراتیجیة

 العاملون الموارد

لمنظمــــات لا یربطــــون بــــین مــــن ا% 60

 .الاستراتیجیة والموارد المتاحة

 .فقط من المدیرین لدیهم حوافز لإنجاز أهداف إستراتیجیة% 25

  

 ).29(، الإصدارة  التخطیط الإستراتیجي  للدول، م 2010، مركز الدراسات الإستراتیجیة  :المصدر

ذا كان  ٕ التخطیط الاستراتیجي فإن ذلك یشیر الى  فقط من العاملین في المنظمة على قدر من إدراك% 5وا

عدم جدوى الخطة وان الجهد الذي بذل في وضعها ذهب هباءاً ولهذا یتحتم شراكة العاملین في المنظمة 

وخاصة اولئك الذین على مستوى مسؤولیة تنفیذیة كما یجب توضیح مزایا التخطیط الاستراتیجي خاصة 

  . تحقیق أهداف الخطة  للمنظمة الغنیة وما سیكسبه العاملین من

  :منهجیة التخطیط الاستراتیجىلالنظریة العلمیة 

لــــیس التخطـــیط الاســـتراتیجى مفهومــــاً "التخطـــیط الاســـتراتیجى هـــو بمثابــــة تطـــور فكـــرى للتخطـــیط، إذ 

نمــا یعــد  ٕ ، وا تخطیطــاً جدیــداً مغــایراً لمــا ســبقه مــن أنشــطة تخطیطیــة بشــكل جــذرى، وأن مــا ســبقه لــیس تخطیطیــاً

الاستراتیجى جـیلاً جدیـداً للتخطـیط یقـوم علـى مقومـات التخطـیط وخطواتـه الأساسـیة محـدثاً فیهـا نوعـاً التخطیط 

  ).87، 2003سید مصطفى،".(من التعدیلات تتفق والمرحلة الحالیة
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فإذا كان التخطیط التقلیدى یعنـى محاولـة التنبـؤ بالإتجاهـات المسـتقبلیة المـؤثرة علـى المؤسسـة وتحدیـد 

عملــه قبــل أن یحــدث ذلــك المســتقبل، فــإن التخطــیط الاســتراتیجى عبــارة عــن التبصــر بالشـــكل  مــا الــذى یمكــن

المثــالى للمؤسســـة فــى المســـتقبل، والعمـــل علــى تحقیـــق هــذا الشـــكل مـــن خــلال إجـــراء التعــدیلات المطلوبـــة فـــى 

مــن تغییــر فــى الوقــت الملائــم فــى ضــوء واقــع البیئــة الداخلیــة والبیئــة الخارجیــة للمؤسســة، ومــا ســیطرأ علیهمــا 

المســــتقبل، وذلــــك لأن المؤسســــات أصــــبحت تواجــــه تغییــــرات خارجیــــة كبیــــرة، مثــــل زیــــادة حــــدة المنافســــة، ولأن 

الخریطة التنافسیة والتى توضح تدفق الأنشطة المالیة والتبادل بین الدول، تؤكد تلاشى الحـدود بـین الـدول، لقـد 

نافســون عــالمیون، ومســتهلكون عــالمیون، ومــوردون أصــبح العــالم بــلا حــدود، یســكنه مواطنــون عــالمیون، وبــه م

عــالمیون، وموزعــون عــالمیون ومؤسســات مالیــة عالمیــة، فأصــبح لزامــاً علــى المؤسســة أن تحــدد مجــال عملهــا 

ورســالتها والغــرض مــن وجودهــا ورؤیتهــا لنفســها فــى المســتقبل، وأهــدافها ومســارات العمــل والمنافســون للمؤسســة 

ــــافس المتاحــــة أمــــام المؤسســــة فــــى المســــتقبلوأصــــحاب المصــــالح ومجــــالات الت ــــز والتن ــــة 2003,9.(می  ،  )نادی

وأمـا . التخطـیط والاسـتراتیجیة: ومصطلح التخطیط الاستراتیجى مصطلح مركب من مصطلحین أساسیین هما 

مصــطلح تخطــیط فیعنــى عملیــة منظمــة واعیــة مــن التفكیــر العلمــى الســلیم التــى تســبق أى عمــل، وهــى النظــرة 

لإتخاذ القرار الصحیح فى نجـاح العمـل، وتحقیـق الأهـداف المرسـومة فـى ضـوء إحتیاجـات المسـتقبل المستقبلیة 

مكانــات الحاضـــر، حیـــث ینتهـــى بوضــع خطـــة تحـــدد  ٕ مـــا یجـــب عملــه لتحقیـــق الأهـــداف المرســـومة، والـــزمن : وا

رة للمســتقبل والتخطــیط فــى جــوهره هــو تصــمیم صــو  ، (Carron,2010,7).الــلازم، والكلفــة، والقــائم علــى التنفیــذ

كتشاف الطرق الموصلة إلیه ٕ   .)ویكیبدا، الموسوعة الحرة( .المنشود وا

ختیار المناسب منها  ٕ والتخطیط هو فن التعامل مع المستقبل، ویتضمن على تصمیم الأهداف وتقییمها وا

بة معاییر وتحدید كیفیة بلوغها من خلال برامج وجداول زمنیة توظف الموارد المتاحة، وهذه الأهداف تعد بمثا
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یقاس علیها الأداء الفعلى، وتقوم عملیة التخطیط على إفتراضات بیئیة تصمم على أساسها بدائل للتصرف، 

مثل إفتراض زیادة حدة المنافسة أو إفتراض زیادة فى أسعار مستلزمات الإنتاج، أو العكس، وقد لا تتحقق 

ب الأمر تصمیم عدة بدائل للتصرف، بحیث إذا هذه الافتراضات لتغیر مفاجئ فى البیئة المحیطة، لذلك یتطل

ذا تحقق الإفتراض ) أ(تحقق الإفتراض  ٕ  .(یستخدم البدیل الخاص به وهكذا) ب(یستخدم البدیل الخاص به، وا

Wende2009, P.1(.   

فالاستراتیجیة هى خطة، لأنها تهتم بالمستقبل ورسم . والاستراتیجیة خطة ونمط وموقع وتصور وحیلة

 ٕ والاستراتیجیة هى نمط، بمعنى أنها نمط حیاة . ختیار وتحدید البدائل للوصول لأهداف معینة،المسارات وا

والاستراتیجیة هى موقع، فحین یحرك القائد قوات معینة . للمؤسسة یمكن إدراكه من خلال تتبع الجزئیات

، لموقع مؤثر فى نتیجة الحرب، فإنه یتخذ موقعاً على الأرض، وهذا المكان هو الموقع  الذى یشكل فارقاً

ویحقق أعلى فرص للنجاح، وتجنب الخسارة أو تقلیلها بحسب الظروف، أى أن الاستراتیجیة تعنى إتخاذ 

والاستراتیجیة هى تصور ورؤیة، لأنها تمثل عقل المؤسسة، وتصور واضح للهدف، . موقع یحقق النصر

والاستراتیجیة هى . افس وتصرفات المنافسینوللوسیلة والترتیب المناسب لتحقیق الهدف، وتصور لسیناریو التن

حیلة، بمعنى أنها حركة تخل بتوازن الخصم، فالحرب خدعة، ومختلف أنواع الصراع والتنافس تحتوى على 

  .)35سلطان،.(هدف رئیس هو الإخلال بتوازن المنافس، وبالتالى فالاستراتیجیة خطة ذكیة أو حیلة أو خدعة

د بمصـــــطلحى التخطـــــیط والاســــــتراتیجیة، یمكـــــن تركیـــــب هــــــذین والآن وبعـــــد الوقـــــوف علـــــى المقصــــــو 

المصـطلحین فـى مصـطلح واحـد، وهـو التخطـیط الاسـتراتیجى، لیقصـد بـه التخطـیط علـى مسـتوى الاسـتراتیجیة، 

  . تخطیط یهتم بالرؤیة الكلیة البانورامیة
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الإنتقــال مــن إن التخطــیط الاســتراتیجى هــو المنهجیــة والعملیــة التــى مــن خلالهــا تــتمكن المؤسســة مــن 

مجــرد التفكیــر فــى العملیــات الإداریــة الیومیــة ومواجهــة الأزمــات وصــولاً إلــى رؤیــة مختلفــة للعوامــل الدینامیكیــة 

الداخلیــة والخارجیــة القــادرة علــى تحقیــق التغییــر فــى البیئـــة بمــا یحقــق توجیهــاً فعــالاً بصــورة أفضــل للمؤسســـة، 

المسـتقبل مـع عـدم إهمـال الماضـى، وفـى الوقـت نفسـه إدراك  وبحیث یكون المنظـور الجدیـد متوجهـاً أساسـاً إلـى

  . )9، 2004خبراء بمیك،.(الموقع الذى تقف فیه المؤسسة

التخطیط الاستراتیجى عملیـة نظامیـة لتحدیـد كیفیـة إنتقـال المنظمـة مـن الوضـع الـراهن إلـى "وذلك لأن 

د بالأسـاس علـى مجموعـة مـن التسـاؤلات، مستقبلها المرغوب، فالتخطیط الاستراتیجى عملیة اتخـاذ قـرارات تسـتن

وهــى أیــن نحــن الآن؟ أیــن نرغــب أن نكــون؟، كیــف سنصــل إلــى هنــاك؟، كیــف نقــیس مــدى تقــدمنا؟، بمعنــى أن 

التخطـــیط الاســـتراتیجى عملیـــات مســـتمرة ومعقـــدة ووظیفـــة أساســـیة مـــن وظـــائف الإدارة تتعلـــق بإعـــداد الخطـــط 

فــى حــین أن الخطــط هــى أحــد عناصــر ومكونــات عملیــة التخطــیط وتنفیــذها ومراقبــة عملیــات التنفیــذ وتقییمهــا، 

  .)10، 2007بني حمدان، وائل،".(كنتائج نهائیة یتم وضعها بجهد عقلى لتحدید سلوك یلتزم به

وبــذلك یعــد التخطــیط الاســتراتیجى أحــد المــداخل الحدیثــة لتحقیــق مكانــة تنافســیة أفضــل للجامعــة، لأنــه 

انــات المتاحــة لــدى الجامعــة، واستشــراف الفــرص والإمكانــات الجدیــدة مــنهج نظــامى یقــوم علــى تشــخیص الإمك

فــالتخطیط الاســتراتیجى یســتند إلــى فهــم واقعــى وعمیــق لمــا . لمســتقبل الجامعــة وتصــمیم الاســتراتیجیات البدیلــة

ة یدور فى بیئة الجامعة الداخلیة، والتعرف على نقـاط القـوة و الضـعف وتحلیلهـا، وفهـم البیئـة الخارجیـة المحیطـ

، والوقوف على الفرص والتحدیات أمام تحقیـق میـزة تنافسـیة للجامعـة، ومـن ثـم  قلیمیاً وعالمیاً ٕ بالجامعة، محلیاً وا

صــــیاغة مجموعــــة مــــن البــــدائل الاســــتراتیجیة التــــى تقــــود الجامعــــة إلــــى وضــــع تنافســــى متقــــدم بــــین الجامعــــات 

   . )249ضحاوي، الملیجي،.(الأخرى
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تعد الثقافة التنظیمیة عنصراً أساسیاً في المنظمات المعاصرة یفرض على القادة ومدیریها أن یفهموا 

كتسبه إأبعادها وعناصرها الفرعیة لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیه المنظمات، فالثقافة التنظیمیة نتاج ما 

ٕ م وعادات و العاملون من أنماط سلوكیة وطرق تفكیر وقی نضمامهم للمنظمة التي إتجاهات ومهارات تقنیة قبل ا

ٕ یعملون فیها، ثم تضفي المنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبیها من خصائصها و  هتماماتها وسیاساتها وأهدافها ا

ستیعاب دراسة مفهوم الثقافة ولإ. وقیمها ما یحدد شخصیة المنظمة ویمیزها عن غیرها من المنظمات

ستفادة منه في حیاة العاملین والمنظمات ستتطرق الباحثة في هذا الجانب إلى مفهوم الثقافة وللإالتنظیمیة 

  .)2006حریم ( التنظیمیة وخصائصها وأهمیتها وأنواعها ومكوناتها ووسائل تطویرها وتكوینها

  : تعریف الثقافة التنظیمیة

نســان منــذ القــدیم عبــر التــاریخ الســافر یمكــن تعریفــه بأنــه وســائل الحیــاة المختلفــة الــذي توصــل إلیهــا الإ

منهــــا والمتضــــمن العقلــــي واللاعقلــــي والتــــي توجــــد فــــي وقــــت معــــین، حیــــث تعمــــل بإرشــــاد وتوعیــــة الأفــــراد فــــي 

الخصــــائص والقــــیم المشــــتركة التــــي تمیــــز مجموعــــة مــــن الأفــــراد عــــن :" ویعرفهــــا هوفســــتید بأنهــــا .المنظمـــات

  .)1998،7غبات،. (المجموعات الأخرى في المنظمة

 :طرق إلى أهم هذه التعریفات في الآتيتتوجد تعریفات مختلفة للثقافة التنظیمیة، إذ سیقوم الباحث بال

بانها مجموعة من الإفتراضات و الإعتقادات و القیم و القواعد و :ً  عرف كیرت لوین ثقافة المنظمة 

 ً   .)262، 2003حریم،(المعاییر التي یشترك بها افراد المنظمة 

ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة والعقیدة والفن والأخلاق والقانون :" بأنها"  Taylor" عرفها

 .)172، 2009القریوتي، ( ".والعادة وأیة قدرات یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع
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ات المشتركة ، الذهنیات و الاعمال التي توجه جهود یمجموع القیم و السلوك:ً  و في تعریف اخر 

  .) 22، 2007بزغش،.(إنجاز الاهداف المشتركة ً  الافراد نحو

مجموعة السلوك التي تتعلمها الكائنات الإنسانیة في أي مجتمع من :" بأنها"  lintoN" كما عرفها 

  .)173، 2009القریوتي، ( ".الكبار الذین تنتقل منهم إلى الصغار

ي تجمع أعضاء المنظمة بناءا مجموعة من العملیات الت: " كما عرفت الثقافة التنظیمیة على أنها

على الشكل المشترك من القیم الأساسیة والمعتقدات في المنظمة، تتیح ثقافة المنظمة للمنظمة معالجة مشاكل 

التكیف مع البیئة الخارجیة والتكامل الداخلي لموارد المنظمة وتعمل ثقافة المنظمة كأساس لنظام إدارة 

اریة وسلوكیات تعزز المبادئ الأساسیة التي یمتلكها أعضاء المنظمة، والذي یشمل على ممارسات إد

 .)13، 2007فهد،( ".المنظمة

مجموعة من الخصائص و القیم و الاخلاق و النواحي المادیة و التقنیة التي  : و في تعریف اخر 

 ً   )20، 2007بزغش،.(تصف منظمة ما و تمیزها عن غیرها من المنظمات 

لقیمي و الاخلاقي و السلوكي الدي تعتمده المنظمة في تعاملها مع الإطار ا:ً  و في تعریف اخر 

ویقصد بها مجموعة العوامل الثقافیة المشتركة بین ، )182، 2007الغالبي، العامري، .(مختلف الاطراف ً 

الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة والناتج من تلاقي الثقافات الجزئیة الخاصة بكل فریق عمل  داخل 

 اً مة إضافة إلى الأطر والسیاسات التنظیمیة التي تحددها المنظمة مما من شأنها أن تخلق نمطا تفكیریالمنظ

 (Med,69). لدى الأفراد مما یمكن أفراد المنظمة في تنفیذ قراراتها وتحقیق أهدافها اً متجانس اً وثقافی

التي یتم تطویرها عن طریق  الافتراضات الشائعة والمعتقدات الأساسیة: "وعرفها أحد الباحثین بأنها

 .)162، 2009جاد الرب،( ."المنظمة بمرور الوقت، وهي واحدة من المكونات الأساسیة للمنظمة
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  :مفهوم الثقافة التنظیمیة

تـــؤطر الثقافـــة التنظیمیـــة أغلـــب القـــرارات المصـــنوعة داخـــل المنظمـــة إذ تلعـــب دورا بـــارزا ومهمـــا لـــدى 

  .لتركیز علیها في مرحلة التطویر والتغییر التنظیميمنظمات الأعمال وبالتالي لابد من ا

یعرفهـــا الـــبعض علـــى أنهـــا مجموعـــة مـــن الافتراضـــات الضـــروریة التـــي یشـــترك أعضـــاء المنظمـــة فـــي 

وضـعها وهـي مشــابهة لشخصـیة الفـرد مــن حیـث امتلاكهــا لتوجهـات ومعـاني تعتمــد أساسـا فـي العمــل وغالبـا مــا 

  .الموجودة بین أعضاء المنظمة) القیم والمعتقدات(فتراضات المشتركة لایتأثر الأفراد با

هـــي القـــیم والمعتقـــدات المتمســـك بهـــا بـــین أعضـــاء المنظمـــة  بـــدلا مـــن التنویـــع  هـــابأن scottیعرفهـــا و 

  .)2000،131مصطفى،. (والتصورات الفردیة التي یتم من خلالها رسم السلوك العام

ة مبتدعـــة أو مكتشـــفة أو مطـــورة مـــن قبـــل بأنهـــا نمـــط مـــن الافتراضـــات الأساســـی scheniكمـــا یعرفهـــا 

جماعـة كمـا تعلمتهـا مـن خـلال الـتلاؤم مـع مشـكلات العـالم الخـارجي، وضـرورات الـتلاؤم الـداخلي والتـي أثبتــت 

صــلاحیاتها لكنهـاـ تعــد قیمــة ویجــب تعلیمهــا للأعضــاء الجــدد فــي المنظمــات باعتبارهــا ســبل صــحیحة لــلإدراك 

حساس فیما یتعلق بالمشكلات ٕ   .)272، 1992ي، لوصیف،عشو . (وا

معتقـــدات والقـــیم والقواعـــد والمعـــاییر التـــي البأنهـــا مجموعـــة مـــن الافتراضــات و " Kurt lewinویعرفهــا 

بــــأن الثقافــــة "، كمــــا یعرفهــــا بــــاحثوا الإدارة الإســــتراتجیة )136، 2000مصــــطفى. (یشــــترك فیهــــا أفــــراد المنظمــــة

ادات التـــي تســـود داخـــل المنظمـــة والتـــي تتفاعـــل مـــع التنظیمیــة هـــي نظـــام مـــن القـــیم المشـــتركة والمعتقـــدات والعــ

. الهیكــــل والسیاســــات لتنــــتج أعرافــــا ســــلوكیة و أن لكــــل منظمــــة ثقافتهــــا التــــي تمتــــاز بهــــا عــــن بقیــــة المنظمــــات

  .)1997،256حریم،(
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یعتبر مفهوم الثقافة من المفاهیم الشائعة في علم الأنثروبولوجیا حیث تعامل معه علماء 

م جمع العالمان 1952وفي عام . ائة عام، ومع ذلك فقد اختلفوا في تحدید معناهاالأنثروبولوجیا قبل م

الأنثروبولوجیان كروبر وكلكهون ما یقارب من مائة وستة وأربعین تعریفاً لمفهوم الثقافة حیث شملت هذه 

من بین هذه  ولقد كان .التعاریف حقولاً متعددة مثل التاریخ، علم النفس، علم الوراثة وبعض الحقول الأخرى

التعاریف تعریف تایلور الذي یرى من خلاله أن الثقافة كلُّ معقد یشتمل على مجموعة من المعلومات 

 .والمعتقدات والفن والقانون والأخلاق والعادات وأي قدرات أخرى اكتسبها الإنسان بحكم عضویته في المجتمع

مجموعة من الإفتراضات و الإعتقادات و  بأنها: عرف كیرت لوین ثقافة المنظمة -،  )هـ1412هیجان، (

   .) 2003، حریم( .القیم و القواعد و المعاییر التي یشترك بها افراد المنظمة

مزیج من القیم و الإعتقادات و الإفتراضات و المعاني و التوقعات التي یشترك بها  :أخرفي تعریف 

و في  ،) 2003، حریم(. مهم و حل مشكلاتهوحدة معینة، و یستخدمونها في توجیه سلوكیات أوفراد منظمة أ

و النواحي المادیة و التقنیة التي تصف منظمة ما  الأخلاقمجموعة من الخصائص و القیم و  :أخرتعریف 

خلاقي و الإطار القیمي و الأ: أخرو في تعریف ،   )2005، محمد( .و تمیزها عن غیرها من المنظمات

كذلك  فهار ع، و )2005، العامري و الغالبي( .لها مع مختلف الاطرافالسلوكي الدي تعتمده المنظمة في تعام

فراد نحو إنجاز الاهداف عمال التي توجه جهود الأات المشتركة، الذهنیات و الأیمجموع القیم و السلوك بانه

   .)LASARY, 2001(. المشتركة 

  : أهمیة الثقافة التنظیمیة

ذا أولویة في كثیر من المنظمات ولدى كثیر من المدیرین، لقد أصبحت الثقافة التنظیمیة جانبا مقبولا و 

  .فالكثیر من المدیرین یعتبرون الثقافة كأصل هام
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  .)16 ,2008اللیثي( :ویمكن تلخیص أهمیة الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة 

قات التي یجب الثقافة التنظیمیة بمثابة دلیل للإدارة والموارد البشریة، تشكل لهم نماذج السلوك والعلا .1

 .إتباعها والاسترشاد بها فهي إطار فكري یوجه أعضاء المنظمة الواحدة وینظم أعمالهم، وعلاقاتهم

تعبر الثقافة التنظیمیة عن الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرها من المنظمات، وهي كذلك مصدر فخر  .2

كار، والتمیز، والریادة، والتغلب على واعتزاز للموظفین بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قیما معینة مثل الابت

 .المنافسین

. الثقافة التنظیمیة القویة تعتبر عنصرا فعالا ومؤیدا للإدارة ومساعدا لها على تحقیق أهدافها وطموحاتها .3

ون إلى الإجراءات الرسمیة أو الصارمة لتأكید السلوك أكما تسهل مهمة الإدارة، وقادة الفرق، فلا یلج

 .المطلوب

لثقافة التنظیمیة القویة میزة تنافسیة للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكیات أخلاقیة كالتفاني في تعتبر ا .4

 .العمل، وخدمة العمیل

ب ذالرائدة تج الملائمة فالمنظماتتعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا هاما في جذب الموارد البشریة  .5

تفوق تستهوي الموظفین المبدعین، التي تبني قیم الابتكار ال الموظفین الطموحین، والمنظمات

 .والمنظمات التي تكافئ التمیز والتطویر ینضم إلیها الموظفون المجتهدون

تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا هاما یؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها على مواكبة التطورات  .6

 .الجاریة من حولها
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ظمة تحتاج إلى مجهودات واعیة تغذیها وتقویها، الثقافة التنظیمیة كأي عنصر آخر من عناصر المن .7

تباعهم لتعلیماتها والذي ینعكس جلیا على  ٕ وتضمن لها الاستقرار النسبي ورسوخها في أذهان الموظفین وا

  .سلوكهم وعلاقاتهم

  :خصائص الثقافة التنظیمیة

مل في نفس یجب إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرى حتى لو كانت تع

  .)314، 2004العمیان،( :وفیما یلي عرض موجز لأهم خصائص ثقافة المنظمة. القطاع

نتیجة التفاعل بن أفراد المنظمة فإنهم یستخدمون لغة ومصطلحات : الانتظام في السلوك والتقید به .1

  .وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الاحترام والتصرف

لا تعمل كثیرا جدا، ولا :  مثلا(عاییر سلوكیة فیما یتعلق بحجم العمل الواجب إنجازه هناك م: المعاییـر .2

  ).قلیلا جدا

  .توجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة ویتوقع من كل عضو فیها الالتزام بها:  القیم المتحكمـة .3

  .لكل منظمة سیاساتها الخاصة في معاملة العاملین بها والعملاء : الفلسفــة .4

والفرد . عبارة عن تعلیمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى أخرى:  ـدالقواعـ .5

  .یعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له

عن مجموعة من الخصائص التي تمیز البیئة الداخلیة للمنظمة التي یعمل  عبارة:  المناخ التنظیمــي .6

 ٕ دراكهم وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالیة من الاستقرار والثبات الأفراد ضمنها فتؤثر على قیمهم واتجاهاتهم وا

 .النسبي

  : عناصر وأنواع الثقافة التنظیمیة
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  عناصر الثقافة التنظیمیة .1

  )p 132008 ,عكاشة(:تتكون الثقافة التنظیمیة من مجموعة عناصر والتي یمكن توضیحها كما یلي

 التي تنعكس وتظهر في مكان أو بیئة العمل، بحیث القیم التنظیمیة تتمثل في القیم :  القیم التنظیمیة

كأمثلة على القیم . سلوك الموظفین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة تعمل هذه القیم على توجیه

 .ءرة الوقت، الاهتمام بالأداالتنظیمیة المساواة بین العاملین، الاهتمام بإدا

 طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة هي عبارة عن أفكار مشتركة حول  :المعتقدات التنظیمیة

العمل، وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة، ومن هذه المعتقدات على سبیل المثال أهمیة مشاركة 

 .الموظفین في صنع القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي

 المكتوب والذي یعني تتمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد البسیكولوجي غیر  : التوقعات التنظیمیة

مجموعة من التوقعات التي یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة 

عمل الفرد في المنظمة، مثل ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین من الرؤساء، 

نظیمي یساعد ویدعم احتیاجات والمتمثلة في التقدیر والاحترام المتبادل، وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ ت

 .الفرد العامل النفسیة والاقتصادیة

 عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر مفیدة  : الأعراف التنظیمیة

للمنظمة، على سبیل المثال التزام المنظمة بعدم تعیین الأب والابن في نفس المنظمة، ویفترض أن 

  .عراف غیر مكتوبة وواجبة الإتباعتكون هذه الأ

   أنواع الثقافة التنظیمیة     

  )63، 2007فودة،( :تمیز أدبیات الفكر الإداري المعاصر بین نوعین من الثقافة التنظیمیة هما
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  التي یهتم فیها المدیرون والقادة بالعملاء وأصحاب الأسهم وبالموظفین اهتماما  هي: القویةالثقافة

 .ملحوظا

 فهي التي لا یهتم فیها المدیرون إلا بأنفسهم أو بالعمل المباشر أو بالتكنولوجیا،  :ة الضعیفةلثقافا

 .ویعطون اهتماما قلیلا بالناس والعملاء والملاك والموظفین

إلى جانب هذا التقسیم العام للثقافة یمیز العدید من الباحثین بین عدة أنماط من الثقافة باعتبار الطابع 

  :ى النحو التاليالعام لها عل

 في هذا النوع یتم تحدید المسؤولیات والسلطات، فیكون العمل منظما ویتم : الثقافة البیروقراطیة

 .التنسیق بین الوحدات وتسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على التحكم والالتزام

 من الثقافة النظام وهي قریبة من نمط الثقافة الأول ومن أهم سمات هذا النوع  :ثقافـــــة القـــــــوة

والاستقرار حیث أن القیادة عادلة وتوحد الجهود خلف القائد، كما یقوم القائد بحمایة التابعین، 

 .المخلصین، بالإضافة لذلك یتم تحفیز الأفراد عن طریق أسلوب الثواب والعقاب

 ة على الإبداع، هي الثقافة التي تقوم بتوفیر بیئة العمل المشجعة والمساعد: الثقافة الإبداعیــة

 .ویتصف أفرادها بالجرأة والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات

 من أهم سمات هذا النوع أن الإدارة تعامل العاملین معها بصفتهم الإنسانیة ولیس : دةالثقافة المسان

 .باعتبارهم آلات

 ولیس النتائج التي تتحقق،  ینحصر اهتمام ثقافة العملیات في طریقة انجاز العمل: اتثقافة العملی

 .فینتشر الحذر والحیطة بین الأفراد
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 تركز هذه الثقافة على تحقیق الأهداف وانجاز العمل وتهتم بالنتائج وتحاول استخدام : ةثقافة المهم

 .الموارد بطریقة مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف

 ع السابق من الثقافة حیث یتم التركیز على الأهداف، وتقترب سماتها من سمات النو : ازثقافة الانج

 .إذ للعاملین التزام مشترك وحماس قوي للوصول إلى الأهداف

 وینصب تركیزها على نوع التخصیص الوظیفي وبالتالي الأدوار الوظیفیة أكثر من الفرد : ة الدورثقاف

  .وتهتم بالقواعد والأنظمة

  :نماذج الثقافة التنظیمیة وطرق قیاسها

من أكثر النماذج استخداما " دینسون"یعتبر نموذج إطار القیم المتنافسة ونموذج  :نمادج الثقافة التنظیمیة.1

  .)2009،73سمیع،( :في الدراسات الحدیثة لقیاس وتشخیص ثقافة المنظمة وسیتم تناول هذه النماذج كما یلي

  

  

   :المتنافسةنموذج القیم 

نموذجا تم استخدامها لدراسة منظمات الأعمال حول العالم، وقد  40ن أهم إطار القیم المتنافسة واحدا م یعد

ویركز هذا . طور هذا النموذج في الستینات من القرن الماضي وذلك لدراسة الفعالیة التنظیمیة بشكل متكامل

النموذج على الصراعات الكامنة في أي تنظیم یضم مجموعة من الأفراد ویركز بشكل أساسي على الصراع 

مابین الاستقرار والتغییر، والصراع بین البیئة الداخلیة للمنظمة وبین بیئتها الخارجیة، ومن خلال التركیز 

على هذه الصراعات الكامنة في الحیاة التنظیمیة یمكن معرفة التناقضات والظواهر المثبطة لتحقیق الفعالیة 

حداث التوازن ما بین هذه ا ٕ   .لصراعات والتناقضاتالتنظیمیة والعمل على تغییرها وا
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نموذجا عملیا یمكن من خلاله فهم وقیاس الثقافة التنظیمیة ودورها في زیادة " دینسون"قدم  ":دینسون"نموذج 

  :الفعالیة التنظیمیة، ویركز هذا النموذج على أربعة أبعاد رئیسیة كما یلي

عقولهم في العمل بحیث یشعرون بأنهم یعكس هذا البعد مدى اندماج الأفراد بقلوبهم و : بعد الاحتواء والترابط

التمكین، والتوجه نحو الفریق، وتطویر : جزء من المنظمة، ویتضمن هدا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیة

  .قدرات العاملین

یعكس هذا البعد ما إذا كان للمنظمة ثقافة قویة متماسكة، كما یعكس درجة الاندماج  :بعد الاتساق والتجانس

وضوح القیم : ة بین العاملین في المنظمة، ویتضمن هذا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیةالسائد

  .الجوهریة، والاتفاق، والتنسیق والتكامل

یركز هذا البعد على قدرة المنظمة على سرعة التكیف والاستجابة للإشارات الواردة من البیئة : بعد التكیـف

خلق التغییر، والتعلم : سوق ویشمل هذا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیةالخارجیة بما في ذلك العملاء وال

  .التنظیمي، والتركیز على العملاء

یعكس هذا البعد مدى امتلاك المنظمة حسا واضحا بالهدف الذي یحدد توجهاتها المستقبلیة : بعد المهمـة

المنظمة تعاني من قصر النظر أم أنها مهتمة  طویلة الأجل، وتنبع أهمیة بعد المهمة من تحدیده ما إذا كانت

الرؤیة، : بتحدید الاستراتیجیة وخطط العمل بشكل منظم، ویتضمن هذا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیة

  .والاستراتیجیة، والأهداف والغایات

  :قیاس الثقافة التنظیمیة  

  :للأهداف التالیةتسعى المنظمات إلى قیاس وتقییم ثقافتها التنظیمیة تحقیقا 

 ؛التعرف على النمط الثقافي السائد في المنظمة  
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  الربط بین الثقافة التنظیمیة والمتغیرات التنظیمیة والبیئیة المختلفة من حیث العلاقة المتبادلة وطبیعة

  ؛الأثر الموجود بینها

 ؛التحقق من مدى التواؤم بین قیم الأفراد والقیم التنظیمیة التي یدركونها  

  عام ارتبط مفهوم الثقافة التنظیمیة بالمدخل الكمي والمدخل الوصفي كمدخلین لقیاس الثقافة بشكل

 .التنظیمیة، وسنقوم بتناول المدخلین بالشرح

 .)81، 2009سمیع،( :المدخل الوصفي

اعتمدت الدراسات الأولى للثقافة التنظیمیة على المدخل الوصفي حیث یعتمد هذا المدخل عند قیاسه 

التنظیمیة على أسالیب القیاس التقلیدیة التي تتمثل في المقابلات الشخصیة المتعمقة والملاحظة  للظاهرة

وتنهج الدراسات التي تستخدم المدخل الوصفي لقیاس الثقافة طرقا مختلفة للقیاس حیث تسعى في . الشخصیة

بینما تسعى في الأجل القصیر الأجل الطویل إلى الملاحظة الدقیقة لتصرفات الأفراد في المنظمة وتدوینها، 

إلى محاولة التعرف على القیم والافتراضات الأساسیة من خلال المقابلات المتعمقة، وكذا دراسة القصص 

  .وتفسیرها وتحلیل المحادثات بین الأفراد لاستنتاج طبیعة اللغة الخاصة، ودراسة الرموز المادیة

المدخل الوصفي هو المدخل الأمثل لقیاس ثقافة  ویرى بعض المفكرین في حقل الثقافة التنظیمیة أن

أن ملاحظة العملیات التنظیمیة الأساسیة وتدوینها بشكل حیوي " مارتن"المنظمة بشكل متكامل، حیث أشار 

وفعال یعد الأسلوب الأمثل للفهم العمیق للخبرات التنظیمیة والافتراضات الأساسیة، ولا یتسنى ذلك إلا من 

  .)2008البریدي،( .تعمقة والملاحظة الشخصیةخلال المقابلات الم

ومن ناحیة أخرى یمتاز المدخل الوصفي بمساعدة الباحثین على التعرف بوضوح على التجلیات 

، حیث یسهل من خلال الملاحظة التعرف على الرموز الثقافیة والطقوس )الأشكال الثقافیة(المادیة للثقافة 
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رجة والممارسات الإداریة، إلا أنه وبالرغم من تمیز المدخل الوصفي في السائدة والقصص المتداولة واللغة الدا

توفیر معلومات متعمقة عن الثقافة التنظیمیة فقد وجهت إلیه مجموعة من الانتقادات التي جعلته غیر كاف 

  :لقیاس الظاهرة الثقافیة من بین هذه الانتقادات ما یلي

 ؛نظیمیة والمتغیرات التنظیمیة والبیئیة المرتبطة بالثقافةلا یساعد في توضیح العلاقة بین الثقافة الت 

 ؛لا یسمح بتعمیم النتائج التي تم التوصل إلیها على كل المنظمات 

  ،لا یشجع أسلوب المقابلة الشخصیة على التعرف بوضوح على القیم والمعتقدات التي یحملها الأفراد

ون المقابلة وجها لوجه، كما قد یتعمد الأفراد حیث یتولد شعور لدى المقابل بعدم الارتیاح عندما تك

 ؛إعطاء إجابات لا تعكس معتقداتهم وآرائهم وذلك لإعطاء الباحث انطباع جید عن مستواهم وثقافتهم

 ؛یشجع أسلوب الملاحظة الشخصیة على تصرف الأفراد بصورة مختلفة وبشكل أفضل في الغالب 

 ي فقد یدخل عنصر العاطفة ویكون هو الغالب أثناء احتمالیة التحیز تكون عالیة في المدخل الوصف

المقابلة الشخصیة، فیتحیز الباحث لشخص ما سلبا أو إیجابا، ومن ناحیة أخرى تتأثر الملاحظة 

 .بالمزاج الشخصي للباحث وباتجاهاته ومشاعره تجاه ما یلاحظه

  .)83، 2009سمیع،( :المدخل الكمـي

الثقافیة على قائمة الاستقصاء، الذي یتم من خلالها طرح مجموعة من یعتمد هذا المدخل عند قیاسه للظاهرة 

الأسئلة تتعلق بالقیم والمعتقدات والأبعاد الثقافیة وذلك للتعرف على ملامح وأنماط الثقافة التنظیمیة السائدة، 

ئیسیین قوائم الاستقصاء المستخدمة لقیاس الثقافة التنظیمیة إلى صنفین ر " Achkansyأشكانزي"وقد صنف 

  : كما یلي

 مقاییس تصنیف الثقافة التنظیمیة: 
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قوم هذه المقاییس بتصنیف الثقافة التنظیمیة إلى أصناف متعددة، ویكون كل صنف مصحوبا بالوصف 

وكمثال على هذا مقیاس أداة تقییم الثقافة التنظیمیة المعتمد على . الدقیق لمعاییر السلوك والقیم والمعتقدات

ثقافة الفریق، الثقافة البیروقراطیة، ثقافة (فسة، الذي یقسم الثقافة التنظیمیة إلى أربعة أنماط إطار القیم المتنا

وأهم ما یمیز مقاییس التصنیف أنه یسهل من خلالها إجراء المقارنات بین ). السوق، والثقافة التطویریة

  .تغییر التنظیميالمنظمات المختلفة من حیث ثقافتها التنظیمیة، كما أنها تسهل من عملیة ال

 مقاییس ملامح الثقافة التنظیمیة: 

یقوم مقیاس ملامح الثقافة التنظیمیة على فكرة مفادها أن الخصائص المهمة للثقافة التنظیمیة یمكن التعرف 

علیها من خلال مجموعة من المتغیرات المختلفة التي تضم العدید من الخصائص، ومن خلال هذه 

كما یقوم هذا النموذج بقیاس مدى قوة أو . مجموعة من الأبعاد القابلة للقیاس المتغیرات یمكن التعبیر عن

  .ضعف ثقافة المنظمة، وصولا إلى وصف شامل للثقافة التنظیمیة السائدة
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  المبحث الرابع

  اداء المؤسسة

 :تمهید

 التي الكبیرة یراتالتغ بسبب وذلك  ، المنظمات تطور  تاریخ عبر هامة تحولات الأداء مفهوم عرف

 اختلفو  .تقییمه وأدوات وأسالیب مفهوم في وتطور تغیر إلى أدى الذي الأمر ، فیه المؤثرة العوامل عرفتها

 الفكر لتطور التاریخیة المراحل من مرحلة كل في سائدة كانت التي والنظریات المدارس باختلاف الأداء مفهوم

 وهذا مفهومه بضبط یسمح بما بدقة وضبطها  تحدیدها یصعب لالعوام من لمجموعة یخضع أنه كما التنظیمي،

 .المنظمة استمراریة ضمان وبالتالي الأداء تحسین  إلى یؤدي بشكل معها التكیف ضرورة یتطلب

  :  الأداء وتعریف مفهوم
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 ، الأخرى العلوم نظر وجهات عن تعبر التي المختلفة والعلاقات الجوانب لتحدید الأداء مفهوم جاء

 وهیكلها المنظمة تصمیم على الاجتماع علم وارتكز ، والقیادة الدوافع خلال من بالأداء النفس علم اهتم لافمث

 بإدارة المهتمین أما مع،المجت تجاه للمنظمة لاجتماعیةا المسؤولیة مقابلة في الأداء دور تبیان خلال من

 هدفا بوصفه الأداء إلى ینظرون یونوالاقتصاد ، العملیات أداء تحسین حول اهتمامهم فانصب العملیات

 .للموارد الأمثل الاستخدام خلال من الربح تعظیم إلى یسعى اقتصادیا

 ترى البیروقراطیة فالمدرسة ، تناولتها التي والنظریات المدارس باختلاف الأداء إلى النظرة اختلفت كما

 من الأداء إلى نظرت العلمیة الإدارة رسةومد ، مسبقا المحدد الأداء في والنمطیة المعیاریة خلال من الأداء

 والحركة الوقت دراسة خلال من الإنتاجیة ورفع الأداء لتحسین المناقشات وتخصیص الفردي الأداء تنمیط خلال

 على العمل وظروف والإنسانیة الاجتماعیة العوامل أثر دراسة على فركزت الإنسانیة العلاقات مدرسة أما ،

 .الأداء

 التطرق وقبل ، الأداء مفهوم حول مختلفة والنظریات المدارس ، وملالع نظر وجهات أن یتبین سبق مما

 الإنجلیزیة للكلمة المقابل هو الأداء أن إلى نشیر ، ذاته حد في المؤسسة أداء تتناول التي النظر وجهات إلى

Performance إلیه ذهب الذي المعنى نفس وهو 2 أهدافه التنظیمبها  یبلغ الكیفیة أو العمل إنجاز تعني والتي 

  .تنجز أن یجب كما الأعمال انجاز أي.  Encyclopedic World Dictionary قاموس

 یجب اللتین و الفعالیة و الكفاءة هما و فیه الأساسیین المتغیرین بتحلیل إلا أبدا یتم لن الأداء فهم إن

من  یمكّن الذي المناسب الضوء سیعطي مابینه تجمع التي الروابط في البحث أن كما ، مفصل بشكل دراستهما

  .المفكرین مختلف نظریات و رؤى قدمتها التي الأفكار أهم یجمع ائيوضع تعریف نه
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 من غیره دون البشري المورد إسهامات على الباحثین من الكثیر لدى اقتصر الأداء مفهوم فإن المنطلق هذا ومن

تمام تحقیق درجة خلال من المؤسسة أهداف تحقیق في الموارد ٕ  عند الأداء یعبر حیث  .إلیهم وكلة الم المهام وا

 مباشرة ینحدر أنه آخرون ویرى 3 "عمله منها یتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قیام" عن بعضهم

  . عمله طبیعة ومع قدراته مع یتناسب الذي الأداء یعطى عامل فكل وبالتالي ، العمل عنصر عن

وقد إختلف المعاني المتعددة المفاهیم من العدید وله للمؤسسات بالنسبة جوهریا فهومام الأداء یعتبر 

 الأهداف أو المخرجات هو الأداء أن یرى من فمنهم الفكریة الخلفیات إختلاف حسب مفهومه طرح في الباحثون

بو (   .لتحقیقها اللازمة والوسائل الأهداف من كلا یعكس مفهوم فهو لذا تحقیقها إلى النظام یسعى التي

 ).2011كریطة،

 المنشودة، الأهداف تحقیق نحو وتوجیهها مواردها إستغلال في المنظمة قدرة محصلة الأداء ونجد أن

 قادرة تجعلها التي بالصورة واستغلالها المادیة والبشریة، لمواردها المنظمة إستخدام لكیفیة إنعكاس هو فالأداء

 )م2009ي، وائل، الغالب(.أهدافها تحقیق على

 وأضاف  للمنظمة بالنسبة المدى طویلة أهداف وهي والنمو والتكیف البقاء أهداف تركیز أنه ویعرف على

Daftالمتاحة الموارد إستخدام طریق عن أهدافها تحقیق على الشركة قدرة أنه على كما وفاعلة ، كفؤة بطریقة 

بو . (والعملیات المنتجات من علیها الحصول یتم التي المخرجات عن تعبیر بأنه للجودة الوطني برنامج وصفه

 .)120، 2011كریطة،

 على یعرف وكما مسبقا المحققة الأهداف إنجاز في المؤسسة تحققها التي النجاح درجة بأنه أیضا الأداء یعرف

، 2013الطویل، العبادي،.(وفعالیة  بكفاءة المخططة للأهداف المنظمة أو الفرق أو ادر الأف بلوغ درجة أنه

116(. 
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بعض إستخدمت ما فكثیرا منه قریبة تعتبر التي المفاهیم بعض مع یختلط ما غالبا الأداء مفهوم إن 

.  المصطلحین هذین نحاول تعریف سوف لذلك والكفاءة الفعالیة :منها الأداء مفهوم على للدلالة المصطلحات

  .)2012تیمجغدین، (

 :  الأداء تعریف

 وذلك وحدیثا قدیما العلمیة الساحة في طرحت التي المسائل أهم من داءللأ دقیق مفهوم تحدید یعتبر

 المتغیرة الصفات أن إلا الإدارة مجال في علمي عمل لأي أساسیا مرجعا إعتباره یمكن تعریف وضع بغرض

 تخصیص على المنظمة قدرة أنه على الأداء یظهر فتارة ، الغایة هذه تحقیق دون تحال الأداء یكتسبها التي

 أنه على یظهر تارة و ، البشري العنصر و العمال بإنتاجیة یرتبط تارة و ، الأمثل بالشكل واستخدامها مواردها

 تعریف منها نذكر ، واضح إطار في المفهوم هذا لوضع محاولات عدة ظهرت لقد و  .الإنتاجیة وصورتها قرین

 و 1فعالیة و بكفاءة المخططة الأهداف المنظمة أو الفریق أو الفرد بلوغ درجة أنه على " : مصطفى سید " أحمد

 الباحثون یحددها التي القیاس و للتمثیل الملائمة المعاییر من مجموعة انها  على Jean Yves : " یعرفها

  البیئة على المؤسسة أثار على و المنتجات و النتائج و الأنشطة على تقییمي حكم إعطاء من تمكن والتي

 P سید أحمد فالباحث الباحثین، من كل توجه في الواضح الإختلاف التعریفین من یظهر و 2" الخارجیة

 ربط بالتالي و المخططة الأهداف المنظمة أو الفریق أو الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء إلى ینظر صطفىم

 إزدادت افكلم .المخطط و الفعلي الهدف بین الفجوة بحجم مرهونا وجعله الأهداف تحقیق على بالقدرة الأداء

 متوقف یظهرالتعریف كما فالأداء . صحیح العكس و الأداء مستوى إنخفض له خطط ما و تحقق ما بین الهوة

 .الفعالیة و الكفاءة تحقیق طریق عن فعلا تحقق وما له خطط ما بین الفجوة تقلیص على
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 لا سلفا ددةالمح المعاییر و المقاییس من بمجموعة الأداء یقرن Jean Yves الباحث أن حین في

 و ، تطبیقها على المؤسسة قدرة حسب بالرديء أو بالجید الأداء على الحكم یكون و ، المنظمة تضعها بأهداف

 بل فقط الداخلیة البیئة تمس لا أن یجب انهأ إذ المقاییس تبني في الشمولیة عنصر توفر ضرورة یظهر الباحث

 تحقیق على القدرة هو الأداء أن إستنتاج یمكن التعریفین خلال من و  .للمنظمة الخارجیة البیئة تشمل أن یجب

 یتفاعلان أساسیین مركبین للأداء أن نجد بذلك و المستهلكة و المتاحة الموارد من فاقد بأقل المخططة الأهداف

 و اییسالمق ومطابقة التكالیف بتدنیة المقترنة الكفاءة و ، الأهداف بتحقیق المقترنة الفعالیة : هما و بعضهما مع

 الذي تستهدفه المتمیز و الأمثل الأداء على إطلاقه یمكن مفهوم أحسن أن إلى نصل التحلیل هذا ضوء في

  .ممكنة تكلفة بأقل للسوق مقدمة قیمة (La Création) إیجاد على القادر الأداء ذلك هو المؤسسة

ن الفرد أداء إن ٕ  المؤسسة مادامت لوحده یعبر لا أنه إلا ، ككل المؤسسة أداء من یتجزأ لا جزءا كان وا

 وغالبا  .بالندرة المتمیزة (والبشریة المالیة ، المادیة) ومواردها عناصرها مختلف تفاعل خلال من أهدافها تحقق

 الاستعمال مدى أو الأهداف تحقیق إما یعكسان اللذان ، والفعالیة الكفاءة بمقیاسي أدائها عن یعبر كان ما

 .للموارد الرشید

 الإنتاج على القدرة" بأنه البعض عرفه حیث للأداء المفهوم هذا على الباحثین من الكثیر أكد ولقد

 الخیار، الأجل، الجودة،( السوق لطلب تستجیب التي والخدمات للسلع الموارد من القلیل باستهلاك) بفعالیة

 النتیجة بین العلاقة"  نهبأ الآخر البعض وعرفه  . "الاقتصاد النظام لتحریك فائض بتحقیق سمح بما)  السعر

 والخطط والمعاییر والأهداف الغایات بلوغ درجة تبین الأحیان أغلب في كمیة معلومة أیضا وهو ، هودوالمج

 .)م1985(خطاب . (المنظمة في المتبعة
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 الأساس هذا وعلى  الشامل الأداء مفهوم مع یتساوى )الفعالیة(  الإنتاجیة مفهوم یرى من الباحثین من

 على ركز من هناك ذلك خلاف وعلى 8 "المحققة والنتائج المخصصة الموارد بین علاقة" بأنه لأداءا عرف

 .  "تحقیقها إلى النظام یسعى التي المخرجات أو الأهداف" بأنه الأداء عرف حیث لوحدها الكفاءة

 النتائج على سیرتكز لاهتمامفا ، جزئیة معالجة الحقیقة في هي فعالیة أو كفاءة إما أنه على الأداء إلى النظر إن

 .ككل المؤسسة انجازات تفسیر عن عاجزا الأداء سیجعل وهذا  ، العكس أو الموارد استخدام كیفیة من أكثر مثلا

 على الحكم یمكن لا إذ ،  المؤسسة تحققها التي والفعالیة الكفاءة بمستویات یتجسد الأداء فإن المنظور هذا ومن 

 على ولا ،تها مثیلا یفوق الموارد من الكثیر ذلك كلفها إذا جید أو مرتفع بأنه أهدافها بلغت التي المؤسسة أداء

 .المطلوب المستوى دون أداءها بأن أهدافها تحقق ولم كامل بشكل مواردها استغلال من تمكنت التي المؤسسة

 بقدرة یرتبط فالأداء داء،الأ لمفهوم الاستراتیجي البعد یضیف من هناك والفعالیة الكفاءة بعدي إلى بالإضافة

 نفس في والفعالیة الكفاءة بتحقیق أي متطورة، تنافسیة سوق في فیه المرغوب بالشكل الاستمرار على المؤسسة

رضاء الداخلیة العملیات أمثلیة ، الموارد استخدام الأهداف، تحقیق یغطي الأداء أن یعني وهذا الوقت ٕ  وا

 .)م2012حیاوي، بریش، ی. (المؤسسة في الفاعلة الأطراف

 على سواء ) الكفاءة( أهدافها تحقیق في المؤسسة نجاح مدى یعكس فعل الأداء أن القول یمكن سبق ومما

  .المتاحة )الفعالیة( للموارد وعقلاني كامل باستغلال العملي أو الاستراتیجي المستوى

 

 :  الفعالیة و الكفاءة وتعریف  مفهوم

 الكفاءة بأن الباحثین من الكثیر یعتبر و بالأداء المرتبطة فاهیمالم أشد من المفهومان هذان یعتبر

 .بینهما العلاقة طبیعة تحدید و العنصرین هذین في البحث یلي فیما وسنحاول له الرئیسیان البعدان هما والفعالیة

  الفعالیة تعریف
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 هذا على و المخططة اأهدافه تحقیق على الإقتصادیة الوحدة قدرة قیاس أداة" تعرف الفعالیة على أنها 

تحقیقه طبقاً  في ترغب ماكانت إلى فعلیة نتائج من تحققه ما بنسبة الإقتصادیة الوحدة فعالیة قیاس یتم الأساس

 سبیلفي   المستنفذة الموارد كمیة إلى النظر دون النهائیة المخرجات بكمیة ترتبط لمفهوما والفعالیة بهذا. للخطة

 /المحقق الإنجاز = الفعالیة : وهي بسیطة معادلة في إختصاره یمكن مفهوم لیةفالفعا إذن.  1"علیها الحصول

 .المخطط الإنجاز

 أو كان إیجابیا لها المخطط و المحققة الأهداف بین الموجود الفارق بحجم مقترنا الفعالیة في البحث یكون وهنا

 الأهداف إذا كانت: فیمكن القول أنه في هذا المجال  الأرقام بلغة التعبیر أمكن إذا و .المنظمة على سلبیا

 المخطط الإنجاز من أكبر المحقق الإنجاز كان إذا أما 1 = النتیجة فستكون لها المخطط الأهداف = المحققة

  .المسطرة الأهداف تحقیق درجة هي شدید باختصار فالفعالیة .صحیح العكس و 1 من أكبر النتیجة فستكون

ٕ و فنیة أنشطة من تحتویه بما للمنظمة الكلي الأداء اتمكون تفاعل محصلة هي  :الفعالیة  فیه یؤثر وما اداریة◌

 على القدرة هي الطرق، أو بكافة الإستثمار على العائد معدل تعظیم هي أو خارجیة، أو داخلیة متغیرات من

 .أهدافها التشغیلیة تحقیق على المنظمة قدرة هي أو البیئة ، في والتحكم والإستمرار البقاء

 : الكفاءة ریفتع

 للمنظمة المتاحة الموارد في الفاقد تحجیم على القدرة" : : یعرف أحمد سید مصطفي الكفاءة على أنها 

 ، "محددة معاییر وفق بالقدرالمناسب الموارد استخدام خلال من على الكفاءة مصطفى سید أحمد یعرف ذلك و

 و الدنیا الحدود في التكلفة إبقاء أي قلیل هو ما یرنظ كثیر ماهو على الحصول" نها أ على الكفاءة تعرف كذلك

 یرتبط أنه أي للمؤسسة المتاحة الإنتاجیة الموارد إستخدام على فقط تقتصر هي و القصوى الحدود في الأرباح

 قیمة = الكفاءة فإن بالتالي و المدخلات و المخرجات بین والعلاقة التكلفة بعنصر الأولى بالدرجة
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 المتاحة الموارد باستخدام أساسا تتعلق الكفاءة بأن نستنتج التعریف هذا خلال من. 2"مدخلاتال قیمة/المخرجات

 لا تكلفة فكل إذن ، للسوق المقدمة للقیمة فاقدا تعتبر التي التكلفة تلك تخفیض إلى دفوهي ته P،أمثل  بشكل

 حیث  Philip Lorrino سبح الكفاءة معنى هو هذا و منها التخلص یجب الزبون إرضاء تستهدف قیمة تمثل

  .الكفاءة مفهوم إلى خلالها من نظر و القیمة هو الأساسي المشكل أن اعتبر

 .المتاحة المدخلات خلال من المخرجات من قدر أكبر على الحصول على القدرة هي :الكفاءة

على  لفعالیةا تعمل بینما المعلومات الأولیة، المواد العمل، المال، سأر   في تدنئة على الكفاءة تعمل

من  والفعالیة الكفاءة من كل إستخدام على الأداء ویعمل الأعمال، رقم المضافة ، القیمة الربح ، الإنتاج ، تعظیم

  .)م2000كاسر،( .ر والإستمرا النمو تحقیق أجل

المؤسسة  تحقیق قدرة مدى هو الأداء أن القول یمكن الأداء من السابقة المفاهیم إستعراض خلال ومن

بعین  الأخذ إیطار في مواردها مختلف وتوظیف استغلال في رشدها خلال من البعید المدى على افهالأهد

  .لأنشطتها والخارجیة الداخلیة البیئة تأثیرات الإعتبار

 :  الفعالیة و الكفاءة بین الروابط دراسة

 یجمع ما في بحث راجإد یلي فیما سنحاول ه حد على كل الفعالیة و الكفاءة مفهومي بتحلیل قمنا أن بعد

  .الرئیسیة متغیراتها فهم مبدئیا استطعنا أن بعد الأداء معادلة حل محاولة و روابط من بینهما

من  أوسع و أشمل الفعالیة أن رىی البعض بأن نجد والفعالیة الكفاءة لمفهوم السابق الطرح خلال من

 من المسطرة الأهداف تحقق درجة" انها  ىعل الفعالیة عرف عندما Kalika.M ذكر كما تتضمنها الكفاءة بل

 .2"بل أنها تتضمنها الكفاءة من أوسع الفعالیة فإن المفهوم ذاهب المؤسسة طرف
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 المخطط الأهداف إلى الوصول أن إذ الفعالیة من یتجزأ لا جزء الكفاءة أن التعریف خلال من ویظهر

 إستخدام تحسین و الإنتاج تكالیف على بالضغط یتم قد المخطط و الفعلي الإنجاز بین الفارق تقلیص أو لها

 نظرنا إذا یتباعدان مابأنه نجد لكننا إلى المفهومین بین الشدید التقارب رؤیة الزاویة هذه من یتسنى و الموارد،

 .فقط التكالیف تدنیة أجل من علیها العمل و تطبیقها الواجب المعاییر من مجموعةنها أ أساس على الكفاءةالى 

  ).م2001،عبد االله(

 

 على المؤسس المنهج عن عزلها إن بل النجاح لتحقیق كسبیل لوحدها الفكرة هذه تبني یمكن لا قد و

 ستمكن المنطلق هذا من الكفاءة إن .تماما عملیة غیر منها یجعل الأهداف وتحدید الخطط وضع ضرورة

 هي و الصحیحة، الأشیاء لفع بخصوص حلولا تقدم لا لكنها الصحیح بالشكل الأشیاء فعل من المؤسسة

 )م1979عاشور،( .الفعالیة

 ما هذا و ، لبلوغه المؤسسة تسعى الذي الأداء لتحقیق یكفي لا الآخر دون العنصرین أحد إلى فالنظر

 الكفاءة و الفعالیة إلى تنظر التي الفكرة مع واضح وبشكل جذریا تختلف التي و التفكیر من الزاویة هذه في نجده

 جزء  الفعالیة و الكفاءة من لكل أن بالقول الموضوع هذا في الفصل ویكون . ینفصل لا واحد مجس ماعلى أنه

 وهما. الصحیح بالشكل الأشیاء فعل فهي الكفاءة أما الصحیحة للأشیاء فعل هي فالفعالیة " الآخر یتمم

 نمو تحقیق الوقت نفس يف و إنتاج أكبر عن البحث" هو الذي و الكامل بمفهومه الأداء لینتجا معا یتفاعلان

  ).2005الخناق،(.دائم

  :الأداء تصنیفاتمعاییر 

  : الأداء تصنیفات .1
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 ویمكن الباحثین، اتجاهات لإختلافات البدایة في أشرنا كما یعود هذا ولعل للأداء تصنیفات عدة توجد

 والمعیار الشمولیة ارمعی الأداء، مصدر معیار المعاییر، هذه أهم ومن معاییر، عدة إلى إستنادا تصنیف الأداء

  .الوظیفي

 :  الأداء تصنیف معاییر

 العالقة المسائل جل بحل یسمح الذي السلیم النظري الإطار بناء من سیمكن للأداء تعریف وضع على القدرة إن

 ما هذا إحداثیاته إبراز من تمكننا واضحة معالم وجود إنعدام ظل في تكتمل لن الحقیقیة الصورة أن إلا بالموضوع

 صحیح بشكل قیاسه عملیة تخول التي النهائیة الصفة الأداء مفهوم إعطاء نستطیع حتى فیها البحث إلى یدفعنا

 .الباحثون طرحها التي المعاییر أو التصنیفات أو المعالم هذه لتوضیح محاولة یلي فیما و

 وخارجي يداخل أداء إلى المؤسسة أداء تقسیم یمكن المعیار لهذا وفقا : المصدر معیار حسب

  .)م2007سلیماني،(

الأداءات  مختلف أي للمؤسسة الفرعیة الأنظمة أداءات مختلف تفاعل من وینتج    :الداخلي الأداء .1

بجانب  یتعلق الذي التقني والأداء المنظمة، في البشریة الموارد أي البشري الأداء في متمثلة الجزئیة

  .المستعملة لمالیةا بالإمكانیات الخاص المالي والأداء رات الإستثما

 المحیط الخارجي عن ینتج فهو بالمؤسسة المحیطة البیئة تغیرات عن الناتج الأداء وهو  :الخارجي الأداء .2

 جیدة نتائج الأداء في هذا یظهر قد حیث الأداء، هذا في التحكم یمكنها لا المؤسسة فإن وبالتالي للمؤسسة،

 الأوضاع تحسن في نتیجة المؤسسة مبیعات حجم دیزی قد المثال سبیل على المؤسسة، علیها تتحصل

 إیجابا الأداء تنعكس على قد التغیرات هذه أن حیث الدولة، طرف من تحفیزیة إعانات نتیجة أو الإقتصادیة
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 لا فهي لها تهدیدا أن یشكل یمكن لأنه الأداء، هذا وتحلیل قیاس المؤسسة على یجب وبالتالي سلبیا، أو

 .الداخلي للأداء بالنسبة لالحا هو كما فیه تتحكم

، )89، 2001مزهوده،(  .جزئي وأداء كلي الأداء إلى المعیار حسب الأداء تقسیم یمكن:الشمولیة  معیار حسب

 أداء أنه أساس على إما إلیه ینظر قد هنا الأداء أن أي الشمولیة و الجزئیة بمعیاري مقترنا التصنیف هذا یعتبرو 

نها أ على المنظمة إلى النظر أي جزئي أساس على إلیه ینظر أو واحدة حدةو  اعتبارها و للمؤسسة كلي عام

 . بینها فیما المرتبطة الفرعیة الأنظمة من مجموعة

تكوینها  في التحتیة الأنظمة أو المؤسسة عناصر جمیع ساهمت التي النتائج في یتمثل :الكلي الأداء  .1

قدرة  عن الحدیث یعني للمؤسسة الكلي لأداء التعرض.تحقیقها في لوحده عنصر أو جزء رد ا إنف دون

 التي الإنجازات في یتمثلو  .جودة وأحسن الممكنة التكالیف بأدنى الرئیسیة أهدافها تحقیق على المؤسسة

 الحكم یمكن الكلي الأداء خلال من و ، تحقیقها على للمؤسسة الفرعیة الأنظمة و الوظائف كل ساهمت

 .الخارجیة ببیئتها الموجودة التهدیدات و الفرص مواجهة يف بالقوة أو بالضعف المؤسسة على

في  كل عنصر أو التحتي النظام قدرة هو الجزئي الأداء فإن الكلي، الأداء خلاف على  :الجزئي الأداء .2

 كل و وظیفة كل تحققه الذي الأداء به ویقصد و .الممكنة التكالیف بأدنى أهدافه تحقیق على المؤسسة

 الإختلالات ضبط من الأعمال منظمة یمكن المفهوم هذا بناء على والقدرة  .مؤسسةال داخل فرعي نظام

 إلا الحقیقة في هو ما الكلي الأداء إن .منها روج الخ یستحیل أو یصعب أزمة إلى الوصول قبل الجزئیة

 هدافالأ بتحقیق إلا یتم لا العام الهدف إلى الوصول و المنظمة داخل الجزئیة الأداءات تفاعل نتیجة

 .ككل المنظمة نجاح على لابد و ذلك انعكس إحداها اختلت إذا و الفرعیة

 :الوظیفي  المعیار حسب
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 ویتم البشریة والموارد التسویق، المالیة، الإنتاج، وهي الأساسیة الوظائف أداء إلى الأداء یقسم المعیار هذا حسب

 )2007،119سلیماني،: (إلى  الأداء تقسیم

 فعال، مالي هیكل وبناء المالي، التوازن تحقیق على المؤسسة قدرة في ویتمثل  :یة المال الوظیفة داءأ .1

 فإن لذا ، المؤسسة أهداف أهم أحد بإعتباره الإستثمار على العائد وتعظیم المردودیة تحقیق إلى بالإضافة

 ربط فكرة طرح مما وتعظیمها، المردودیة تحقیق خلال من یتحقق للمؤسسة الكلي للأداء المالي البعد

 متناسبة تكون أي ، تحقیقها في ساهموا التي المردودیة بحجم المؤسسة لمسیري الممنوحة المكافآت

 مساهمین أي المؤسسة في مستثمرین أنهم فكرة المسیرین لدى یرسخ أن شأنه من ما وهذا معها طردیا

  .كثرفأ أكثر تهاامردود تعظیم على یعملون وبالتالي ، فقط مسیرین ولیسوا فیها

 منها التسویق بوظیفة المتعلقة تار شمؤ  من مجموعة خلال من الأداء هذا یتحدد  :التسویق وظیفة أداء .2

 .المستهلكین ذهن في تموقعها ومدى العلامة شهرة العملاء، رضا السوقیة، الحصة المبیعات، حجم

من  الأخرى مؤسساتبال مقارنة مرتفعة إنتاجیة المؤسسة تحقق عندما یتحقق  :الإنتاج  وظیفة أداء .3

 التعطلات تخفیض إلى بالإضافة بالمنافسة، لها تسمح أقل وبتكالیف عالیة بجودة منتجات خلال إنتاج

 .الطلبیات تلبیة في التأخر أو الآلات توقف الناتجة عن

الأخرى  الموارد تحریك یتم خلاله ومن المؤسسة في مورد أهم البشري المورد یعتبر :الأفراد وظیفة أداء .4

بأداء  مرهون إستمرار المؤسسة و بقاء أن یعني وهذا المؤسسة، أهداف بتحقیق یسمح بما توجیههاو 

ٕ و الكفاءات وعلى فیها البشري العامل لا  البشري المورد فعالیة أن حیث العالیة تاالمهار  ذوي ختیار ا◌

البشري  المورد ارإعتب وعلى المناسب، والوقت المناسب المكان في المناسب الشخص كان إذا إلا تكون

 .للمؤسسة المضافة القیمة خلق أساس



91 
 

 .)2002سید مصطفى، (: البیئة معیار حسب التصنیف

 : للمؤسسة الداخلیة البیئة أداء

 البشري المال رأس أي بالأفراد الأمر تعلق سواء المؤسسة داخل الموجودة الأداءات بجمیع أساسا یرتبط هو و

 التحكم للمؤسسة یمكن ما بكل یتعلق الداخلیة البیئة أداء أو الداخلي الأداء نأ إذ المالي أو التقني الأداء أو

 و ... التموین التمویل، الإنتاج، : أهمها من التي الوظائف و النشاطات جمیع في متمثلة علیه التأثیر و فیه

 .مؤسسةلل الفرعیة الأنظمة أداءات مختلف تفاعل نتیجة هي بالتالي و الأخرى الإداریة العملیات

 :للمؤسسة الخارجیة البیئة أداء

 بالسلب سواء للمؤسسة الداخلي الأداء على بآخر أو بشكل المؤثرة و المحیطة العوامل جمیع أداء به نقصد و

 ، الممولین ، الموردین مختلف أداء إلى بالإضافة الكلي الجانب في الحكومات أداء تشمل و بالإیجاب أو

 و الكفاءة جانب فتمس متفاوتة بنسب المؤسسة على محالة لا تؤثر الأداءات هذه و .الوسطاء ، المنافسین

 على القدرة حیث من أو الخارجیة البیئة تقدمها التي المتاحة للموارد الأمثل الإستخدام حیث من الفعالیة

 السیاسات و القوانین في كالتغیرات المتوقعة غیر الخارجیة بالعوامل تتأثر ما غالبا التي و الأهداف، تحقیق

  .له خطط ما إنجاز في المؤسسة قدرة على مباشر بشكل المؤثرة

 حیث من ذلك و جید بشكل الأداء مفهوم توضیح على قادرا تصنیفیا معیارا البیئة إعتبار یمكن هنا ومن .5

 مما اهب للتحكم قابلة غیر أو الداخلیة المؤسسة بأنشطة الأمر یتعلق عندما جهة من للتحكم قابلةكونها 

 .معها التكیف محاولة المؤسسة على یفرض

 :الزمن معیار حسب التصنیف

   القصیر المدى في الأداء. أ
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 :ویصبح متعلقا بمایلي. 1القصیر المدى على أهدافها تحقیق على المؤسسة قدرة یعني و

 .الخارجیة البیئة لمتطلبات فقا و مخرجات خلق على المؤسسة قدرة عن یعبر و : الإنتاج  •

 .المدخلات/ المخرجات = تعبر عن الكیفیة التي تؤدي بها الأعمال وهي نسبة : كفاءة ال  •

 ضمن الأفراد تفاعل خلال من الإشباع تحقیق إلى یهدف إجتماعي نظام المؤسسة باعتبار وذلك : لرضاا • 

 إلا هذا یتم لا و  العمل مكان في الإجتماعي و النفسي الرضا تحقیق في یتمثل الإشباع هذا ، معین نظام

 و الحوار على القدرة و الإضافیة المنافع من حصص على الحصول و الملائمة غیر السلوكیات من بالتحرر

 .التفاوض

 : یلي ما عدمه من الرضا وجود على الأساسیة المؤشرات من و

 .الأفراد بین القائمة الأزمات و النزاعات شكل و طبیعة  •

 Turn – Over العمال دوران معدل•

 .التأخرات و الغیابات  •

 :ط المتوس المدى في الأداء. ب 

 : هما و الأداء مفهوم یعكسان مهمین عنصرین في یتمثل و

 الأنشطة تغییر محاولة و اهب المحیطة المتغیرات مع التفاعل على المؤسسة قدرة إلى یشیر و : التكیف 1 -

 في النظر إعادة أو أهدافها تعدیل على المؤسسة تحفز التي الدوافع أهم من التنافس ویعتبر ذلك، لزم كلما

 المرونة بعامل مرهونة التكیف على القدرة فمسألة .مادیة أو معنویة أصولا كانت سواءا تستخدمها التي الموارد

لا السوق في موقعها على المحافظة للمؤسسة سیضمن الذي ٕ  تكن لم إذا العواقب تتحمل أن علیها فلابد وا

  .إهتمامها نصب المفهوم هذا وضع على قادرة
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 : إختلاف أم تماثل الإنتاجیة و الأداء

 یعتبر معالمه إبراز من یمكّن إطار وضع محاولة أو مفهومه تحدید و التعقید، شدید مصطلح هو الأداء إن

 الأداء یظهر فتارة با، یرتبط التي الأنشطة خلال من یكتسبها التي المتعددة لصفاته نظرا العوائق، أكبر من

 بالمنافسة یرتبط وتارة ، الماليداء لاا في التفوق تحقیق المتضمنة المردودیة أنه على المالیة الأنشطة يف

 الفعالیة، أو الكفاءة صورة أنه على الآخر من أكثر عنصریه بأحد یرتبط وتارة ، التجاري في للتفوق الساعیة

 العمیقة للدراسات نظرا الإنتاجیة مفهوم یثیره ما بقدر الأهمیة تلك تثیر لا قد المتعددة الصور هذه أن إلا

 لوضع حتما بنا سیدفع ما هذا الأداء مع تطابقها نقل لم إن بعید حد إلى مفهومها إقتراب و اهب المقترنة

 السابقة المصطلحات من غیره دون الفرق هذا عن للبحث الدافعة الأهمیة إبراز و الموضوعین بین الفواصل

 .الذكر

 : اءالأد مستویات 

 أدائها، مستوى على التعرف خلالها من الإقتصادیة المؤسسة یمكن للأداء المستویات من مجموعة توجد

 .)385، 2007حمدان، صبحي،: ( في المستویات هذه وتتمثل

: الإستثنائي الأداء

 قبل من الواضح امتز الإل وكذا المربحة، والعقود البعید المدى على الصناعة ضمن الأداء في التفوق یبین

ٕ و السیولة ووفرة دراالأف   .للمؤسسة المالي الوضع ازدهار◌

: البارز الأداء

 مالي ووضع مركز إمتلاك كفاءة، ذات تار  إطا إمتلاك كبیرة، عمل عقود عدة على الحصول فیه یكون

 .متمیز
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: جدا الجید الأداء

ٕ و الأداء، صلابة مدى یبین   .الجید المالي بالوضع التمتع جانب إلى المستقبلیة الرؤیة تضاح ا◌

  

: الجید لأداءا

 الخدمات أو المنتجات في والضعف القوة نقاط توازن مع السائدة المعدلات وفق للأداء تمیز فیه یكون

 .مستقر مالي وضع إمتلاك مع العملاء، وقاعدة

: المعتدل الأداء

 الخدمات أو/و تجاتالمن في القوة نقاط على الضعف نقاط وتغلب المعدل، دون أداء سیرورة یمثل

  .والنمو للبقاء اللازمة الأموال على الحصول في صعوبة مع العملاء، وقاعدة

: الضعیف الأداء

 عن فضلا تقریبا، المحاور جمیع في الضعف لنقاط وضوح مع بكثیر، المعدل دون الأداء یمثل والذي

  .المالیة الجوانب في خطیرة مشاكل مواجهة مع المؤهلة، تار  االإط استقطاب في خطیرة صعوبات وجود

  .للأداء المفاهیمیة التوجهات

مشكلة  كانت إذا و ، العلوم من علم أي لقضایا الدقیقة العلمیة الصیاغة أساس المفاهیم بتعریف الإهتمام یعد

 تعلق ما إذا مستحیلة تكون تكاد وضع التعاریف غایة في الصعوبة بالنسبة لمجال الإدارة بشكل عام فانها

 لمعناه فقدانه وتسبب معه قویة روابط تشكل أخرى مصطلحات تواجد إلى راجع ذلك و ، الأداء بمفهوم الأمر

 و تصنیفها على سنعرج ثم بالأداء المتعلقة التعریفات من مجموعة ضبط سنحاول المنطلق هذا من و ، الحقیقي

  .العلمي سطالو  في الإنتشار اسع اول الإنتاجیة مفهوم بین و بینها اللبس بكشف نختم
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  المبحث الخامس

  قة بین متغیرات الدراسةالعلا

  

  :التخطیط الاستراتیجي والاداء

) 2014(دراسة زعیبي من الرواد الذین تناولوا تاثیر التخطیط الاستراتیجي على اداء المؤسسات 

طاقة الأداء من منظور ب(أثر التخطیط الاستراتیجي في أداء مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة : بعنوان 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة اتجاهات الموظفین . دراسة حالة جامعة محمد خیضر بسكرة) المتوازن

الإداریین في جامعة بسكرة نحو أثر التخطیط الاستراتیجي في مستوى أداء جامعة بسكرة واختبار الفروق في 

ا لاختلاف خصائصهم الشخصیة والوظیفیة ً : صلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمهاتو    . تلك الاتجاهات تبع

كما أوضحت النتائج وجود فروق . على أداء الجامعة أن التحلیل الاستراتیجي والخیار الاستراتیجي یؤثران   

ذات دلالة احصائیة في اتجاهات المبحوثین نحو مفهوم التخطیط الاستراتیجي تعزى لمتغیر المؤهل العلمي 

وجود فروقات ذات دلالة احصائیة في اتجاهات المبحوثین حول مفهوم الأداء  ومجال الوظیفة الحالیة، كذلك

ونرى ان المؤسسات التي تتبنى التخطیط  .وظیفة الحالیةر الجنس، المؤهل العلمي ومجال التعزى لمتغی

  .الاستراتیجي، تتمیز باداء افضل من الاخرین
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ونا الید العلیا في تحسین اداء المؤسسات انه كما ان التخطیط الاستراتیجي الفعال والادارة الكفؤة سیك

في الوقت الحاضر، تواجه كافة المؤسسات سواء كانت عامة او خاصة، انتاجیة ام خدمیة تحدیات كثیرة 

نتیجة للتغیرات والتطورات العلمیة والتقنیة والبیئیة السریعة والمستمرة، وامام تلك التحدیات اصبحت الادارة 

وسائلها عاجزة عن جعل المؤسسة قادرة على المنافسة الامر الذي یحتم على هذه التقلیدیة بعملیات و 

المؤسسات استخدام كل ما یتاح لها من اسالیب اداریة معاصرة تمكنها من زیادة القدرات التنافسیة للمؤسسة 

ئرة في طریق وتطویر ادائها هذا الاسلوب الذي تبنته معظم المؤسسات في البلدان المتقدمة وبعض الدول السا

  .)م2010صالح، (النمو وكان له الاثر الاكبر في تفوقها وتمیزها 

وكذلك فان الكفاءة والذي یمثل احد مكونات الاداء له علاقة كبیرة بالتخطیط الاستراتیجي والذي 

وقة ینعكس في تحدید المتطلبات الرئیسیة والمرتكزات اللازمة لتوفر ادارة متمیزة تتمكن من بلوغ نتائج متف

ومتفردة وهذه الاسس تتمثل  في التخطیط الاستراتیجي الذي یعكس توجهات المؤسسات ونظرتها المستقبلیة 

) 2012(دراسة العتیبي وكذلك . ویتضمن مجموعة من العناصر الواجب اعتمادها وتحلیلها من خلال اسواط

" ات المستقلة في دولة الكویتأثر التخطیط الاستراتیجي والتحسین المستمر على فاعلیة المؤسس: بعنوان

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثیر التخطیط الاستراتیجي على فعالیة المؤسسات المستقلة في 

وقد . التعرف على تأثیر التحسین المستمر على فعالیة المؤسسات المستقلة في دولة الكویت   .دولة الكویت

ویتیة المستقلة تعمل على مناقشة خطة التحسین والجودة إن المؤسسات الك   :خلصت هذه الدراسة إلى

باستمرار ضمن المراجعة الاستراتیجیة للمؤسسة، وتعطي اولویة لمشاریع التحسین، وتعمل على إعادة تصمیم 

دور التخطیط الاستراتیجي في جودة : "بعنوان .) 2011( دراسة الدجني وایضا  .أنشطتها بشكل مستمر

  هدفت هذه الدراسة إلى". -سة وصفیة تحلیلیة في الجامعات النظامیة الفلسطینیة درا: الأداء المؤسسي
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وتقدیم مؤشرات أداء واضحة . التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي في تحقیق جودة الأداء المؤسسي

لبیئة ومحددات للأداء المؤسسي الفاعل لكافة مكوناته من بین المؤشرات والمعاییر الدولیة التي تناسب ا

وجود علاقة بین مستوى دور التخطیط الاستراتیجي : خلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها. الفلسطینیة

. توافر جودة التخطیط الاستراتیجي في بعدیها التحلیل البیئي للبیئة الداخلیة والخارجیة. الأداء المؤسسيو 

، ) 2010. ( دراسة صیامونجد ایضا  .سسيوجود علاقة بین دور التخطیط الاستراتیجي وجودة الأداء المؤ 

تطبیق التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة هدفت الدراسة : "بعنوان

. التعرف على العلاقة بین تطبیق التخطیط الاستراتیجي وأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة: إلى

. التحلیل الاستراتیجي البیئي وأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة التعرف على العلاقة بین

أن الإدارات العلیا للمؤسسات النسویة الأهلیة تدعم عملیة : وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

 .الضعف داخلهاتقوم بتحلیل بیئتها الداخلیة لتحدید نقط القوة و . التخطیط الاستراتیجي وتلتزم به لتطویر أدائها

 Impact of Strategic Planning on: بعنوان) Salkic (2014دراسة ونجد كذلك 

Management of Public Organization in Bosnia and Herzegovina  

، حیث تم إجراء    هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر التخطیط الاستراتیجي على إدارة المؤسسات العامةو 

ت العامة، في البوسنة والهرسك، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن استخدام التخطیط الدراسة في المؤسسا

الاستراتیجي في المنظمات العامة یعمل على زیادة كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیمیة بشكل عقلاني، ویقلل 

ستجابة من إمكانیة تخصیص الموارد على أساس تفضیلات ذاتیة أو مشاعر وطموحات أو نوعاً من الا

 Strategic Planning and : بعنوان: ,.Kare et al) 2013(دراسة وایضا  .لضغوط سیاسیة معینة

Business Performance of Micro, Small and Medium-Sized Enterprises  هدفت و
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مفید على هذه الدراسة إلى دراسة قضایا الإدارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي بشكل خاص، ولها تأثیر 

في قطاع الشركات الصغیرة  2013و  2012الأداء العام للشركات، تم إجراء هذه الدراسة في عام 

والمتوسطة في الجمهوریة التشیكیة والسلوفاكیة، وخلصت الدراسة إلى أن هناك ترابط بین مستوى التخطیط 

ثیر إیجابي واضح للاستراتیجیة خلصت الدراسة إلى وجود تأ ومعاییر اداء المؤسسات أیضاً    الاستراتیجي

، التي تناولت تاثیر التخطیط الاستراتیجي على )2010(ونجد دراسة مؤید وجواد .على معاییر أداء الشركات

فاعلیة وزارة الدفاع العراقیة، اذ استندت الدراسة الى متغیرین هما التخطیط الاستراتیجي والفاعلیة التنظیمیة، 

تغیرات الدراسة الفرعیة كان فاعلا في حین تراجع بعضها الاخر، كما جرى وبعد التحلیل تاكد ان بعض م

الوقوف على الجوانب الایجابیة والسلبیة في عملیة التخطیط الاستراتیجي المعتمدة فیها، والخروج بتوصیات 

الدارس ونجد ان . والیات عمل تهدف الى تطویر الاهداف والاستراتیجیات اللازمة لتحقیق رؤیة وزارة الدفاع

في دراستها التي هدفت الى بیان اثر التخطیط الاستراتیجي في كفاءة اداء المؤسسات غیر ) 2013(اسیل 

الربحیة العاملة في الاردن، ودور التوجه الریادي فیها، وقد توصلت الدراسة الى وجود اثر بین التخطیط 

، وهدفت الى معرفة مدى تطبیق )م2010(وكذلك دراسة حنفي . الاستراتیجي وكفاءة الاداء للمؤسسات

وممارسة الادارة الاستراتیجیة في قطاع الاتصالات السودانیة، والوقوف على اثر تطبیقها على كفاءة وفعالیة 

وتوصلت الدراسة الى ان تطبیق الادارة الاستراتیجیة یؤدي الى كفاءة وفعالیة الاداء في . اداء هذا القطاع

، علاقة التخطیط الإستراتیجي بأداء منظمات الأعمال هدفت على معرف )2008، جاسر(دراسة .  الشركات

ضرورة إهتمام الإدارات العلیا بموضوع  :وتوصل الباحث الى عدة نتائج وتوصیات أبرزها على النحو التالى

ضرورة إنشاء وحدات متخصصة فى العملیة التخطیطیة وأن تكون فى الهیكل ، و التخطیط الاستراتیجى

لقیام بدارسة بحثیة لمعرفة مدى التطور والتطبیق فى هذا المجال فى القطاعات الخدمیة المؤثرة التنظیمى، ا
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تطرقت هذه الدراسة إلى علاقة التخطیط الإستراتیجى وأثرة على ): 2011،أمل (دراسة و . فى الإقتصاد العام

الموجبة من خلال وجود خطة  وتوصلت الدراسة الى العدید من النتائج، الفعالیة والكفاء فى أداء المنظمات

كما یوجد وعى . إستراتیجیة بالشركة تم وضعها وفقاً لموجهات الدولة فى إطار التخطیط الاستراتیجى الشامل

. إستراتیجي بالشركة یركز على أهمیة إیجاد شریك إستراتیجى یساهم فى النهوض بالشركة إستراتیجیاً وتنافسیاً 

تطرق الباحث فى دراسته  إلى أثر التخطیط الإستراتیجي فى ): م 2008عبدالناصر (دراسة  ونجد كذلك 

تحقیق الجودة الشاملة ، أوضحت نتائج الدراسة أن الشركة إهتمت بالتخطیط الإستراتیجي والتهیو للمنافسة 

كما أن  إلتزام الشركة بتقدیم خدمات تتصف  بالجودة خلق . ورفع مستوى التدریب وزیادة مستوى التخصص

جابات العملاء والتى تعبر عن رضاهم عن لها مك ٕ اناً  تنافسیاً ، ویتضح ذلك من المؤشرات الإیجابیة وا

تطرق الى التخطیط الإستراتیجي وأثره على الشركات الحاصلة  ،)م2013أحمد (دراسة و  .الخدمات المقدمة

ادة فعالیة الأداء وركزت الدراسة على تطویر وزی). م 2006 – 2000(خلال الفترة  –ى شهادة الأیزو لع

وقد وضعت . وتحدیث السیاسات وتنمیة القدرات لمواجهة المتغیرات البیئیة والتى تحدث فى مجال نشاطاتهم

هنالك علاقة إرتباطیة ذات  - :الدراسة العدید من الفرضیات، والتوصیات وقد توصلت إلى النتائج التالیة 

مكانیة  ٕ هنالك علاقة إرتباطیة و  .المؤسسة فى تحقیق الأهدافدلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجي وا

 .إیجابیة بین التخطیط الإستراتیجي وتمیز الأداء الإداري فى المستویات المختلفة

  :  الثقافة التنظیمیة والاداء

تعمل الثقافة التنظیمیة في المساعدة في اتخاذ القرارات وزیادة القدرة التنافسیة وتحقیق الاهداف 

ة للمؤسسات وزیادة قیمتها والارتقاء بادائها، وانعكاس ذلك على مستویات الاداء في المؤسسات الاستراتیجی

ویمثل الحد الفاصل بین النجاح وفشلها، فعلى اساس تبني عملیة وضع واتخاذ القرارات المهمة من تحدید 
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وتنفیذ الخطط والبرامج  لاتجاهات سیر نشاط المؤسسة وتحدید مدى الاقتراب او الابتعاد  عن تحقیق الاهداف

 ).2010فارس، (والرشد في استخدام الموارد ومستوى كفاءة وفاعلیة المؤسسة 

ونجد ان الهدف الاسمى للثقافة التنظیمیة هو تحسین الیات حل المشكلات التنظطیمیة المعقدة التي 

، بهدف تحسین الاداء، تعاني منها المؤسسات، بهدف ایجاد بیئة مناسبة للابتكار والابداع بین العاملین

وزیادة فاعلیة المنظمات لتمكینها من تحقیق اهدافها واهداف العاملین  فیها وتحسین نوعیة الحیاة الوظیفیة 

والمجتمعیة والبیئیة التي تسهم في بقاء وانماء المؤسسات، وتنشیط دورها في اسعاد الافراد والجماعات، 

  )م1998الكبیسي، . (وتنمیة المجتمعات

هدفت هذه الدراسة الى الكشف عن علاقة الثقافة التنظیمیة بفاعلیة  ):2009خوین،  (ة دراس

مفردة من أعضاء هیئة التدریس بجامعة بغداد العراقیة،  )127 ( المنظمة، وتكونت عینة الدراسة من

 بنسبةة وتوصلت إلى مجموعة من النتائج من أهمها وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظم

عبد دراسة . وهي علاقة إیجابیة تعني أنه كلما زادت الثقافة التنظیمیة كلما زادت فاعلیة المنظمة )70.4%(

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مستوى الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي في الجامعات  2006الاله، 

قافة التنظیمیة والأداء التنظیمي، وتكونت عینة الفلسطینیة، بالإضافة الى التعرف على العلاقة ما بین الث

مجموعة من النتائج من  وتوصلت إلى موظفا من العاملین في الجامعات الفلسطینیة)  340 (الدراسة من 

 أهمها وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة ومجالات التطویر التنظیمي

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على  (:Chuttipattana & Shamsudin, 2011)دراسة 

الدور المعدل للثقافة التنظیمیة على العلاقة بین المهارات الشخصیة والكفاءات الإداریة، وتكونت عینة 

 مفردة من مدیري الرعایة الصحیة الأولیة في تایلاند، وتوصلت الدراسة إلى أن الثقافة )358(الدراسة من 
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لها دور جوهري في تعدیل العلاقة بین أبعاد المهارات الشخصیة والكفاءة  التنظیمیة بأبعادها المختلفة

الإداریة، بالإضافة الى أن المدراء الذین عملوا في بیئة تتمتع بالثقافة التنظیمیة العالیة توفرت لدیهم درجة 

 عالیة من الكفاءة الإداریة

لمنظمات متمیزة الاداء حول خصائص ا Petersو  Watermanلقد كشفت الدراسة التي اجراها 

ان هناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة وفعالیة المنظمة، فقد وجد ان هیمنة الثقافة وتماسكها هي الصفة 

الاساسیة في المنظمات متفوقة الاداء والانجاز، ففي هذه المنظمات عملت الثقافة القویة على ازالة الحاجة 

لقواعد الرسمیة، فالناس یعرفون ماذا یفترض ان یعملوا، والسلوك المناسب الى الكتیبات والخرائط التنظیمیة وا

ان الثقافة القویة  Jay Barneyویرى الكاتب . كانت تحدده باستمرار الرموز والحكایات والمراسیم والطقوس

ة ان یمكن ان تؤدي الى نتاجیة اقتصادیة اعلى حینما تكون ثقافة المنظمة مصدر میزة تنافسیة، وذلك شریط

تكون هذه الثقافة قیمة اي بمعنى تساعد على الانجاز والاداء الافضل، وان تكون نادرة، وغیر قابلة 

، ان الثقافة التنظیمیة تساهم في رفع مستوى الاداء اذا 2008، وكذلك یرى زیاد  )2012حریم،.(للتقلید

  .توافرت العوامل الدافعة

دور اساسي في رفع كفاءة المنظمة  االتنظیمیة لهوهناك اجماع بین الباحثین على الن الثقافة 

دتشن ان زیادة الاداء او نقصه راجع الى القیم والاتجاهات والمعاییر السائدة التي  Densionوادائها، ویرى 

ولقد اشارت معظم الابحاث الخاصة بالثقافة التنظیمیة على وجود علاقة قویة بین . یتناولها اعضاء المؤسسة

فة معبرة عنها من خلال النتیجة الاقتصادیة للمؤسسات، واكثر الابحاث قوة هي تلك التي ربطت الاداء والثقا

العلاقة بین الاداء بقوة وضعف الثقافة السادة بالمؤسسة واجماع افرادها على القیم والمعتقدات التنظیمیة 

)Kotter,1992( الثقافة القویة للمنظمات ، وایضا من الدراسات التي اشارت الى وجود علاقة ایجابیة بین
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واكد الباحثون ان الثقافة القویة تؤثر بایجاب ). 1982(وادائها التنظیمي هي دراسات الباحثان بیتر واترمان 

ومن خلال ). Kotter,1992.(على اداء المنظمة لانها تسمح بتحفیز الافراد ویزید من ولائهم التنظیمي

ظیمیة لها دور اساسي في رفع انتاجیة العاملین والاداء المتمیز الدراسات التي اجریت نجد ان الثقافة التن

فینتج عنها التعاون والتجانس، وركزت الدراسة ان الثقافة التنظیمیة تؤثر على كفاءة العمل الاداري  وكفاءة 

وجود علاقة ایجابیة، بین ) Deal & Kennedy, 1982(راسات دواكدت ). 2006حریم،. (المؤسسات

نمط العلاقة بدلالة  السمات ) Wilkins & Ouchi, 1983(وبحث . وفاعلیة المؤسساتقوة الثقافة 

ویرى . والخصائص الثقافیة المؤثرة في فاعلیة المؤسسة، لمجموعة من المنظمات الامریكیة والیابانیة

)Kono,1994 ( الى وجود علاقة طردیة بین الثقافة التنظیمیة والفاعلیة، في عینة ضمت مجموعة من

  .شركات الیابانیةال

، هدفت الى معرفة الثقافة التنظیمیة واثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة )2014ابو سمورة، (دراسة 

. اداء العاملین بمؤسسات التعلیم العالي، وتوصلت الدراسة الى وجود اثر للثقافة التنظیمیة على كفاءة الاداء

لوسیط للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین تطبیق ، هدفت الى معرفة الدور ا)2018یاسر، (وكذلك دراسة 

الادارة الالكترونیة واداء الموارد البشریة وتوصلت الدراسة الى ان الثقافة التنظیمیة تتوسط العلاقة بین الادارة 

هدفت الى معرفة اثر الثقافة التنظیمیة في ) 2017رشیدة، (اما دراسة . الاكترونیة واداء الموارد البشریة

قة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف السودانیة العاملة بولایة الخرطوم، وتوصلت الدراسة الى العلا

وجود اثر للادارة الاستراتیجیة على اداء المصارف السودانیة، ووجود اثر للادارة الاستراتیجیة على اداء 

 2007 سنةو . ظیمیة واداء المصارفالمصارف في وجود الثقافة التنظیمیة، وهناك علاقة بین الثقافة التن

كیفیة تعزیز وتوسیع نطاق الثقافة التنظیمیة، وقد أجریت الدراسة " Dohherty"و " Macintosh"درس 
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من نتائج هذه الدراسة هي أن الثقافة التنظیمیة عبارة عن معرفة القیم، والمعتقدات الموجهة للقادة . بكندا

تنظیمیة تؤثر إیجابا على سلوك ومواقف الموظفین، وهذا من شأنه أن إضافة إلى هذا الثقافة ال. والموظفین

 .وأكد الباحثان أن الأداء الوظیفي الجید یؤدي إلى رضا العملاء. یؤثر إیجابا على الأداء الوظیفي

(Maclntosh,Dohery,2007,45) درس  2002سنة  ، ام في"Tepeci " و"Bartleu " صورة الثقافة

تشیر نتائج هذه الدراسة إلى أنه یوجد ترابط بین سلوك الموظفین . الاستشفائيالتنظیمیة في القطاع 

 ,Tepeci) .واتجاهاتهم التي تؤثر على الأداء الوظیفي، وهذه السلوكیات تتأثر بالثقافة التنظیمیة

Bartlett,2002,151)  

ة، التوجه حول الثقافة التنظیمی 2004في دراسة قاما بها سنة " Farley"و " Deshpandé" أكد

توصل الباحثان إلى أن كل من الثقافة التنظیمیة، التوجه التسویقي . التسویقي، الإبداع وأداء المنظمة

ویرى الباحثان أن الثقافة التنظیمیة تخلق مناخ عمل جید مبني . والإبداع تؤثر إیجابا على الأداء الوظیفي

لتزام بالعمل مما یؤدي إلى تحسین في الأداء على الثقة المتبادلة بین الأفراد فهذا یخلق نوعا من الا

 (Deshpande, Farley,2004,22) .الوظیفي

بدراسة الثقافة ومخرجات عمل الموظفین وأدائهم  2012وآخرون سنة "  Mathew"قام الباحث 

 بمنظمات صناعة البرامج الالكترونیة بالهند، حیث توصل الباحثون إلى أن الأداء الوظیفي بهذه المؤسسات

والذي تم قیاسه عن طریق قیاس إنتاجیة العمل، جودة العمل، ودرجة الاعتماد على الابتكار  اً كان مرتفع

. لأداء الوظیفة الموكلة للموظف، ویعود هذا الأداء المرتفع كنتیجة للثقافة السائدة في هذه المنظمات

لوظیفي كان مصدره قوة عناصر الثقافة بالإضافة إلى أن هذا الأثر الإیجابي للثقافة التنظیمیة على الأداء ا
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التنظیمیة التي تمتلكها هذه المنظمات والمتمثلة في الرسالة التنظیمیة، الثقة الموجودة بین الموظفین، التعلم 

 (Mathew,Harris,2012,194) .التنظیمي، تمكین الموظفین، وكذلك القیم الأساسیة

أثر إدراك الثقافة التنظیمیة على فاعلیة  2007سنة " Boglarsk" و» Kwantes"كل من  درس- 3

كل من القائد وأفراد المنظمة، حیث تمت الدراسة باستخدام قاعدة بیانات من ستة دول في كندا، هونغ 

وتوصل الباحثین . والولایات المتحدة الأمریكیة) إنكلترا(كونغ، نیوزیلاندا، جنوب إفریقیا، المملكة المتحدة 

ة التنظیمیة له صلة وثیقة بفاعلیة كل من القائد والموظفین، إذ كان أثر الثقافة إلى أن قوة إدراك الثقاف

التنظیمیة على فاعلیة القائد أكبر من أثره على فاعلیة الموظفین باعتبار أن قادة المنظمة أكثر إدراكا 

 ,Kwantes) .علاوة على هذا للثقافة التنظیمیة أثر إیجابي على الرضا الوظیفي. لثقافتها التنظیمیة

Boglarsky,2007,204) 

  :التخطیط الاستراتیجي والثقافة التنظیمیة

 ,Mauricio Fernandes Pereira(دراسة ان هناك دراسات عدیدة اجریت في المجال منها 

Juliane Ines Di Francesco Kich,2009 ( تهدف هذه الدراسة إلى تقییم العلاقة الحقیقیة بین الثقافة

وقد لوحظ أنه بالنسبة للشركة  .أجریت الدراسة في الولایات المتحدة التخطیط الاستراتیجي،التنظیمیة وعملیة 

المعنیة، من المهم مواءمة الاستراتیجیة مع ثقافتها، والتعریف والإفصاح الواضح عن قیمها، فضلا عن تحول 

وعلاوة . طیط الاستراتیجيوكان الفكر الاستراتیجي لأعضائها أساسیا للفعالیة من التخ .ثقافتها إلى الصفة

لذلك، یتم . كما أنه یؤثر على الثقافة. على ذلك، فقد ثبت أن الثقافة تؤثر على عملیة التخطیط الاستراتیجي

  .استخدام التخطیط الاستراتیجي كوسیلة لنشر ثقافة الشركة وتعدیلها
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العلاقة بین الثقافة والقیادة والتخطیط الى معرفة  )O'Regan, Nicholas (2000)(هدفت دراسة 

وتركز معظم البحوث المتعلقة بالمشاریع . الاستراتیجي والأداء في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم

یر مسح الأدبیات إلى ندرة البحوث التجریبیة ویش .الصغیرة والمتوسطة الحجم على التدابیر المتصلة بالكفاءة

وبالإضافة إلى ذلك، تشیر الأدبیات إلى أن . حول التخطیط الاستراتیجي في الشركات الصغیرة والمتوسطة

التخطیط الاستراتیجي یتأثر بمجموعة من العوامل التي تشمل الثقافة والقیادة وعوامل الطوارئ التخطیط 

الثقافة : هذه الدراسة هو اختبار صلاحیة نموذج استنتاجي یربط بین عوامل الاستراتیجي، كان الهدف من

وقد تحقق ذلك من خلال صیاغة سلسلة من الأهداف . والقیادة والتخطیط الاستراتیجي والأداء التنظیمي

تباط وتشیر النتائج الرئیسیة إلى عدم وجود ار .  واختبار هذه الأهداف باستخدام مجموعة متنوعة من الأسالیب

وترتبط جمیع خصائص الثقافة   .الثقافة والقیادة والتخطیط الاستراتیجي والأداء التنظیمي: بین عوامل

ویشیر التحلیل أیضا إلى أن التخطیط الاستراتیجي یرتبط بالأبعاد  .التنظیمیة بخصائص التخطیط الاستراتیجي

وهذا   .ملاء وتوفیر السلع الجیدة في الوقت المحددالتعلم والنمو، وتلبیة متطلبات الع: التالیة للأداء التنظیمي

ویشیر تحلیل البیانات إلى أن الشركات ذات   .یشیر إلى أن التخطیط الاستراتیجي یؤدي إلى تحسین الفعالیة

النجاح العالي تضع تركیزا قویا على كل من خصائص القیادة والثقافة المرتبطة بالتخطیط الاستراتیجي وعلى 

وبالتالي یتم تأكید الأجزاء الرئیسیة  .التخطیط الاستراتیجي المرتبطة بالأداء التنظیميكل من خصائص 

وتمكن هذه النتائج من زیادة فهم التأثیرات على التخطیط الاستراتیجي في المشاریع  .للنموذج الاستنتاجي

 .الصغیرة والمتوسطة الحجم ودورها فیما یتعلق بالأداء التنظیمي

  

  لفصل الثالث ا
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  منهجیة الدراسة :لمبحث الأول ا

  :تمهید 

بین ماهو متحقق من تراكم معرفي ، نظري ، تطبیقي ، وبین إمكانیة تجسیده  طتعد المنهجیة هي حلقة الرب

ولأغراض  .فى مؤسسات الأعمال ، لذا قام الدارس بما یلزم من إجراءات منهجیة لتحقیق أهداف الدراسة

في تفسیر العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وأداء  عوامل البیئة الخارجیةتوضیح الإجراءات المتعلقة بدراسة 

الأساس النظري للدرسة ، : المبحث الأول : ( المؤسسات ، وذلك من خلال إستعراض المباحث التالیة 

جراءات الدراسة ، المبحث الثالث : المبحث الثاني  ٕ ختبار الفرضیات: منهجیة وا ٕ   ).مناقشة فقرات الإستبیان وا

  :نظریات الدراسة

تقدم نظریة الموارد مساهمة معتبرة فى إدخال الموارد البشریة كأساس لتحدید الخیارات الإستراتیجیة 

وقد أكدت نظریة الموارد على انه لایمكن تحقیق التفوق . على المدي الطویل ولیس كنتیجة لهذه الخیارات

یرات الخارجیة ولكن یجب إعادة الإعتبار الى وتجاوز شدة المنافسة الحالیة بالأعتماد فقط على المتغ

وحتي . المتغیرات الداخلیة المتعلقة بالموارد وخاصة الإستراتیجیة منها والتى یمكن التحكم فیها ومراقبتها

( تتمكن المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة على مستوي الموارد فأنه یشترط فیها المعاییر الستة السابقة الذكر 

د ضرورة إضافة معیار ؤكت)   Barney et wright(لكن دراسات أخري لكل من ) رة ، التقلیدالقیمة ، الند

التنظیم أي الكیفیة التى یتم بها تنظیم الموارد بما فیها الأفراد حتي تتمكن المؤسسة الحصول على میزة 

بالأفراد ، ویظهر ذلك وقد أكدت أیضاً نظریة الموارد عند تعریف الكفاءة إنها ترتبط بشكل أساسي . تنافسیة

بالإضافة الى . من خلال الأبعاد الثلاث للكفاءة وهى المعرفة ، المهارة ، الإستعداد والتى ترتبط كلها بالأفراد

  .دور الأفراد فى التنسیق والمزج بین مختلف الموارد والكفاءات للحصول على كفاءات أساسیة أو محوریة 
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  :مقاربة المواردنظریة 

الموارد الداخلیة والكفاءات من المقاربات الحدیثة التى تشهد اهتماما متزایدا فى مجال یعتبر مقاربة 

الإدارة الإستراتیجیة عموما، وقد جاءءات هذه المقارب التى تبلورت حدیثاً رغم جذورها التاریخیة التي تعود 

یزاً كبیرا للفكر الإستراتیجي إلى مطلع القرن التاسع عشرة، بعد أن شهدت فترة الستینات من القرن الماضي ترك

عداد وتنفیذ الإستراتیجیة ٕ  .على العوامل الخارجیة وسیطرة لماربة هیكل الناعة فیما یتعلق بتنافسیة المؤسسة وا

  :وبهدف الإحاطة بالجوانب النظریة لهذه المقاربة تم تقسیمها كما یلى 

 .الأصول النظریة لمقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات -

 .لموارد الداخلیة والكفاءاتمفهوم ا -

 .الأهمیة المتنامیة للموارد والكفاءات -

 .فرضیات مقاربة الموارد الداخلیة و الكفاءات -

  

  

  

 

  :نظریة لمقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات 

استند تكوین النموذج على نظریة المنظمة القائمة على الموارد، لقد شهدت فترة الستینیات من القرن 

یزا كبیرا للفكر الإستراتیجي على العوامل الخارجیة، واعتبار نجاح المؤسسة وتفوقها مرتبط بمدي الماضي ترك
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قدرتها على التكیف مع الضغوطات الخارجیة وتقلبات المحیطة، بحیث ظهرت العدید من النماذج التى تركز 

 , ADL(شارات، التحلیل المصفوفي الذي قدمته مكاتب الإست SWOTعلى هذا الاتجاه مثل نموذج 

MAKENSEY, BCG  (لیضیف ،) PORTER (  إلى هذا التحلیل مع مطلع الثمانینات من القرن الماضي

یتحقق  )PORTER(تصورات جدیدة جعلت الأفضلیة التنافسیة محور اهتمام الفكر الإستراتیجي، وحسب 

تمیز بها عن منافسیها ، أفضلیة التفوق التنافسي للمؤسسة، ومن ثم ضمان البقاء، بالإفضلیة التنافسیة التى ت

، لكن في ظل )م2003مزهودة،.(تبنیها من معطیاتها الداخلیة ولكن بعد حسن إختیار الموقع وتحلیل المنافسة

النجاحات التي حققتها بعض المؤسسات ضمن أشد القطاعات تنافسیة تبین  أن أهم عوامل تحقیق الأداء 

سملالي، بلالي، (اصر المحیطة أو بالأخص من مواردها المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل العن

، وعلیه فإن المحدد الأقوي لربحیة المؤسسة لیس هو هیكل الصناعة بل الأمر یتعلق بقدرة المؤسسة )م2004

على حسن إستغلال وتفعیل مواردها الداخلیة وكفاءاتها الإستراتیجیة، وبالتالي اتجه التركیز على التحلیل 

كما في دراستنا هذه والتي استندت على . ه الإهتمام إلى المقارنة المبنیة على الموارد والكفاءاتالداخلي وتوجی

فإن المقاربة المبنیة على  BARNEYوحسب . التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات بتوسط الثقافة التنظیمیة

  .(,Jay, Delwing).الموارد والكفاءات تستمد أصولها من أربعة مصادر

  

 . David  Ricardoة الریع الإقتصادي لـــنظری -

 . Edith Pernoseأعمال   -

 .الدراسات المتعلقة بالكفاءات المتمیزة -

 David  Ricardo.نظریة الریع الإقتصادي لــ 



109 
 

تفترض هذه النظریة أن امتلاك مورد أو عدة موارد نادرة ینتج عنه ریع دائم لمالكه، بمعني أنها ترجع 

قتصادیة القدیمة ذات الصلة بالربح والمنافسة، التي تفترض من زاویة إقتصادیة التأثیر بنا إلى النظریات الإ

القبلي للمؤسسة من خلال مواردها الخاصة، إستناداً الى ذلك نجد أن منظري إقتصادیات العرض وخاصة 

Freidaman   ومن قبلهم ،Penrose  قدرتها ، قد توصلوا إلي كون نجاعة وفعالیة المؤسسة فى أدائها و

على تحقیق میزة تنافسیة مستدامة، تكمن بالدرجة الأولي فى مدي إعتمادها على إستراتیجیة ذكیة وأصلیة، 

  )كشاط انیس،.(تركز على موارد منفردة ولیس على إختیارها لصناعة جذابة

 The theory of the growth of the " بعنوان  1959بإصدار كتاب سنة  Penroseقامت 

firm    "نت تهدف من خلاله إلى فهم الكیفیة التى تحقق بها المؤسسات النمو وحدود هذا النموكا.  

سباقة الى إعتبار أن ما یحدث داخل المؤسسة على نفس درجة الأهمیة لما  Penroseفي هذا الكتاب كانت 

یة، مادیة، وأن المؤسسة عبارة عن حافظة من الموارد الإنتاج.  (Lowson,2003)یحدث في بیئتها الخارجیة

  :مالیة، وبشریة، وحسب رأیها فأن نمو المؤسسة یتحدد بواسطة

 .حافظة الموارد المنتجة التي تراقبها المؤسسة -

ستغلال تلك الموارد - ٕ  .قدرة الجهاز الإداري على تنسیق وا

بمعني أخر أن المضمون الداخلي أي الموارد هو الأقدر على تولید النمو للمؤسسة، وتضیف ان 

 ,Jay) .مكن ان تختلف من مؤسسة الى أخري وبالتالي فهي غیر متجانسة حتي في نفس الصناعةالموارد ی

Delwing,)  
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كما قد أكدت أن تباین الخدمات هو ما یؤسس للخاصیة المتفردة لكل مؤسسة، أي أن الموارد یمكن 

فة علما أن كفاءته أن ینتج خدمات مختلفة تبعا لطریقة إستغلاله، فنفس الشخص یمكن أن یقدم خدمات مختل

  ).2005ثابتي، (تتطور بشكل مختلف تبعا للإمكانات المادیة التى یمتلكها 

  :الدراسات المتعلقة بالكفاءات المتمیزة 

في الأداء بین المؤسسات فإن كل الجهود تمركزت حول   في إطار محاولة الباحثین تفسیر الإختلاف

اعتبار أن هذه الكفاءات تمكنها من الوصول إلى إستراتیجیة  ماذا تعرف المؤسسة عن كفاءاتها المتمیزة، على

وقد تم إبراز المدیر العام ككفاءة متمیزة لما له من تأثیر على . أكثر كفاءة وفعالیة من المؤسسات الأخري

إستراتیجیة المؤسسة على أنه یمتلك سلطة إتخاذ القرار فیما یتعلق بتنفیذ الإستراتیجیة التى تم تطویرها ، 

تركز الدراسات فیما بعد على الإهتمام بالمهارات والقدرات التى یتمتع بها القائد من حیث التأثیر على أداء ل

  .المؤسسة

أنه بالرغم من الإنتقادات الموجهة لهذا المدخل منها صعوبة الحكم على )  1986Barney(ویقول 

قائد كفاءة متمیزة فى المؤسسة لا یعني بالضرورة كفاءة المدیر العام أو القائد، ولذا إعتبار المدیر العام أو ال

عدم وجود كفاءات أخري متمیزة وموارد تمكنها من تحقیق میزة الأداء المتفوق إلا أنها ساهمت في توجیه 

  ,Jay, Delwing) .(الإهتمام الى الكفاءات ودورها في تحقیق التفوق للمؤسسة

یعد أول من استعمل مصطلح المقاربة )  Wernerfelt(وتجدر الإشارة أن المفكر الإقتصادي 

بجریدة التسییر  1984وذلك في مقال نشره سنة ) Resource Based View   ) RBVالمبنیة على الموارد 

وقد  ).Rumelt  )1984(  ،Barney  )1986الإستراتیجي، وقد أكد هذا المدخل العدید من الباحثین أمثال 
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مع مطلع التسعینات من القرن الماضي، ومن أهم الإسهامات التى عرفت نظریة الموارد والكفاءات تطورا 

  :تندرج فى هذا الإطار

 ).Wernerfelt   )1984 ( ،Barney  )1986نظریة الموارد الداخلیة  -

 ).Itami  )1987نظریة الموارد غیر الملموسة لـ  -

 ).Grant et Spender  )1996المدخل المرتكز على المعرفة من وضع  -

  Parahalad et Bettisءات المحوریة یرجع الفضل في صیاغتها إلى نظریة الكفا -

)1986(،Hamel et Parahalad   )1990 ( ،Sanchez et Heene    )1997.( 

 ).Teece et al )1997نظریة القدرات الدینامیكیة لـ  -

  :نظریة الموارد وعلاقتها بنموذج الدراسة

لتطور والمساهمة سوف یتم التطرق الى بعض ولتوضیح وتوفیر اطار نظري متماسك ولمزید من ا

النظریات والتي ترتكز علیها المتغیرات البحثیة والدراسة ككل، واول هذه النظریات هي نظریة الموارد المبنیة 

، والتي تناولت العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة )م2017رشیدة، (حیث ان دراسة ) RBV(على المقاربة 

نظریة الموارد المبنیة على المقاربة، والتي تفترض وجود مورد وسیط بین موارد  واداء المصارف من خلال

متاحة لجمیع المؤسسات ومورد اخر خاص یمكنها من انشاء واستدامة الافضلیة التنافسیة والتمیز عن 

 والذي یعضد ضرورة الاستفادة من هذه النظریة في العلاقة بین) 2018یاسر،(ؤسسات الاخرى، ودراسة مال

الادارة الاكترونیة واداء الموارد البشریة عبر وسیط بین مورد اخر، حیث تتوسط الثقافة التنظیمیة العلاقة بین 

الادارة الاكترونیة واداء الموارد البشریة، ومن اجل توفیر اطار نظري متماسك  ولمزید من التطور والمساهمة 

بنیة على الموارد كمرشد لنموذج الدراسة المبدئ وهي في اثراء البحث العلمي، تم اتباع نظریة المقاربة الم
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المنشآت والاخر خاص نظریة تصور المنشأة على انها مجموعة من الموارد بعضها عادي متاح لجمیع 

اء واستدامة الافضلیة التنافسیة والتمیز عن المنشآت الاخرى، حیث یعني مصطلح الموارد عن یمكنها من انش

  .لمنظورة وغیر المنظورة المرتبطة بانشطتها خلال فترة زمنیة طویلة نسبیاوقت معین مجموع الاصول ا

 نموذج الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  

  :فرضیات الدراسة

  :الفرضیة الاولى

علیم العالي أثر التخطیط الاستراتیجي في أداء مؤسسات التوجود  )2014(دراسة زعیبي كشفت 

الى ان التخطیط الاستراتیجي الفعال والادارة الكفؤة سیكونا الید ) 2010(، وتوصلت دراسة صالح الجزائریة

 التخطیط الاسترایتجي

 العوامل الاقتصادیة

 العوامل التكنولوجیة

 العوامل الاجتماعیة

 العوامل السیاسیة

 اداء المؤسسات

  الكفاءة

 الفعالیة

  

 فة التنظیمیةالثقا
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وجود علاقة بین توصلت الى ان دراسة ،  )2011(الدجني  العلیا في تحسین اداء المؤسسات، وكذلك دراسة

جودة التخطیط الاستراتیجي في بعدیها التحلیل توافر . الأداء المؤسسيو مستوى دور التخطیط الاستراتیجي 

ونجد  .وجود علاقة بین دور التخطیط الاستراتیجي وجودة الأداء المؤسسي. البیئي للبیئة الداخلیة والخارجیة

أن الإدارات العلیا للمؤسسات النسویة : ، خلصت إلى عدة نتائج من أهمها) 2010. ( دراسة صیامایضا 

تقوم بتحلیل بیئتها الداخلیة لتحدید نقط . تخطیط الاستراتیجي وتلتزم به لتطویر أدائهاالأهلیة تدعم عملیة ال

أشارت إلى أن استخدام التخطیط الاستراتیجي ) Salkic (2014دراسة ونجد كذلك  .القوة والضعف داخلها

ي، ویقلل من إمكانیة في المنظمات العامة یعمل على زیادة كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیمیة بشكل عقلان

تخصیص الموارد على أساس تفضیلات ذاتیة أو مشاعر وطموحات أو نوعاً من الاستجابة لضغوط سیاسیة 

خلصت الدراسة إلى أن هناك ترابط بین مستوى التخطیط  Kare et al) 2013(دراسة وایضا  .معینة

ود تأثیر إیجابي واضح للاستراتیجیة خلصت الدراسة إلى وج ومعاییر اداء المؤسسات أیضاً    الاستراتیجي

، وقد توصلت الى وجود اثر بین التخطیط  )2013(ونجد ان الدارس اسیل  .على معاییر أداء الشركات

، وتوصلت الدراسة الى ان تطبیق  )م2010(وكذلك دراسة حنفي . الاستراتیجي وكفاءة الاداء للمؤسسات

ومن هنا یمكن استنتاج  الفرضیة الرئیسیة . ة الاداء في الشركاتالادارة الاستراتیجیة یؤدي الى كفاءة وفعالی

للتخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات، ) a ≤ 0.05( یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى : التالیة

  :وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیة التالیة

) العوامل الاقتصادیة(  ستراتیجيللتخطیط الا) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  .والكفاءة 
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) العوامل الاقتصادیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  .والفعالیة

) العوامل التكنولوجیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

   .والكفاءة

) العوامل التكنولوجیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(و دلالة احصائیة  عند مستوى یوجد اثر ذ

  .والفعالیة

) العوامل االاجتماعیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  .والكفاءة 

) العوامل الاجتماعیة(  اتیجيللتخطیط الاستر ) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  .والفعالیة

والكفاءة ) العوامل السیاسیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

.  

  .والفعالیة) العوامل السیاسیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  : الفرضیة الثانیة

الى أن الثقافة التنظیمیة تؤثر على عملیة التخطیط )  وأخرون Kich,2009(لقد اشارت دراسة و 

وكذلك دراسة  .وتعدیلها المؤسسةالاستراتیجي، ویتم استخدام التخطیط الاستراتیجي كوسیلة لنشر ثقافة 

)O'Regan, Nicholas (2000) (البیئیة إلى أن التخطیط الاستراتیجي یتأثر بمجموعة من العوامل     

التي تشمل الثقافة والقیادة وعوامل الطوارئ التخطیط الاستراتیجي، وتشیر النتائج  )الخارجیة والداخلیة( 
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وترتبط جمیع   .خطیط الاستراتیجي والأداء التنظیميالثقافة والقیادة والت: الرئیسیة إلى وجود ارتباط بین عوامل

محمد عصام عوض، الدور , محمدو دراسة  .خصائص الثقافة التنظیمیة بخصائص التخطیط الاستراتیجي

في العلاقة بین أنماط القیادة وجودة اتخاذ القرارات في شركات التأمین  المعدل للثقافة التنظیمیة

 .م2017السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، الخرطوم،  بالخرطوم،رسالة ماجستیر، جامعة

احمد موسى احمد فرج، دور الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل في العلاقة بین رأس المال الفكري ودراسة 

عة دراسة میدانیة على الجامعات الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة، رسالة دكتوراه، جام: وتطویر الأداء 

 .م2016السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، الخرطوم، 

تعدل العلاقة بین بین عوامل البیئة  الثقافة التنظیمیة: ومن هنا یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة التالیة

  :ة التالیة، وینبثق من هذا الفرض الفروض الفرعیالخارجیة للتخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة

  .الثقافة التنظیمیة تعدل العلاقة بین عوامل البیئة الخارجیة وكفاءة اداء المؤسسات العامة

  .الثقافة التنظیمیة تعدل العلاقة بین عوامل البیئة الخارجیة وفعالیة اداء المؤسسات العامة

  

  المبحث الثاني

  ئیة للدراسةالمنهجیة الاجرا

 :تمهید

معدل إستجابة أفراد ،  ولیة قبل تحلیل البیاناتجراءات الأالإ لباحثا یستعرض في هذا المبحث 

ستكشافي، التحلیل العاملي التوكیدي التحلیل العاملي الإ ، تحلیل البیانات الأساسیة في عینة الدراسة، العینة
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المتغیرات عن ، المتوسطات والإنحراف المعیاري، الإرتباط بالإضافة إلى معرفة علاقة التأثیر بین  الإعتمادیة

  .طریق تحلیل المسار

 :وصف مجتمع وعینة الدراسة

  : مجتمع الدراسة

بالتخطیط  والمؤسسات الحكومیة ذات الصلة الإتحادیة عینة من الوزارات(یتكون مجتمع الدراسة من  

 مؤسسة) 23(والبالغ عددها وهي الوزارات المنوط بها تنفیذ العمل ) عوامل البیئة الخارجیة ( الإستراتیجي 

  .مفردة)  300 ( ومن الادارات العلیا والادارات التنفیذیة وعددهم

  :عینة الدراسة 

  ).المیسرة(تمَّ اختیار مفردات البحث من مجتمع الدراسة عن طریقة العینة غیر الاحتمالیة 

  :تقییم أداة الدراسة

  :وذلك على النحو التالي للتأكد من صلاحیة أداة الدراسة تم استخدام كل من اختبارات الصدق والثبات

  

 :صدق أداة الدراسة

یقصـد بصـدق أو صـلاحیة أداة القیـاس أنهـا قـدرة الأداء علــى قیـاس مـا صـممت مـن أجلـه وبنــاء 

على نظریة القیاس الصحیح تعنـى الصـلاحیة التامـة خلـو الأداة مـن أخطـاء القیـاس سـواء كانـت 

  -:أداة الدراسة على الاتيوقد اعتمدت الدراسة في قیاس صدق , عشوائیة أو منتظمة 
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  :اختبار صدق محتوى المقیاس 

ــتم التحقــق مــن صــدق  بعــد أن تــم الانتهــاء مــن إعــداد الصــیغة الأولیــة لمقــاییس الدراســة وحتــى ی

محتـــوى أداة الدراســـة والتأكـــد مـــن أنهـــا تخـــدم أهـــداف الدراســـة  تـــم عرضـــها علـــى مجموعـــة مـــن 

فــي مجــال الإدارة  كمــا هــو موضــح فــي مــن المحكمــین ) 4(المحكمــین المختصــین بلــغ عــددهم 

، وقــد طلــب مــن المحكمــین إبــداء أرائهــم حــول أداة الدراســة ومــدى صــلاحیة الفقــرات )1(الملحــق

 .وشــمولیتها وتنــوع محتواهـــا وتقــویم مســتوى الصـــیاغة اللغویــة أو أیــة ملاحظـــات یرونهــا مناســـبة

اتهم والأخـــذ بملاحظـــاتهم وبعــد أن تـــم اســـترجاع الاســـتبیان مـــن جمیـــع الخبــراء تـــم تحلیـــل اســـتجاب

جراء التعدیلات التي اقترحت علیه، مثل تعدیل محتوى بعض الفقرات ، وتعدیل بعض الفقرات  ٕ وا

وحــذف بعـــض الفقـــرات وتصــحیح أخطـــاء الصـــیاغة اللغویــة وقـــد اعتبـــر , لتصــبح أكثـــر ملائمـــة 

جــراء التعــدیلات المشــار إلیهــا بمثابــة الصــدق ٕ الظــاهري   الباحــث الأخــذ بملاحظــات المحكمــین وا

وبـذلك تـمَّ . وصدق المحتوى للأداة  وبالتالي فأن الأداة أصـبحت صـالحة لقیـاس مـا وضـعت لـه 

  ).انظر ملحق( تصمیم الاستبانة في صورتها النهائیة 

 Missing data -: البیانات المفقودة

نها تمثل أي أشكلات ولد العدید من المیجابة من قبل المبحوث إي تركها دون أان فقدان العدید من البیانات 

والقاعدة العامة في التعامل  العبارة، تلكل هو نسیانأالمحدد  لعبارةحیان تحیز المستجیب تجاه افي بعض الأ

ذا ذادت عن ذلك یجب التخلص من إف العباراتمن حجم % 10ن لا تذید عن أمع البیانات المفقودة هي 
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اذا قلت عن  ،ستخدام طریقة المتوسط للتعامل معهاإلیه یتم للتحلیل وع ةغیر صالح اباعتباره نهائیاً  ةستبانالإ

  .الحد المقبول یتم حذفها

   Unengaged responses :جابات المتماثلة الإ

 عباراتهتمام المستجیب  لتلك الإقد یعني ذلك عدم  ةستبانجابة واحدة لكل فقرات الإإعطاء المستجیب إان 

ن یكون أجابة لذلك یجب ذا یستحیل اعطاءها نفس الإإ ةستبانلإعكسیة في ا عباراتوخاصة اذا كانت هنالك 

جابات ویتم التعرف على هذا ن لا یكون هنالك تجانس تمام لتلك الإأي أن بیجابة المستجإهنالك تشتت في 

ن هنالك تشتت أنحراف معیاري عالي یعني إذا كان هنالك إجابات فنحراف المعیاري للإحتساب الإإمن خلال 

  .یجب حذفها   0.5معیاري عن ال هانحرافإیقل  ةي استبانأات والعكس صحیح وعلیه جابفي الإ

   : معدل إستجابات العینة

الوزارات والمؤسسات الحكومیة ذات تم جمع البیانات من المیدان عن طریق الإستبانة الموجه لعینة من    

إستبانة من جملة الإستبانات ) 223(إستبانة ، تمكن الدارس من الحصول على  230، حیث تم توزیعالصلة

عداد إتم عمل تنظیف للبیانات وتم   ،%)3(إستبانات بنسبة ) 7(ولم تسترد %) 96.9(الموزعة بنسبة 

  ).3/2/1(في الجدول موضح ستجابة كما ومعدل الإ، ملخص لكل عملیات تنظیف البیانات

  

  )3/2/1(جدول 

  ستجابةتنظیف البیانات ونسبة الإ

  

  ستجابةالإ  انـــــالبی  الرقم
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  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  

  

  

  

  

  :یوضح تحلیل البیانات الشخصیة )  2-2-3(الشكل التالي 

 230  ستبانات الموزعة للمستجیبینمجموع الإ  .1

 223  رجاعهاإالتى تم  اتستبانمجموع الإ  .2

 7  ستبانات التي لم تستردالإ  .3

 0  بانات غیر الصالحة نسبة لبیاناتها المفقودةتسالإ  .4

  0  جاباتها المتشابه بانات غیر الصالحة نسبة لإتسالإ  .5

 223  الصالحة للتحلیل بانات تسعدد الإ  .6

  %96.9  ستجابة نسبة الإ  .7
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 )2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  

الحالة ، النوع ،  العمر :یانات الأساسیة علي مجموعة من العناصرإحتوت الب:  البیانات الشخصیة

  . المهنة ،مؤهل العلمي ، الالإجتماعیة 

سنة وهي النسبة  30من أفراد عینة الدراسة أعمارهم أقل من % 74.2فیما یتعلق بالعمر فنجد أن نسبة 

سنة وأن  41وأقل من 30عمارهم من من أفراد عینة الدراسة أ% 15.4بینما نسبة  ، الأكبر في عینة الدراسة
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من عینة الدراسة % 2.7، وأن نسبة  سنة 51وأقل من 41من عینة الدراسة أعمارهم من % 7.7نسبة 

  .سنة 61واقل من 51أعمارهم من 

 اناث ،من أفراد عینة الدراسة  37.8ذكور، من أفراد عینة الدراسة % 62.8نجد أن نسبة لنوع فیما یتعلق با 

% 75.4وأن نسبة  عازبون،من أفراد عینة الدراسة % 24.6فنجد أن نسبة  الحالة الاجتماعیةعلق أما فیما یت

من أفراد عینة الدراسة 73.7نجد ان نسبة فیما یتعلق بالمؤهل العلمي ، فیما یتعلق متزوجونمن أفراد العینة 

من أفراد عینة الدراسة  %17.9یحملون دبلوم عالي وأن نسبة % 3، بینما نسبة  بكالاریوسمؤهل یحملون 

من أفراد عینة الدراسة % 0.2وأن نسبة ، هم یحملون دكتوارة% 5.2یحملون مؤهل ماجستیر، بینما نسبة 

  .أخري یحملون مؤهلات

من % 4.9، بینما نسبة مدراء من أفراد عینة الدراسة هم % 12.6فنجد أن نسبة هنة أما فیما یتعلق بالم 

وأن نسبة هم رؤساء وحدات ،  من أفراد عینة الدراسة% 15.7وأن نسبة  راء ،نائب مدأفراد عینة الدراسة 

هم موظفین من أفراد عینة الدراسة % 31.8بینما نسبة  هم رؤساء اقسام ، من أفراد عینة الدراسة% 8.1

  .مهن اخرى% 26.9،ونسبة 

ن فى إدارات التخطیط یعملو % 68.6بالعمل فى إدارة التخطیط الإستراتیجي فنجد أن أما فیما یتعلق  

) 3/2/2(یوضح الجدول رقم . لا یعملون فى إدارات التخطیط الإستراتیجي % 31.4الإستراتیجي ونسبة 

  .تحلیل البیانات الشخصیة
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  تحلیل البیانات الشخصیة )3/2/2( جدول رقم

  

  النسبة  العدد  البیان  العامل الدیمغرافي

 68.6 153  ذكر  الجنس

 31.4 70  انثي

 100 223  موعالمج

سنة 25اقل من   العمر  17 7.6 

سنة35واقل من 25  24 10.8 

45واقل من  36  157 70.4 

45اكثر من   25 11.2 

 100 223 المجموع

 9.4 21 جامعي  المؤهل العلمي

 68.6 153 فوق الجامعي

 22 49 اخري  

 100 223 المجموع
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  نوع الوظیفیة

 12.6 28 مدیر

 4.9 11 نائب مدیر

 15.7 35 رئیس وحدة

 8.1 18 رئیس قسم

 31.8 71 موظف

 26.9 60 اخري  

 100 223 المجموع

  اعمل في ادارة التخطیط

  الاستراتیجي

 68.6 153 نعم

 31.4 70 لا

 100 223 المجموع

  م2017إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة،: المصدر

  Exploratory Factor Analysis :التحلیل العاملي الاستكشافي 

عروفة میستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فیها العلاقات بین المتغیرات والعوامل الكامنة غیر    

ولإختبار الاختلافات هدف إلى أكتشاف العوامل التي تصف إلیها المتغیرات یوبالتالي فإن التحلیل العاملي 

رات الدراسة ، حیث تقوم عملیة التحلیل العاملي بتوزیع عبارات بین العبارات التي تقیس كل متغیر من متغی
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الإستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیها العبارات التي تقیس كل متغیر على حسب إنحرافها 

عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بین المتغیرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغیرات في 

، ویؤدي التحلیل العاملي إلى تقلیل حجم البیانات وتلخیصها ) 178:  2003زغلول ، (امل الأخرى العو 

والإقلال من المتغیرات العدیدة إلى عدد ضیئل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل الإرتباط بین متغیر 

الدراسة بواسطة التحلیل ، حیث تستند غربلة متغیرات ) 43:  2009سامي ، (وغیره من المتغیرات الأخرى

  :كشروط لقبول نتائجها وهي  )Hair et al , 2010(العاملي على عدد من الافتراضات 

  .وجود عدد كافي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائیة في مصفوفة الدوران/ 1

  .لتناسب  العینة% 60عن ) KMO(ألا تقل قیمة / 2

  .عن الواحد  )Bartlett's Test of Sphericity(ألا تقل قیمة إختبار /3

  %.50للبنود أكثر من ) Communities(أن تكون قیمة الإشتراكات الأولیة / 4

  .في العوامل الأخرى% 50، مع مراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن %50ألا یقل تشبع العامل عن / 5

  .عن الواحد)Eigen values(ألا تقل قیم الجذور الكامنة / 6

 )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر المستقللاستكشافي  للالتحلیل العاملي ا

في إجراء عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت 

كشافي  نتائج عملیة التحلیل العاملي الاست) 3-2-3(لقیاس كل متغیرات  الاستبانة، ویوضح الجدول 

  ) . عبارة37العدد الكلي للعبارات (للدراسة المكون من عدد من العبارات 
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  .)223: حجم العینة(التحلیل العاملي الاستكشافي للمتغیر المستقل  ) 3-2-3(الجدول 

 العبارات 4 3 2 1

 1صادیةتالإق العوامل 767.   

 3صادیةتالإق العوامل 833.   

 1ةالإجتماعی العوامل    695.

 3الإجتماعیة  العوام    679.

 4الإجتماعیة العوامل    1.056

 1السیاسیة العوامل    528.

 2السیاسیة العوامل    929.

 4السیاسیة العوامل  917.  

  5السیاسیة العوامل  764.  

 4التكنلوجیةل العوام   968. 

  5التكنلوجیةل العوام   832. 

.731 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  

1484.792 Bartlett's Test of Sphericity  

78.292 Total Variance Explained  

  م2017، إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
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في  )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر التابعالتحلیل العاملي الاستكشافي  لل

عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت  إجراء

نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  ) 4-2-3(لقیاس كل متغیرات  الاستبانة، ویوضح الجدول 

  ) . عبارة37العدد الكلي للعبارات (للدراسة المكون من عدد من العبارات 

راتالعبا 2 1  

 2الكفاءة  851.

 3الكفاءة  878.

 4الكفاءة  889.

 1الفاعلیة  520.

 2الفاعلیة 777. 

 3الفاعلیة 902. 

  4الفاعلیة 849. 727.

671.675 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  

70.108 Bartlett's Test of Sphericity  

 Total Variance Explained  

  

  )م2017(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة،: المصدر
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في  )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر الوسیطالتحلیل العاملي الاستكشافي  لل

إجراء عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت 

نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  ) 5-2-3(الاستبانة، ویوضح الجدول  لقیاس كل متغیرات 

  ) . عبارة37العدد الكلي للعبارات (للدراسة المكون من عدد من العبارات 

  

 العبارات 1

 1التنظیمیة_الثفافة 827.

 2التنظیمیة_الثفافة 879.

 3التنظیمیة_الثفافة 921.

  5التنظیمیة_الثفافة 913.

.789 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  

671.487 Bartlett's Test of Sphericity  

78.491 Total Variance Explained  

  

  م2017إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة،: المصدر
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  :تحلیل الاعتمادیة  

، تم احتساب قیمة )1إلى  0( نات ویتراوح من یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیا

یعتبر ) 1(قیم معامل ألفا كرو نباخ أقرب إلي اذا كانت للعثور على اتساق البیانات الداخلي،) ألفا كرو نباخ(

الاتساق الداخلي للمتغیرات كبیر، و لاتخاذ قرار بشأن قیمة الفا كرو نباخ المطلوبة یتوقف ذلك على الغرض 

إلى أن المصداقیة من  )Nunnally,1967(تشیر  المراحل الأولى من البحوث الأساسیةمن البحث ففي 

 (Hair et al, 2010)وربما تكون إسراف، أما  0.80تكفي وأن زیادة المصداقیة لا كثر من  0.60- 0.50

فما  0.50ومع ذلك، یعتبر ألفا كرو نباخ من  0.70اقترح أن قیمة ألفا كرو نباخ یجب أن تكون أكثر من 

ا  في الأدب  یوضح نتائج اختبار الفا كرو ) 9-4(، والجدول رقم  .(Bowling, 2009)فوق مقبولة أیضً

  .الاستكشافي  بعد اجراء التحلیل العاملي) Cronbach’s alpha(نباخ 

  .)223:حجم العینة ( معامل الإعتمادیة ألفا كرونباخ لعبارات الإستبیان) 6- 2-3( التالي  الجدول

  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ثالباحإعدد :المصدر

  Cronbach’s alpha  عدد العبارات  المتغیرات  غیرنوع المت

  

  مستقل

 

 ضعیف. 437  2  العوامل الاقتصادیة

 .914  5  العوامل الاجتماعیة

.661  2 العوامل السیاسیة  

  .856  2 العوامل التكنلوجیة

.824  4 الكفاءة  تابع  

.783  3  الفعالیة  

.906  4  الثقافة التنظیمیة  الوسیط  
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   Confirmatory Factor Analysisالتحلیل العاملي التوكیدي 

یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات والعوامل 

العوامل على التعبیر عن مجموعة  وذجمالكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة ن

تم استخدام المصفوفة التي تتضمن . البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال 

 AMOS 23) (analysis ofهذة الارتباطات الجزئیة في اختبار النموذج وذلك باستخدام برنامج 

moment structure.  

  : النموذج جودة مؤشرات

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في

 المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید تنتج النموذج

   :منها ونذكر المطابقة، جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

 The relative chi-square DF الحریة  ودرجات xقیم  بین النسبة

هذه النسبة  كانت فإذا الحریة، درجات على مقسومة النموذج من المحسوبة كاي مربع قیمة عن عبارة وهي

 تماماً  مطابق المقترح النموذج تدل على أن 2تدل على قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل من  5أقل من 

  .العینة لبیانات المفترض موذجللن

    Goodness of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر

 بذلك وهو الدراسة موضوع النموذج ریق ط عن المحللة، المصفوفة في التباین مقدار المؤشر هذا یقیس

) 1,0( بین متهقی وتتراوح التحدید معامل أو المتعدد الانحدار تحلیل في المتعدد الارتباط معامل مربع یناظر

 القیمة هذه كانت وكلما العینة، مع بیانات للنموذج أفضل تطابق إلى المدى هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر
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ذا كانت ، النموذج جودة على ذلك دل 9 .0 من أكبر ٕ  النموذج بین التام التطابق على ذلك دل 1 قیمته وا

 )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996(المفترض  والنموذج المقترح

  : مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقریبي

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا المطابقة جودة مؤشرات أهم من وهو ٕ یطابق تماماً  النموذج أن على ذلك دل فأقل 0.05 قیمته ساوت وا

ذا كانت القیمة محصورة بین ٕ  بیانات كبیرة بدرجة یطابق أن النموذج على ذلك دل 0.08و 0.05 البیانات، وا

 &James Lattin and Others, 2002 (.النموذج رفض فیتم 0.08عن  قیمته زادت إذا أما العینة

George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002)  

 Normed Fit Index (NFI)  المعیاري المطابقة مؤشر

 مع أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بین المرتفعة القیمة شیروت) 0,1(بین  المؤشر هذا قیمة تتراوح

  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 ( ، العینة بیانات

 Comparative Fit Index  (CFI)   المقارن المطابقة مؤشر

 مع أفضل للنموذج قتطاب إلى المدى هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر) 0,1( بین المؤشر هذا قیمة وتتراوح

  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 (العینة،  بیانات

  Incremental Fit Index (IFI)المتزاید  المطابقة مؤشر

 مع أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر) 0,1(وتتراوح قیمة هذا المؤشر بین 

  )Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996(العینة  بیانات
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  Tucker-Lewis Index (TLI)لویس  توكر مؤشر

أفضل للنموذج مع  تطابق إلى المدى هذا بین المرتفعة القیمة وتشیر) 1,0(بین  المؤشر هذا قیمة وتتراوح

  )Joseph F. Hair, JR. and Others1995(بیانات العینة، حیث أن 

 )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر المستقللل  التحلیل العاملي التوكیدي

یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود في إجراء عملیة التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 

كذلك في تقییم أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي 

وذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل مقدرة ن

  . بهذا المجال
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  للمتغیر المستقل التحلیل العاملي التوكیدي )1- 2-3(شكل

  
  .)م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
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  : للمتغیر المستقل النموذج دةجو  مؤشرات

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في

 المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید تنتج النموذج

 المطابقة جودة مؤشراتب تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

  : المطابقة جودة مؤشرات) 7-2-3(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 79.411 -- -- 

DF 11 -- -- 

CMIN/DF 7.219 Between 1 and 3 Terrible  

CFI 0.915 >0.95 Acceptable  

SRMR 0.073 <0.08 Excellent  

RMSEA 0.167 <0.06 Terrible  

PClose 0.000 >0.05 Terrible  

  .)م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  :تحلیل الاعتمادیة  والصلاحیة 

، تم احتساب قیمة )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 

اقترح أن  (Hair et al, 2010)ات الداخلي واستنادا على اقتراح للعثور على اتساق البیان) ألفا كرو نباخ(

الموثوقیة المركبة وكذلك احتساب كل ) CR(عن طریق  0.70قیمة ألفا كرو نباخ یجب أن تكون أكثر من 
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یوضح الفا بعد  ) 8- 2-3( للتاكد من صلاحیة النموذج والجدول التالي) MSV, MaxR(H),AVE(من 

  .یدي التحلیل العاملي التوك

  )230:حجم العینة (معامل الإعتمادیة المركبة لعبارات الإستبیان ) 8-2-3(الجدول 

 CR AVE MSV ASV    

التكنلوجیة العوامل  0.710  0.789 0.297 0.207 0.888   

الإجتماعیة العوامل  0.829  0.703 0.446 0.372 0.545 0.839  

السیاسیة العوامل  0.776  0.494 0.446 0.282 0.342 0.668 0.703 

  م2017إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة،: المصدر

 

في  )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر التابعالتحلیل العاملي التوكیدي  لل

قة بوجود أو یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلإجراء عملیة التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 

عدم وجود علاقة بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة 

وذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا من

  .ل العاملي التوكیديیوضح التحلی) 2-2-3 (رقم  التالي الشكل. المجال
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  .للمتغیر التابع یوضح التحلیل العاملي التوكیدي) 2-2- 3 (رقم  التالي الشكل

 
  .)م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
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  : للمتغیر التابع النموذج جودة مؤشرات

قبل  من المفترضة والمصفوفة حلیلالت في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في

 المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید تنتج النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

  .المطابقة جودة مؤشرات)  9-2-3(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 100.309  -- -- 

DF 13  -- -- 

CMIN/DF 7.716  Between 1 and 3 Terrible  

CFI 0.868  >0.95 Need More DF  

SRMR 0.113  <0.08 Terrible  

RMSEA 0.174  <0.06 Terrible  

PClose 0.000  >0.05 Terrible  

  )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

 )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : لمعدلمتغیر االتحلیل العاملي التوكیدي  لل

یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود في إجراء عملیة التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 

خدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات والعوامل الكامنة كما یست

وذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل مقدرة ن

 . بهذا المجال
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  المعدلللمتغیر  یوضح التحلیل العاملي التوكیدي) 3-2-3 (الشكل رقم 

  
  .)م2017(ة المیدانیة من بیانات الدراس الباحثإعدد :المصدر
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  : معدلللمتغیر ال النموذج جودة مؤشرات

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في

 المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید تنتج النموذج

 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو

  المطابقة جودة مؤشرات) 10-2-3(الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 0.161  -- -- 

DF 1  -- -- 

CMIN/DF 0.161  Between 1 and 3 Excellent  

CFI 1.000  >0.95 Excellent  

SRMR 0.002  <0.08 Excellent  

RMSEA 0.000  <0.06 Excellent  

PClose 0.760  >0.05 Excellent  

  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
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  :نموذج الدراسة المعدل

بعد اجراء التحلیل العاملي الاستكشافي والتوكیدي  للمتغیرات الدراسة یتم الاعتماد على النتائج التي یسفر 

نها التحلیل  اذا ما كان نموذج الدراسة یستند على نظریة قویة عادة ما یطابق الواقع اما في حالة عدم ع

الاعتماد على نظریة فانه عادة ما یتم تعدیل النموذج حتي یطابق الواقع وكذلك الاعتماد على مقیاس الفا 

القیمة المعتمد فانه یتم بة عن كرو نباخ  للاتساق الداخلي للبیانات اذا قلت نتیجة التحلیل المحسو 

  : التالي یوضح نموذج الدراسة المعدل )4-2-3(التالي  الشكلالبعد تمامأ واستبعاد

  
 )2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
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  :بعد اضافة المتغیرات التحكمیة) 5-2-3(الشكل 

  
  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  

  :المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة

أدناه یبین المتوسطات والانحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد ان  ) 11- 2-3( الجدول     

الانحراف المعیاري لجمیع المتغیرات أقرب إلى الواحد وهذا یدل على التجانس بین إجابات أفراد العینة عن 

 .بارات المتغیرات جمیع ع
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 :لانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةاالمتوسطات الحسابیة و ) 11-2-3(الجدول 
  

Mean Std. Deviation  

  الاجتماعیة العوامل 1.20685 2.4305

 التكنولوجیة العوامل 86063. 1.7556

 السیاسیة العوامل 91576. 1.9305

 الفاعلیة 67088. 1.5062

 الكفاءة 71191. 1.6667

 التنظیمیة الثفافة 92838. 1.7659

  .)م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

  )Person Correlation( : تحلیل الارتباط

تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطیة بین المتغیرات     

والوسیط،  فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الواحد الصحیح فإن ذلك یعني أن , التابعالمستقلة والمتغیر 

الارتباط قویاً بین المتغیرین وكلما قلت درجة الارتباط عن الواحد الصحیح كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرین 

قیمة معامل الارتباط اقل  وقد تكون العلاقة طردیة أو عكسیة ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعیفة إذا كانت

اما اذا كانت )  0.70 – 0.30(ویمكن اعتبارها متوسطة اذا تراوحت قیمة معامل الارتباط بین ) 0.30(من 

  .تعتبر العلاقة قویة بین المتغیرین) 0.70(قیمة الارتباط أكثر من 
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  المبحث الثالث

ختبار  ٕ   والنتائج الفرضیات تحلیل وا

  :تمهید 

راسة الحالیة المعمقة وما إشتملت علیه من أدبیات ودراسات سابقة  إلى التعرف على أثر لقد هدفت هذه الد

وذلك فى القطاع العام . التخطیط الإستراتیجي على أداء المؤسسات العامة بتوسط الثقافة التنظیمیة بینهما

السابقة المتعلقة بولایة الخرطوم ، ولتحقیق هذا الهدف تم الإطلاع على العدید من الدراسات والبحوث 

بموضوع الدراسة ، ومن ثم ربطها بالعلاقات ما بین متغیرات الدراسة والتى تم تناولها وبالتحلیل الإحصائي 

  .للبیانات فى النقاط التالیة

Structural Equation Modeling [SEM]   :نمذجة المعادلة البنائیة 

 مفترض نمط البنائیة وهو المعادلة نمذجة أسلوب ىعل للبیانات الإحصائي التحلیل عملیة في الدراسة أعتمد

 تُمثل أوسع وبمعنى, والمشاهدة  الكامنة المتغیرات من مجموعة المباشرة بین وغیر المباشرة الخطیة للعلاقات

.  المتغیرات من بین  مجموعة المفترضة والنتیجة السبب علاقات من لسلسلة البنائیة ترجمات المعادلة نماذج

 طبیعة مع تتناسب مزایا، عدة من الأسلوب هذا به لما یتمتع المسار، تحلیل أسلوب استخدام وبالتحدید

  :عرض مختصر لهذا الأسلوب ومبررات استخدامه یلي وفیما البحث، هذا في الدراسة

  Path Analysis :المسار تحلیل

 من أو أكثر متغیر بین تالعلاقا وتحلیل بدراسة تعني والتي البنائیة، المعادلة نمذجة أسالیب أحد وهو

التابعة  المتغیرات من أو أكثر ومتغیر متقطعة، أو مستمرة المتغیرات هذه كانت المستقلة سواء المتغیرات

 تأثیر لها یكون متقطعة بهدف تحدید اهم المؤشرات او العوامل التي أو مستمرة المتغیرات هذه كانت سواء
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 الانحدار تحلیل اسلوب بین البنائیة تجمع المعادلة نمذجة أن حیث التابعة، المتغیرات أو المتغیر على

  (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)العاملي  والتحلیل المتعدد

تحلیل  أن حیث المتعدد، الانحدار تحلیل فیها یستخدم التي الأغراض یماثل فیما المسار تحلیل ویستخدم

 في الحسبان یضع أنه حیث فعالیة أكثر المسار، تحلیل ولكن المتعدد، نحدارالإ لتحلیل امتداداً  یعتبر المسار

 Nonlinearities وعدم الخطیة The Modeling of Interactionsالمتغیرات ، بین التفاعلات نمذجة

 Jeonghoon .2002)(المستقلة  بین المتغیرات Multicollinearity المزدوج الخطي والارتباط القیاس، وأخطاء

 :یلي فیما المتعدد الانحدار تحلیل عن المسار تحلیل یختلف اكم

 بین السببیة، العلاقات عن للكشف ولیس متغیرات، مجموعة بین معینة، علاقات لاختبار نموذج أنه - 1

 .المتغیرات هذه

 .المتغیرات من زوج كل بین البسیطة الخطیة العلاقات یفترض - 2

 .أخر تابع لمتغیر بالنسبة مستقل متغیر إلى یتحول أن یمكن التابع المتغیر إن - 3

  التابعة والمتغیرات المستقلة المتغیرات إلى بالإضافة وسیطة متغیرات النموذج في یكون أن یمكن - 4

تسهیل علاقات التاثیر بین المتغیرات بغض النظر عن كونها متغیرات تابعة او متغیرات مستقلة  - 5

 .لنموذج والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البیاني ل

لتفسیر  مترابط، نموذج شكل في ووضعها معینة ظاهرة لتلخیص وسیلة، المسار تحلیل نموذج یعد - 6

المتغیرات  واتصال السببیة، تفسیر الباحث، من یتطلب مما الظاهرة، هذه متغیرات بین العلاقات

 .بالمسارات تسمى والتي البعض ببعضها

  .معیاریة تكون النموذج في المسارات معاملات - 7
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  :الفرضیة الرئیسیة  

  الفاعلیةو  التخطیط الاستراتیجيتوجد علاقة ایجابیة بین 

   الفاعلیةو  التخطیط الاستراتیجيالعلاقة بین ) 1- 3-3(الشكل 

 
 .)م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

البنائیة وفیها تم  المعادلة لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجة

 المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة استخدام اسلوب تحلیل المسار والذي یعني

للحكم ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة  أو مستمرة المتغیرات هذه كانت المستقلة سواء

مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد  على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة
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د مالتأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعت

 .قیم تحلیل المسار یوضح )1-3- 3(والجدول  ،والعكس صحیح) 0.05(

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

الاجتماعیة_العوامل ---> الفاعلیة  .173 .024 7.122 *** par_4 

التكنولوجیة_العوامل ---> الفاعلیة  .400 .034 11.886 *** par_5 

السیاسیة_العوامل ---> الفاعلیة  .178 .033 5.304 *** par_6 

 par_7 021. 2.299- 037. 085.- العمر ---> الفاعلیة

العلمى_المؤهل ---> الفاعلیة  -.188 .053 -3.543 *** par_8 

الوظیفة_نوع ---> الفاعلیة  .048 .015 3.223 .001 par_9 

  

وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة      , 173حیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى الفاعلیة یساوى 

(***) مستوي  وهو دالة إحصائیة عند, 400والمسار من العوامل التكنولوجیة الى الفاعلیة یساوي ( ***). 

والمسار من (***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 178والمسار من العوامل السیاسیة الى الفاعلیة 

والمسار من المؤهل العملي الفاعلیة . , 021وهو دالة إحصائیة عند المستوي , 085العمر الى الفاعلیة 

وهو دالة , 048لوظیفة الى الفاعلیة والمسار من نوع ا( ***). وهو دالة أحصائیة عند المستوي , 188

  .,001إحصائیة عند المستوي 

مما یؤكد على وجود تطابق ) , 05( الإحصائیات أقل من المعدل المعتد  وهذا یدل على أن كل النتائج

  .إیجابي للفرضیة الأولي
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  :الفرضیة الرئیسیة  

  الكفاءةو  التخطیط الاستراتیجيتوجد علاقة ایجابیة بین 

  الكفاءةو  التخطیط الاستراتیجيالعلاقة بین ) 2-3-3( ليالتا الشكل

  
 )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر

البنائیة وفیها تم  المعادلة لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجة

 المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة استخدام اسلوب تحلیل المسار والذي یعني

للحكم ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة  أو مستمرة المتغیرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 
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إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد التأثیرات ذات دلالة 

  .بین المتغیرات قیم تحلیل المسار یوضح )2-3-3(والجدول .  والعكس صحیح) 0.05(

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

تماعیةالاج_العوامل ---> الكفاءة  .248 .037 6.664 *** par_4 

التكنولوجیة_العوامل ---> الكفاءة  .050 .052 .974 .330 par_5 

السیاسیة_العوامل ---> الكفاءة  .276 .051 5.379 *** par_6 

 par_7 642. 464.- 057. 026.- العمر ---> الكفاءة

العلمى_المؤهل ---> الكفاءة  -.499 .081 -6.139 *** par_8 

لكفاءةا الوظیفة_نوع --->   -.026 .023 -1.148 .251 par_9 

وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة       , 248حیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى الكفاءة یساوى 

وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 050والمسار من العوامل التكنولوجیة الى الكفاءة یساوي ( ***). 

والمسار (***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 276ر من العوامل السیاسیة الى الكفاءة والمسا). ,330(

والمسار من المؤهل العملي . , 642عند المستوي  غیر إحصائیةوهو دالة  , 026من العمر الى الفاعلیة 

, 026لكفاءة والمسار من نوع الوظیفة الى ا( ***). وهو دالة أحصائیة عند المستوي , 499الى الكفاءة 

  .,251وهو دالة إحصائیة عند المستوي 

مما یؤكد على وجود تطابق ) , 05( الإحصائیات أقل من المعدل المعتد  وهذا یدل على أن كل النتائج

  .إیجابي للفرضیة الأولي
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  :الفرضیة الرئیسیة  

ي والكفاءةالخارجیة للتخطیط الاستراتیج البیئة عواملبین  العلاقة عدلت الثقافة التنظیمیة  

العوامل الخارجیة للتخطیط الاستراتیجي والكفاءةبین  العلاقة عدلت الثقافة التنظیمیة) 3 -3-3(الشكل    

 

)2018(الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة  دإعدا: المصدر  

تم استخدام  المعادلةالبنائیة وفیها لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على نمذجة

 المستقلة سواء المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة اسلوب تحلیل المسار والذي یعني

للحكم على مدى ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة  أو مستمرة المتغیرات هذه كانت

مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب 
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) 0.05(ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

  .عوامل البیئة الخارجیة والكفاءة قیم تحلیل المسار )3- 3-3( والجدول التالي ،والعكس صحیح 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P 
kafa <--- social_factor .647 .077 8.414 *** 
kafa <--- Techonlogical_factor -1.130 .115 -9.836 *** 
kafa <--- politcal_factor .042 .149 .284 .776 
kafa <--- Culcaur .169 .054 3.136 .002 
kafa <--- culcaur_Zsocial_factor -.183 .045 -4.040 *** 
kafa <--- culcaur_ZTechonlogical_factor .450 .040 11.374 *** 
kafa <--- culcaur_Zpolitcal_factor -.034 .058 -.575 .565 

Standardized  

الكفاءة حیث و  لاختبار اثر المتغیر المعدل على العلاقة ما بین عوامل البیئة الخارجیة للتخطیط الاستراتیجي

عالي (وكذلك تقسیم المتغیر التابع الي قسمین ) عالي ومنخفض(تم تقسیم المتغیر المستقل على مستویین 

 James(لذي قام بتطویر ا) plots two-way(حتي یمكن رسم الاثر المعدل على طریقة ) ومنخفض

Gaskin2016 ( عندما تعدل العلاقة بین عوامل البیئة الخارجیة  الثقافة التنظیمیةالشكل التالي یوضح

  .والشكل التالي یوضح ذلك الاثر الكفاءةو للتخطیط الاستراتیجي 
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 strengthens the positive relationship between الثقافة التنظیمیة
العوامل التكنولوجیة and الكفاءة.
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وهو دالة  .)647 ( یساوى الكفاءةحیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى  )1-3-3( لشكل ا

 -) 1.130( یساوي الكفاءةوالمسار من العوامل التكنولوجیة الى ( ***). إحصائیة عند مستوي معنویة 

وهو دالة إحصائیة , 042 الكفاءةوالمسار من العوامل السیاسیة الى ) .098(وهو دالة إحصائیة عند مستوي 

وهو دالة   -), 183(الكفاءة لى ا و الثقافة التنظیمةالعوامل الإجتماعیة والمسار من ). .776(عند مستوي 

 ). .450 ( الكفاءة العوامل التكنولوجیة والثقافة التنظیمیة الىوالمسار من . ( *** ) إحصائیة عند المستوي

 -), 034 ( الكفاءةالى  العوامل السیاسیة والثقافیةسار من والم). ***(وهو دالة أحصائیة عند المستوي 

الإحصائیات أقل من المعدل المعتد  وهذا یدل على أن كل النتائج) .565(وهو دالة إحصائیة عند المستوي 

  .للفرضیة الأولي جزئيمما یؤكد على وجود تطابق ) , 05( 



151 
 

 

  :الفرضیة الرئیسیة  

العوامل الخارجیة للتخطیط الاستراتیجي الفاعلیةبین  العلاقة عدلت الثقافة التنظیمیة  

الخارجیة للتخطیط  العلاقة بین عوامل عدلت بین الثقافة التنظیمیةالعلاقة  یوضح )4-3-3(الشكل 
.الفاعلیةو الاستراتیجي   

 

)2018(الدارسة من بیانات الدراسة المیدانیة  دإعدا: المصدر  

المعادلةالبنائیة وفیها تم  المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجةلغرض التعرف على معنویة التاثیر بین 

 المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة استخدام اسلوب تحلیل المسار والذي یعني

للحكم ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة  أو مستمرة المتغیرات هذه المستقلة سواءكانت

معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد  على مدى
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التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

  .تحلیل المسارقیم  ) 4- 3-3(  والجدول التالي ،والعكس صحیح ) 0.05(

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P 
faaley <--- social_factor .335 .055 6.132 *** 
faaley <--- Techonlogical_factor .135 .082 1.656 .098 
faaley <--- politcal_factor -.059 .106 -.555 .579 
faaley <--- Culcaur .254 .038 6.618 *** 
faaley <--- culcaur_Zsocial_factor -.108 .032 -3.347 *** 
faaley <--- culcaur_ZTechonlogical_factor .085 .028 3.025 .002 
faaley <--- culcaur_Zpolitcal_factor .022 .042 .519 .603 

  

الكفاءة حیث و لاختبار اثر المتغیر المعدل على العلاقة ما بین عوامل البیئة الخارجیة للتخطیط الاستراتیجي 

عالي (وكذلك تقسیم المتغیر التابع الي قسمین ) عالي ومنخفض(تم تقسیم المتغیر المستقل على مستویین 

 James(لذي قام بتطویر ا) plots two-way(حتي یمكن رسم الاثر المعدل على طریقة ) ومنخفض

Gaskin2016 ( عندما تعدل العلاقة بین عوامل البیئة الخارجیة   الثقافة التنظیمیةالشكل التالي یوضح

  .یوضح ذلك الاثر )6-3-3(  والشكل التالي الكفاءةو للتخطیط الاستراتیجي 
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 strengthens the positive relationship between الثقافة التنظیمیة
العوامل التكنولوجیة and الفاعلیة.
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وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة      , 335حیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى الفاعلیة یساوى 

وهو دالة إحصائیة عند مستوي ) , 135 ( والمسار من العوامل التكنولوجیة الى الفاعلیة یساوي( ***). 

والمسار ). ***(ة إحصائیة عند مستوي وهو دال, 254والمسار من العوامل السیاسیة الى الفاعلیة ) .098(

. ( *** ) وهو دالة إحصائیة عند المستوي) , 108(الى الفاعلیة والعوامل الإجتماعیة  الثقافة التنظیمةمن 

وهو دالة أحصائیة عند المستوي  .) 085 ( الفاعلیة العوامل التكنولوجیة والثقافة التنظیمیة الىوالمسار من 

وهو دالة إحصائیة عند المستوي ) , 022 ( الى الفاعلیة عوامل السیاسیة والثقافیةالوالمسار من ). .002(
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مما یؤكد على وجود ) , 05( الإحصائیات أقل من المعدل المعتد  وهذا یدل على أن كل النتائج) .603(

  .للفرضیة الأولي جزئي تطابق إیجابي

  

  ملخص اختبار الفرضیاتیوضح )  5-3- 3(الجدول التالي رقم 

  

 حالة الإثبات : الاوليالفرضیة 

  بین التخطیط الاستراتیجي وادء المؤسسات ایجابیة هناك علاقة

 دعمت والكفاءة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 لم تدعم والكفاءة) العوامل التكنولوجیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والكفاءة) العوامل السیاسیة(الاستراتیجي هناك علاقة بین التخطیط

 دعمت والفعالیة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والفعالیة) العوامل التكنولوجیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والفعالیة) العوامل السیاسیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

  

  جزئيدعم                        حالة دعم الفرضیة                             
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العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء  عدلالثقافة التنظیمیة ت :ة لثانیا الفرضیة 

 المؤسسات

 حالة الإثبات

 دعمت العلاقة بین العوامل الاجتماعیة والكفاءةتعدل الثقافة التنظیمیة 

 دعمت العلاقة بین العوامل الاجتماعیة والفعالیة لثقافة التنظیمیة تعدلا

 دعمتلم  العلاقة بین العوامل السیاسیة والكفاءة تعدلالثقافة التنظیمیة 

 دعمتلم  العلاقة بین العوامل السیاسیة والفعالیة تعدلالثقافة التنظیمیة 

 دعمت كنولوجیة والكفاءةالعلاقة بین العوامل الت عدلالثقافة التنظیمیة ت

 دعمت العلاقة بین العوامل التكنولوجیة والفعالیة عدلالثقافة التنظیمیة ت

 جزئيدعم                                  حالة دعم الفرضیة             
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  : مناقشة طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة

لأداء المؤسسات ) الخارجیة والداخلیة البیئة عوامل(الإستراتیجي  في ضوء الدراسة النظریة حول أثر التخطیط

بالإضافة الى التحلیل هذا و  ).القیم والمعتقدات والأنماط والسلوك (  العامة بتوسط الثقافة التنظیمیة

الإحصائي الذي تم إجراؤها في الفصل الثالث على البیانات التى تم التوصل إلیها عن طریق الدراسة 

جراء المیدان ٕ یة ، حیث تم جمع إستبیانات الدراسة من مؤسسات العامة في ولایة الخرطوم ، ومن ثم تفریغها وا

   .العملیات الإحصائیة المناسبة علیها

كإجابة عن الأسئلة التى تم طرحها  فإن هذا المبحث یتناول عرضاً مجملاً للنتائج التى توصل إلیها الدارس 

التى تم ك الإجابة على الفرضیات التى بنیت علیها ، وفي ضوء هذه النتائج والتى مثلت مشكلة الدراسة وكذل

التى توصل إلیها من خلال نتائج التوصل إلیها في الدراسة الحالیة قام الدارس بتقدیم التوصیات والمقترحات 

طیط الإستراتیجي التى من شأنها مساعدة الإدارة العلیا بالإستفادة من منهج التخالدراسة النظریة والمیدانیة و 

بالإضافة الى إحداث تغییر جذري فى الأداء لتحقیق الهدف . والثقافة التنظیمیة للإرتقاء والتطویر المؤسسي

   .فى المستقبل الرئیسي التى تسعى إلیه المؤسسة

   .اداء المؤسسات العامةو  عوامل البیئة الخارجیةالعلاقة بین متطلبات 

للتخطیط ) a ≤ 0.05(عند مستوى د أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوي بینت نتائج الدراسة الحالیة وجو 

  .)الفعالیة والكفاءة (  الاستراتیجي واداء المؤسسات

الى ان التخطیط الاستراتیجي الفعال والادارة الكفؤة سیكونا الید العلیا ) 2010(دراسة صالح كشفت 

أثر التخطیط الاستراتیجي في أداء جود و  )2014(دراسة زعیبي ، وتوصلت  في تحسین اداء المؤسسات

وجود علاقة بین توصلت الى ان دراسة ،  )2011(الدجني  ، وكذلك دراسة مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة
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توافر جودة التخطیط الاستراتیجي في بعدیها التحلیل . الأداء المؤسسيو مستوى دور التخطیط الاستراتیجي 

ونجد  .وجود علاقة بین دور التخطیط الاستراتیجي وجودة الأداء المؤسسي. رجیةالبیئي للبیئة الداخلیة والخا

أن الإدارات العلیا للمؤسسات النسویة : ، خلصت إلى عدة نتائج من أهمها) 2010. ( دراسة صیامایضا 

لتحدید نقط تقوم بتحلیل بیئتها الداخلیة . الأهلیة تدعم عملیة التخطیط الاستراتیجي وتلتزم به لتطویر أدائها

أشارت إلى أن استخدام التخطیط الاستراتیجي ) Salkic (2014دراسة ونجد كذلك  .القوة والضعف داخلها

في المنظمات العامة یعمل على زیادة كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیمیة بشكل عقلاني، ویقلل من إمكانیة 

ات أو نوعاً من الاستجابة لضغوط سیاسیة تخصیص الموارد على أساس تفضیلات ذاتیة أو مشاعر وطموح

خلصت الدراسة إلى أن هناك ترابط بین مستوى التخطیط  Kare et al) 2013(دراسة وایضا  .معینة

خلصت الدراسة إلى وجود تأثیر إیجابي واضح للاستراتیجیة  ومعاییر اداء المؤسسات أیضاً    الاستراتیجي

، وقد توصلت الى وجود اثر بین التخطیط )2013(رس اسیل ونجد ان الدا .على معاییر أداء الشركات

وتوصلت الدراسة الى ان تطبیق ). م2010(وكذلك دراسة حنفي . سساتؤ الاستراتیجي وكفاءة الاداء للم

  .الادارة الاستراتیجیة یؤدي الى كفاءة وفعالیة الاداء في الشركات

احصائیة  عند مستوى ى وجود أثر إیجابي ذو دلالة ال الدراسةومن خلال الإعتماد على النقاط السابقة یشیر 

)a ≤ 0.05 (تفق مع معظم الدراسات التي م لتوافر متطلبات التخطیط الإستراتیجي وجاءت نتائج هذه الدرایة

صالح، (دراسة ، ) 2014زعیبي (اجریت في العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات مثل دراسة 

دراسة و ، ) 2010. ( دراسة صیامو ، ) 2011(   دراسة الدجنيوایضا ) 2012(بي دراسة العتی ،)م2010

Salkic (2014 (دراسة  و)2013 (Kare et al .ودراسة مؤید وجواد)2013(، ودراسة اسیل )2010( ،
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والتى أشارت الى تطبیق منهج التخطیط الإستراتیجي لتحسین أداء  ).م2010(وكذلك دراسة حنفي 

  .من الفعالیة والكفاءة لتحقیق المیزة التنافسیةالمؤسسات العامة 

  .التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسساتالعلاقة بین  عدلتالثقافة التنظیمیة 

 عند إستخدام )a ≤ 0.05(اثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى أشارت نتائج الدراسة الى وجود علاقة 

الدراسة بان هذه النتیجة  تبینو  .معدلظیمیة كمتغیر الثقافة التنالتخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات مع 

دعمت بالكامل وهذا یعني ان الثقافة التنظیمیة لها تاثیر قوي في ربط التخطیط الاستراتیجي مع اداء 

المؤسسات، لان العلاقة بین العوامل الاجتماعیة والتكنولوجیة والسیاسیة دعمت العلاقة مع الكفاءة، وكذلك 

في العلاقة بین  معدلالتي تناولت الثقافة التنظیمیة كمتغیر . ت العلاقة بینها وبین الفعالیةنفس العوامل دعم

، الى معرفة الدور الوسیط للثقافة )2018یاسر، (فقد اشارت دراسة  . مجموعة من المتغیرات المختلفة

صلت الدراسة الى ان الثقافة التنظیمیة في العلاقة بین تطبیق الادارة الالكترونیة واداء الموارد البشریة وتو 

هدفت الى ) 2017رشیدة، (اما دراسة . التنظیمیة تتوسط العلاقة بین الادارة الاكترونیة واداء الموارد البشریة

معرفة اثر الثقافة التنظیمیة في العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف السودانیة العاملة بولایة 

الى وجود اثر للادارة الاستراتیجیة على اداء المصارف السودانیة، ووجود اثر  الخرطوم، وتوصلت الدراسة

للادارة الاستراتیجیة على اداء المصارف في وجود الثقافة التنظیمیة، وهناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء 

سات التي ومن خلال استعراض الدارس الدراسات السابقة نجد ان هنالك العدید من الدرا. المصارف

تفق مع دراسة اوهذه النتیجة ، )مستقل، تابع(مع ابعاد مختلفة   معدلاستخدمت الثقافة التنظیمیة كمتغیر 

  ).2016، احمد(، ودراسة )2017، محمد(
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  :التوصیات 

من خلال الدراسة المیدانیة والتحلیل الاحصائي، الدارس بناء على النتائج السابقة التي توصل الیها 

ت ان هناك دور وسیط للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات، والتي كشف

الا انه وبقصد تحقیق النجاح في تطبیق التخطیط الاستراتیجي  وربطه بالثقافة التنظیمیة، یمكن صیاغة 

  :مجموعة من التوصیات

 ة بالتخطیط الاستراتیجي اذا ما ارادت تلك ضرورة الاهتمام من قبل الادارة العلیا في المؤسسات العام

الادارة تحقیق التفوق والنجاح لمؤسساتها، وكذلك الاعتماد على المنهج العلمي المیداني لحل 

ومعالجة المشكلات التي تعاني منها المؤسسات، كمنهج الثقافة التنظیمیة لما له من اثر ایجابي في 

بالاضافة الى انه الاكثر ملائمة للبیئة السودانیة في اداء المؤسسات وما یترتب علیه من میزات، 

 .ظل التطورات والتحولات المستجدة

  القیام باعادة صیاغة الخطط والاستراتیجیات وتعزیز الثقافة التنظیمیة في المؤسسة بما یعمل على

 .تحسین فرص نجاح اداء المؤسسات

 فیذ منهج الثقافة التنظیمیة، والتي تعمل على ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجیة الحدیثة الداعمة لتن

 تحسین اداء المؤسسات

  القیام بدراسات دوریة بهدف التعرف على التغیرات والتطورات في بیئة المؤسسات السودانیة، والعمل

 .على مواكبة تلك التغیرات

 ثقافة التنیظیمة، ضرورة ادارة الادارة العلیا لاهمیة التخطیط الاستراتیجي والعمل على ربطه بنظم ال

 .وتقویه اداء المؤسسات
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  التاكید على اهمیة تبني التخطیط الاستراتیجي والثقافة التنظیمیة الداعمة من قبل المؤسسات، وذلك

 .لما له اثر واضح في تعزیز العلاقة مع اداء المؤسسات

 لتالي زیادة مستوى العمل على ربط العوامل التكنولوجیة في التخطیط الاستراتیجي بكفاءة الاداء وبا

 .اداء المؤسسات

 العمل على تعزیز الروابط الاجتماعیة والعلاقات وربطها بثقافة المؤسسة.  

  :محددات الدراسة

 ولم تشمل  اقتصر تطبیق هذه الدراسة على المؤسسات العامة العاملة في قطاع ولایة الخرطوم ،

 النتائج ، وبالتالي هذا یحد من تعمیمالمؤسسات العامة في الولایات الاخرى وذلك لصعوبة التواصل

 .على جمیع المؤسسات العامة

  تم جمع البیانات في هذه الدراسة عند فترة زمنیة واحدة، وبالتالي یقترح الدارس جمع البیانات اكثر

من فترة زمنیة حیث من المتوقع ان یساعد هذه الاسلوب بالكشف عن التغیر في المواقف 

 .ة، مما یسهم في فهم اعمق لطبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسةوالاتجاهات لافراد العین

  ولكن من المحتمل ان یكون هناك عوامل اخرى ینصح وسیط تم تناول الثقافة التنظیمیة كمتغیر ،

 .لتخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات العامةل البیئة بدراسة مدى تاثیرها على العلاقة بین عوامل

  سسات باهمیة جمع البیانات لاغراض البحث، مما عطل الدارس لفترات طویلة عدم تفاعل معظم المؤ

 .لصعوبة جمع البیانات من المؤسسات العامة
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  :الدراسات المستقبلیة

ضوء نتائج الدراسة الحالیة فان الدارس یقترح مجموعة من الدراسات المستقبلیة، التي یمكن اجراءها  على

  :لیة، وهي على النحو التاليوالمرتبطة بموضوع الدراسة الحا

 .اختبار ابعاد الثقافة التنظیمیة في تفسیر العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة .1

إجراء دراسات لمعرفة أسباب عدم تأثیر بعض المتغیرات لعوامل البیئة الخارجیة في المؤسسات  .2

 .النامیةالعامة مثل العوامل الإقتصادیة والسیاسیة في الدول 

 العام و القطاعتقارن بین المكونات لعوامل البیئة الخارجیة والأداء بین  مؤسسات  اتاجراء دراس .3

 .الخاص

 .داء المؤسساتاكفاءة و البیئة الخارجیة للتخطیط الإستراتیجي اجراء دراسة عن عوامل  .4

  :خلاصة البحث 

ارجیة س مستوى تأثیر البیئة الخوتم قیا السودانیة ، مؤسسات العامةشملت هذه الدراسة عدد من 

وقیاس العلاقة بین عوامل  . ، كما تم إختیار أهم العوامل المؤثرة في الأداءعلى أداء المؤسسات العامة 

 تغیر مستقل والأداء بأبعادكم) والقانونیة، والسیاسیة ، التكنولوجیة  الإقتصادیة والإجتماعیة( البیئة الخارجیة 

كذلك سعت الدراسة لمعرفة أثر الثقافة التنظیمیة في تعدیل العلاقة بین . كمتغیر تابع ) الكفاءة والفاعلیة ( 

  . عوامل البیئة الخارجیة والأداء المؤسسي فى المؤسسات العامة السودانیة

أشارت الدراسة الى أهمیة تحلیل وتشخیص ودراسة عوامل البیئة الخارجیة المؤثرة في الأداء بصورة كما 

تضح من مستمرة ودائم ٕ وامل البیئة الخارجیة له دور كبیر عتها بعلاقالدراسة ان الثقافة التنظیمیة و واقع ة ، وا

  .المؤسسات العامةالإرتقاء بو  تحسین الأداء الموسسيفي 
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  :المراجع قائمة  
  .القران الكریم: أولاً 
  .المراجع العربیة: ثانیاً 

 .الإستراتیجي في السودان النظریة والتطبیقالتخطیط ، ) م2014(أبوبكر حسین عبدالرحمن حمزة ،  .1

مجلـة المحاسـبة . ممارسة الإدارة الاستراتیجیة في المنظمـات المصـریة ).م1994. ( د، عبد الحمی مأبو ناع .2

   .والإدارة والتأمین

المشــاكل التــي تحــد مــن تطبیــق الإدارة الاســتراتیجیة فــي المنظمــات ) . م2000( ، دأبــو نــاعم ، عبــد الحمیــ .3

 .الإمارات ، معهد التنمیة الإداریة ، إدارة البحوث والاستشارات . بدولة الإمارات العربیة المتحدة العامة

تقییم الاستراتیجیات المطبقـة بـالوزارات الاتحادیـة بدولـة الإمـارات ) . م ب2000. ( دأبو ناعم ، عبد الحمیـ .4

ـــدة ، إدارة ت ، معهـــد التنمیـــة الإداریـــةلإمـــاراا.  العربیـــة المتحـــدة فـــي ضـــوء مفـــاهیم الإدارة العامـــة الجدی

  .البحوث والاستشارات 

الـــدار  ،القــاهرة  ، الإدارة الاســتراتیجیة  بنـــاء منظمـــات المســـتقبل) . م2003( ، د، عبــد الحمیـــ مأبــو نـــاع .5

 .القدسیة للطباعة والنشر

: الإســـكندریة  ) .الطبعـــة الثانیـــة. ( أساســـیات الإدارة الاســـتراتیجیة) . م1997( ، مأبـــو قحـــف ، عبـــد الســـلا .6

 .مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر 

التخطیط الإستراتیجي وأثره على الشركات الحاصلة على ، م 2013 ، احمد إبراهیم خلیل خیري .7
 .شهادة الأیزو

 . أهمیة التخطیط الإستراتیجي فى منظمات الأعمال العصریة، م 2005 ، أحمد الكردي .8



163 
 

 ،دور التخطــیط الاســتراتیجى فــى مؤسســات التعلــیم ،م  2007( ، ینــایر  أحمــد بــن عبــد الكــریم غنــوم .9

 .55، عدد  التربیة بالزقازیق مجلة كلیة

، مداخلــة ضـــمن أهمیـــة البعــد الثقــافي وأثــره علـــى فعالیــة التســییر،  ، أحمــد بوســهمین أحمــد بوشــنافة .10
التجاریـــة ، كلیـــة العلــوم الاقتصــادیة و  الملتقــى الــدولي حـــول التســییر الفعــال فـــي المؤسســات الاقتصــادیة

 .وعلوم التسییر ، جامعة المسیلة

 .، دار الوفاء المنصورة، مصريالسلوك التنظیم، ) م 2000(،  أحمد جاد عبد الوهاب .11

، بــــدون ذكــــر دار النشــــر، )"الأصــــول والمهــــارات(ادارة البشــــر " . )  م2002( ، أحمــــد ســــید مصــــطفى .12
 .مصر

 ) .4(الطبعة ، الاستراتیجىتحدیات العولمة والتخطیط  ، )م 2003(طفى ، أحمد سید مص .13

 .، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروتادارة القوى العاملة، )  م1979(احمد صقر عاشور  .14

متطلبـــات  التخطـــیط الاســـتراتیجى للتعلـــیم الجـــامعى دوره فـــى تلبیـــة م ، 2012أحمــد محمـــود الزنفلــى  .15
   .مكتبة الأنجلو المصریة، القاهرة ،المستدامة التنمیة

الثقافة التنظیمیة واثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة  ، )م2014( ، مد موسى المهدي ابو سمورةاح .16
، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان اداء العاملین بمؤسسات التعلیم العالي بولایة الخرطوم

  .للعلوم والتكنولوجیا، الخرطوم
  هیئــة التــدریس فــى التخطــیط الاســتراتیجىتفعیــل دور عضــو ، ) م 2012 ( ،  أســامة محمــود زیــدان .17

 العربیـة التربیة جامعة الإمارات  ، المجلة الدولیة للأبحاث التربویة، كلیةبالجامعات الأداء لتحسین جودة

  ) . 32 ( المتحدة، العدد
ـــوظیفي، ) م  2008 (أســـعد محمـــد عكاشـــة،  .18 ـــى مســـتوى الأداء ال ـــة عل ـــر الثقافـــة التنظیمی ، رســـالة أث

  .غیر منشورة ، فلسطین،لجامعة الإسلامیة، ماجستیر، ا
 بناءة القیادة الفعالة، مشروع تعزیز قدرات الموازنة العامة ، )  م2015(،  ، اسماعیل الخلیفة سلیمان .19

 .، دورة تنمیة المهارات المدراء العامین ، إتحاد المصارف السوداني
 رتیجیة ار إست أبعاد التجهیز لسلةس إدارة ،) م 2013(،  العبادي ولید علي و الطویل أحمد أكرم .20

 . والتوزیع للنشر الحامد دار التسویقي، والأداء العملیات

التخطیط الإستراتیجي وأثرة على كفایة وفاعلیة أداء ، ) م 2011 ( ،أمل احمد محمد الأمین  .21
 .، الخرطوم المنظمات
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ـــل الإســـتراتیجى ل ،) م 2009 ( آمینـــة بواشـــرى بنـــت بـــن میـــرة ، .22 ـــة بـــین منظومـــة العق لمنظمـــات العربی
 جامعـة دكتـوراه، كلیـة التجـارة، ، رسـالة )نمـوذج مقتـرح للرؤیـة والرسـالة والأهـداف( والمحلیـة العالمیـة

 الاسكندریة، 

ممارسة الإدارة الاسـتراتیجیة فـي المنشـآت الصـناعیة السـعودیة وعلاقتهـا ) . أ( م1997. (أیوب ، نادیـا  .23

 ).37( لة عدد دارة العامة ، مجالإ.  بقدرة المنشأة

مفهـوم مـدیر الإدارة العلیـا لأثـر العوامـل البیئیـة علـى أهـداف المنشـآت  ،) ب(م 1997. (أیوب ، نادیـا   .24

 . جامعة الملك سعود ، كلیة العلوم الإداریة ، مركز البحوث .  الصناعیة السعودیة واستراتیجیاتها

ئص عملیـة اتخـاذ القـرارات الاسـتراتیجیة فـي نظـرة أفـراد الإدارة العلیـا لخصـا ،) م2001. (أیوب ، نادیـا   .25

 .) 103( ددمجلة دراسات الخلیج والجزیرة العربیة ، ع.  المنشآت السعودیة الكبرى

دراسة مقارنة  ، قیم المدیرین كمؤشر لثقافات المنظمات"، (1996)البداینة، ذیاب و العضایلة، علي  .26
  . 8علوم الإداریة، م ال- ، مجلة جامعة الملك سعود "بین الأردن والسعودیة

جامعــة .  مــدى الحاجــة إلــى الإدارة الاســتراتیجیة فــي القطــاع العــام) . م1996. ( نالبــراك ، عبــد الــرحم .27

 ).1( دد، ع) 33( لةالإسكندریة ، مجلة كلیة التجارة ، مج

.  نالتخطـیط الاسـتراتیجي  المخـاطر والفـرص للمخططـی) . م2003. (برایسون ، جون و اینسفایلر ، روبـرت  .28

 ) . الطبعة الأولى(

بحـــث . ؟  إشــكالیة ثقافیـــة أم بحثیــة: أمـــراض الاســتراتیجیا العربیـــة ) . هـــ1426. (البریــدي ، عبــد االله  .29

جامعـة الملـك خالـد بالتعـاون مـع المنظمـة  –مقدم لندوة الإدارة الاسـتراتیجیة فـي مؤسسـات التعلـیم العـالي 

 .هـ20/11/1426-18  -أبها –العربیة للتنمیة الإداریة 

دراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي والصورة "،  )2008(البریدي، عبداالله  .30
  . 2، العدد 1، المجلد  "تطبیقاً على الكلیات التقنیة في السعودیة، المجلة العلمیة للإدارة ، الانطباعیة
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دار وائل  الطبعة الثانیة ،   ، الادارة والاعمال، ) م2008(البشرى صالح مهدى والغالي طاهر محسن  .31
  .للنشر عمان الاردن

، الاردن ، عمان ، الطبعة  الإدارة والأعمال، م 2008  البشري صالح مهدى والغالي طاهر محسن .32
 .الثانیة

، رسالة ماجستیر غیر الافاق التنمویة لقطاع الصناعات الغذائیة في فلسطین،  )م2006(بشیر قفة  .33
 .فلسطین.  ، غزة الجامعة الاسلامیة, منشورة

التحلیل الاستراتیجي للتحدیات التي تواجه مهنة ،  ) م2006(البكوع، فیحاء عبد الخالق  .34

 أطروحةالعراق حالة دراسیة،  ، مراقبة الحسابات في اطار عناصر البیئة التقنیة الحدیثة

 .دكتوراه غیر منشورة، جامعة الموصل

 رسة ا د ، الخدمیة للمؤسسة التسویقي الاداء رفع يف الاتصال أثر ،) م  2011( ،  نوال كریطة بو .35

  .ئر از الج جامعة ماجیستیر،  شهادة لنیل مذكرة والسیاحة، السفر وكالة حالة

  رؤى مستقبلیة التعلیم التخطیط الاستراتجیى فى: ، ورضا إبراهیم الملیجى بیومى محمد ضحاوى .36

 ونماذج تطبیقیة، دار الفكر العربى، القاهرة، 

لجودة   التخطیط الاستراتیجى مدخل ،) . م2011(حمد ضحاوى، ورضا إبراهیم الملیجى  بیومى م .37
فى  الاستراتیجى التخطیط"التربیة  ، الندوة العلمیة السابعة لقسم أصول  رؤیة مستقبلیة الجامعى التعلیم

  ."التعلیم العالى

مركز الدراسات الاستراتیجیة جامعة الملك عبدالعزیز ، ،  )م 2010(  ،التخطیط الإستراتیجي للدول .38
  .الاصدار التاسع والعشرون

التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات العاملة على ، )م 2003(،  ترجمة محمد عزت عبد المحمود .39
  ).مكتبة لبنان: بیروت(المرجع السابق، نقلاً عن جون برایسون ،  ، الربحیة

التخطـیط الاسـتراتیجى المدرسـى  ،) م  2010مـایو  11( ، والسـید أحمـد عبـد الغفـار تودرى مـرقص حنـا .40
الاسـتراتیجى فـى التعلـیم   التخطـیط"، النـدوة العلمیـة السـابعة لقسـم أصـول التربیـة بـین التنظیـر والتطبیـق

 .طنطا أصول التربیة، كلیة التربیة، جامعة ، قسم"العالى
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الـدار الجامعیـة .  )نظریـات نمـاذج تطبیقـات (إدارة الأعمـال  ) .م 2003( ، إدریس, ثابت عبد الرحمان .41
  .الإسكندریة  ، الابراهمیة

التحدي الاساسي للتنافسیة : تطویر الكفاءات وتنمیة الموارد البشریة، ) .م2005( ثابتي الحبیب،  .42
 .ورقلة الجدیدة، المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة 

 .م2009، علاقة التخطیط الإستراتیجي بإداء منظمات االأعمالاسر عبدالرازق یعقوب النسور ، ج .43

ـــراهنا، ) م 2010(،  جاســـم ســـلطان .44 ، الثانیـــة طبعـــة ال، لتفكیـــر الاســـتراتیجى والخـــروج مـــن المـــأزق ال
 .المنصورة مؤسسة أم القرى،

دار ومكتبــة الحامــد للنشــر  ،الأردن ) . ىالطبعــة الأولــ. ( یةســتراتیجإدارة الإ) . م2000. (جــواد ، شــوقي  .45

 .والتوزیع 

دارتهــــا، مطبعــــة دار الكتــــب  :الأعمــــال  تاســــتراتیجیا، ) 1994(جــــواد، شــــوقي نــــاجي  .46 ٕ بناؤهــــا وا

 .للطباعة والنشر، بغداد

 .دار الحامد: الأردن ) . الطبعة الأولى. (منظور كلي  ، إدارة المنظمات ،) م2003. (حریم ، حسین  .47

،  الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیة، )2006(، المساعد، رشاد حریم، حسین؛  .48

الخامس ، ردني، المجلة الاردنیة في ادارة الاعمال، المجلد لااسة تطبیقیة في القطاع المصرفي ادر 
 .عمان

، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزیعنظم المعلومات الاستراتیجیة، )  م 2005 ( حسن علي الزعبي، .49
  .الطبعة الأولي 

تصور مقترح لتطبیق التخطـیط الاسـتراتیجى فـى التعلـیم الجـامعى ، ) م 2002( ،  حسن مختار حسین .50
  .المقارنة والإدارة التعلیمیة ، الجمعیة المصریة للتربیةالعدد السادس ،  ، مجلة التربیةالمصرى

دار زهــــرة للنشــــر و  ، د و المنظمــــاتالســــلوك التنظیمــــي ،ســــلوك الأفــــرا ، ) م1997( ،  حســـین حــــریم .51
  .عمان ،التوزیع

  .لأردن، عمان، الحامد للنشر والتوزیع، امنظور كلي إدارة المنظمات، ) م 2003( ،  حسین حریم .52
 .دار وائل : الأردن ) . الطبعة الأولى. ( الإدارة الاستراتیجیة) . م2000( الحسیني ، فلاح ، .53



167 
 

مفاهیمهــــــا، مــــــداخلها،  ، الإدارة الإســــــتراتیجیة، )2000( ، الحســـــیني،  فـــــلاح حســــــن عـــــداي .54

 .، دار وائل للنشر، عمان عملیاتها المعاصرة

مصـــادر وطــــرق  ، مســـح البیئـــة الخارجیـــة للأجهـــزة الحكومیـــة المركزیـــة ،) م1993. (الحمـــد ، فهـــاد   .55

 .معهد الإدارة العامة : الریاض . الحصول على المعلومات عن التغیرات البیئیة الخارجیة 

، دراسة  الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالانتماء التنظیمي، ) م 2005(،  بن فرحان الشلويحمد  .56
میدانیة، على مستوى كلیة الملك خالد العسكریة لمدنیین والعسكریین ، رسالة مقدمة لنیل شهادة 

ناایف قسم العلوم الإداریة جامعة  محمد فتحي محمود،. الماجستیر في العلوم الاداریة تحت إشراف د
 .العربیة، للعلوم الأمنیة للملكة السعودیة

تحســین   دور التخطــیط الاســتراتیجى للمــوارد البشــریة فــى ،) م2014( حنــان جاســم محمــد عبــداالله ،  .57
كتـوراة، كلیـة التربیـة الكویـت، رسـالة د دراسة میدانیة على مدارس ریاض الأطفال بدولة  التنافسیة القدرة

  .جامعة بنها

سلســــلة الرضــــا  ،دمشــــق  ، الإدارة الاســــتراتیجیة للمؤسســــات والشــــركات ،) م 1999(  .حیــــدر ، یــــونس  .58

 .للمعلومات 
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 ،الإستراتیجي طوالتخطی الإستراتیجیة ،) م 2007( ،  إدریس صبحي محمد ووائل حمدان بن محمد خالد .60
 .الأردن الیازوري، دار
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خضــیر كــاظم محمــود الفریجـــات، الســلوك التنظیمــي، المفــاهیم معاصـــرة، أثــراء للنشــر والتوزیـــع، الأردن،  .63
 .2009، 1عمان، ط



168 
 

 ن .د. مقدمة في الإدارة الاستراتیجیة ) . م2001. (خطاب ، عایدة  .64

ـــاتالمـــدخل وال( الإدارة الإســـتراتیجیة، )2004(الخفـــاجي، عبـــاس خضـــیر  .65 ،  ) مفـــاهیم والعملی
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، المعهد العربي للتدریب والبحوث  دلیلك الى البرنامج الاحصائي، )2003(سعد زغلول بشیر  .82
 .العراقالاحصائیة، الجهاز المركزي للاحصاء، 

/ 08، مجلـة الكهربـاء، العـدد  ثقافة المؤسسة والجودة الشـاملة، ) م2005(  سعود عبد العزیز الشمري .83
www.alkahraba.com 
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  .كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

، مداخلــة ضـمن الملتقــى الـوطني الأول حــول التحــولات وثقافــة المؤسسـة ،) م 2002(  ، علـي عبـد االله .118
 .علوم الاقتصادیة، جامعة البلیدةالثالثة، كلیة ال ةالاقتصاد الجزائري الألفی

دراسة  ، ، دور استراتیجیة التنویع في تحسین اداء المؤسسة الصناعیة )م2012(یمجغدین عمر ت .119
 .حالة كوندور، رسالة ماجستیر، جامعة محمد خیضر بسكرة

ــة للتســییر، ) م  1998( غبــات بوثلجــة،  .120 ، دون ذكــر مدینــة  ، دار الغــرب للنشــر والتوزیــعالقــیم الثقافی
  .النشر



173 
 

دور الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل في العلاقة بین راس المال  ،)2017(فرج االله، احمد موسى، .121
، رسالة  دراسة میدانیة على الجامعات الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة ،الفكري وتطویر الاداء

  .دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، الخرطوم

، رسالة ماجستیر،  "نظیمیة على أداء الموظفینأثر الثقافة الت" ) م 2007( فهد یوسف الدویلة، .122
  .غیر منشورة ، الأردنجامعة عمان العربیة، 

، الطبعة الخامسة ، دار وائل للنشر والتوزیع،  السلوك التنظیمي، ) 2009( القریوتي، محمد قاسم .123
 .عمان

 ردن ، عمان ، وائل، الا الإدارة الإستراتیجیة والعولمة والمنافسة ،) م 2004(  كاظم نزار الركابي ، .124
 .للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى

التخطیط الاستراتیجي في تبني التجارة الإلكترونیة على ، ) م   2012(د الكبیسي، محمد عادل حم .125
دراسة تطبیقیة على  ركات البرمجیات المتبنیة للتجارة الإلكترونیة في الأردنش –  أثرالحصة السوقیة

الأعمال، إدارة غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط، كلیة ماجستیر في  ، رسالة مال الإلكترونیة"ش
 عمان، الأردن

ــات الثقافیــة لتطبیــق نظــامي إدارة الجــودة الشــاملة ، ) م  2003( كمــال قاســمي ،  .126 المقومــات والمعوق
، مـذكر لنیـل شـهادة الماجسـتیر فـي الإدارة والأعمـال الجزائریـة في المؤسسة الصـناعیة 9000والإیزو 

  .لة، تحت إشراف زین العابدین بروشامعة المسیج

، دار الشــروق ، عمـــان ،  ســـلوك الفــرد و الجماعـــة ، ســـلوك المنظمــة ،) م 2003( ،  ماجــدة العطیــة .127
   .الأردن 

دراســة تطبیقیــة علــى الشــركات  ، التطبیــق النــاجح للقــرارات الاســتراتیجیة ،) م1995( ،الماضــي ، محمــد  .128

 ).49( العددلإدارة والتأمین ، مجلة المحاسبة وا ،الصناعیة 

، الخرطوم ، جامعة الخرطوم  الاستراتیجیة القومیة الشاملة ، )2002 -1992( المجلد الأول ، .129
  .للنشر 

 ).1( ، ربع القرانیة ، ص   الإستراتیجیة القومیةالمجلس القومي للتخطیط الإستراتیجي ،  .130
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   منهج تحقیـق التقـدم مـن خـلال ، نافسیةصناعة المزایا الت، ) م  2004(  ، محسن أحمد الخضـیرى .131

 ، مجموعـة النیـلالمعاصـر التنمیـة المسـتدامة بـالتطبیق علـى الواقـع الإقتصـادى  آفـاق الخـروج إلـى

  .العربیة، القاهرة

، مدخل إسلامي مقاره ،  إستراتیجیة التغییر التنظیمي، ) م  2000( محمد المحمدي الماضي ،  .132
 .، الطبعة الاولى  القاهرة ، دار النشر للجامعات

الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع " ،) م  2008(  محمد بن علي بن حسن اللیثي، .133
  .غیر منشورة ، ، جامعة أم القرى، السعودیة، رسالة ماجستیر"الإداري

لة ماجسـتیر ، رسـا الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بـالتزام الـوظیفي ،) م  2005(  محمد بن غالب العوفي، .134
 .العربیة للعلوم الأمنیة، الریاضمنشورة، إشراف مازن فارس رشید، جامعة نایف 

  .، الطبعة السابعة  التخطیط الاستراتیجي القومي، ) م  2001( محمد حسین ابوصالح ،  .135
التخطیط الإستراتیجي فى الإقتصاد السوداني والبعد  ،) م  2002(  محمد حسین سلیمان ابوصالح ، .136

 .، الخرطوم ، شركة مطابع العملة السودانیة المحدودة ودالمفق
 اثر الادارة الاستراتیجیة على كفاءة وفعالیة الاداء،، )  م2010 ( محمد حنفي محمد نور تبیدي، .137

، دراسة لنیل درجة الدكتوراه في ادارة الاعمال، جامعة الخرطوم،  )دراسة قطاع الاتصالات السودانیة(
 .ة، الخرطوممدرسة العلوم الاداری

 لنیل مذكرة ، المؤسسة أداء تحسین على وأثره التسویقي الإبتكار، ) م  2007(   ، سلیماني محمد .138

 . مسیلة جامعة ، الماجستیر شهادة

، اتجاهات الهیئة الوسطى الإداریة نحو نمـاذج الثقافـة التنظیمیـة، ) م  1995(  ، محمد طاهر بوبایة .139
اجیــة وخدماتیــة، رســالة ماجســتیر فــي علــم الــنفس التنظــیم والعمــل، دراســة میدانیــة أجریــت لمؤسســات إنت

 .العلوم التربویة ، جامعة الجزائرتحت إشراف الهاشمي لوكیا ، معهد علم النفس و 

،  التخطیط الإستراتیجي للمؤسسات العاملة فى الربحیة ،) م  2003(  محمد عزت عبدالمحمود ، .140
 .لبنان

  .الأردن، دار وائل،  الطبعة الخامسة، السلوك التنظیمي ،م )2009( ،  محمد قاسم القریوتي .141
 .م2008التخطیط الإستراتیجي دراسة تجربة كوریا ، ) م 2008(،  محمد نعمه االله جبریل .142
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، دار وائـــل، عمـــان، الســـلوك التنظیمـــي فـــي منظمـــات الأعمـــال، ) م2003( ،  محمـــود ســـلمان العمیـــان .143
 .الأردن

، دار  الطبعة الثانیة، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ،) م2004(  محمود سلیمان العمیان، .144
  .الأردنوائل، 

، الخلفیـــة الثقافیـــة للقیـــادة فـــي المؤسســـة الاقتصـــادیة، ) م1992( مصـــطفى عشـــوي وســـعید لوصـــیف .145
مداخلة ضـمن الملتقـى الـدولي حـول الثقافـة والتسـییر، معهـد علـم الـنفس وعلـوم التربیـة، جامعـة الجزائـر، 

 .نون، الجزائرجامعة بن عك

 ، الــدار الجامعیــة،التفكیــر الاســتراتیجى والإدارة الاسـتراتیجیة ،) م2004( ، مصـطفى محمــود أبـو بكــر .146

  .الاسكندریة

عـداد الخطـة الإسـتراتیجیة ،) م2000(  مصطفى محمود أبو بكـر، .147 ٕ الـدار ، دلیـل التفكیـر الاسـتراتیجي وا
 .الجامعیة الإسكندریة

 الإدارة الاســتراتیجیة لمواجهــة تحــدیات القــرن الحــادي والعشــرین) . م1999( ، دالمغربــي ، عبــد الحمیــ .148

 .مجموعة النیل العربیة  ،القاهرة  ، )الطبعة الأولى(،

أوجـــه الاســـتفادة منـــه فـــي  ، التخطـــیط الاســـتراتیجي فـــي القطـــاع العـــام ،) م1997(  ،الملحـــم ، إبـــراهیم  .149

 . مجلة الثاني عشروالتدریب، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة . الأجهزة الأمنیة 

تاثیر التخطیط الاستراتیجي على فاعلیة  ،) م2010( مؤید الساعدي، جواد سلمان طاهر الغرباوي، .150
دراسة استطلاعیة تحلیلیة لاراء عینة من القیادات العسكریة العلیا، مجلة  ،وزارة الدفاع العراقیة

  .نيالثا، العدد  القادسیة للعلوم الاداریة والاقتصادیة

الطبعة ، عمان، دار النشر والتوزیع، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة) م2005( مؤید سعید السالم،  .151
 . الأولي

  .الاسكندریة  ، الدار الجامعیة،التخطیط الإستراتیجى والعولمة ،) م2003(، نادیة العارف  .152

 .والتوزیع، عمان ار حاصد للنشر، دادارة الانتاج والعملیات، )2000(،  ناصر المنصور كاسر .153
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دور  ، اثر مكونات الادارة الاستراتیجیة في التغیر الاستراتیجي، )2014(،  ناهد عثمان علي بابكر .154
الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 

 .الخرطوم
رسالة ماجستیر في ،  عالیة التنظیمیةعلى الفة تأثیر ثقافة المنظم، ) م1996( ،  نجوى الطبلاوي .155

إدارة الأعمال، تحت إشراف الدكتورة عایدة سید الخطیب، والدكتور محمود سید، كلیة التجارة، جامعة 
 .عین الشمس

  .أثر البیئة على الإدارة الإستراتیجیة، ) 2013(هباز ام السعد ،  .156
ــــالر .  ســــتراتیجیة  مــــدخل متكامــــلالإدارة الا ،) م2001. (هــــل ، شــــارلز و جــــونز ، جاریــــث  .157 دار : اض ی

 ) .م1989نشر الكتاب قبل الترجمة سنة (المریخ 

  ، التخطیط الاستراتیجى فى مجال التربیة مفهومه وعملیاته، ) م 1995(،  همام بدراوى زیدان  .158

 .القاهرة ، عالم الكتب، 74، جزء10دراسات تربویة، مجلد  ومتطلباته، مبرراته

 بطاقة و الأداء أساسیات ، )م2009( ،  الغالبي منصور محسن وطاهر إدریس صبحي محمد وائل .159

  .للنشر وائل دار ، المتوازن التقییم
التخطیط الإستراتیجي كمدخل لبناء الدولة فى إطار ، ) م  2009(یاسر محمد أحمد عبدالرحمن ،  .160

 . التنوع الجغرافي والثقافي
لوسیط للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین تطبیق الدور ا، )2018(یاسر محمد صدیق ابو القاسم  .161

، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم  الادارة الالكترونیة واداء الموارد البشریة
  .والتكنولوجیا، الخرطوم

الأردن .  أنماط التفكیر الاستراتیجي وأثرها فـي اختیـار مـدخل اتخـاذ القـرار ،) م أ2002( ،یونس ، طـارق .162

  . دار المتنبي: 

ــــة  ، للقــــادة الاســــتراتیجيالفكــــر  ،) م ب2002. (یــــونس، طــــارق  .163 دروس مســــتوحاة مــــن التجــــارب العالمی

 .المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة : القاهرة ) . الطبعة الأولى.  (والعربیة

ا   :راجع الأجنبیةالم:  ثالثً
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  )1(ملحق رقم 
  الإستبانة

  

  جامعةࡧالسودانࡧللعلومࡧوالتكنولوجيا

  ياɠليةࡧالدراساتࡧالعل

 ɠليةࡧالدراساتࡧالتجارʈة

  

  إستبیان  -:الموضوع
  
  

   כختࡧالفاضلة/  الفاضلכخࡧ

   ؈ن،،،المحفم                                                                                                     

  السلامࢫعليكمࢫورحمةࢫاللهࢫوȋرɠاتھ،،،
  

ࢫࢫةادࢫإسȘبانأنۚܣࢫبصددࢫإعدبإفادتكمࢫࢫʇسرɲي ً يخدمࢫالبحثࢫالعلܣࢫالذيࢫأقومࢫبھࢫإستكمالا

أثرࡧعواملࡧالبʋئةࡧاݍݵارجيةࡧللتخطيطࡧ( لمتطلباتࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫدرجةࢫالدكتوراةࢫࢭʏࢫלدارةࢫالعامةࢫȊعنوان

  .الدورࡧالمعدلࡧللثقافةࡧالتنظيميةࡧالداعمة)  לسفاتيڋʏࡧعڴʄࡧإدارةࡧالمشروعاتࡧالتنموʈةࡧبالسودان

ࢫ ࢫإن ࢫالرئʋؠۜܢ ࢫالتخطيطࢫלسفاتيڋʏࢫالɺدف ࢫمفɺوم ࢫحول ࢫوإتجاɸاتكم ࢫأرائكم ࢫɸوࢫمعرفة ࢫכسȘبانة ࢫɸذه من

ࢫبأنࢫإجاباتكلأنجاحࢫالمشروعاتࢫالتنموʈةࢫࢫبالسودانࢫ ً . ذاتࢫقيمةࢫبالغةࢫࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافࢫالدراسة م،ࢫعلما

ࢫ و ࢫالمقدمة ࢫ ستɢون المعلومات ࢫوالسرʈة ࢫوלɸتمام ࢫالعناية ࢫاولاموضع ࢫالبحث ࢫلأغراض ࢫإلاࢫ ࢫلعلܣȖستخدم

ࢫبأنࢫذكرࢫטسمࢫغ؈فࢫمرغوب. فقط ً   .علما

ࢫالشكرࢫوالتقديرࢫل ࢫبخالص ࢫاتقدم ࢫإلاࢫأن ࢫ ࢫلاʇسعۚܣ ً ࢫالنتائجࢫأخ؈فا ࢫ ʄࢫاڲ ࢫللوصول ࢫלسȘبانة ࢫبتعبئة ࢫ تكرمكم

  .للبلادࢫلتخطيطࢫלسفاتيڋʏوالتوصياتࢫࢫالۘܣࢫتحققࢫالكفاءةࢫوالفاعليةࢫࢫل
  

  والله الموفــــق،،،،
̊داد  ٕ   النور قدف نوݭ:  الباحثا

0913325888 /0121966988  
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أداءࡧالمؤسساتࡧأثرࡧعواملࡧالبʋئةࡧاݍݵارجيةࡧللتخطيطࡧלسفاتيڋʏࡧعڴʄࡧ(بحثࡧȊعنوانࡧࡧ

  ) العامة

  

  البیانات الشخصیة  - :الأول القسم: -  

  :أمامࢫاݍݵيارࢫالذيࢫتختارهࢫ)       (    الرجاءࢫوضعࢫعلامةࢫ

 
   -:النوعࡧ  .1

 أنۙܣࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ)  2(                       ذكر )1(

  

 -:العمرࡧ .2

        25     - أقلࡧࡧࡧ)      1(

)1(      25   -        35                      

 )2(   36      -      45                

                            45أك؆فࢫمنࢫࢫࢫ    )3( 

 -:المؤɸلࡧالعلميࡧ .3

     شɺادةࢫثانوʈة )1(

)2( ʏجامڥ     

 فوقࢫاݍݨامڥʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫ )3(

 أخري ࢫ )4(

  -:المستويࡧالوظيفي .4

 رئʋسࢫوحدة) 3(            نائبࢫمدير)  2(                             مدير )1(

     أخريࢫتذكر) 6(            موظفࢫࢫ) 5(                      رئʋسࢫقسم)4(

  

 لا)   2(   ɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ)  1:  (أعملࡧࡩʏࡧإداراتࡧالتخطيطࡧלسفاتيڋʏࡧ .5
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  العبارات المتعلقة بمتغیرات الدراسة -:القسم الثاني.  

  
  العوامل الإقتصادیة( -:المحور الأول(. 

الرق

 م

أوافقࡧ أوافق العبارة                                                  

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

       .تقومࢫالمؤسسةࢫبتقديمࢫخدماتࢫمطلوȋةࢫمنࢫالمجتمع .1

      .لديࢫالمؤسسةࢫالقدرةࢫعڴʄࢫالتوسعࢫلتلبيةࢫحاجاتࢫالسوقࢫالمقايد .2

3.  ً       .تحرصࢫالمؤسسةࢫبمحاصرةࢫآثارࢫالتܸݵمࢫومعاݍݨْڈاࢫمبكرا

ࢫومديࢫ .4 ࢫכسعار ࢫلمعرفة ࢫالسوق ࢫبتحليل ࢫالمؤسسة تقوم

 .ملاءمْڈاࢫللطلبࢫوالعرض

     

  

  العواملࡧלجتماعية( - :المحور الثاني.(  
أوافقࡧ أوافق العبارة الرقم

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

ࢫصياغةࢫ .1 ࢫعند ࢫالمجتمع ࢫومعتقدات ࢫقيم ࢫالمؤسسة ʏتراڤ

 .رسالْڈا

     

      .سسةࢫمصاغةࢫبصورةࢫجيدةࢫوȖعفࢫعنࢫنتائجأɸدافࢫالمؤ  .2

تأخذࢫالمؤسسةࢫبنظرࢫטعتبارࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫالمتعامل؈نࢫ .3

 .معɺاࢫومعࢫالمجتمع

     

      .تدرسࢫالمؤسسةࢫاتجاɸاتࢫالمجتمعࢫȊشɢلࢫدوري .4

      .للمؤسسةࢫخطةࢫلدعمࢫخدمةࢫالمجتمع .5

 
  العواملࡧالسياسيةࡧ( -:المحور الثالث.(  

   الرقم

 العبارة

  

 أوافق

ࡧ

أوافقࡧ

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧ

أوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

      .السياساتࢫاݍݰɢوميةࢫوفكرٮڈاࢫتدعمࢫجɺودࢫعملࢫالمؤسسة .1

ࢫوالتفاɸماتࢫ .2 ࢫטتفاقيات ࢫȖعاون ࢫʇسɺل ࢫاݍݰɢومي النظام

 .اݍݵارجيةࢫللمؤسسة

     

      .ɸنالكࢫمجموعةࢫضغطࢫȖساɸمࢫࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافࢫالمؤسسة .3
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ࢫالمɢوناتࢫالع .4 ࢫجميع ࢫب؈ن ࢫالقومي ࢫبالبعد ࢫيمتاز ࢫبالمؤسسة مل

 .الداخليةࢫواݍݵارجية

     

      .לسفاتيجيةࢫالقوميةࢫللدولةࢫإحديࢫتوجɺاتࢫالمؤسسة .5

 
  العواملࡧالتكنولوجية( -:المحور الرابع.(  

أوافقࡧ أوافق العبارة الرقم

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

ࢫالتكنو  .1 ࢫمواكبةࢫכنظمة ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالمستخدمة لوجية

 .للعصر

     

ࢫטداراتࢫ .2 ࢫب؈ن ࢫللمعلومات ࢫوإɲسياب ࢫتدفق ɸنالك

 .وכقسام

     

      .לدارةࢫتدعمࢫاݍݨɺودࢫالمبذولةࢫࢭʏࢫتوف؈فࢫمصادرࢫࢫالمعرفة .3

      .ɸنالكࢫبرامجࢫمتخصصةࢫلأرشفةࢫالبياناتࢫࢭʏࢫالمؤسسة .4

      .بࢫحاجاتࢫࢫالمؤسسةالتكنولوجياࢫالمستخدمةࢫتواك .5

 
 ھذا الجزء متخصص لمعرفة مدي إتفاقكم في مجالي الكفاءة والفاعلیة: القسم الثالث. 

 
  الكفاءة( -:المحور الأول(.  

أوافقࡧ أوافق العبارة الرقم

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

      .توظفࢫالمؤسسةࢫإمɢانياٮڈاࢫݍݵدمةࢫالمجتمع .1

      .ةࢫࢭʏࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫݍݵدماٮڈاȖعملࢫالمؤسس .2

      .تلقمࢫالمؤسسةࢫبالسرعةࢫالمطلوȋةࢫࢭʏࢫتقديمࢫخدماٮڈا .3

ࢫحسبࢫ .4 ࢫاݍݵدمية ࢫعملياٮڈا ࢫوضع ʄࢫعڴ ࢫالمؤسسة Ȗعمل

 .כولوʈة

     

 
  الفاعلية( - :المحور الثاني(.  

أوافقࡧ أوافق العبارة الرقم

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

ࢫرغباتࢫتتلا .1 ࢫمع ࢫالمؤسسة ࢫتقدمɺا ࢫالۘܣ ࢫاݍݵدمات ءم

 .العملاء

     

ࢫتحقيقࢫ .2 ʏࢫࢭ ࢫالتنظيمية ࢫقدرٮڈا ࢫالمؤسسة ࢫإدارة توظف

 .أɸدافɺا
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      .تمارسࢫالمؤسسةࢫלدارةࢫبالأزماتࢫعندࢫحدوٯڈا .3

ࢫتنفيذࢫ .4 ࢫلمراقبة ࢫمعاي؈فࢫواܷݰة ࢫالمؤسسة ࢫإدارة Ȗستخدم

 .خطْڈاࢫטسفاتيجية

     

 
 الثقافةࡧالتنظيمية( - المتغیر الوسیط للدراسة  -:لرابع القسم ا(.  

أوافقࡧ أوافق العبارة الرقم

 Ȋشدة

لاࡧ

 أوافق

لاࡧأوافقࡧ

 ً  ٰڈائيا

 محايد

      .ʇعاملࢫالمديرونࢫوجميعࢫالمرؤوس؈نࢫكعائلة .1

      .ʇܨݨعࢫالمديرونࢫالعامل؈نࢫعڴʄࢫטبتɢارࢫوتحملࢫالمخاطر .2

ࢫي .3 ࢫواܷݰة ࢫأɸداف ࢫالمديرون ࢫبواسطةࢫيضع ࢫإنجازɸا تم

 .العامل؈ن

     

ࢫالمؤسسةࢫ .4 ࢫبثقافة ࢫלلقام ʄࢫعڴ ࢫالمؤسسة ࢫإدارة تؤكد

 .والمحافظةࢫعلٕڈا

     

       .توفرࢫالمؤسسةࢫלستقرارࢫوכمنࢫالوظيفيࢫللعامل؈ن  .5

 

 

 

  والله ولي التوفیق،،،

  

  

  

̊داد  ٕ      النور قدف نوݭ:  الباحثا
  0913325888 /0121966988                                    
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) 2( ملحق رقم   

  :الدراسات والبحوث السابقة

فضلاً عن كونه سمة من سمات هذا . أصبح التخطیط بشكل عام هاجس لكل مؤسسة أو كل أمة
لالة على النضج الإداري والتنفیذي دالعصر ، وأسلوباً حضاریاً متقدماً فى التفكیر فى المستقبل و 

والتخطیط فى واقع الامر هو بوصلة تحدید الإتجاه المرغوب والمرسوم لإنجاح الأعمال  .والإستراتیجي
وذلك . والإنجازات ، وهو الدلیل نحو المستقبل وصولاً إلى الأهداف المطلوبة والنتائج المرجوة فى المستقبل

النجاح والتفوق  بالتركیز على توظیفه لخدمة أوجه النشاطات والمعطیات الإنسانیة مطلب جوهرى لتحقیق
  .خاصة فى القضایا التى تستدعى ضرورة التفكیر بطریقة إستراتیجیة إبداعیة

لقد أجرى الباحث مسحاً للمكتبات العامة ومكتبات الجامعات المختلفة والمعاهد العلمیة وتم الإطلاع على 
مجال التخطیط الإستراتیجي دان الدراسات السابقة فى ات العالمیة فتبین أن میمواقع هامة على شبكة المعلوم

یعانى من ندرة البحوث التى تناوله ولكن هنالك دراسات هامة فى هذا المجال وذات صلة بالدراسة الحالیة 
  :یمكن الإستفادة منها على النحو التالي

ریادة المنظمات  –على أداء المنظمات التخطیط الإستراتیجي أثر (  أیمن حسن الدایراويدراسة  )1(
تطرق ). م2017(حالة تطبیقیة على المنظمات الأهلیة العاملة فى قطاع غزة دراسة )  كمتغیر وسیط

وأداء المنظمات العاملة ومدي الحاجة التخطیط الإستراتیجي العلاقة بین  الباحث فى دراسته الى 
حیث إستخدم الباحث . لإحداث الریادة بإعتبارها متغیر وسیط ودورها فى تحقیق تمیز أداء المنظمات

التحلیلي من خلال تطبیق أسلوب العینة العشوائیة من المنظمات منهج التحلیل الوصفى و 
%). 90,8( إستبانة بمعدل بلغت           ) 227(مفردة تم إسترداد ) 250(ومقدارها . الإجتماعیة

التعرف على أثر التخطیط الإستراتیجي على أداء المؤسسات العامة وتهدف مشكلة البحث إلى 
 .ر ریادة المنظمة متغیر وسیط وذلك من خلال التساؤلات متعددة لأبعاد التخطیط الإستراتیجي بإعتبا

  -:وقد وضعت الدراسة العدید من الفرضیات، والتوصیات وقد توصلت إلى النتائج التالیة 
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تقییم الرقابة وال( بدلالة أبعاده  نالك علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجيه .2
الفاعلیة ، الكفاءة ، ( وبین أداء المنظمات بدلالة أبعاده ) وأهداف وصیاعة التخطیط الإستراتیجي

  .فى المنظمات الأهلیة العاملة في قطاع غزة) والإرتباط ، والإستدامة 
ة ، الفاعلی(فى أداء المنظمات بدلالة أبعاده هنالك علاقة إرتباطیة إیجابیة بین التخطیط الإستراتیجي   .3

 .فى المنظمات الأهلیة في قطاع غزة) الكفاءة ، والإرتباط ، والإستدامة 

الفاعلیة ، (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتخطیط الإستراتیجي على أداء المنظمات بدلالة أبعاده   .4
العمر ، الجنس ، ( وریاد المنظمات كمتغیر وسیط تعزي الي ) الكفاءة ، والإرتباط ، والإستدامة 

 .)هل العلمي ، التخصص العلمیي ، المسمي الوظیفي ، عدد سنوات الخبرة فى المنظمةالمؤ 

وجود علاقة إرتباطیة موجبة بین جمیع أبعاد التخطیط الإستراتیجي وأداء : من أهم النتائج التى قدمها البحثو 
جیة وزیادة الإنفاق الإستعانة بالخبراء عند تجهیز الخطط الإستراتی: أما من أهم التوصیات هي . المنظمات

شراك العاملین بعملیة التخطیط الإستراتیجي ٕ   .المخصص للتخطیط الإستراتیجي وا

براهیم ( دراسة ) 2( ٕ دراسة حالة  )التوجه الإستراتیجي وأثره على الأداء المؤسسي(بعنوان ) 2014القراي وا
 . لشركات السودانیة

الإستراتیجي على أداء الشركات السودانیة، وقد  تطرق الباحث فى دراسته  إلى التعرف على أثر التوجه
واستخدم كل من أدوات المقابلة . إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلى واسلوب التحلیل الإحصائي

 .مفردة من الإدارة العلیا والمتوسطة) 132(والمشاهدة والملاحظة والإستبیان شملت 

إیجابیة بین التوجه الإستراتیجي والأداء  ، وأوضحت نتائج  تناولت هذه الدراسة محاولة إكتشاف وجود علاقة
الدراسة أن هنالك علاقة إیجابیة تربط بین التوجه الإستراتیجي والأداء فى الشركات ووجود علاقة بین التوجه 

  .الإبداعي وتحسین الأداء المؤسسي هذا بالإضافة الى وجود علاقة بین التوجه وتحسین الأداء

دراسة  )علاقة التخطیط الإستراتیجي بأداء منظمات الأعمال ( عبدالرازق یعقوب النسور  جاسردراسة ) 3(
م بحث مقدم لنیل )  2008م -2001(للاعوام  - واقع عینة مختارة من الشركات المساهمة العامة الاردنیة 

بحث . م بالسودان2009جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا للعام مارس  –درجة الدكتوراة فى إدارة الاعمال 
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حیث . تعتبر من البحوث الرائدة فى مجال علاقة التخطیط الاستراتیجي بأداء منظمات الاعمال .غیر منشور
إستخدم الباحث منهج التحلیل الإحصائي والإستبانه كأسلوب لجمع البیانات والمعلومات اللازمة لغرض 

م التوصیات من المؤمل أن تستفید منها الشركات تحلیل متغیرات الدراسة والتوصل الى الإستنتاجات وتقدی
  .المساهمة العامة

وقد انحصرت مشكلة البحث حول الأخذ فى الإعتبار الخیارات الإستراتیجیة  فى إطار العملیة التخطیطیة 
التى تساعد على تحسین الأداء فى المنظمات الأردنیة ، والطرق والأسالیب والمداخل لغرض تحلیل بیئة 

وهل توجد أسالیب تخطیطیة . المنظمات الخارجیة والداخلیة، لمعرفتها والتكیف والتعایش معهاعمل هذه 
ومداخل علمیة تركز لها إدارات المنظمات الاردنیة فى عملیات التخطیط الإستراتیجى ، وماهى هذه الأسالیب 

  . عمالفى منظمات الا) التخطیط الاستراتیجى(و الاسباب المعرقلة لإدخال مداخل حدیثة 

هذا بالإضافة الى معرفة العلاقة الإیجابیة بین التخطیط الإستراتیجى وطرق واسالیب الأداء للمنظمات فى 
وتم طرح عدة فرضیات حول الموضوع ، تبحث عن العلاقة الإیجابیة بین إستخدام . الممارسة الإداریة 

ستخدام أسالیب حدیثة لتحلیل التخطیط الإستراتیجى وتحسین كفاءة الأداء ، ومقدرة المنظمة على  ٕ تطویر وا
بیئة المنظمة الخارجیة والداخلیة وتم إختبار الفرضیات  الواردة فى الدراسة حیث تجسد أهیمة العملیة 

نعكاس ذلك على الأداء ٕ و توصل الباحث الى عدة نتائج وتوصیات . التخطیطیة ووجود خطط متكاملة وا
  :أبرزها على النحو التالى

  الإدارات العلیا بموضوع التخطیط الاستراتیجى بحیث یوضع فى إطار ممارسة ضرورة إهتمام
لعملیات الإدارة الإستراتیجیة المتكاملة وان تكون هذه الممارسة فى إطار منهجى منظم وبشكل رسمى 

  .یشارك فیها الجمیع سواء علي صعید الصیاغة أو التنفیذ
 وأن تكون فى الهیكل التنظیمى ، وتساعد  ضرورة إنشاء وحدات متخصصة فى العملیة التخطیطیة

هذه الوحدات الإدارة العلیا من خلال إغناء الممارسات التخطیطیة وان یتم إكمال عمل هذه الوحدات 
مع أقسام متطورة لنظم معلومات حدیثة تحصل على المعلومات والبیانات من مصادر متعددة 

تخطیط الإستراتیجى وتطویر الكوادر الإداریة وسرعة ومرونة لكى تعتمد فى ال ةءاوبطرق فاعلة وكف
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المؤهلة بالعملیة التخطیطیة لغرض وضع الخطط وتنظیم عملیات الأداء تطویر القیاسات والمؤشرات 
 .الضروریة لذلك 

  القیام بدارسة بحثیة لمعرفة مدى التطور والتطبیق فى هذا المجال فى القطاعات الخدمیة المؤثرة فى
 . الإقتصاد العام

 

دراسة  )التخطیط الإستراتیجى وأثرة على كفایة وفاعلیة أداء المنظمات(أمل احمد محمد الأمین ، دراسة ) 4(
بحث مقدم لنیل درجة الدكتوراة فى  .م)م2009-  2005(حالة لشركة الخطوط الجویة السودانیة فى الفترة 

ث غیر منشور، ویحتوى ملخص بح. م2011إدارة الأعمال ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، عام
تطرقت هذه الدراسة إلى علاقة التخطیط الإستراتیجى وأثرة على الفعالیة والكفاء فى  :الدارسة على الاتي 

أداء المنظمات من خلال المشاكل الناجمة من إنخفاض الكفایة بإلانتاجیة وغیرها كما تعانى من عدم فاعلیة 
یه عدم الإستقرار لعدم وجود رؤیة مستقبلیة موحدة تتكامل فیها الإدارة لتحقیق أهدافها مما یترتب عل

وفى . الإستراتیجیات والخطط ، وتتواصل فیها الجهود لتحقیق الأهداف التى تنقل المؤسسة الى أفاق ارحب
ذات السیاق ترى الدراسة ان الحل المناسب لهذه المعضلات یتم عن طریق منهج التخطیط الإستراتیجى من 

ابة على الأسئلة والتى تتمحور حول هل لدى الشركة خطة استراتیجیة؟ وهل هناك متغیرات على خلال الاج
وتعرضت الدراسة الى فروض  مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة مما جعل الخطط غیر متسقة مع الاهداف؟

  :تتلخص فى التالى 
  .من قدرة المنظمة التنافسیة تساعدوجود خطة إستراتیجیة محكمة  .1
یق الإستراتیجیة یتطلب التغییر فى السیاسات والأجراءات والقواعد وهذا أمر عسیر فى تطب .2

 .المنظمات

 .التنفیذ الجید للخطط الإستراتیجیة یؤدى الى تحسین أداء المنظمات .3

 .من اسباب نجاح المنظمة الإهتمام بالعاملین والعملاء  .4

وجود خطة إستراتیجیة بالشركة تم وضعها وفقاً  وتوصلت الدراسة الى العدید من النتائج الموجبة من خلال
كما یوجد وعى إستراتیجي بالشركة یركز على . لموجهات الدولة فى إطار التخطیط الاستراتیجى الشامل
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كما أوصت الدارسة الى . أهمیة إیجاد شریك إستراتیجى یساهم فى النهوض بالشركة إستراتیجیاً وتنافسیاً 
 .ى إدارة التخطیط الإستراتیجى وقیاس موشرات الإداء الرئیسیةإحداث الإتجاهات المعاصرة ف

دراسة  )اثر التخطیط الإستراتیجي فى تحقیق الجودة الشاملة(عبدالناصر عبداالله محمد عیسى دراسة  ) 5(
بحث مقدم لنیل درجة . م)2008 – 1999(خلال الفترة ) سوداتل ( حالة الشركة السودانیة للإتصالات 

  . م 2008جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا عام  –إدارة الاعمال الدكتوراة فى 

تطرق الباحث فى دراسته  إلى أثر التخطیط الإستراتیجي فى تحقیق الجودة الشاملة ، وقد إستخدم الباحث 
بالإضافة الى اسلوب دراسة . المنهج الوصفي التحلیلى واسلوب التحلیل الإحصائي للوصول الى نتائج البحث

وشمل جمهور العملاء ومستهلكى الخدمة وبعض ) . سوداتل(حالة للشركة السودانیة للإتصالات المحدودة  ال
واستخدم كل من أدوات المقابلة والمشاهدة . الإدارات  في الشركة والموظفین وتم إختیار العینة العشوائیة

  .والملاحظة والإستبیان

الإهتمام بتطبیق التخطیط الإستراتیجى والجودة الشاملة من  تناولت هذه الدراسة محاولة إكتشاف ودراسة مدى
خلال دراسة الحالة ، وأوضحت نتائج الدراسة أن الشركة إهتمت بالتخطیط الإستراتیجي والتهیو للمنافسة 

كما أن  إلتزام الشركة بتقدیم خدمات تتصف  بالجودة خلق . ورفع مستوى التدریب وزیادة مستوى التخصص
جابات العملاء والتى تعبر عن رضاهم عن لها مكاناً   ٕ تنافسیاً ، ویتضح ذلك من المؤشرات الإیجابیة وا

لذلك أبرزت التوصیات أهمیة قیاس رضا العملاء بصورة مستمرة ، ونوه الإهتمام . الخدمات المقدمة 
خطیط إن الدراسة سابقة الذكر قد سلطت الضوء علي أثر الت .بالتدریب المستمر لمواكبة المستجدات

الإستراتیجي في إحداث الجودة الشاملة، وقد أوضحت صورة إیجابیة لشركة خدمیة تتبنى نظام التخطیط 
  .الإستراتیجي بصورة مرضیة من خلال تطبیق إدارة الجودة الشاملة مما خلق لها وضع تنافسي بین عملاءها

الشركات الحاصلة علي شهادة  التخطیط الإستراتیجي واثره على( أحمد إبراهیم خلیل خیري دراسة ) 6( 
بحث مقدم . م2013یونیو  -م ) 2006 – 2000( دراسة حالة ثلاث شركات سودانیة فى الفترة ) الأیزو 

  .لنیل درجة الدكتوراة في إدارة الأعمال
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ى شهادة الأیزو لتطرق الباحث فى دراسته الى التخطیط الإستراتیجي وأثره على الشركات الحاصلة ع  
حیث إستخدم الباحث منهج التحلیل الوصفى والتاریخى الذى یعتمد ). م 2006 – 2000(رة خلال الفت –

وتهدف مشكلة البحث إلى . على الأسالیب الإحصائیة والوصفیة والتحلیلیة بغرض الوصول الى النتائج 
تخطیط التقصى والوقوف على تجربة التخطیط الإستراتیجي فى منظمات الأعمال وهل یتم تطبیق وتناول ال

وماهى النتائج والعواقب المترتبة . الإستراتیجي بالصورة المطلوبة التى تضمن تحقیق الأهداف المنشودة أم لا
وركزت الدراسة على تطویر وزیادة فعالیة الأداء وتحدیث السیاسات وتنمیة القدرات لمواجهة  .على ذلك

الدراسة العدید من الفرضیات، والتوصیات وقد وضعت . المتغیرات البیئیة والتى تحدث فى مجال نشاطاتهم
  -:وقد توصلت إلى النتائج التالیة 

مكانیة المؤسسة فى تحقیق  .5 ٕ هنالك علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجي وا
  .الأهداف

 هنالك علاقة إرتباطیة إیجابیة بین التخطیط الإستراتیجي وتمیز الأداء الإداري فى المستویات  .6
 .المختلفة

ق التخطیط الإستراتیجي یتطببتقوم  التى العامةو  مؤسسات القطاع الخاصهنالك علاقة إیجابیة بین   .7
العاملین وتحقیق درجة عالیة من الرضا الوظیفي بین عاملیها وخلق علاقة متینة مبنیة على الثقة مع 

 .الموردین والعملاءو 

لأضواء على الدور الفعال للتخطیط الإستراتیجي لخلق اء المزید من اقوجاءت هذه الدراسة فى سیاق إل
ومن اهم التوصیات . الإستقرار والتنمیة والإستمرار فى الخدمات المقدمة لنیل رضا العملاء والمستهدفین

الخاصة بالبحوث المستقبلیة التركیز على عملیة تطبیق التخطیط الإستراتیجي ودوره فى زیادة الإنتاجیة فى 
 . یةالمنشآت الخدم

الدور الوسیط للتوجه الإستراتیجي فى العلاقة ما بین أبعاد ( بعنون  Carvalho et. Al, 2016(دراسة ) 7(
  .)البیئة المحیطة والأداء
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 )Strategic Orientational Mediator Between Enviromental Dimensions and 

Performance ) (دراسة حالة لشركات  الفنادق البرازیلیة . 

 :ق الباحث فى دراسته  إلى التعرف على تطر 

  .التعرف على الدور الوسیط للتوجه الإستراتیجي فى العلاقة مابین أبعاد البیئة المحیطة والأداء .1
 .التعرف على العلاقة مابین الأبعاد البیئة المحیطة والأداء .2

 .التعرف على دور التوجه الإستراتیجي فى تحسین الأداء .3

وقد استخدم أداة الدراسة . نهج الوصفي التحلیلى واسلوب التحلیل الإحصائيوقد إستخدم الباحث الم
 .مدراء الفنادق البرازیلیة) 170(الإستبیان شملت 

  -:توصلت نتائج الدراسة إلي النقاط التالي 

  .وجود أثر لأبعاد البیئة المحیطة على التوجه الإستراتیجي .1
ا بین أبعاد البیئة المحیطة والأداء مما یسهم في التوجه الإستراتیجي له الدور الوسیط العلاقة م .2

 .تحسینه

 .یعمل التوجه الإستراتیجي على تحقیق الریادة فى الأعمال .3

 

تخاذ القرارات الإستراتیجیة (بعنون  2015محمد عواد وآخرون دراسة ) 8( ٕ دراسة  )عوامل البیئة الخارجیة وا
  . بغداد –عینة من شركات  القطاع الخاص 

 :ث فى دراسته  إلى التعرف على تطرق الباح

  .عوامل البیئة الخارجیة والقرارات الإستراتیجیة فى إطار الدور التبادلي .1
 .التعرف على العوامل الأساسیة للعلاقة بینالبیئة الخارجیة والقرارات الإستراتیجیة .2
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و استخدم أداة . اتوقد إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلى واسلوب التحلیل العاملى لأختبار الفرضی
الدراسة المقابلة والإستبیان شملت المدراء للتعرف على مدي إمتلاك المدراء التصور الواضح عن عوامل 

 .البیئة الخارجیة فى القرارات الإستراتیجیة

  -:توصلت نتائج الدراسة إلي النقاط التالي 

إطار تأثیرها فى قراراتها  وجوب قیام إدارة المنظمة بالتركیز على عوامل البیئة الخارجیة في .1
  .الإستراتیجیة

أهمیة الإستجابة للمتغیرات البیئة عند إتخاذ القرارات الإستراتیجیة مع مراعاة المكونات الأساسیة  .2
 .حسب أسبقیة التاثیر

تأثیر التخطیط  دراسة عینة )التخطیط الاستراتیجي وأثره على الاداء المؤسسي(بعنون  2016دراسة ) 9(
 .ودراسة واقع التخطیط الاستراتیجي في المستشفى .ي على أداء مستشفى الجامعة الأردنیةالاستراتیج

  :جاءت هذه الدراسة من أجل تحقیق الآتي
  .إیجاد العلاقة الارتباطیة بین التخطیط الاستراتیجي والأداء .1
ردن لتحقیق تقدیم رؤیا واضحة لاعتماد التخطیط الاستراتیجي بحیث تتناسب مع البیئة المحلیة في الأ .2

  .التغییر المنشود
  .التأـكید على دور رسالة المستشفیات كافة للعاملین في تحقیق الأداء المطلوب .3
  .التأكید على دور التحلیل الاستراتیجي في تحقیق الأداء المطلوب .4
وضع الأهداف الاستراتیجیة الملائمة مع المنظور المالي، منظور المراجعین ، منظور العملیات  .5

  .ة للمستشفى الداخلی
  .التأكید على دور الخیار الاستراتیجي في تحقیق الأداء المطلوب .6

و . وقد إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلى واسلوب التحلیل العاملى لأختبار الفرضیات
استخدم أداة الدراسة المقابلة والإستبیان شملت أراء الإداریین للتعرف على مدي إمتلاكهم التصور 

  .ن التخطیط الإستراتیجي لعوامل البیئة الخارجیة فى القرارات الإستراتیجیةالواضح ع
  :توصلت نتائج الدراسة إلي النقاط التالي 



194 
 

للرؤیا الاسترایجیة ) α≤0.05(بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  .1
  . على مستوى الاداء المستشفیات الحكومیة 

للرسالة الاستراتیجیة ) α= 0.05(راسة وجود أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة بینت نتائج الد .2
  .على مستوى أداء المستشفیات الحكومیة

للاهداف )α= 0.05(بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة  .3
  .الاستراتیجیة على مستوى أداء المستشفیات الحكومیة

للتحلیل الاستراتیجیة ) α= 0.05(اسة وجود أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة بینت نتائج الدر  .4
  .على مستوى أداء المستشفیات الحكومیة

للخیار الاستراتیجیة ) α= 0.05(بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة  .5
  .على مستوى أداء المستشفیات الحكومیة

  :نتائج تم صیاغة التوصیات الآتیةبعد أن تم عرض ال
ضرورة ربط مخرجات عملیة التخطیط الاستراتیجي من قبل المستشفیات العامة ببعضها لتحقیق  .1

  .البناء التراكمي بصورة شمولیة والذي ینعكس إیجابیاً على كفاءة الأداء المؤسسي على المدى البعید
ویر علاقة المستشفى مع المستشفیات تبادل الخبرات وتتبع السیاسات والتوجهات والسعي لتط .2

  .الأخرى
التأكید على سرعة الاستجابة للخدمات المقدمة لتحقیق الكفاءة والتمیز في الأداء المؤسسي لدى  .3

  .مستشفى الجامعة الأردنیة
ضرورة العمل على خلق بیئة تقوم على الولاء والإخلاص والالتزام وتقدیر التنوع والأفكار  .4

  .في المستشفىوالتخصصات المتعددة 
إجراء المزید من الدراسات التي تسلط الضوء على التخطیط الاستراتیجي في المستشفیات على  .5

  .الصعید العام
  
  )دور التخطیط الاستراتیجي في جودة الأداء المؤسسي: "، بعنوان) 2011( الدجني دراسة  ) 10(

التعرف على واقع   هذه الدراسة إلىهدفت . دراسة وصفیة تحلیلیة في الجامعات النظامیة الفلسطینیة
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وتقدیم مؤشرات أداء واضحة ومحددات . التخطیط الاستراتیجي في تحقیق جودة الأداء المؤسسي
للأداء المؤسسي الفاعل لكافة مكوناته من بین المؤشرات والمعاییر الدولیة التي تناسب البیئة 

د علاقة بین مستوى دور التخطیط وجو : خلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها. الفلسطینیة
توافر جودة . الاستراتیجي ومعیار الفلسفة والرسالة والأهداف كأحد أبعاد جودة الأداء المؤسسي

وجود علاقة بین دور . )  الداخلیة والخارجیة (التخطیط الاستراتیجي في بعدیها التحلیل البیئي 
  .التخطیط الاستراتیجي وجودة الأداء المؤسسي

تطبیق التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بأداء المؤسسات : "، بعنوان) 2010. ( صیاماسة در ) 11(
التعرف على العلاقة بین تطبیق التخطیط : هدفت الدراسة إلى ) الأهلیة النسویة في قطاع غزة

التعرف على العلاقة بین التحلیل . الاستراتیجي وأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزة
وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج . اتیجي البیئي وأداء المؤسسات الأهلیة النسویة في قطاع غزةالاستر 

أن الإدارات العلیا للمؤسسات النسویة الأهلیة تدعم عملیة التخطیط الاستراتیجي وتلتزم به : من أهمها
  .تقوم بتحلیل بیئتها الداخلیة لتحدید نقط القوة والضعف داخلها. لتطویر أدائها

في العلاقة بین أنماط  الدور المعدل للثقافة التنظیمیة عوض، عصام محمد ,محمد) 2017( دراسة) 12(
القیادة وجودة اتخاذ القرارات في شركات التأمین بالخرطوم،رسالة ماجستیر، جامعة السودان للعلوم 

 .كلیة الدراسات التجاریة، الخرطوموالتكنولوجیا، 
المعدل للثقافة التنظیمیة القویة في العلاقة بین الأنماط القیادیة السائدة في  هدفت الدراسة إلى معرفة الدور

كأداة وللوصول لمعلومات الدراسة استخدام الدراس الاستبانة .  تأمین وأثرها على اتخاذ القراراتشركات وال
 للعلوم الاجتماعیة، ولمعالجة البیانات أستخدم الباحث برنامج الحزم الإحصائیة لجمع المعلومات والبیانات

(SPSS) ولاختبار فرضیات الدراسة تم استخدامالانحدار وأظهرت النتائج عدم وجود علاقة بین الأنماط ،
القیادة السائدة واتخاذ القرارات في وجود الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل، أن جودة اتخاذ القرار أصبحت من 

ة الدور المعدل للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین الأنماط الأشیاء المهمة في أي عمل، هدفت الدراسة لمعرف
توصلت الدراسة إلى أن لیس هنالك تأثیر إیجابي للدور المعدل في العلاقة بین الأنماط  .القیادیة واتخاذ القرار
  .لاً من توصیات الدراسة التركیز على نمط القیادة التحویلة ودراسة بصورة أكثر شمو  .القیادیة واتخاذ القرار
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احمد موسى احمد فرج، دور الثقافة التنظیمیة كمتغیر معدل في العلاقة بین رأس  )2016( دراسة) 13( 
دراسة میدانیة على الجامعات الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة، رسالة : المال الفكري وتطویر الأداء 

 م2016یة، الخرطوم، دكتوراه، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجار 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توافر رأس المال الفكري في الجامعات الفلسطینیة، والكشف عن 
طبیعة العلاقة واتجاهها بین رأس المال الفكري وتطویر الأداء في الجامعات الفلسطینیة، إضافة إلى تحدید 

. في العلاقة ما بین رأس المال الفكري وتطویر الأداءما إذا كانت الثقافة التنظیمیة تلعب دور المعدل 
ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحث بتصمیم استبیان كأداة للدراسة تم توزیعه على عینة الدراسة 

: ومن أهم نتائج الدراسة. موظف وموظفة من ذوي المناصب الإداریة في الجامعات الفلسطینیة) 184(البالغة
وجود . في الجامعات الفلسطینیة بدرجة كبیرة) الهیكلي، الزبائني، البشري(ال الفكري تتوافر مكونات رأس الم

اثر معنوي ذو دلالة إحصائیة موجبة بین رأس المال الفكري وتطویر أداء الجامعات الفلسطینیة على 
المال الفكري  كشفت نتائج الدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة تعدل العلاقة بین رأس. المستوى الكلي والفرعي

مستمر على الحرص وبشكل : ومن أهم توصیات الدراسة. وتطویر أداء الجامعات الفلسطینیة بصورة واضحة
تجدید رأس المال الفكري بجمیع أبعاده لما لها من أثر على المدى البعید في تطویر الأداء بالجامعات 

، مال الفكري من خلال ورش عمل وحلقات نقاشیةتبني نشر مفاهیم الثقافة التنظیمیة وقیم رأس ال. الفلسطینیة
 .الأداءبعلى أن یتم الإسراع في تنفیذ ذلك من أجل الارتقاء 

  : الدراسات الأجنبیة

 Impact of strategic planning on Management of Public: بعنوان) Salkic ,2014 ( دراسة)  1(
Organization in Bosnia and Herzegovina  

، حیث تم إجراء   لدراسة إلى دراسة أثر التخطیط الاستراتیجي على إدارة المؤسسات العامةهدفت هذه ا
الدراسة في المؤسسات العامة، في البوسنة والهرسك، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن استخدام التخطیط 

یة بشكل عقلاني، ویقلل الاستراتیجي في المنظمات العامة یعمل على زیادة كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیم
من إمكانیة تخصیص الموارد على أساس تفضیلات ذاتیة أو مشاعر وطموحات أو نوعاً من الاستجابة 

  .لضغوط سیاسیة معینة

 ,Strategic Planning and Business Performance of Micro (: بعنوان )Kare et al) 2013( دراسة )2(
Small and Medium-Sized Enterprises (  
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هدفت هذه الدراسة إلى دراسة قضایا الإدارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي بشكل خاص، ولها تأثیر 
في قطاع الشركات الصغیرة  2013و  2012مفید على الأداء العام للشركات، تم إجراء هذه الدراسة في عام 

أن هناك ترابط بین مستوى التخطیط  والمتوسطة في الجمهوریة التشیكیة والسلوفاكیة، وخلصت الدراسة إلى
خلصت  أیضاً    )الدوران والتكالیف والربح والاستثمارات وفترة العقود(ومعاییر اداء المؤسسات    الاستراتیجي

  .الدراسة إلى وجود تأثیر إیجابي واضح للاستراتیجیة على معاییر أداء الشركات

 The emergence of community strategic planning in: بعنوان ) Prior &   Herriman, 2010(دراسة  ) 3(   
New South Wales, Australia: Influences, challenges and opportunities  

(ویلز   هدفت هذه الدراسة إلى البحث في ظهور التخطیط الاستراتیجي في قطاع الحكم المحلي في  NSW ( ،
دیمقراطیة التشاركیة من خلال توفیر البنیة التحتیة وخلصت الدراسة إلى أن هناك زیادة الاهتمام في ال  

المستدامة أیضاً خلصت الدراسة إلى أن التخطیط الاستراتیجي قد تطور على مدى العقود القلیلة الماضیة 
بالإضافة إلى أن هناك تحدیات وفرص مشتركة شهدت من قبل المجالس . لتجسد التأثیرات الناجمة عنه

ز التي تعهدت للمجتمع في وضع خطط استراتیجیة وهذه الخطط هي وراء ظهور المحلیة في نیو ساوث ویل
.التخطیط التشاركي على المدى الطویل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

) 3(ملحق رقم   
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 قائمة بأسماء المحكمین
 

 الرقم  الإســـــــم المسمي الوظیفي

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 

 عمید كلیة الدراسات التجاریة

  .1 لل إبراهیم بللصدیق ب. د

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  .أستاذ مشارك

  .2  الطاهر احمد محمد على. د

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

 أستاذ مساعد  

  .3 یوسف عبداالله حمد . د

  الإدارة العامة للسیاسات المالیة والإقتصادیة . م

 وزارة المالیة والتخطیط الإقتصاي

  .4  ؤوف محمد شعیبعبدالر . د

  .5  یعقوب عیسي عماد. د جامعة القران الكریم وتأصیل العلوم – أستاذ مساعد

  .6  بدرالدین سلیمان احمد. أ الأمانة العامة للتخطیط الإستراتیجي. م

  

 

 

 

)4(ملحق رقم   
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  تجربة التخطیط الاستراتیجي في السودان

  نشأة وتطور التخطیط الإستراتیجي فى السودان
  

عمدت الدول النامیة والتي من بینها السودان إلى ضرورة الأخذ بأسلوب التخطیط لقد 
وذلك عندما ثبت فشل سیاسة عدم تدخل الدولة في الشئون الاقتصادیة الذي أدى بدوره إلى 
اتساع فجوة التخلف بین الدول النامیة والدول المتقدمة، وأیضا عندما لجأت الدول المتقدمة 

ح ضرورة من ضرورات التنمیة الاقتصادیة، لذلك كان لا بد أن تتحمل للتخطیط والذي أصب
  .الدولة مسئولیة التنمیة وتعمل على رسم خطة تساعد على وضع أهدافها موضع التنفیذ

، بعد الحرب العالمیة )م1951-1946(بدأت مسیرة التخطیط في السودان منذ العام 
یر لما دمرته الحرب، وتلى ذلك وضع البرنامج الثانیة، حیث كونت لجنة لمتابعة اسبقیات التعم

، أول تجربة حقیقیة )م1971-1961(تعتبر الخطة العشریة ) م1956-1951(الخماسي الثاني 
  .في السودان للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة

م وبالرغم من 1983م وحتى 1970بعد ذلك شهدت البلاد خطط قصیرة الأجل في الفترة 
یة واقتصادیة ودولیة حالت دون تنفیذ هذه الخطط بالصورة المطلوبة أن هنالك ظروف سیاس

  .)1(لكنها حققت بعض النجاحات

مما سبق یتضح أن السودان قد مارس التخطیط في التنمیة بوضع الخطط الاقتصادیة 
والاجتماعیة الخمسیة والعشریة وهي خطط متوسطة الأجل أو قصیرة الأجل، لكنها اقتصرت 

قتصادي فقط، كما نجد أن سیر تنفیذ هذه الخطط قد اعترضته بعض على الجانب الا

                                                             
، 22-21، المركز القومي للتخطیط الإستراتیجي، )الجانب التنظیمي والإداري للتخطیط الإستراتیجي: (منى عباس عبد الرازق، ورشة عمل بعنوان) 1(

  .م2010یونیو 
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المعوقات، منها انعدام الاستقرار السیاسي وعدم توفر البیانات والإحصاءات وعدم توفر البنیات 
  . التحتیة الأساسیة، وعدم المتابعة الذي أدى بدوره إلى عدم تحقیق المستهدف من خطط التنمیة

  :م2002- 1992شاملة الإستراتیجیة القومیة ال

تعتبر ثورة الانقاذ أول حكومة سودانیة أتت بثقافة التخطیط الاستراتیجي فقد تفردت 
بترسیخ نهج تنموي بالاعتماد على الذات وتحریك قوى المجتمع الكامنة لتحقیق التنمیة 

  .المستدامة فكانت الاستراتیجیة القومیة الشاملة

    :ممیزات الاستراتیجیة العشریة

الاستراتیجیة العشریة بمثابة البدایة الشاملة للنهضة الفكریة والتنمیة الثقافیة  تعتبر
ونجد أن هذه الاستراتیجیة تختلف عن سابقاتها من .وتحریك المجتمع وتعبئته لتفجیر طاقاته

  :الخطط من حیث كونها

  .خطة أصیلة لتفجیر طاقات المجتمع وللاعتماد على الذات .1

خطیط لنفسھ ولیست حركة الدولة وأجھزتھا البیروقراطیة حركة للمجتمع الواسع للت .2

  .المحدودة

استراتیجیة تھتم بالإنسان كمحور تدور حولھ الخطط والبرامج حیث مزجت وجانست  .3

  .بین حاجات الروح وضرورات المعیشة والتقدم

ً یتم فیھ الانجاز .4 ً معلوما ً زمنیا   .حددت أھداف كمیة ونوعیة ورسمت إطارا

 .)2(في اتساق خططھا وبرامجھا حیث تصل الحاضر بالمستقبلتمتاز عما سبق  .5

  

                                                             
  ).م2002-1992(، 6المجلد الأول جمھوریة السودان، ص الاستراتیجیة القومیة الشاملة، ) 2(
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 :تقویم الإستراتیجیة العشریة

یأتي تقویم الخطة الاستراتیجیة وفقاً لعلم التخطیط الاستراتیجي لیس من حیث تم التنفیذ 
بل من حیث كیفیة التنفیذ، وذلك من خلال المتابعة والرقابة ومدى استجابتها للمستجدات، فقد 

وثیقة الإستراتیجیة على ضرورة تنزیل البرامج والتنفیذ والمتابعة والتقویم، والذي یعتمد نوهت 
  .على قدرة أدوات المراقبة والرصد التي كانت أضعف حلقات الواقع الإداري في البلاد

ولا بد من الإشارة في هذا أن التقویم للخطة العشریة شُرع فیه مع نهایة البرنامج الثلاثي 
لذي انحصر في المخرجات والتي تعبر عن الكم دون الاهتمام بالنتائج وبالطریقة التي الثاني وا

وأهمیة النتائج تكمن في أنها قیاس لمدى تحقیق الأهداف والأثر . نفذت بها مشروعات البرامج
  .الذي أحدثته في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والروحیة

الخطة افقد المخططین الاستجابة للمتغیرات التي حدثت إن التأخیر في تقویم وتقویم 
خلال ست سنوات والتي تتطلب مراجعة فرضیات الاستراتیجیة، إن التأخیر في تقییم وتقویم 
الخطة أفقد المخططین الاستجابة للمتغیرات التي حدثت خلال ست سنوات والتي تتطلب 

  .مراجعة فرضیات الاستراتیجیة

تقویم اشارات حول الاستراتیجیة العشریة تناول الإعداد، التخطیط، هذا وقد أورد تقریر ال
البرمجة، التنفیذ، التنسیق، الرصد والمتابعة، الهیكلة، ونجد أن تجربة الاستراتیجیة العشریة 
كانت ناجحة على الرغم من العثرات والعقبات التي واجهتها مما حدا بالدولة الاستفادة من 

لجة البرنامج الثالث، والتي من أهمها الاستمرار في عملیة التوصیات التي وضعت لمعا
  .)3(التخطیط الاستراتیجي

                                                             
  .7الإستراتیجیة القومیة الشاملة ، مرجع سابق، ص ) 3(
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رأت الدولة ضرورة إنشاء آلیات ترعى التخطیط الاستراتیجي بالبلاد فكان صدور 
  :م على النحو التالي2001لسنة ) 34(المرسوم الجمهوري رقم 

  :المجلس القومي للتخطیط الاستراتیجي/ 1

القومي للتخطیط الاستراتیجي برئاسة السید رئیس الجمهوریة وقد حددت مهام  إنشاء المجلس
  :المجلس في الآتي

  .تحدید موجھات وأھداف الاستراتیجیة القومیة -

القطاع السیاسي، قطاع الأمن والدفاع، (تحدید المجالات القطاعیة للتخطیط الاستراتیجي  -

قطاع الأھلي والخاص، قطاع القطاع الاقتصادي، القطاع الاجتماعي الثقافي، ال

  .)4()المعلوماتیة

  .إجازة الإستراتیجیة القومیة -

إقرار خطط متوسطة المدى كمرحلة سابقة لاعتمادھا من قبل السلطتین التنفیذیة  -

  .والتشریعیة

  .تقویم تنفیذ الخطط ومراجعتھا وفق ما تقتضیھ المراحل المختلفة الطارئة -
  

  :اللجنة العلیا للتخطیط الاستراتیجي
  :نائب رئیس الجمهوریة وحددت لها المهام التالیة/ تكوین اللجنة العلیا برئاسة السید

  .إعداد مقترح لموجھات الاستراتیجیة القومیة ربع القرنیة بما یتضمن الغایات والأھداف -

  .تكوین لجان قطاعیة لإعداد مقترحات الاستراتیجیة القطاعیة وتحدید اختصاصاتھا -

  .ثیقة الاستراتیجیةإعداد تصور مبدئي لو -
                                                             

  ).150(منى عباس عبد الرازق، مرجع سابق، ص ) 4(
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  .إعداد مقترح البرامج المرحلیة لتنفیذ الاستراتیجیة القومیة ومتابعة إنفاذ البرامج -

 .الاستعانة في أعمالھا بالخبرات المتخصصة -
  

  :مجالس التخطیط الولائیة
م بإنشاء مجالس التخطیط الولائیة وتحدید اختصاصاتها 2001لسنة ) 34(قضى المرسوم رقم 

  .الوالي رئیسا للمجلس ویحدد أعضاءه من مهام المجلسعلى أن یكون 

  .اقتراح موجھات الاستراتیجیة وأھدافھا على المستوى الولائي -

  .اقتراح المجالات القطاعیة على مستوى الولایة -

  .تقویم وتنفیذ الخطط بصفة دوریة ورفع تقاریر بشأنھا للجنة العلیا للتخطیط الاستراتیجي -
  :وحدات التخطیط بالوزارة 

م على أن 2001لسنة ) 34(تم إنشاء مجالس التخطیط بالوزارات بموجب المرسوم الجمهوري 
یكون الوزیر الاتحادي رئیساً للمجلس وتتكون عضویته من مدیري الوحدات والهیئات 

  :)5(والمؤسسات والشركات والإدارات الرئیسیة بالوزارة ومن واجبات تلك الوحدة

  .ر الاستراتیجیة القطاعیةصیاغة ما یلي الوزارة في إطا -

متابعة تنفیذ الاستراتیجیة والخطط المرحلیة وتقویم التنفیذ ورفع تقاریر دوریة للأمانة  -

 .العامة لمجلس التخطیط الاستراتیجي

 
  

  :الأمانة العامة للمجلس القومي للتخطیط الاستراتیجي

                                                             
  المرجع السابق) 5(



204 
 

تخطیط الاستراتیجي م تم إنشاء الأمانة العامة لمجلس ال2001لسنة ) 34(بموجب المرسوم 
على أن تعمل الأمانة تحت إشراف وزیر مجلس الوزراء وتتكون من أمانات متخصصة وفق 

  .هیكل تنظیمي تقره الأجهزة المختصة وتختص الأمانة وفق ما جاء بالمرسوم

  .القیام بأعباء السكرتاریة العامة لأعمال المجلس القومي للتخطیط الاستراتیجي -

واللجنة العلیا واللجان القطاعیة على أداء مھامھا من خلال توفیر  مساعدة المجلس القومي -

  .المعلومات والدراسات التي تكلف بإعدادھا

العمل كحلقة وصل بین المجلس القومي من جھة ومجالس التخطیط بالولایات ووحدات  -

  .التخطیط بالوزارات من جھة أخرى

ط الاستراتیجي وتبلیغھا للجھات متابعة تنفیذ قرارات وتوجیھات المجلس القومي للتخطی -

  .المختصة

  .)6(تدوین وتنفیذ قرارات وتوجیھات المجلس القومي وتبلیغھا للجھات المختصة -
  

  

  

  

  

  

  

  الاستراتیجیة القومیة ربع القرنیة 

  )م2031 – 2007( خلال الفترة 
                                                             

  .لمركز القومي للتخطیط الاستراتیجيم، الأمانة العامة ا2010یونیو،  22-21) م2011-2007(ورشة عمل عن متابعة وتقویم الخطة الخمسیة ) 6(
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  :الرؤیة 

  )استكمال بناء أمة سودانیة موحدة، آمنة، متحضرة، متقدمة ومتطورة(

م في 2013أهل السودان استكمال بناء أمة ذات خصائص تقدمیة بحلول عام غایة 
كافة مناشط الحیاة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة، وأن یهیئ لها هذا التطور أن 
تتبوأ موقعاً بین دول العالم نسهم به في توطید دعائم السلم العالمي وفي المشاركة بالأمن 

  7.الدولي والرفاهیة للمجتمع

  :أمة موحدة/ 1

بتعزیز الإجماع الوطني حول القیم العلیا للأمة والمصالح الكبرى للبلاد وبتحویل التدد والتنوع 
وذلك وصولاً إلى . إلى مصدر قوة وعنصر إخصاب للوحدة الوطنیة والتماسك الاجتماعي

افات والتمازج الحي بین درجات متقدمة من العیش المشترك بین الأدیان والتلاقح الفاعل بین الثق
  .الأعراق، مما یتجلى لدى المشاركة العادلة الكاملة في ظل الولاء الوطني الصادق المتجدد

  :أمة آمنة/ 2

بتوطید دعائم العدل الشامل بین أفراد الأمة ومجموعاتها وجهاتها، وبتأمین الحیاة الكریمة والبیئة 
ستقبل، وببسط الاستقرار السیاسي والسلام السلیمة والموارد النامیة لأجیال الحاضر والم

الاجتماعي، وبحمایة الدولة من العدوان وصیانة المجتمع من الجریمة، وبتعزیز علاقات 
  8.خارجیة متطورة إلى درجات متقدمة من الشراكة العادلة مع المحیط الإقلیمي والدولي

  :أمة متحضرة/ 3
                                                             

  .5م، المرجعیات التفصیلیة، الرؤیة القومیة، ص 2013-2007المجلس القومي للتخطیط الاستراتیجي، الاستراتیجیة القومیة الربع القرنیة،   7

  ).5(یات التفصیلیة ، الرؤیة القومیة، ص المرجع) 2031،  2007(المجلس القومي للتخطیط الإستراتیجي ، الإستراتیجیة القومیة ربع القرنیة ، . 8
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إلى مجتمع ریفي متقدم وبتنمیة مشاركة بإحداث نقلة نوعیة من المجتمع الریفي المتخلف 
المجتمع المدني المنظم إزاء دور الدولة الرسمي، وبتوسیع الحمایة الكاملة من الدولة والمجتمع 
لحقوق الإنسان ولحكم القانون وللرأي العام الحر السمح، وذلك في إطار التحدیث الرشید الذي 

یوائم بینها وبین منظومة القیم الأصیلة في یأخذ بأحدث منجزات المعرفة والخبرة في العالم ف
  .المجتمع

  :أمة متقدمة/ 4

بترسیخ التعاطي الواعي للدراسات المستقبلیة والتخطیط الاستراتیجي وبالاستیعاب الحیوي 
للمعطیات العلمیة والتقانیة، وبالتصعید الدائم للنمو الاقتصادي والتنمیة الاجماعیة، وباعتماد 

فافیة، وما یقابلها من أسس الرقابة والمراجعة، وبالاستهداء بالمعرفة قواعد المؤسسیة والش
  .والخبرة، وبالاحتكام إلى التداول السلمي للسلطة

  :أمة متطورة/ 5

تشد جهودها لاستكمال أهدافها في هذه الاستراتیجیة من خلال تجاوز التحدیات وفق خطط 
  .طرد والتحدیث المستدامخمسیة محسوبة النتائج بما یضمن لمسیرتها التطور الم

  

  :القیم

رثها الثقافي الراشد،  ٕ ترتكز الاستراتیجیة القومیة ربع القرنیة على قیم الأمة وثوابتها الأخلاقیة وا
ومن منطلق أن الإیمان باالله یعطي الحیاة غایتها الأساسیة ویمنحها معناها الذي یوازن بین ما 

المثل والقیم، وذلك مما لا تستقیم الحیاة  هو مادي من الحاجات والطاقات وما هو روحي من
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وفق هذه القیم یسعى أهل السودان لبلوغ درجة الإحسان والإتقان في كل نشاطهم . بدونه
  :الإنساني، السیاسي والاقتصادي والاجتماعي والثقافي، وعلى رأس هذه القیم ما یلي

  .العدل أساس الحكم الراشد یتحراه أھل السودان في كافة شئونھم .1

ً لا یجوز قھرھم واستعبادھم ینشدھا  .2 الحریة ھبة من الله أساسھا أن الناس خلقوا أحرارا

  .أھل السودان لتتحقق في شئون الحیاة كافة وفق حكم القانون

الشورى والدیمقراطیة مبدآن أصیلان في الحكم یقوم علیھ تنظیم الدولة والمجتمع  .3

  .ویوجھ الأداء في سائر وجوه الحیاة العامة

دة وتتحقق بالتمازج القومي الذي یحترم التنوع والتعدد باعتبارھما مصدر قوة الوح .4

  .وفاعلیة

الحیاة الكریمة الطیبة للمواطنین كافة لضمان تحقیق الحاجات الأساسیة للإنسان  .5

  .والاستجابة للتطلعات المشروعة للأجیال

ً لكرامة الوطن العزة والكرامة لبناء كل مقومات القوة والمنعة للدولة والمجتمع صو .6 نا

ً لكل مھدد لسلامتھ وأمنھ القومي   .ومواطنیھ ودرءا

المشاركة بتوسیع أطرھا أمام سائر القوى السیاسیة والاجتماعیة، وذلك من حیث ھي  .7

 .حق وواجب

 

 التحدیات: 

أن نحافظ في تقدمنا الحضاري على تمیزنا الذاتي الذي نساھم بھ في الارتقاء بالحضارة  .1

لمواءمة بین معطیات التقدم المادي وموجھات الرقي الروحي، كرؤیة الإنسانیة، وھو ا

  .إنسانیة صاعدة
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أن نجیل رؤیتنا للوحدة إلى واقع متقدم مطرد من الاستقرار السیاسي والسلام  .2

الاجتماعي، وذلك على أرضیة عادلة متوازنة من الحریة الدینیة والسیاسیة ومن التنمیة 

لمشاركة في السلطة والشراكة في الثروة، وذلك حتى الاقتصادیة والاجتماعیة، ومن ا

  .نتیح لتعددنا وتنوعنا فرص النمو الإیجابي الذي یخصب الوحدة

أن نحقق التواؤم بین الحریة الاقتصادیة والعدالة الاجتماعیة، بحیث یكون الإنسان ھو  .3

ة محور عملیة التحدیث والتطویر، وذلك بتجفیف منابع الفقر ومحاصرة بؤر العطال

وإزالة مظاھر التخلف، وتمكین أفراد المجتمع من التمتع الكامل بحقوق الحیاة والحریة، 

ومن الانتفاع العادل بمنجزات العلم والتقانة، وذلك حتى یتطور المستوى المعیشي 

  .للمواطنین من سد الحاجات الأساسیة إلى تلبیة التطلعات الحضاریة

لحكم اللامركزي الذي یوفق بین الوحدة الوطنیة أن نوطد دعائم الدولة الاتحادیة ذات ا .4

والاستقلال الإداري، وذلك بتطویر تجربة الحكم الاتحادي في تحدید الاختصاصات 

  .والمسئولیات وفي تخصیص الموارد والثروات

أن نعمق قواعد التربیة الوطنیة والأخلاقیة التي نتجاوز بھا السلوكیات الاجتماعیة  .5

تقدم، ونعلي قیم العمل المنتج، والادخار المثمر، وذلك وفق المقعدة عن التطور وال

  .سلوك قیمي من الاستثمار النافع لنعمة الوقت، والاستخدام الأمثل لخیرات الموارد

أن نستكمل عملیات التأھیل الكامل لاقتصادنا الكلي في إطار الإصلاح الھیكلي وذلك  .6

دلات متقدمة من الشراكة العادلة بتطویر مؤشرات الاستقرار والنمو والتوازن إلى مع

في علاقات التبادل الدولي الحر، وذلك باستیعاب اقتصادیات المعرفة المعلوماتیة في 

إضفاء القیمة المضافة، والمیزة النسبیة، والمقدرة التنافسیة، على سائر منتجاتنا في 

  .السوق الداخلي والخارجي
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یبنا الفني والتقني، وأن نرتقي بالبحث أن نؤھل تعلیمنا العام والعالي، وأن نطور تدر .7

العلمي، وبناء القدرات وتوطین التقانة، حتى نحقق تنمیة الموارد البشریة وتوظیفھا 

  .مستوى الإنتاجیة الذي یتمیز بالمعیاریة العالمیة
وذلك علاوة على الارتقاء بقدرات الجودة الأفقیة والامتیاز الرأسي في تخطیط السیاسات 

دارة العملیاتوأداء البرام ٕ   .ج وا

هذه هي معالم الاستراتیجیة ربع القرنیة لأمتنا الناهضة تضعها كغایات لمسار تطورها 
وتقدمها، وتحشد من حولها الطاقات والخبرات، وتحسن في سبیلها الاستخدامات والمعاملات، 

  .قعوهي تحیط هذا العمل الحضاري بتفتحها على وعود المستقبل واستیعابها لضرورات الوا
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 مراحل إعداد الاستراتیجیة ربع القرنیة

  )م2031- 2007(
  

  ):التمهیدیة(المرحلة الأولى 

 تقییم الاستراتیجیة القومیة الشاملة:  

م بتكوین 2001بدأت المرحلة التحضیریة للاستراتیجیة ربع القرنیة في النصف الأول من عام 
رفعت هذه اللجان أعمالها ) م2002-1992(لجان متخصصة فنیة لتقییم الاستراتیجیة العشریة 

وأبرزت أهمیة الاستمرار في التخطیط الاستراتیجي، وتنفیذاً لتلك التوصیات اختارت القیادة أن 
یكون البدء في استراتیجیة شاملة أطول مدى لاستیعاب الأهداف الطموحة لذا اختارت أن تجعل 

ا ورد في تقریر تقییم مدى الاستراتیجیة لربع قرن من الزمان وأن توضع بمنهجیة كم
تدوین تنفیذ قرارات وتوجیهات المجلس القومي وتبلیغها للجهات . )9(الاستراتیجیة العشریة

  .المختصة

  :الاستفادة من تجارب الدول الأخرى في التخطیط الاستراتیجي

تم الاطلاع على تجارب بعض الدول في مجال التخطیط الاستراتیجي منها الیابان والصین ، 
یا والتي تعتبر نموذج تسعى الاستراتیجیة للوصول إلیه وذلك للتشابه الكبیر من حیث ومالیز 

التنوع العرقي والفكري، وتاریخ الاستقلال حیث نالت مالیزیا استقلالها بعد سنة من استقلال 
  .م2020السودان لذلك استعان السودان بالخطة الاستراتیجیة لدولة مالیزیا المعروفة بمالیزیا 

  :قاعدة المشاركة توسیع

                                                             
  ).11(م یونیو ، الأمانة العامة للتخطیط الإستراتیجي ، ص )2011،  2007ورشة عمل حول متابعة تقویم الخطة الخمسیة ، . 9
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رأت اللجنة العلیا للتخطیط الاستراتیجي وتوسیعاً لقاعدة المشاركة الانفتاح على شرائح 
عداد الاستراتیجیة ربع القرنیة حیث دعت لجلسات  ٕ المجتمع المختلفة والمتنوعة في تحضیر وا

م، 2002أبریل  8-6استماع في مؤتمر جامع بقاعة الصداقة بالخرطوم وذلك في الفترة من 
شخص من ممثلي كافة الجهات وعلى رأسهم رئیس الجمهوریة ونوابه  1100تداعى لها 

ومستشاریه والولاة وأعضاء المجلس الوطني ولفیف من رجال الفكر والسیاسة والاقتصاد 
والاجتماع وقد خلصت تلك الجلسات إلى توصیات أضحت من المرتكزات الأساسیة في وضع 

  .الاستراتیجیة ربع القرنیة

والقاضي بتكوین لجنة لإعداد الاستراتیجیة ربع : م2002لسنة ) 12(صدور القرار الوزاري رقم 
القرنیة وخمس لجان قطاعیة مساعدة للجنة، وقد حدد القرار الوزاري اختصاصاتها التي تتلخص 

  :في الآتي

  .إعداد الخطة الإستراتیجیة الربع قرنیة لجمھوریة السودان -

قطاعیة الخمس المحددة بالقرار ومن ترى من أھل الخبرة الاستعانة باللجان ال -

  .)10(والاختصاص
السیادي، الاقتصادي، الخدمي، (لقد جاء تشكیل لجنة الإعداد واللجان القطاعیة الخمس 

تشكیلاً متوازناً ومن شخصیات لها درایة وخبرة ) التوجیه، الرعایة الاجتماعیة، الأهلي والخاص
  .یجیاتفي مجال التخصص والاسترات
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  :مشاركة المجتمع في وضع الاستراتیجیة

رأت الإدارة القائمة على الاستراتیجیة ربع القرنیة ضرورة مشاركة المجتمع في المساهمة 
في وضع تصور مستقبل البلاد حیث تمت مساهمة الأحزاب السیاسیة بجانب أن الاستراتیجیة 

جیة القطاع ساهم فیها الغرفة التجاریة قد أتاحت المجال للقطاع الأهلي والخاص لوضع استراتی
  .والحرفیین ومؤسسات المجتمع المدني

م لمراجعة 2002لسنة ) 1(تم تكوین لجنة للتنسیق والصیاغة الأولى بموجب القرار 
مسودات استراتیجیات القطاعات الخمس وزاوجت بینها ثم رفعت مقترحاً لوثیقة الاستراتیجیة ربع 

ثیقة لمزید من الدراسة والمراجعة الأكادیمیة والتأصیلیة، بعد ذلك تم القرنیة وقد خضعت هذه الو 
  :وذلك للآتي .)11(عرض الوثیقة الاستراتیجیة على منظمات المجتمع المدني

  للمشاركة والمشورة رأت اللجنة العلیا اخضاع وثیقة الاستراتیجیة لمزید من التداول ً توسیعا

لیة حیث تم تكوین لجنتین من الخبراء والعلماء والدراسة والمراجعة الأكادیمیة والتأصی

  .والمختصین إحداھما للمراجعة العلمیة والأخرى للتأصیلیة

  عرضت وثیقة الاستراتیجیة في جلسات تفاكریة مع منظمات المجتمع المدني والنقابات

  .والاتحادات

 للتنسیق  بعد تلك المشاورات والدراسات العلمیة والتأصیلیة تم تشكیل اللجنة الثانیة

م حیث قامت اللجنة بصیاغة الوثیقة 2003لسنة ) 4(والصیاغة النھائیة للوثیقة بالقرار رقم 

النھائیة مستصحبة الدراسات العلمیة والتأصیلیة ورؤى وتوصیات الاتحادات والنقابات 

  .ومنظمات المجتمع المدني
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 مجلس الوزراء لتضمین بعد توقیع اتفاقیة السلام تم عرض الوثیقة على ھیئة المستشارین ب

  .ذلك الاتفاق في الوثیقة

  بعد تكوین حكومة الوحدة الوطنیة تم عرض وثیقة الاستراتیجیة في أول اجتماع للمجلس

حیث نتج عنھ تكوین لجنة وزاریة برئاسة مساعد رئیس الجمھوریة لمراجعة الوثیقة في 

تحقیق الاستقرار السیاسي .اقعصورتھا النھائیة لیتم بعد ذلك إجازتھا وتنزیلھا إلى أرض الو

والسلام المستدام والوحدة الوطنیة والوفاق الوطني وانفاذ اتفاقیات السلام مع المحافظة على 

 .الأمن القومي

  القیم: 

ترتكز الاستراتیجیة ربع القرنیة على قیم الأمة وثوابتھا الأخلاقیة وإرثھا الثقافي الراشد، 

ھ وتعالى یعطي الحیاة غایتھا الأساسیة ویمنحھا معناھا ومن منطلق أن الإیمان باͿ سبحان

. الذي یوازن بین ما ھو مادي من الحاجات والطاقات وما ھو روحي من المثل والقیم

ووفق لھذه القیم یسعى أھل السودان لبلوغ درجة الإحسان والإتقان في كل نشاطھم 

  :أس ھذه القیمالإنساني، السیاسي، الاقتصادي، الاجتماعي، الثقافي وعلى ر

  .العدل .1

  .الحریة .2

  .الشورى .3

  .الحیاة الكریمة .4

  .)12(العزة والكرامة .5

 الغایات:  

  .الغایات الوطنیة -

                                                             
  .منشورات الأمانة العامة المركز القومي للتخطیط الاستراتیجي) 12(
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  .الغایات السیاسیة -

  .الغایات الاقتصادیة والتنمویة -

  .الغایات الاجتماعیة -

 .الغایات التنظیمیة -

  

 الأھداف الإستراتیجیة الكلیة:  

  .لوطنياستدامة السلام والسیادة الوطنیة والوفاق ا .1

  .تعزیز المواطنة والھویة السودانیة .2

  .التنمیة المستدامة .3

  .خفض الفقر وتحقیق أھداف الألفیة .4

  .)13(الحكم الراشد وسیادة القانون .5

  .البناء المؤسسي وبناء القدرات .6

  .توطید المعلوماتیة .7

  .تطویر البحث العلمي .8

 تطبیق وتنفیذ الإستراتیجیة:  
لإستراتیجیة هي القیام بوضع الإستراتیجیة في إن المرحلة المنطقیة التي تلي صیاغة ا

حیز التنفیذ، ویقصد بتنفیذ الإستراتیجیة بأنها العملیة التي یتم من خلالها تحویل الاستراتیجیات 
  .)14(والسیاسات الى تصرفات فعلیة من خلال تنمیة البرامج والموازنات والإجراءات

 خطوات تنفیذ الإستراتیجیة:  
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ویقصد بھا القدرة التي یملكھا القائمون على الأمر بتحریك  :داریةالإحاطة بالقدرات الإ .1

  .وتعبئة الموارد باتجاه تحقیق الأھداف

یتوقف التنفیذ الفعال على قدرة الإدارة العلیا على إیجاد وجھات : التعبئة الاستراتیجیة .2

 نظر داعمة للاستراتیجیة المختارة وحشد جمیع الطاقات البشریة والمادیة اللازمة

  .وتحقیق أعلى درجات التلاؤم والانسجام بین متطلبات البیئة الخارجیة

وھي تعد الخطوة الحاسمة من خطوات تنفیذ الاستراتیجیة أي : تفصیل الاستراتیجیة .3

تحویل الاستراتیجیة إلى الاستراتیجیة الوظیفیة أي تحویلھا من خطة یعبر عنھا 

دث بلغة الأرقام، ووفق فترة زمنیة بصیاغات عامة لھا إطار زمني طویل إلى خطة تتح

وتنفیذا لذلك جاءت الخطة الخمسیة .قصیرة تمثل جزء من عمر الاستراتیجیة القومیة

 )15(م2011-2007الأولى للاستراتیجیة ربع القرنیة 
  

مما سبق نتبین مدى اهتمام الدولة بالتخطیط، كما یجب النظر إلیه على أنه جزء أو 
داخلة في تركیب أي قرار سواء كان قرار سیاسي، اقتصادي عنصر من العناصر الهامة ال

تنموي، اجتماعي، أو تنظیمي، إذ أن كل وحدة اجتماعیة منظمة حكومیة أو خاصة تمارس 
نشاطا تخطیطیاً طالما انخرط أعضاؤها في صنع قرارات أو تطویر سیاسات بهدف تغییر 

ل التحدیات المعاصرة والمتمثلة في ذاتها، على نحو یمكنها من الاستقرار والنمو خاصة في ظ
  .ظاهرة العولمة

مكانیاتها لتحقیق أهداف وغایات محددة  ٕ فالتخطیط الاستراتیجي أسلوب لتوجیه موارد المنظمة وا
خلال فترة زمنیة معینة بالأخذ في الاعتبار الاستراتیجیة العامة للمنظمة، ونتائج التحلیل 

  .داخليالاستراتیجي للمناخ الخارجي والمناخ ال
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ویفید هذا في أن الأسلوب الملائم للتعامل مع المتغیرات ومواجهة تأثیراتها هو منهجیة الإدارة 
الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي التي تتیح للمنظمات أن تدرس ما یجري حولها وأن تقدر 

تجنب إمكانیاتها وظروفها، وتعمل على استثمار ما ینشأ في المناخ المحیط بها من فرص وت
المشكلات والمخاطر بقدر ما تتیحه لها مواردها التي تحاول تعظیم كفاءة استخداماه من خلال 

  .وضع الخطط الاستراتیجیة التي تحدد الأهداف وترسم سبل الوصول إلیها

لذلك وضعت الدولة خطة استراتیجیة ربع قرنیة وذلك بغرض تحقیق أهداف عامة تتمثل في 
  .فق رؤیة استراتیجیة تشمل المجتمع ككلبناء أمة متحضرة وقویة و 
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  ) 5( ملحق رقم 

  تجربةالتخطیط الاستراتیجي بالصین
  :التخطیط الاستراتیجي 

م لكنها أصبحت واحدة من القوى 1949كانت الصین تعاني من تأخر بعید المدى قبل 
ل الانتعاش والنمو الاقتصادیة الكبرى في العالم إلى جانب توقعات مستقبلیة أكبر في مجا

عاماً من الإصلاح والانفتاح نمى الاقتصاد الصیني بمعدل لم یسبق له  22الاقتصادي وبعد 
ولقد استمر معدل هذا الاندفاع ثابتاً بدخول القرن الواحد والعشرین، . مثیل في أي وضع مماثل

م، بحیث 2004وقامت الصین بالمزید من الدعم وتحسین سیطرتها على المستوى العام في عام 
أمكن للاقتصاد الدخول في أفضل فترة تنمیة في السنوات الجاریة، وفي نفس العام وصل مجمل 

أعلى من العام السابق، وتتبع الصین في % 9,5أي . ملیار یون 13,687,59الناتج المحلي 
یة سیاستها الاقتصادیة خطة استراتیجیة خمسیة للتنمیة الاقتصادیة، كان آخرها الخطة الحاد

  16.م2010-2006عشرة 

ألتقاط "م سیاسة 1997ولقد تبنى اجتماع الحزب الشیوعي الخامس عشر في سبتمبر 
غفال الصغیر ٕ من السیاسة إلى قیام صانعي القرار " التقاط الكبیر"، حیث یشیر جانب "الكبیر وا

ول بالتركیز على الحفاظ على سیطرة الدولة على أكبر المؤسسات التي تملكها الدولة وتخ
، وهذا ینطبق )17(للحكومات المحلیة إعادة بنیان تلك المؤسسات، أو خصخصتها أو إغلاقها

غفال الصغیر"، هذا بینما مثلت سیاسة )18(بالأخص على المؤسسات الریفیة ٕ ، "التقاط الكبیر وا

                                                             
م، ص 2010، )29(بن یحي القیلابي، مركز الدراسات الاستراتیجیة، جامعة الملك عبد العزیز، التخطیط الاستراتیجي للدول، الاصدارة عصام   16
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تغییراً جذریاً في السیاسة الاقتصادیة على المستوى المركزیة، حیث أنها أضفت شرعیة على 
ت في بنیة الملكیة للمؤسسات التابعة للدولة والتي كانت تجري على المستوى المحلي منذ تغییرا

  .)19(م1992

وقد تم التعبیر بجلاء عن أهداف البنیة الاقتصادیة الكلیة للصین في خطة إستراتیجیة 
  .م1987تتضمن ثلاث خطوات تم تحدیدها في 

م مع التأكد من أن یمتلك الناس ما 1980مضاعفة مجمل الناتج المحلي لعام  :الخطوة الأولى
  .یكفیهم من مطعم وملبس وقد تحققت هذه الخطوة في نهایة العقد الثامن

م في نهایة القرن 1980التوصل إلى أربعة أمثال مجمل الناتج المحلي لعام  :الخطوة الثانیة
  .م، أي قبل الجدول المقرر1995العشرین وقد تمت تلك الخطوة في 

زیادة مجمل الناتج المحلي للفرد إلى مستوى الدول المتوسطة التنمیة بحلول  :ةالخطوة الثالث
وتلك .م، حیث یمكن للصینیین أن یحصلوا على وضع مریح ویمكن تحقیق التحضر2050

الاستراتیجیات تستهدف المناطق الأكثر فقراً نسبیاً في الصین، وذلك في محاولة القضاء على 
  .یة التي تتسع رقعتها بین المواطنین یوماً بعد یومفجوة عدم المساواة الاقتصاد

كما تضمنت الخطة الاستراتیجیة ثلاثة مشاریع استراتیجیة تهدف إلى التنسیق بین التنمیة 
  :الاقتصادیة الكلیة وتحقیق التوزیع الوطني العادل للثروات الوطنیة عبر الصین كلها هي

 مشروع توصیل الكھرباء من الغرب إلى الشرق. 

 روع توصیل الغاز من الغرب إلى الشرقمش. 

 مشروع نقل المیاه من الجنوب إلى الشمال. 
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 َ   :انطلق عالمیاً◌

هو برنامج تقوم به الصین لتشجیع شركاتها بالاستثمار خارج البلاد " انطلق عالمیاً "
وتفضل غالبیة الدول اجتذاب الاستثمارات الأجنبیة للداخل، وقد تكون سلبیة بالنسبة لدعم 

ستثمارات الأجنبیة خارج البلاد، وهذا على عكس الصین التي تركز على استراتیجیة الا
  :20الاستثمار خارج حدودها وهذا یرجع إلى ثلاثة أسباب

ً على معدل تبادل  .1 وجود كمیات ضخمة من احتیاطي النقد الأجنبي مما یضع ضغطا

لتھا ولكي تخفف عملاتھا، وھناك ضغط شدید من المجتمع الدولي على الصین لتعویم عم

 .من ذلك الطلب فالصین تسعى جاھدة لتوظیف احتیاطھا في الحصول على أصول أجنبیة

ً التزامھا  .2 ً مع سیاسة الباب المفتوح، الذي دفعھ قدما فتح السوق المحلي في الصین تمشیا

بالانضمام إلى منظمة التجارة العالمیة، ولھذا فإن الصین تتوقع أن المنافسین العالمیین 

نافسون للعمل في السوق الصینیة، لذلك تسعى الصین إلى دعم مؤسساتھا المحلیة یت

والقائمین على إدارتھا بالخبرة العالمیة حتى یمكنھم التغلب على المنافسین في الأسواق 

 .المحلیة للدول الأجنبیة، كما یمكنھم المنافسة بصورة أفضل في السوق المحلیة

 .ة حول العالم مسألة اعتزاز بالقومیةأن امتلاك الدولة لشركات متمیز .3
  :الإصلاح الاقتصادي

اشتراكیة "یشیر الإصلاح الاقتصادي الصیني إلى برنامج إصلاحات اقتصادیة تسمى 
م بفریق من الواقعیین في الحزب 1978بدأت في الجمهوریة الشعبیة الصینیة في " بطابع صیني

د احتیاطي كاف لتمویل وتحدیث الشیوعي الصیني واستمرت الحركة في التطور لتولی
اقتصادیات الأراضي الرئیسة الصینیة، خاصة بعد فشل اقتصاد القیادة الاشتراكیة التي روج لها 
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المحافظون، أو القفزة الكبرى للأمام من الاشتراكیة إلى الشیوعیة التي حاولها الماویون في 
ركة الإصلاحیة بهمة كبیرة في زراعة الصین بتكوین النظام الزراعي الجماعي ولقد بدأت الح

م عقب تأكید القیادة الصینیة بأن نظام الاقتصاد الروسي الذي بدأ منذ العقد الخامس لم 1979
یحقق إلا تقدماً ضئیلاً في تحسین مستوى معیشة الصینین كما أنه فشل في سد الفجوة الواسعة 

  .بین الصین والدول الصناعیة

ة العقد السابع وبدایة العقد الثامن على فتح التجارة واشتملت أولى الإصلاحات في نهای
مع العالم الخارجي، وتأسیس نظام مسؤولیة الأسرة في الزراعة حیث یمكن للمزارعین الاحتفاظ 
ببعض الفائض من المحاصیل وبیع ما تبقى في السوق المفتوحة، واقتطاع قطع فردیة من 

یلي ذلك إنشاء شركات المدینة والقریة، وهي . )21(الأرض لزراعتها بدلاً من الزراعة للتجمعات
مؤسسات صناعیة تملكها المدن والقرى، كما أدخلت سیاسة الباب المفتوح الذي بدأت فیه الدولة 
بالسماح للتجارة الدولیة والاستثمار الأجنبي المباشر تلك المبادرات رفعت على الفور من 

  .صلاحات الأكثر تعذراً مستوى معیشة غالبیة السكان كما أدت إلى دعم الإ

أما المرحلة الثانیة من الإصلاح فبدأت في العقد الثامن بهدف إنشاء مؤسسات السوق 
وتحویل الاقتصاد من نظام اقتصاد قیادي تدفعه الإدارة إلى اقتصاد خاضع لاقتصادیات السوق 

رة والإقلال كما ركزت المرحلة التي استمرت حتى بدایات العقد التاسع على وضع نظام للتسعی
من دور الدولة في تخصیص الموارد وأمكن تنفیذ مهمة إصلاح الأسعار الصعبة باستخدام 
نظام مسارین للتسعیرة حیث أن بعض البضائع والخدمات المخصصة خضعت لتسعیرة الدولة، 
بینما خضعت البضائع الأخرى لسعر السوق وبمرور الوقت زادت حصة البضائع الخاضعة 

  .ى كادت تشمل كل البضائع في بدایات العقد التاسعلسعر السوق حت
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في نهایات العقد الثامن كان الاقتصاد الصیني في مرحلة انتقالیة ولكنها ثابتة، حیث تحركت 
بحذر من التخطیط المركزي وتبنت تدریجیاً قدراً أكبر من مؤسسات وآلیات اقتصاد السوق، وأما 

غلاق الشركات غیر المربحة والتعامل مع عدم إصلاحات نهایة العقد التاسع فركزت على إ
السیولة في البنوك وبحلول القرن الواحد والعشرین انتقل التركیز إلى تضییق الفجوة بین الغنى 

  .والفقر

ولقد كان أول النجاحات الكبیرة في إنجازات برنامج إصلاح الاقتصاد تقدیم نظام المسؤولیة في 
ة للعائلات الریفیة بالعمل في الأرض وفق عقد والاحتفاظ الإنتاج الزراعي، حیث سمحت السیاس

م زاد نظام المسؤولیة من الإنتاج بصورة كبیرة وبهذا 1984بما تجنیه من مكاسب، وفي عام 
قضت الحكومة نهائیاً على نظام الزراعة الجماعیة الذي كان موضع اعتزاز الاشتراكیة الصینیة 

ور الحكومة في غالبیة القطاعات الأخرى، حیث على مدى عقدین من الزمن، كما انخفض د
منح المدیرون سلطة أكبر لاتخاذ القرارات كما شجعت الشركات على تحقیق أرباح وزاد دور 
القطاع الخاص، كما بدأت تجارب لصور جدیدة من الملكیات في القطاع العام، كذلك تراخت 

رة رسمیة بتشجیع تكوین الشركات القیود على التبادل التجاري الأجنبي، وقامت الحكومة بصو 
المشتركة مع شركات أجنبیة كمصادر للتقنیة الحدیثة والعملة الأجنبیة النادرة، ومع زیادة 
الدخول والحوافز الأكبر، والنمو السریع في قطاعات الخدمة والصناعات الخفیفة فإن الصین 

  .بدأت تتبنى خصال المجتمع الاستهلاكي

، ففي ولقد كان التوجه إلى نظا م كان الانتقال بعیداً عن التحقیق 1987م السوق معقداً وصعباً
الكامل ولكن تراخي القیود على الأنشطة الاقتصادیة سریعاً ما خفف بعضاً من أكثر المصاعب 
الاقتصادیة التي واجهتها الصین وفي نفس الوقت كشفت عن مصاعب جدیدة، فالتضخم المالي 

صینیین أصبح مشكلة ماثلة لأول مرة منذ بدایات العقد وهو أكبر مخاوف المستهلكین ال
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الخامس ومع انفتاح فرص جدیدة للربح نمت ظاهرة التفاوت في توزیع الدخل صاحب ذلك 
مغریات للجریمة والفساد وتبني للثقافة الغربیة كل ذلك اعتبره الصینیون من كبار السن بأنه 

  .تلویث روحي وفساد أخلاقي

ها لأكبر الشركات غیر الزراعیة، كما ظلت الصناعات الكبرى خاضعة واصلت الدولة ملكیات
لتوجیهات الخطة الرئیسة للبلاد، ولهذا فإن الاقتصاد الصیني في نهایات العقد الثامن كان 
خلیطاً من عدة أنظمة، حیث یصعب وصفه بأنه اقتصاد مخطط مركزیاً أو اقتصاد سوق، ولكن 

برنامج الإصلاح للحفاظ على قبضة حدیدیة على الأوجه القیادة كانت ملتزمة بالتوسع في 
نتاج الحبوب حتى یمكنه منع بزوغ أي نوع من  ٕ الرئیسة للاقتصاد خاصة التضخم المالي وا
الاستیاء السیاسي الجامح، وفي مثل هذه الظروف وقع تضارب بین قوى في النظام الاقتصادي 

نب لم یعد الاقتصاد خاضعاً لتحكم خطة سمته القیادة المركزیة بالتناقض الداخلي، فمن جا
الدولة المتشددة لوجود قطاع السوق الكبیر والنامي وفي الجانب الآخر فإن السوق لم یعمل 
بكفاءة وفاعلیة لأن الكثیر من السلع ظلت تحت سلطة الحكومة وكثیر من الأسعار كانت مقیدة 

  .بوكالات حكومیة

م والتقدم الكبیر الذي 1949ققتها الصین منذ ورغم المكاسب الاقتصادیة الكبرى التي ح
أحرزته في العقد الثامن فإن بعض النواقص ومظاهر عدم التوازن استمرت ومما ساهم في تلك 

م 1976-1966النواقض الاضطراب السیاسي الذي عوق الاقتصاد خلال عقد الثورة الثقافیة 
یر في بنیة الأسعار، ومما زاد في والمرونة غیر الكافیة في عملیة التخطیط وعدم الدقة الخط

إعاقة التحدیث الافتقار إلى الطاقة وعدم ملاءمة شبكات المواصلات والاتصالات، وقلة الفنیین 
والأفراد الآخرین من ذوي التدریب العالي، وعدم كفایة النقد الأجنبي للحصول على تقنیات 
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داریة ملا ٕ ئمة للتبادل التجاري المحلي متقدمة من دول أخرى، وعدم وجود قواعد قانونیة وا
  .والأجنبي

ولعل من أهم نتائج برامج الإصلاح منذ نهایة العقد السابع الزیادة الهائلة في كمیة 
المعلومات المتوفرة للاقتصاد فقد قامت الحكومة بجمع ونشر بیانات اقتصادیة وطنیة أساسیة 

في نهایة العقد الخامس،  في العقد الخامس، ولكن الجهاز المركزي لحفظ الإحصاءات خرب
مما وفر القلیل من المعلومات الإحصائیة خلال العقد السادس وبدایات العقد السابع، ولم 

م بنشر دائرة المعارف 1979یتوقف تغیب الإحصاءات حتى قام مكتب إحصاءات الدولة في 
في الاقتصادیة السنویة، والكتب السنویة للإحصاء والتي تطورت بسرعة وأصبحت أوسع 

التعریف بالأحوال الجاریة، بالإضافة إلى ذلك أصدرت الوحدات الإداریة على مستوى 
المحافظات والمدن، والقطاعات الصناعیة والاقتصادیة الكبرى مطبوعات سنویة متخصصة 
للإحصاء، وفي بدایات العقد الثامن بدأ إصدار العدید من الدوریات الكثیر منها متخصص في 

لاقتصاد ورغم أن التعریفات والممارسات الإحصائیة الصینیة ما زالت تختلف بیانات وتحلیلات ا
في أوجه متعددة عن نظیراتها في الدول الأخرى، كما أن دقة بعض الأرقام مشكوك فیها حتى 
بین الاقتصادیین الصینیین فإن المحللین الأجانب وجدوا فیها كمیة هائلة من البیانات لدعم 

  .لصینيتحلیلاتهم للاقتصاد ا

والانتقال إلى نظام قائم على السوق في بدایات العقد التاسع تسبب في إشكالیتین أولاها 
نهایة التخطیط المركزي تطلب وضع آلیات لوضع السیاسة النقدیة ونظام بنوك وأسواق رأس 
نشاء النظم المطلوبة خلال العقد التاسع، ثانیها هو أن  ٕ مال، ولقد تمت معالجة هذه القضیة وا

لمؤسسات التي تملكها الدولة كانت تخضع لنظام الأسعار المحددة، حیث أن أسعار ما یدخل ا
وما یخرج من تلك المؤسسات مثبت من قبل الحكومة مما یسمح للمؤسسات باستخدام الفارق 



224 
 

في تمویل الخدمات الاجتماعیة، ومع خضوع تلك المؤسسات للسوق وعدم القدرة على تحدید 
لمؤسسات أصبحت غیر مربحة على الإطلاق، نتیجة أنها مسؤولة عن توفیر الأسعار فإن تلك ا

الخدمات الاجتماعیة للعاملین فیها إلى جانب أنها تنتج بضائع لا یریدها أحد هذه الإشكالیة تم 
معالجتها بالاستدانة من البنوك، مما أدى إلى مشكلة القروض الضخمة غیر الفعالة، وبالتالي 

كلیة في نهایات العقد التاسع وبدایات القرن الواحد والعشرین بإغلاق كل فقد تم حل المشكلة 
نشاء نظم التأمین الاجتماعي ٕ   .المصانع الحكومیة غیر المربحة، وا

ورغم أن الغرب وصف إصلاح الاقتصاد الصیني بأنه عودة للرأسمالیة فإن المسؤولین 
حیاد عن تلك الصفة فیه شك في الصینیین یصرون على أن نظامهم نوع من الاشتراكیة لأن ال

الماركسیة وبالتالي شرعیة الطبقة الحاكمة، ومع ذلك فإن المسؤولین لم ینكروا استخدام أسالیب 
شائعة في الدول الرأسمالیة بناء على أن الإصلاح الاقتصادي یتطلب استخدام أي أسلوب ناجع 

وا وكأنها مماثلة لبنیات في دول لأسباب عقائدیة، ورغم أن العدید من البنیات الاقتصادیة تبد
  .)22(أخرى إلا أنها في حقیقة الأمر فریدة في نوعها
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  )6(ملحق رقم 

 تجربة التخطیط الإستراتیجي في الیابان

تعتبر تجربة الیابان في النمو الاقتصادي بعد هزیمتها في الحرب العالمیة الثانیة من المعجزات 
ة تاریخیة غیر مسبوقة، ولقد تحققت تلك المعجزة بفضل الاقتصادیة الحدیثة، حیث أنها ظاهر 

حوافز استثمارات الولایات المتحدة الأمریكیة، وبالمقام الأول نتیجة التدخل الاقتصادي من 
وتضمنت . )23(جانب الحكومة الیابانیة خاصة من خلال وزارة التجارة والصناعة الدولیة

  :ت المعجزة الاقتصادیة ما یليالخصائص الممیزة للاقتصاد الیاباني خلال سنوا

 التعاون بین المصنعین والموردین والموزعین والبنوك من خلال مجموعات متلاحمة.  

 مؤسسة اتحادات العاملین القویة.  

 العلاقة الحمیمة مع بیروقراطیة الحكومة.  

 ضمان الوظائف مدى الحیاة في الشركات الكبرى.  

 مصانع تعتمد على اتحادات العمال.  
  

م نتیجة ارتفاع التكالیف الحربیة تعهد بالانهیار 1949عباء التجاریة في عام كانت الأ
الاقتصادي، فقد كان التضخم والبطالة والنقص في جمیع المجالات ولهذا لم یكن من الممكن 
للیابان إصلاح حالتها الاقتصادیة دون مساعدة، ولهذا لعبت الحكومة الأمریكیة تحت رعایة 

رغم أن الحكومة . ات الحلفاء دوراً هاماً في بدایة جهود انعاش الاقتصاد الیابانيالقیادة العلیا لقو 
 .الیابانیة تبنت النمو السریع الذي أعقب الحرب
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وقد لعبت المناوشات العسكریة في شبه الجزیرة الكوریة دوراً كبیراً في انعاش الاقتصاد الیاباني 
لغ مالیة طائلة للحكومة الیابانیة لقاء م حیث دفعت الحكومة الأمریكیة مبا1950في عام 

من مجمل الصادرات التجاریة % 27تلك المدفوعات وصلت إلى قرابة . )24(مشتریات عسكریة
  .للیابان

وقد تواصل التحسن المالي الیاباني في أعقاب انسحاب القیادة العلیا لقوات الحلفاء وتباطؤ 
ما تغلب الاقتصاد الیاباني على صعوبات الانتعاش الاقتصادي الذي سببته الحرب الكوریة، ك

الكساد الهائل الذي تسبب فیه فقدان مدفوعات الولایات المتحدة للمشتریات العسكریة واستمر في 
تحقیق بعض المكاسب، وقد بعثت الیابان من رماد الحرب العالمیة الثانیة في العقد السادس من 

  .لة بسرعةالقرن الماضي لتسترجع منزلتها الاقتصادیة الكام

لقد كان دور وزارة التجارة والصناعة الدولیة دوراً رئیساً في استرداد اقتصاد الیابان عافیته بعد 
الحرب، لم یرتق إلیه تأثیر أي من اللوائح أو المنظمات الحكومیة الأخرى، لذا فإن السرعة 

مساهمة إلى شارة الخاصة التي استرد بها الاقتصاد الیاباني عافیته لا یمكن إدراكها دون الإ
حیث استطاعت ترسیخ التعاون بین الحكومة والصناعة الخاصة بصورة . )25(الوزارة

رسمیة، كما عززت الوزارة القطاع الصناعي من خلال فك الارتباط بین استیراد 
التقنیة واستیراد البضائع الأخرى، وقد منح قانون رأس المال الأجنبي الذي صدر عام 

  .التفاوض في أسعار وشروط استیراد التقنیة م الوزارة سلطة1950
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هذا العنصر من التحكم في التقنیة سمح للوزارة بترویج صناعات واعدة، ولقد كان 
للتكلفة المنخفضة للتقنیة المستوردة الفضل في النمو السریع للصناعة، كما تحسن 

وقد  الإنتاج من خلال الحصول على معدات جدیدة وحسن الإدارة ووضع المعاییر،
اكتسبت الوزارة القدرة على تنظیم المستوردات بإلغاء مجلس الاستقرار الاقتصادي 

، كما أن السلطة على میزانیة مداولات )26(ومجلس التحكم في تداول النقد الأجنبي
  .)27(العملة الأجنبیة أعطیت للوزارة

باني عام كذلك فإن قیام وزارة التجارة والصناعة الدولیة بإنشاء بنك التنمیة الیا
م ساعدها في توفیر رأس مال للقطاع الخاص بتكلفة بسیطة للتنمیة طویلة 1951
م اكتمل النظام الاقتصادي، حیث تم تطبیق سیاسة تصنیع 1954وفي عام . المدى
تلك السیاسة أدت إلى ظهور مبدأ الإدارة الزائدة الذي ما زال یمارس حتى . )28(ثقیلة

وضاً لبنوك المدینة التي قامت بدورها بمنح قروض الیوم، حیث قدم بنك الیابان قر 
ولما كان هناك عجز في رأس المال في الیابان في ذلك . للمجموعات الصناعیة

وزیادة عن قیمتها . للسداد فإن المجموعات الصناعیة استدانت فوق طاقتها. الوقت
البنك الیاباني، مما الصافیة مما دفع بنوك المدینة إلى الاستدانة هي الأخرى فوق طاقتها من 

  .)29(أعطى البنك الیاباني السیطرة المطلقة على البنوك المحلیة المعتمدة علیه
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ولقد أدى نظام الاستدانة فوق الطاقة إلى جانب تساهل الحكومة في تطبیق القوانین المناهضة 
عات للاحتكار التي تخلفت من تحكم القیادة العلیا لقوات الحلفاء السابق، إلى ظهور مجمو 

والتي قامت بتخصیص حصص مواردها بصورة فعالة مما " كیرینسو"تجاریة ضخمة تسمى 
  .جعلها في وضع تنافسي عالمي

حیث أنها قدمت " كیریتسو"وفي الواقع أن بنوك المدینة كانت شریان النجاح لمجموعات 
في ) Holdings(القابضة ) Cross-share(القروض بسخاء وبهذا سنت الشراكة المتداخلة 

وبهذا أغلقت الأبواب في وجه . صناعات مختلفة، ولقد قامت المجموعة باندماج أفقي ورأسي
" كریتسو"الشركات الأجنبیة من الصناعات الیابانیة، وتوثقت عرى العلاقات بین مجموعات 

ووزارة التجارة والصناعة الدولیة من جانب وبین بعضها البعض من جانب آخر عن طریق 
لمتداخلة، وتوفیر الحمایة من الاستیلاء الأجنبي على شركائها فعلى سبیل إصدار الأسهم ا

بناء السفن، : من تمویل بنك التنمیة الیاباني دعم الصناعات الأساسیة، مثل% 83المثال 
نتاج الفحم، وقد ثبت أن  ٕ هامة للغایة كآلیة حمایة لتحصین الاقتصاد الیاباني " كریتسو"وا

  .الناشئ

تبنت تحولاً في نهجها قبالة المدیرین الیابانیین، حیث أنها تسامحت مع أولئك " كریتسو"كما أن 
لم تكن مهتمة كثیراً بزیادة العائد " كریتسو"الذین یحققون أرباحاً قلیلة على المدى القصیر لأن 

على الأسهم والأرباح قدر اهتمامها بمدفوعات الفوائد، وحتى یمكن لكریتسو الوقایة من تقلبات 
" كریتسو"فإن التداول یقتصر على ثلثي أسهم أي شراكة، وهذا یسمح أیضاً لمدیري  السوق

بالتخطیط على المدى البعید ورفع أنصبتها من السوق بدلاً من التركیز على أرباح المدى 
  .القصیر
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كذلك أسست سیاسة تخصیص تداول العملة الأجنبیة كنظام للتحكم في الاستیراد لمنع إغراق 
ان بالبضائع الأجنبیة، ولقد استخدمت وزارة التجارة والصناعة الدولیة مخصصات أسواق الیاب

دارة الاستثمارات ومراقبة القدرة  ٕ تداول العملة الأجنبیة لانعاش الاقتصاد بالترویج للتصدیر وا
م راجعت الوزارة سیاسة تخصیص تداول العملة الأجنبیة لدعم 1953الإنتاجیة، وفي عام 

  .)30(وزیادة القدرة على التصدیر الصناعات المحلیة

م مهد الطریق للستینات الذهبیة التي 1961-1955إن فترة النمو الاقتصادي السریع بین عامي 
مثلت العقد الثاني الذي صاحب المعجزة الاقتصادیة الیابانیة، ولقد قدر مجمل الناتج الوطني 

م، وسجل ذلك أعلى مستوى 1965ملیار دولار في عام  91المحلي الاسمي بما یزید قلیلاً عن 
  .م1980وهو ما یزید على تریلیون دولار عام 

قامت الحكومة الیابانیة بالسعي لتنفیذ خطة مضاعفة الدخل، فخفضت معدلات سعر الفائدة 
بالإضافة إلى ذلك فإن الحكومة . )31(والضرائب للشركات الخاصة لتحفیزهم على زیادة الإنفاق

یة التي وفرتها خطة الاستثمار والقرض المالي فتوسعت بسرعة في استفادة من المرونة المال
استثماراتها في البنیة التحتیة للیابان والتي شملت بناء الطرق السریعة، وسكة الحدید العالیة 

والمطارات، ومرافق الموانئ، والسدود، كما توسعت الحكومة في  السرعة، وقطارات الانفاق،
اع الاتصالات من الاقتصاد الیاباني الذي كان مهملاً لحقبة الاستثمارات الحكومیة في قط

طویلة، وكل من تلك العملیات كان بمثابة مواصلة التوجه الیاباني تجاه اقتصاد محكم الإدارة 
  .یجمع النموذج الاقتصادي المختلط
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غیر أن مخططات الحكومة لتحریر التجارة واجهت معارضة محتدمة من كل من المؤسسات 
ومن الشعب القومي الذي خشي من . ة التي انتعشت من فرص الاقتراض فوق طاقتهاالصناعی

سیطرة المؤسسات الأجنبیة، وقد شبهت الصحافة الیابانیة التحریر التجاري بالقدوم الثاني للسفن 
وبعدم قدرة الجزر الیابانیة على الدفاع عن نفسها ضد هجوم القوى الرأسمالیة الأجنبیة . السوداء
  .)32(داد الاقتصاد الیاباني في الدخول معركة دمویة بین رأس المال ورأس المال الأجنبيوباستع

لقد كانت خطة الحكومة لمضاعفة الدخل في المقام الأول استجابةً للمعارضة المتنامیة 
والانزعاج الواسع من تحریر التجارة، وقد تم تبني الخطة لدرأ عواقب الاحتجاجات الجماهیریة، 

ن كانت  ٕ دوافع الحكومة قائمة على السیاسة الخارجیة وعملیة بالدرجة الأولى، واستطاعت أن وا
تخطو تجاه تحریر التجارة بعد أن أمنت حمایة السوق من خلال لوائح داخلیة تفضل المنتجات 

  .الیابانیة والشركات الیابانیة

تؤكد إرادة كما أقامت الحكومة العدید من وكالات توزیع المعونة الخارجیة الحلیفة ل
الیابان في المشاركة في النظام العالمي ولترویج الصادرات، ولقد كان في تكوین تلك الوكالات 
نوع من التنازلات للمؤسسات العالمیة ولكنها أزالت بعض المخاوف الجماهیریة من تحریر 

) GATT(ت التجارة، كما أن نتائج عملیة التلاحم الاقتصادي العالمیة انضمام الیابان إلى الجا
ومنظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة ) IMF(م، ثم إلى صندوق النقد الدولي 1963في عام 

)OECD ( م1964في عام.  

استمرت معجزة النمو الاقتصادي الحقیقي خلال الحقبة بین العقد السادس والعقد الثامن 
دس، وانخفض في العقد السا% 10من القرن الماضي، حیث كان متوسط معدل النمو الكلي 

في العقد الثامن، ولقد تباطأ معدل النمو بصورة % 4في العقد السابع، ثم انخفض إلى % 5إلى 
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ملحوظة في العقد التاسع، نتیجة فشل بنك الیابان في خفض سعر الفائدة بالسرعة الضروریة 
الیابان في  لمواجهة التأثیرات الناجمة عن المغالاة في الاستثمار في العقد الثامن، وبهذا دخلت

مصیدة السیولة، لهذا كان لزاماً على الیابان أن ترى عجزاً مالیاً ضخماً لتمویل مشاریع أشغال 
م لم تستطع مشاریع الأشغال العامة 1998عامة كبرى لانقاذ الحالة الاقتصادیة، وبحلول عام 

جأت أن تنعش الطلب بصورة كافیة تنهي بعض الركود الاقتصادي، وفي محاولة یائسة ل
الحكومة الیابانیة إلى سیاسات إصلاح هیكلیة استهدفت الحد من المضاربات المتزایدة في 
أسواق الأسهم والعقارات، غیر أن تلك السیاسات قادت الیابان إلى تقلص اقتصادي في عدة 

م ورغم ذلك فما زالت الیابان تعتبر أكبر دولة مصدرة لأكثر من 2004م وعام 1999مرات بین 
  .دولة 15

ً على عدد من النماذج الاقتصادیة قدمت اقتراحات للیابان بخفض سعر الفائدة على  بناء
، غیر أنها لجأت إلى أسلوب )33(المدى الطویل إلى جانب التشجیع على المزید من الانفاق

حیث یقوم البنك المركزي بإیجاد مال جدید . )Quantitative()34(مشابه هو التراخي الكمي 
في نظام البنوك بهدف زیادة المدخرات في البنوك الخاصة وبهذا یمكن عن  من العدم لحقنه

، فعلى نقیض إغراق وارد المال عن )35(طریق تكاثر الإیداع زیادة وارد الأموال بزیادة الإقراض
طریق طبع الأوراق النقدیة قام بنك الیابان بتوسعة الوارد المالي داخلیاً لزیادة توقعات التضخم 

ذه السیاسة في البدایة في تحقیق أي نمو، ولكنها بدأت في النهایة في التأثیر على ولقد فشلت ه
م بدأ الاقتصاد بشائر استرجاع مستدام، فقد وصل نمو 2005توقعات التضخم وفي نهایة عام 

في تلك السنة، مع توسع النمو في الربع الأخیر من السنة إلى % 2,8مجمل الناتج المحلي إلى 
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ى بهذا معدل النمو في الولایات المتحدة الأمریكیة والاتحاد الأوربي خلال ، حیث تعد5,5%
، وعلى نقیض توجهات الانتعاش السابقة فإن الاستهلاك القومي كان هو العامل )36(تلك الفترة

  .الغالب في النمو

ورغم انخفاض سعر الفائدة إلى الصفر تقریباً لفترة طویلة إلا أن استراتیجیة التراخي الكم 
، وقد أدى ذلك إلى ما سماه البعض بالتضخم )37(لم تنجح في وقف انكماش الأسعار

م حدد البنك 2008م انتهت سیاسة معدل الصفر للفائدة، وفي 2006، وفي یولیو )38(الكبیر
المركزي للیابان سعر الفائدة بمعدل أقل من أسعار الفائدة في كل الدول الصناعیة، ورغم ذلك 

، مع انخفاض كبیر في البورصة، ولقد عانت الیابان كسائر فما زال التقلص الاق تصادي قائماً
الدول الصناعیة من تبعات أزمة الرهن العقاري وانخفاض إنفاق المستهلكین وتراجع الصادرات 
بما في ذلك الطلب على السیارات وازدادت نسبة العاطلین عن العمل، ومع اشتداد الأزمة 

م عن انتهاء 2008أعلنت الحكومة الیابانیة رسمیاً في نوفمبر  وتراجع الاقتصاد بكل قطاعاته
  .)39(أطول فترة ازدهار اقتصادي وعن دخول البلاد في مرحلة كساد اقتصادي

هناك العدید من الاقتراحات من جهات اقتصادیة مختلفة ذات خبرات في الكساد 
ها إصلاح قوانین الإفلاس، الاقتصادي لإصلاح الأحوال الاقتصادیة الجاریة في الیابان من بین

وقوانین تحویل ملكیة الأرض، وقوانین الضرائب، إلى جانب سماح منظمي الحكومة لقوى 
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السوق الطبیعیة بأن تأخذ دورها لإصلاح آثار التوسع المالي في العقد الثامن، وربما اضطرت 
  .)40(الیابان في النهایة إلى إعادة تغطیة النقد بأصول ثابتة مثل الذهب

  :ائص الخطة الإستراتیجیةخص

في بدایة إعادة الأعمال والبناء الصناعي والاقتصادي في الیابان عقب سنوات الحرب 
الیابان على النهوض ) W. Edwards Deming(ویلیام أدوارد دیمنج "العالمیة الثانیة، ساعد 

ة في العالم بمنتجاتها بتطبیق أسس إدارة الجودة الشاملة، حتى أصبحت منتجاتها الأفضل جود
من الرواد المؤسسین لإدارة الجودة " ماسشوستس للتقنیة"الذي كان استاذاً في مؤسسة " دیمنج"و

الشاملة، ولقد عرض نظریاته على العدید من المؤسسات والشركات الأمریكیة لكنه لم یتلق أي 
اسمه للجودة استجابة منها لكنه لقي ترحاباً كبیراً من الیابان التي أنشأت جائزة عالمیة ب

، أیضا في ذلك المجهود وقد تبنت )Juran()42" (جوزیف جوران"، وقد أسهم )41(الشاملة
الولایات المتحدة الأمریكیة في العقد التاسع من القرن الماضي أفكار إدارة الجودة الشاملة 

عاییر المؤسسة الوطنیة للم"، التي تمنحها )43(مالكولم بالدریدج الوطنیة للجودة"وأقامت جائزة 
  ).National Institute of Standards and Technology" (والتقنیة

، أربع عملیات )44(وفي الیابان تتضمن إدارة الجودة الشاملة أو التحكم في الجودة الشاملة
  :متتالیة
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  التركیز على تحسین العملیة لجعل العملیة منظورة وقابلة للتكرار، ویمكن

  .قیاسھا

 القلم سیكتب"مثل : ى كما ھو مطلوب منھاالسماح للأشیاء بأن تجر."  

 اختبار أسلوب تطبیق المستخدم للمنتج یؤدي إلى إصلاح في المنتج ذاتھ.  

  القناعة بأن یكون لكل الأشیاء جودة جمالیة، على سبیل المثال القلم سیكتب

  .بطریقة تریح الكاتب
تبنتها جمیع المصانع ولقد لاقت إدارة الجودة الشاملة صدى واسعاً جداً في الیابان، و 

والمعامل حتى أصبحت مطبقة في جمیع أنحاء الیابان بشكل جدي جداً وثم إخضاع كل السلع 
والمنتجات الیابانیة لاختبارات قاسیة جدا للكشف عن العیوب التصنیعیة والخلل أثناء الإنتاج، 

مریكیة وازداد الطلب وكان من نتائج تبني إدارة الجودة الشاملة تخفیف الطلب على المنتجات الأ
على المنتجات الیابانیة مما أهاب بالعدید من الشركات إلى محاربة تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

  .في منظومتها

وقد أدت هذه الخطوة الهامة إلى الإقبال على السلع والمنتجات الیابانیة على مستوى 
بارات دقیقة للجودة والنوعیة مما العالم لأن أي سلعة أو منتج لا تخرج من المصنع إلا بعد اخت

ً في الولایات المتحدة الأمریكیة أو خارجها نظراً لجودتها وخلوها  جعل المستهلك یقبل علیها سواء
وقد أدى هذا التطبیق إلى كسب المنتجات الیابانیة ثقة المستهلك . من العیوب الصناعیة

لى ارتفاع حصتها في السوق الأمریكیة من . عالمیاً  ٕ مما أدى . خلال سنوات قلیلة% 20- %4وا
ولقد أساءت . إلى تكدس المنتجات والسلع الأمریكیة بالمخازن وعزوف المستهلكین عنها

الشركات والمصانع الأمریكیة في ذلك الوقت فهم الحقیقة الجدیدة والحادثة بالسوق وأعادت 
عمدت إلى خفض ظاهرة اتجاه الزبائن لتلك المنتجات الیابانیة إلى عامل السعر الأقل ف

، مما أدى إلى خروج الكثیر منها  الأسعار، ولقد كبد ذلك الشركات والمصانع الأمریكیة غالیاً
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من السوق وبالتالي إلى زیادة حصة المنتجات الیابانیة وهیمنتها على السوق الأمریكیة 
  .والعالمیة، وبعد سنوات بدأ الأمریكیون تطبیق نظریة الجودة والنوعیة

یابانیون ما هو معروف بالجودة والنوعیة إلى الجودة الشاملة التي تتلخص ولقد طور ال
في التركیز على تطویر جودة كل خطوة من خطوات الإنتاج والوقایة من الخطأ قبل حدوثه، 
وبالتالي خلو المنتج النهائي من العیوب ثم إن الیابانیین بعد أن كانوا یستوردون الجودة أصبحوا 

العالم بأكمله یحاول أن یلحق بالركب الیاباني في تقدیم المنتجات بجودة مصدرین لها وأصبح 
  .تماثل جودة المنتجات الیابانیة
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  )7( ملحق رقم 

  تجربة التخطیط الإستراتیجي فى بعض دول العالم

  تجربة مالیزیا

  

  .الدول الناهضة  –التجارة القائمة على التصدیر  –تجربة مالیزیا 

نج كونج و بیر النمور الاسیویة الى الاقتصادیات الصناعیة ، بدایة من الاربعة نمور الأسیویة هیشیر تع
وانتهاء بمالیزیا حیث أن تلك الدول قد أنجزت وحافظت على . وكوریا الجنوبیة ، وسنغافورة ، وتایون 

قد التاسع ، وفي القرت معدلات تنمیة متمیزة وقدرات تصنیعیة سریعة في الحقبة ما بین العقد السادس والع
ومازالت اقتصادیات تلك . الحادي والعشرین أصبحت النمور الأربعة أقتصادیات متقدمة ذات دخل مرتفع 

الدول تعتبر من أكثر الاقتصادیات نمواً وأن كانت الأنظار اتجهت لدول أسیویة أخرى مثل مالیزیا التي تشهد 
  . 45تحولاً اقتصادیاً سریعاً 

لنمور الأربعة الأسیویة بقوى عاملة ماهرة وعلى قدر كبیر من التعلیم وتخصصت في وتتمیز كل ا   
مجالات تملك فیها خصائص تنافسیة فعلى سبیل المثال أصبحت هونج كونج وسنغافور من الدول الرائدة 

ومالیزیا . بینما كوریا وتایوان من الدول الرائدة في مجال تقنیة المعلومات . عالمیاً كمراكز مالیة عالمیة 
هان   لیست بأقل باعاً في مجال تلك التقنیة وقصص نجاح تلك الدول التي تعرف بمعجزة على نهر 

  . تعتبر مثالاً تحتذى به عدید من الدول النامیة 

وقد أسفر تطبیق التخطیط الإستراتیجي الشامل للدول الناهضة عن ظهور عدة نماذج عملیة في التنمیة    
  . لاقتصادیة الكبرى التي لعبت فیها الحكومات دوراً محوریاً مثل حالة نمور اسیا تمثلت في النقلات ا

یعد الاقتصاد المالیزي اقتصاداً نامیاً ومفتوحاً نسبیاً فقد سارت مالیزیا على خطى النمور الأسیویة الأربعة    
من خلال عملیة تنمیة  وسنغافورة فشهدت طفرة اقتصادیة هائلة. وكوریا الجنوبیة . تایوان وهونج كونج 

                                                             
  ).51(ص . تجارب النمور فى التخطیط الإستراتیجي. 45
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بین اكبر الاقتصادیات  29م كان ترتیب الاقتصاد المالیزي 2007سریعة خلال القرن العشرین ففي عام 
كما التزمت الحكومة بالتحول الاقتصادي من الاعتماد على أعمال . العالمیة مع مراعاة تعادل القدرة الشرائیة 

لیابان إنتعشت الصناعات الثقیلة خلال أعوام وأصبحت المناجم والزراعة الى الصناعة وبمساعدة من ا
  . صادرات الیابان ماكینة النمو الأساسیة لمالیزیا 

لقد كان التخطیط المركزي عاملاً رئیساً في الاقتصاد المالیزي حیث كانت نفقات الحكومة توظف تكراراً    
یزیا والحكومة تستخدم تلك الخطط م ومع بدایة وضع الخطط الخمسیة المال1955في دعم الاقتصاد ومنذ 

كما حرصت . للتدخل في الاقتصاد بهدف التوصل الى إعادة توزیع الثروات والإستثمار في البنیة التحتیة 
الحكومة على الترویج للمؤسسات الخاصة وملكیاتها في الاقتصاد لذا اأثیر الاقتصاد في الدولة بدرجة كبیرة 

ومن خلال الوكالات الحكومیة المختلفة مثل وحدة التخطیط الاقتصادي بالحكومة من خلال الخطط الخمسیة 
  . وصنادیق الثروة المرتبطة بالحكومة 

م دولة متحدة 2020م أعلنت الحكومة عن أهداف الأمة لتصبح مالیزیا بمستهل عام 1991وفي عام    
وكیات طیبة مثبته وینعم أعضاؤه بمجتمع مالیزي معتد بنفسه وواثق بمقدراته ومشبع بقیم أخلاقیة متأصلة وسل

بالعیش في مجتمع دیمقراطي متحرر ومتسامح متعاطف عادل ومنصف اقتصادیاً ، تقدمي وثري ویتمتع 
  . بالملكیة المطلقة لاقتصاد منافس مستتب ومرن

  : الرسالة 

ة تهدف الرسالة الوطنیة الى تركیز جهود الدولة علـى المجـالات ذات الاولویـة فـي تحقیـق رؤیـ   
م  والتــي تشــمل التنــافس علــى المســتوى العــالمي تنمیــة المــوارد البشــریة والتضــامن القــومي 2020

والعلاقــات العرفیــة وتوزیــع الثــروة والــدخل وجــودة الحیــاة حیــث أن التركیــز علــى هــذه الاولویــات 
یسـاعد علـى الحصــول علـى نتــائج أفضـل ولهــا تـأثیر أكبـر علــى جهـود التنمیــة وتتضـمن الرســالة 

 46: یة خمسة عناصر بارزة الوطن
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تحریك الاقتصاد الى أعلى سلسلة القیمة تهدف ، تهدف الحكومة الـى زیـادة القیمـة المضـافة  .1
للقطاعات الاقتصادیة القائمة ، وكذلك تولید أنشطة جدیدة قائمة على المعرفة بصـورة مكثفـة 

كمــــا تقــــوم . ووظـــائف فــــي مجــــال تقنیـــة المعلومــــات والإتصــــال والتقنیــــة الحیویـــة والخــــدمات 
ــادة فــي التنمیــة الاقتصــادیة  الحكومــة بإیجــاد بیئــة تشــجع القطــاع الخــاص علــى لعــب دور قی

 . للبلاد 

" عقلیــة مــن الدرجــة الأولــى" رفــع قــدرات الــبلاد فــي المعرفــة والإبتكــار ، والإبــداع ، ورعایــة  .2
ء بـل أیضـاً فنجاح مالیزیا في المستقبل یعتمد على جودة رأسمالها البشري لیس فقط في الذكا

فــي الشخصــیة ولهــذا فــإن الحكومــة تهــدف علــى نفــس المســار الــى القیــام بالإصــلاح شــامل 
لنظـــام التعلـــیم فـــي الـــبلاد مـــن الحضـــانة والروضـــة الـــى مؤسســـات المراحـــل الثلاثـــة والتأهیـــل 

كمـا تهیـئ البیئـة الملائمـة لتشـجیع البحـث والتطـویر وفـي نفـس الوقـت یزیـد التركیـز . المهنـي 
 .القیم لتهیئة الأشخاص الصالحین من جمیع الأوجه  على تشكیل

معالجة عدم المساواة الاقتصادیة والاجتماعیة المستشـریة بصـورة بنـاءة ومنتجـة ، الحكومـة    .3
علـــى إیمـــان قـــاطع بالقضـــاء علـــى الفقـــر وتولیـــد نمـــو اكبـــر توازنـــاً والتأكیـــد علـــى أن یتمتـــع 

  .المالیزیون بثمار التنمیة بصورة عادلة ومنصفة 

ســتدامة جــودة حیــاة المــالیزیین ستســتمر الحكومــة فــي تــوفیر الاحتیاجــات   .4 ٕ إصــلاح مســتوى وا
الرئیسة من میاه وطاقة ومساكن ومواصـلات والمتطلبـات الأخـرى ولكـن یلـزم التركیـز بصـورة 

ستخدامها الفعال  ٕ  . الان على قضایا تتعلق بصیانة الموارد ورفع مستواها وا

تیة فإن نجاح الخطـط یتوقـف علـى القـدرة علـى التنفیـذ وبهـذا فـإن تقویة قدرات البلاد المؤسسا .5
الحكومة تهدف الى إصلاح نظام تـوفیر الخـدمات العامـة علـى كـل المسـتویات المختلفـة كمـا 
ستعالج الحكومة القضـایا المتصـلة بالفسـاد والنزاهـة فـي القطـاع العـام والقطـاع الخـاص وبـین 

 . عامة الناس 
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  -: الرؤیة 

م برســـم الخطـــوط العریضـــة لطریـــق مالیزیـــا فـــي 2020لـــى الأمـــام كمـــا رســـمنه رؤیـــة الطریـــق ا   
المسـتقبل لتحقیـق أهـداف تطویرهـا لتصـبح دولـة صــناعیة كمـا یضـع القواعـد التـي یجـب إرســاؤها 
في المدى القصیر كأساس بوضع لتسـهیل الرحلـة الطویلـة تجـاه تحقیـق الهـدف المنشـود وهـو أن 

  . م 2020لیة بحلول عام تصبح مالیزیا دولة متقدمة ك

م على أبعاد جدیـدة 2020لقد احتوت السیاسات والإستراتیجیات في المرحلة الاولى من رؤیة    
لجهــود التطــویر حرصــاً علــى التــوازن فــي التنمیــة مــع الحفــاظ علــى السیاســات الأساســیة للتنمیــة 

لقضــاء التـام علــى الفقــر الاقتصـادیة ولقــد تحـول التركیــز مــن الإسـتراتیجیة المناهضــة للفقـر الــى ا
المدفع مع السعي في نفس الوقت الى خفض الفقر النسـبي والاعنمـاد بشـكل أكبـر علـى مشـاركة 
القطــاع الخــاص فــي عملیــة إعــادة البنــاء أمــا بالنســبة لتنمیــة المــوارد البشــریة فهنــاك اهتمــام بــالقیم 

  . السلوكیة والاخلاقیة لتحقیق أهداف النمو والتوزیع 

ـــة أمـــا المرح    ـــة لتحقیـــق رؤی م فهـــي أن تصـــبح دولـــة متقدمـــة مشـــبعة بطباعهـــا 2020لـــة الثانی
ومزایاها الخاصة وأن یتحقق التقدم الشامل الذي یشمل الأوجه التسعة للرؤیـة والتقـدم الـذي یمتـع 
به الكل دون تمییز دیني أو عرقي وأن یتم بناء حضارة تقدیمه ومتطـورة تعكـس صـدى العصـور 

  . الحضارات الأخرى التي على نهج الحضارة الإسلامیة الإسلامیة الزاهرة و 

ویتعــــذر علــــى مالیزیــــا أن تصــــبح دولــــة مكتملــــة التقــــدم حتــــى تتغلــــب نهائیــــاً علــــى التحــــدیات    
  . الإستراتیجیة التسع التي تواجهها منذ لحظة ولادتها كدولة مستقلة 
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إذ یجـب أن تكـون أمـة فـي إنشاء أمة مالیزیة موحـدة لـدیها إحسـاس بمصـیر عـام ومشـترك : اولاً 
قلیمیاً تعیش في تناغم وشـراكة كاملـة ومنصـفة مكونـة مـن أمـة  ٕ سلام مع نفسها متضامنة عرقیاً وا

  . مالیزیة ذات ولاء سیاسي والتزام وطني 

السعي الى بناء مجتمع مالیزي محرر نفسیاً وأمن ومتطور لدیه ایمان وثقة بالنفس فخور :  ثانیاً 
جز ، مستقر بالقدر الكافي لمواجهة كـل أوجـه المشـاكل والخلافـات وعلـى عن حق بهویته وبما أن

مكانیاتـه غیــر  ٕ المجتمـع المـالیزي أن یكـون فریـاً بالسـعي الـى التمیـز والدرایـة الكاملـة بكـل قدراتـه وا
  . خاضع نفسیاً لاحد وموضع إحترام من كل الناس في الدول الأخرى 

یمـارس شـكلاً مـن الدیمقراطیـة المالیزیـة القائمـة علـى  تبني وبناء مجتمع دیمقراطي ناضـج: ثالثاً 
  . التراضي الناضج والتي تمثل نموذجاً للعدید من الدول النامیة 

بنـــاء مجتمـــع یتمیـــز بالســـلوك الطیـــب وكمـــال الخلـــق والســـلوك ولـــدى مواطنیـــه قـــیم دینیـــة :  رابعـــاً 
  . وروحیة قویة مصبوغة بأعلى المعاییر الأخلاقیة 

ــاء م:  خامســاً  جتمــع متفــتح بنضــج ومتســامح حیــث یكــون فیــه كــل المــالیزیین مــن كــل الألــون بن
والنحل أحراراً في الأیمان وممارسة عاداتهم وثقافتهم وعقائدهم الدینیة مع الشعور بالانتمـاء لأمـة 

  . واحدة 

بنــاء مجتمــع علمــي مبتكــر ومتقــدم ، لــیس فقــط مجتمعــاً إســتهلاكیاً یســتخدم التقنیــة بــل :  سادســاً 
  . مساهماً في حضارة المستقبل العلمیة والتقنیة  أیضاً 

  . بناء مجتمع حدوب ومعطاه حیث تأتي مصلحة المجتمع قبل مصلحة الفرد:  سابعاً 

  . وحیث یدور خیر الناس حول الأسرة القویة المرنة ، ولیس حول الفرد أو الدولة 
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نصـاف فـ:  ثامناً  ٕ ي توزیـع ثـروات الأمـة ضمان مجتمع عادل اقتصادیاً حیث یكون هنـاك عـدل وا
  . وحیث تكون هناك شراكة كاملة في التقدم الاقتصادي 

  . تشیید مجتمع رخاء مع اقتصاد حیوي ومستقرة ومرن وتنافسي :  تاسعاً 

ن لم تجعل تلـك الغایـات المحوریـة  ٕ ولقد خطت مالیزیا خطوات كبرى نحو تحقیق تلك الأهداف وا
ادمـة ، حیـث أن الأولویـة فـي إي وقـت یجـب أن تـوفي التسع تحدد أولویات الخطة في العقـود الق

بمتطلبات الساعة غیر أن التحدي الاستراتیجي الأول وهو إقامـة دولـة مالیزیـة موحـدة یعتبـر مـن 
  . الأمور الأساسیة 

  : الخطط الاقتصادیة 

م وهــي تتمحــور حــول دفــع التنمیــة 1950بــدأت خطــط التنمیــة خــلال فتــرة الاحــتلال فــي عــام    
دیة من خلال الاستثمار في قطاعات منتقاة من الاقتصاد وبنـاء البنیـة التحتیـة لـدعمها ، الاقتصا

فعلــى ســبیل المثــال شــملت الخطــة الأخیــرة ثلاثــة قطاعــات هــي الزراعــة والصــناعة والخــدمات ، 
والتـي لقیـت إهتمامــاً خاصـاً لتــرویج الإنتقـال الــى أنشـطة القیمــة المضـافة فــي المجـالات الخاصــة 

اعـــات وبالإضـــافة الـــى الخطـــط العامـــة فـــإن الحكومـــة وضـــعت خطـــة تنمیـــة تســـتهدف بتلـــك القط
إصلاح قطاع التصـنیع وتسـمى الخطـة الصـناعیة الرئیسـة والتـي تهـدف الـى جعـل مالیزیـا واحـدة 

  . من كبرى الدول التجاریة والى بناء اقتصاد الدولة ورأسمالها البشري 

م التـي كـان لهـا دور محـوري 1961فـي عـام  وقد أسست الحكومة وحدة التخطیط الاقتصادي   
م والوحــدة عبـارة عــن وكالــة 1997فـي توجیــه معافـاة الاقتصــاد مـن الكارثــة المالیـة الاســیویة عـام 

ــــوزراء المســــؤولة عــــن توجیــــه التنمیــــة الاقتصــــادیة  حكومیــــة تعمــــل مباشــــرة تحــــت ادارة رئــــیس ال
م مـن خـلال عـدة آلیـات مثـل 2020 والاجتماعیة تجاه الوصول بالبلاد الى دولة متقدمة في عـام
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عـــداد خطـــط قصـــیرة وطویلـــة  ٕ ســـتراتیجیات للتنمیـــة الاقتصـــادیة والاجتماعیـــة وا ٕ إعـــداد سیاســـات وا
المـــدى للحكومـــة ومشـــاورة الحكومـــة فـــي القضـــایا الاقتصـــادیة ، أمـــا صـــنادیق الادخـــار ووســـائل 

خلالها كبرى الشركات فـي الاستثمار المملوكة للحكومة فإنها تستثمر وأحیاناً تمتلك الحكومة من 
 . قطاعات الاقتصاد المالیزي لمساعدتها على المنافسة العالمیة 

  : التنمیة الاقتصادیة 

لا تـــرى مالیزیـــا التنمیـــة الاقتصـــادیة مجـــرد تقـــدم مـــادي واقتصـــادي أو أن تحقیقهـــا بشـــكل نهایـــة   
ــــة  ــــة الاقتصــــادیة قضــــیة لا یمكــــن فصــــلها عــــن العدال ــــرى أن التنمی ــــل ت الاجتماعیــــة المطــــاف ب

الاقتصادیة ولذا فإن الخطة الإستراتیجیة للتنمیة الاقتصـادیة تتنـاول بإهتمـام قضـیة إقامـة مجتمـع 
  -: یتسم بالعدالة الاقتصادیة وذلك من خلال ما یلي 

القضاء على الفقر المدفع دون تمییز بین الأعراق أو الموقع الجعرافیة إذ یجب رفع كل 
كما یجب على الدولة توفیر الطعام الكافي على المائدة بحیث . دفع المالزیین فوق خط الفقر الم

كما یجب توفیر المسكن الأساس . لا یتعرض أي فرد مالیزي الى مخاطر النقص في التغذیة 
كما على مالیزیا المتقدمة . والقدرة على استخدام المرافق الصحیة وجمیع الاحتیاجات الأساسیة 

في الحضیض لكي یتسلق السلم الاقتصادي بعیداً عن الفقر أن توفر الفرص الكاملة لمن 
 . النسبي  وأن تتكون طبقة متوسطة منعشة وواسعة الانتشار 

إزالة الربط بین العرق والمهام الاقتصادیة الكبرى وهذا لا یتأتى دون تغییر الموقف الاجتماعي 
من العمل الذي یرسخ تلك  من القضیة فعلى المجتمع الذي یؤمن بتساوي الفرص أن یتقبل لوناً 

المساواة وهذا یعني أن على القطاعات الهامة والرئیسة للتوظیف أن تجمع بین خلیط من 
المجموعات العرقیة التي تكون الأمة المالیزیة ویمكن بالطرق المشروعة التأكد من التوازن 
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تمع تجاري المنصف في كل شرائح الوظائف والمهن الأساسیة كما یجب التأكد من تنمیة مج
 . وصناعي حیوي ومستقر من السكان الأصلیین 

والشراكة الشاملة في التقدم الاقتصادي لا تعني الشراكة الشاملة في الفقر بل التوازن المنصف 
بالنسبة لمساهمة ومشاركة كل المجموعات العرقیة في القطاعات الحدیثة التي تشهد نمواً كبیراً 

بالنسبة للتحكم والإدارة والملكیة للاقتصاد الحدیث ولكي  في الاقتصاد اي التوزیع المنصف
  .یمكن التوصل الى مجتمع منصف اقتصادیاً 

تعمل الخطة على التعجیل من تنفیذ برامج تطویر وتنمیة الموارد البشریة الوطنیة فالحاجة ماسة 
فهناك  للتأكید على قیام مجتمع من أبناء الأرض یساوي في الأهمیة مجتمع من سواهم ولذا

حاجة لثورة ذهنیة وتحول ثقافي حتى یمكن إنجاز ذلك بجهود ذاتیة للعمل على تصحیح 
الاقتصاد غیر المتوازن بحیث یمكن التقدم في هذا المضمار بسرعة مع تحقیق النتائج لأكثر 

جتماعیة  ٕ   . إنتاجاً مع أقل تكالیف اقتصادیة وا

تضع غایات تصبو إلیها مالیزیا بل غایات  م لا2020أما بالنسبة لإقامة مجتمع ثري فرؤیة    
م 1990واقعیة یمكن الوصول إلیها مثل مضاعفة مجمل الناتج المحلي كل عشر سنوات من 

م ثمانیة أمثال إجمالي الناتج المحلي 2020م وبهذا یصبح مجمل الناتج المحلي عام 2020الى 
ملیار  920لمحلي الى ملیار دولار  اي أن یصل مجمل الناتج ا 115م والذي كان 1990

سنویاً خلال ثلاثین عاما % 7م هذا النمو السریعیتطلب النمو بمعدل 1990دولار بسعر دولار 
وهو غایة متفائلة ولذا فإن الخطة الإسترتیجیة تحذر من التركیز على التنیة من منطلق تحقیق 

معدل تضخم منخفض  أرقام تتجاهل الالتزام الضروري بترسیخ عوامل الإستقرار والمحافظة على
وضمان الاستدامة ودعم جودة الحیاة وتطویر مستوى المعیشة وتحقیق الأهداف الاجتماعیة  
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الأخرى بمعنى أن المهمة صعبة للغایة وقد یعترضها العدید من التأرجح بین الأرقام العالیة 
  . والمعدلات المتدنیة 

عقد من الخطة الاقتصادیة  وفي أول% 5,1وفي العقد السادس كان معدل النمو السنوي 
وفي العقد الثامن تدنى متوسط معدل النمو % 7,8نمت مالیزیا بمتوسط ) العقد السابع(الوطنیة 

نتیجة سنوات الانكماش الاقتصادي ولقد بلغ ارتفاع مجمل الناتج المحلي سنویاً % 5,9الى 
ذا یعني أن وه% 6,9وخلال عقدین بمتوسط سنوي بلغ % 6,3خلال ثلاثة عقود بمتوسط 

ذا تم ذلك مع فرص زیادة السكان % 0.1المطلوب زیادة معدل النمو بنسبة  ٕ وهذا سهل المنال وا
م 1990م سیكون أربعة أمثاله في عام 2020سنویاً فإن ثراء المالیزیین في عام % 2,5بمعدل 

  . م 2020وهذا معیار المجتمع الثري الذي تتطلع إلیه رؤیة 

قتصادي الحرص على قیام اقتصاد منافس بحیث یكون الاقتصاد ومن دعامات الهدف الا   
  . قادراً على الدعم الذاتي والحیویة والإستقرار والمرونة وهذا یعني قیام نظام اقتصادي 

متنوع ومتوازن یتضمن قطاعاً صناعیاً ناضجاً ومتوسعاً وقطاعاً زراعیاً حدیثاً وناضجاً وقطاعاً 
 . فعالاً ومنتجاً 

متقن من . جابة وقادر على التكیف مع أنماط العرض والطلب والتنافس المتغیرةسریع الاست
وجهة التقنیة وقادر على التكیف والإبتكار والاستثمار ومعتمد على التقنیة بصورة متزایدة ویتقدم 

. تتخلله ارتباطات صناعیة قویة ومتلاحمة . في اتجاه مستویات متتابعة من التقنیة الرفیعة 
وى العقلیة والمهارة والمثابرة في إمتلاك ثروة من المعلومات مع معرفة مایلزم فعله تدفعة الق

 . وكیفیة فعله 
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مجازف یعتمد على نفسه . قائم على ضخامة وسرعة الإنتاجیة بالنسبة لكل عامل إنتاج 
یستمد استدامه من العمل الأخلاقي المثالي والضمیر العالي الجودة والسعي . وطلیعي ومبادر 

 . یخضع لإنتظام ودقة السوق . من خصائصه انخفاض التضخم وتكالیف الحیاة . للتمیز

  : السیاسات الاقتصادیة

القـــرن الماضـــي ومالیزیـــا تؤكـــد أن الدولـــة ســـتعتمد علـــى القطـــاع منـــذ بـــدأیات العقـــد الثـــامن مـــن    
ك الـــدول ســـبقت مالیزیـــا بقیـــة العـــالم بمـــا فـــي ذلـــذا الخـــاص كـــداعم رئـــیس للنمـــو الاقتصـــادي وبـــه

المتقدمــة فــي اعتمادهــا علــى القطــاع الخــاص للتنمیــة الاقتصــادیة وحتــى یمكــن لمالیزیــا الاعتمــاد 
علــى القطــاع الخــاص كقــوة دافعــة أساســیة فــي التنمیــة فــإن علــى الحكومــة مواصــلة الســعي فــي 
وضع الحوافز حتى یصبح القطاع الخاص قویاً وحیویاً ومستقراً ومعتمداً على ذاتـه ورغـم حـرص 

لحكومــة علــى الخصخصــة إلا أن الشــروع فــي الخصخصــة قــد یبــوء بالفشــل إذا أصــبح القطــاع ا
  . الخاص ضعیفاً یسیطر علیه الباحثون عن الكسب السریع دون تحمل المسؤولیة الاجتماعیة 

لقد تحقق النمو السریع جزئیاً من خلال خصخصة المؤسسات التـي ملكنهـا الدولـة والتـي كـان    
ــالي خضــعت للضــغوط التجاریــة وأرغمــت علــى اســتخدام مواردهــا بصــورة أداؤهــا غیــر كفــؤ  وبالت

بتحویــل أســـهمها فــي شـــركة )  KhazanahNasional" (الخزانــة الوطنیـــة"حكیمــة فمــثلاً قامـــت 
 Mega Consolidated( للسیارات الى شركة متحدة كبرى ) DRB Hicom" ( درب هیكوم"

ن مسؤولیة اجنـذاب رأس المـال الأجنبـي یجـب أن كذلك فإ. مما أدي الى إنشاء مشاریع كبرى ) 
لا تقتصــر علــى الحكومــة وحــدها بــل یجــب علــى القطــاع الخــاص أیضــاً أن یــدخل مــع المســتثمر 
الأجنبــي فــي شــراكات تعــود بالفائــدة علــى الطــرفین فالشــركات المتضــامنة یمكــن أن تســاعد فـــي 

ي بلادهــم لــذا فــإن بإمكــانهم بــذل الارتبــاط كلیــة بالاقتصــاد المــالیزي أمــا مســؤولیة المســتثمرون فــ
  .  زئیة وتحمل بعض الشدائد والنكساتالتضحیات واتخاذ بعض الخطوات الج
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وتتضـمن الخطـة قیـام الحكومـة بحملـة لتعجیـل التصـنیع بنـاء علـى حقیقـة أن الرغبـة فـي الإسـراع 
لمتقدمة حیث یوحى الوضع الدولي بأن الاقتصادیات ا. في التنمیة تتطلب الإسراع في التصنیع 

تقوم بهجـر التصـنیع والإنتقـال الـى مـا بعـد التصـنیع والسـرعة فـي التصـنیع تتطلـب الاسـتفادة مـن 
أوجه القوة الوطنیة ومعالجة أوجه الضعف ووفقاً لهذه السیاسـة كـان لزامـاً علـى الحكومـة مواجهـة 

  . مشكلة القاعدة الصناعیة الضعیفة 

ع المصنعة في مالیزیا منتجات الصناعات من صادرات البضائ% 63م كان 1988ففي عام    
مـن الصـادرات % 50الكهربائیة والالكترونیة والمنسـوجات وشـكلت المنتجـات الالكترونیـة وحـدها 

  . الصناعیة لذا كان من الضروري التوسع والتنوع في القاعدة الصناعیة 

توطنة غیـر كـاف ورغم الخطوات السریعة فـي تطـویر المنـاطق الحـرة فـإن تطـویر التقنیـة المسـ   
حیث أن القلیل من المنتجات علیها قیمة مضافة مـع وجـود الكثیـر مـن التركیـب والإنتـاج البسـیط 
كمــا أن هنــاك حاجــة لمواجهــة إرتفــاع تكــالیف الإنتــاج الناجمــة عــن زیــادة تكــالیف العمالــة والمــواد 

  . الخام والقوة العامة الماهرة 

وفــي تقویــة الــروابط . هامــاً فــي إیجــاد فــرص عمــل  تلعــب الشــركات الصــغیرة والمتوســطة دوراً    
وتولیـد مكاســب مـن الصــادرات كمـا أنهــا بمثابـة الأرضــیة . الصـناعیة وفـي التغلغــل فـي الأســواق 

التي تفرخ رجال أعمال المستقبل المغامرین كما أن الفائض من الرأسمال المحلـي والتـوفیر یوجـه 
  . فیه بإستثمارات منتجة 

ة المالیزیة أسالیب ملائمة لمساعدة هذا القطاع مـن الاقتصـاد حتـى ینمـو وقد وضعت الحكوم   
فـــي العـــدد والحجـــم فقامـــت بالســـعى لرفـــع مســـتوى الخبـــرة فـــي إدارة تلـــك الشـــركات وشـــحذ مهـــارة 
العــاملین فیهــا ومســتوى معــرفتهم التقنیــة وتقــدیم المســاعدات التدریبیــة والتقنیــة وتــوفیر دعــم البنیــة 

عداد . التحتیة له  ٕ   . ذلك القطاع كأساس لتطویر المستقبل الصناعي وا
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ومع أهمیة التنوع في المنتجات المصدرة فإن من الضروري التنویع في أسواق الصادرات بمـا    
فـي ذلـك السـعي للــدخول فـي الأسـواق غیــر التقلیدیـة ، ممـا یتطلـب الحصــول علـى معرفـة جدیــدة 

قامة شبكات ونقاط إتصال جدیدة الى جانب استخدام ٕ وسائل حدیثة للتعامـل مـع قـوانین وقواعـد  وا
ولــوائح غیـــر مالوفـــة ولمـــا كــان الإعتمـــاد علـــى النمـــو القـــائم علــى التصـــدیر هـــو الطریـــق للتنمیـــة 
الســریعة فــإن الحكومــة المالیزیــة قــدمت مســاعداتها فــي هــذا الشــأن مــع حرصــها علــى أن یلعــب 

سواق الصغیرة في الدول القطاع القطاع الخاص دوراً فعالاً في هذا الشأن خاصة وأن مجموع الأ
الخــاص دولاً فعــالاً فــي هــذا الشــأن خاصــة وأن مجمــوع الأســواق الصــغیرة فــي الــدول النامیــة فــي 

  .آسیا وأفریقیا وأمریكا اللاتینیة تستوعب قدراً كبیراً من الصادرات 

لسیاسـات بالنسبة للتجـارة العالمیـة فـإن الخطـة تركـز علـى الضـروریات الاقتصـادیة أكثـر مـن ا   
فـــرغم صـــغر حجـــم مالیزیـــا فإنهـــا تتطلـــع الـــى التـــأثیر علـــى . والمعتقـــدات فـــي العلاقـــات العالمیـــة 

هـــذا لان الســــوق . إذ أن علیهــــا تشـــجیع التصــــدیر كوســـیلة للنمــــاء . مجریـــات التجــــارة العالمیـــة 
  . المحلي صغیر للغایة ومن هذا المنطلق فإن التجارة الحرة مهمة لمالیزیا 

لجــاري الــى تكــوین تكــتلات تجاریــة فیحــد مــن تقــدم مالیزیــا كمــا أن علیهــا أن تملــك وأمــا التوجــه ا
قدرات ملائمة للدفاع الاقتصادي والقـدرة علـى التـأثیر وتكـوین التحالفـات فـي المجـال الاقتصـادي 

  .حتى تصبح دولة ذات نفوذ اقتصادي 

لـــة فـــي الســـوق ضـــد والـــدخول فـــي الســـوق العالمیـــة یـــؤدي حتمـــاً الـــى تكـــالیف الشـــركات العام   
ــــافس الدولیــــة ، ولهــــذا أعــــدت خطــــة مالیزیــــا  ــــادمین الجــــدد والــــى تعرضــــهم لكامــــل قــــوي التن الق
الإستراتیجیة لمواجهة ذلك التحدي الحقیقي لیس فقط لأن السوق المحلیة ببساطة مازالت صغیرة 

كمـا انـه ولكن ایضـاً لأن الـدخول فـي السـوق العالمیـة سـیثري السـوق المحلیـة علـى المـدى البعیـد 
سیخفف من الإعتمـاد الكلـي علـى التصـدیر وبهـذا نصـر مالیزیـا علـى مواصـلة النمـو القـائم علـى 
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الاستیراد رغم تراخي السوق العالمیة وزیادة حدة الحمایة الوطنیة للأسواق المحلیة في الكثیر من 
لإدارة ولكــن دول العـالم الـى جانـب تفشــي ظـاهرة التكـتلات التجاریـة والتجــارة الخاضـعة للسـیطرة ا

ذلك یقتضـي اتخـاذ موقـف صـلب یمنـع التراجـع والإنطـواء وببسـاطة لا یـدع هـذا الوضـع العـالمي 
من اختیار سوى أن تتضمن الخطة الإستراتیجیة آلیات لخفض النفقات والزیادة من الإبتكـار فـي 

علــى  وسـائل توجیــه السـوق ومصــاعفة الإنتاجیـة والرقــي لمسـتوى المنافســة اي الرفـع مــن القـدرات
  . مواجهة التحدى العالمي 

اما بالنسـبة لتحریـر الاقتصـاد المـالیزي فمـن الواضـح ان لـه منـافع عـدة مـن حیـث انـه یسـاهم فـي 
حیویةـ النمــو ولهــذا فــإن الخطـة الاســتراتیجیة تشــدد علــى أهمیـة التحــرر الاقتصــادي علــى ان یــتم 

لا یـؤدي الـى تكـالیف باهظـة بصورة مرحلیة تستجیب للواقع بحیث لا یؤدي الى قلق اقتصادي وا
لعملیـة تغییــر البنیــة الاقتصــادیة للــبلاد ، ولهــذا فــإن الخطــة تأخــذ فــي الاعتبــار قــدرة مالیزیــا علــى 
القیـــام بـــالتحریر الاقتصـــادي وعـــدم التغاضـــي عـــن التخـــوف مـــن ردود الفعـــل الناجمـــة عـــن كـــون 

كمـا ان تحریـر  الصناعات مازالت في مهدها كما یجـب عـدم الخضـوع للضـغوط غیـر المشـروعة
المنتج یؤكد على ان القطاع الخاص سیتحرر من الاعتماد على أرباح مصـطنعة وعلـى الحمایـة 
من الدولة التي قد تفید في حمایـة بعـض المنتجـین الأخـرین فالصـناعة التـي فـي المهـد علیهـا ان 
تشــب علــى الطــرق ان كانــت قائمــة علــى أســس ســلیمة بحیــث تصــبح قویــة وغیــر مهــددة بهــزات 

  . سوق وهذا لا یتحقق مع الإفراط في الحمایة ال

ووفق الخطة الاستراتیجیة فإن الحكومة تحتضن سریان الاستثمارات الأجنبیـة حیـث ان ذلـك هـام 
للغایة بالنسبة لجملة تعجیل تصـنیع مالیزیـا هـذا علـى أن توضـع الآلیـات للاسـتفادة القصـوى مـن 

لقطاع الخاص المحلي من الفشل في الوصول سریان الإستثمارات الأحنبیة ففي الماضي عاني ا
الى أهدافه في العدیـد مـن الخطـط المتعاقبـة إذ أن المسـتثمرین المحلیـین شـعروا بـأن الحكومـة لـم 
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تولیهم من الرعایة ما تولیه للمستثمرین الاجانب ولهذا فـإن الخطـة سـتعمل علـى عـلاج مثـل هـذه 
  . ستثمار الأمور من خلال تقصي الأوضاع السائدة في مجال الا

ومـنـ الاتجاهــات المحوریــة للخطــة الاســتراتیجیة للــدور الاهتمــام ببنــاء وتحســین البنیــة التحتیــة    
التي تتمركز علیها التنمیة وذلك عن طریق إدراك العوائق القائمة في البنیة التحتیـة والحاجـة إلـى 

المتطلبات والحاجیـات استثمارات هائلة للتغلب علیها عبر السنوات الى جانب العمل على توفیر 
قبل احتدامها والعبـرة یمكـن أخـذها مـن العدیـد مـن الـدول التـي تعثـرت تنمیتهـا بسـبب العوائـق فـي 

  . البنیة التحتیة 

وفــي قضــیة تنمیــة الثــروة البشــریة وتطویرهــا فــإن الخطــة تســعى للتحــرك بقــوة فــي هــذا المجــال    
ــدول المختلفــة الفقیــرة  فــي فمــن الخبــرات الســالفة فــي المعجــزات الاقتصــادیة التــي ت حققــت فــي ال

ــة هــو الملكــات والمهــارات والقــدرة علــى الابتكــار  مواردهــا الطبیعیــة یتضــح أن أهــم مــورد اي دول
ــذ العقــد التاســع وهــي تــولي تطــویر وتنمیــة  والعزیمــة التــي یملكهــا مواطنوهــا وبهــذا فــإن مالیزیــا من

واحــد مــن أفضــل الــنظم التعلیمیــة مــع المــوارد البشــریة جــل اهتمامهــا حیــث أنهــا اســتطاعت بنــاء 
ــائج أفضــل فــي المســتقبل بالنســبة للمهــارات  التطلـعـ الــى وضــع معــاییر ســامیة جدیــدة وتحقیــق نت
والانقطـاع الـى شـحذ المعرفـة والحرفیـة والتطـویر الـذاتي بمـا فـي ذلـك البراعـة اللغویـة وتصـرفاتهم 

ـــة وحـــواقزهم للنجـــاز ومـــو  ـــدرتهم الإداری ـــي العمـــل وق ـــیهم لـــروح وانتظـــامهم ف ـــز وتنب اقفهم مـــن التمی
كمــا ان . المغــامرة التجاریــة التــي لهــا أهمیــة كبــرى فــي التنمیــة تتعــدى منــاهج التــدریب والتعلــیم 

الخطة تسعى الى التأكد من وجود خلیط من المهنیین والحرفیین والفنانین ووجود تـوازن بـین ذوي 
  . القدرة في العلوم والتقنیة والفنون والعلوم الاجتماعیة 

ولقـد اسـتطاعت مالیزیـا الحـد مـن التضـخم الاقتصــادي الـذي هـو آفـة كـل الخطـط الاقتصــادیة    
ولهــذا فــإن % 17باســتثناء مــا حــدث خــلال أزمــة الــنفط الاولــى حیــث وصــل معــدل التضــخم الــى 
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الخطة الاستراتیجیة حرصت على القیام بكـل الإجـراءات اللازمـة للحفـاظ علـى تضـخم اقتصـادي 
الحكومـــة وقطـــاع الاعمـــال وعامـــة النـــاس  وذلـــك مـــن خـــلال الحـــرص علـــى مـــنخفض بمســـاهمة 

الإنفـاق فــي حـدود القــدرة كمـا ان فــي قـدرة مالیزیــا إنتـاج كــل مـا تحتاجــه عملیـاً مــن طعـام وملــبس 
ومأوى وكان من جراء ذلك أن الحیاة كانت محتملة في ظـل الـتقلص الاقتصـادي الـذي حـدث إذ 

دوث تضخم ومع ازدیاد السیولة فإن ارتفاع العـرض یـدفع تمكن الناس من شراء حاجاتهم دون ح
بالاســعار الــى الزیــادة بمعــدل بطــئ ، ولــذا فــإن زیــادة الثــروة والقــدرة الشــرائیة لا تعنــي بالضــرورة 
تحسن الاوضاع كما هـو مرتقـب ولهـذا فـإن الخطـة تحـث أفـراد المجتمـع علـى مناهضـة التضـخم 

ن التقشـف والصـعوبات حیـث أن أكبـر سـلاح ضـد واستیعاب مسبباته والاستعداد لتحمل بعض م
  . التضخم هو إدراك الناس والتزامهم

ـــإن الخطـــة     ـــي عـــالم التشـــابك التجـــاري ف ـــداول العملـــة یلعـــب دوراً حیویـــاً ف ولمـــا كـــان معـــدل ت
الاستراتیجیة اهتمت بهذا الجانب والمشكلة هنـا هـي أن الانخفـاض الكبیـر فـي سـعر العملـة برفـع 

راد ومدفوعات الدین ولكنه یزید من تنافسیة الصـادرات غیـر ان الفائـدة الكاملـة من تكالیف الاستی
ـــب علیهـــا تكـــالیف المـــواد  ـــي التصـــدیر قـــد تتغل ـــادل مـــنخفض ف التـــي یمكـــن جنبهـــا مـــن معـــدل تب
المسـتوردة التــي تــدخل فــي تصــنیع المنتجــات المصـدرة بالمقابــل فــإن القیمــة المرتفعــة للعملــة تزیــد 

صـة فـي القــدرة علـى شـراء الاشــیاء الفخمـة المسـتوردة لكــن الصـادرات لــن مـن ثـراء المــواطنین خا
تعود منافسة مما یؤدي تدریجیاً الى تأثیر معاكس على الاقتصاد الـوطني لـذا فـان الخطـة تسـعى 

 .الى الاهتمام بقضیة ادارة معدل تبادل العملة
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  :47الدروس المستفادة من تجربة التخطیط الإستراتیجي المالیزیة

هذا السرد یمكننا أن نخلص إلى مجموعة من الدروس یمكن لبلدان العالم الإسلامي الاستفادة بعد 
  :منها وهي

الاهتمام بجوهر الإسلام وتفعیل منظومة القیم التي حض علیها الإسلام في المجال الاقتصادي  .1
  .وغیره ولا داعي لرفع لافتات إسلامیة دون وجود مضمون حقیقي لقیم الإسلام

  .عمال مبادئ الشورى التي حض علیها الإسلام من خلال نظم دیموقراطیة تحترم حقوق الأفرادإ .2

في حال وجود عرقیات مختلفة یمكن التوصل إلى اتفاقات تتقاطع فیها دوائر المصالح المختلفة  .3
  .وبذلك یكون التنوع مصدر إنماء لا هدم

  .لاقتصادات الوطنیةالاستفادة من الظروف العالمیة السیاسیة لبناء ا .4

الاعتماد على الذاتي في بناء التجارب التنمویة ولیتحقق هذا إلا في ظل استقرار سیاسي  .5
  .واجتماعي

الاستفادة من التكتلات الإقلیمیة بتقویة الاقتصادیات المشاركة بما یؤدي إلى قوة واستقلال هذه  .6
  .الكیانات في المحیط الدولي

  .كفاءة رأسالمالالبشریف الإنسانه وعمادالتنمیة تقوم بهوي جني ثمارهاالتنمیةالبشریة ورفع . 7

أهمیة تفعیل الأدوات الاقتصادیة والمالیة الإسلامیة في مجال التنمیة مثل الزكاة والوقف من خلال  .8
  .وجود مؤسسات تنظم عملها والرقابة على أدائها

                                                             
  .، مایو)451(م، العدد 2013عبد الحافظ الصاوي، قراءة في تجربة مالیزیا التنمویة، مجلة الوعي الاسلامي، الكویت،   47
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هم المناطق أخرى، مما أن تتوزع التنمیة على جمیع مكونات القطر دون القصو  .9 ٕ ر على مناطق وا
یترتب علیه الكثیر من المشكلات مثل التكدس السكاني والهجرة إلى المناطق المعنیة بالتنمیة وتكریس 

  .الشعور بالطبقیة وسوء توزیع الدخل

اعتبار البعد الزمني من حیث استیعاب التقدم التكنولوجي، وأن المعرفة تراكمیة، وأن المشكلات  .10
  .الوقت سوف تزول في وجود أداء منضبط بالخطط المرسومة مع

بخصوص التطبیق لمبادئ وأسس الاقتصاد الإسلامي قد تكون هنا كفترات انتقالیة لتهیئة  .11
المجتمع للتطبیق الكامل ولكن لا یعني ذلك التوقف عن البدء في التطبیق، فما لا یدرك جله لا یترك 

  .ه الشروط والظروف الملائمةویفضل البدء بما تتوافر ل. كله

 

  

  

  

  

  

  

  ) 8(ملحق 
  العامة لتخطیط الاستراتیجي في اداء المؤسساتعوامل البیئة الخارجي لاثر 

  )دراسة حالة مؤسسات القطاع العام( 
performance of institutions: CaseStudy on Public SectorThe Impact of strategic planning on  
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معاویة عبدالهادي . ، دیوسف عبداالله حمد .الطاهر احمد محمد علي، د.عبد العظیم سلیمان المهل، د.النور قدف نوجي، د
  .محمد فرح

  :المستخلص
صبح التنافس بین المؤسسات قضیة ذات ضرورة ملحة فى حیاة المؤسسات وعالم مجتمع المعرفة والعولمة، ویمكن 

وبالتالى هدفت الدراسة الحالیة إلى مناقشة . من خلال التخطیط الاستراتیجيالتغلب على ذلك من خلال زیادة الكفاءة والفعالیة 
وتهدف الدراسة الحالیة إلى بیان أثر التخطیط . الاستراتیجى كمنهجیة وعملیة یمكن ان یؤثر في اداء المؤسسات فلسفة التخطیط

وتم ". تخطیط الاستراتیجي في اداء المؤسسات؟ما أثر ال: "الاستراتیجي في اداء المؤسسات، صیغت المشكلة في السؤال التالي
واستخدمت الدراسة الاسالیب الإحصائیة الوصفیة . جمع البیانات عن طریق استبانة تم تصمیمها كأداة لقیاس نموذج الدراسة

یط وجود أثر إیجابي للعوامل التخط: وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها). لاختبار فرضیاتها(والاستدلالیة 
وتوصي ).  الفاعلیة والكفاءة(في اداء المؤسسات ) العوامل الاجتماعیة، العوامل التكنولوجیة، العوامل السیاسیة(الاستراتیجي 

وتستطیع المؤسسات السودانیة تطبیق نموذج الدراسة . الدراسة بتعمیق الوعي بدور العوامل الاستراتیجیة في أداء المؤسسات
  .تي تتبنى جمیعها البعد الاستراتیجي للتخطیطعلى مشاریعها المنفذة وال

Abstract: 
Competition among institutions is an urgent issue in the life of institutions and the world of 

the knowledge society and globalization. This can be overcome by increasing efficiency and 
effectiveness through strategic planning. Thus, the present study aimed to discuss the 
philosophy of strategic planning as a methodology and process that can affect the performance 
of institutions. The present study aims at explaining the impact of strategic planning on the 
performance of institutions. The problem was formulated in the following question: "What is the 
impact of strategic planning on the performance of institutions?" The data were collected by 
means of a questionnaire designed as a tool for measuring the study model. The study used 
statistical descriptive methods (to test hypotheses). The study reached a number of results, the 
most important of which are: The positive impact of strategic planning factors (social factors, 
technological factors, political factors) on the performance of institutions (efficiency and 
efficiency). The study recommends that awareness be given to the role of strategic factors in the 
performance of institutions. Sudanese institutions can apply the study model to their 
implemented projects, all of which adopt the strategic dimension of planning. 

 :المقـــدمة 
تضع التخطیط أن لقد أصبح التخطیط سمة من سمات الحیاة المعاصرة وما من أمة تسعى إلى مستقبل أفضل الا  

الحیاة المعیشیة ، وتشابكت  وقد أصبح العالم أشد حاجة للتخطیط بعد أن تعقدت وسائط.  وتستفید منه هسیاسة تسیر على هدی
والفعال  ىوینسحب ذلك على التخطیط الإستراتیجي بصفته العنصر الأساس. وسائلها ، وتشعبت جوانبها، وتعددت إمكانیاتها 

 ،لاتضع خطة إستراتیجیة عامة أو مركزیة للدولةإن غالبیة الدول  .ة وفعالیة المنظماتءفي عملیات التقدم والتنمیة وزیادة كفا
 ٕ التخطیط . ن رسمت سیاسة عامة تعبر عن توجهاتها ورسالتها وغایاتها وربما تترجمها في صورة خطط طویلة الأجلوا

الاستراتیجي أداة إداریة تستخدمها المؤسسة من أجل القیام بعملها بصورة أفضل وذلك من خلال تركیز طاقاتها والتأكید من أن 
الإستراتیجي من أهم الاسالیب الحدیثة في إدارة المشروعات  التخطیط. ف جمیع العاملین فیها یسیرون في إتجاه الأهدا

، ووضع المیزانیات الخاصة بها ورسم الهیاكل ا إلى ما هو أفضل من حیث التصمیمالمستدامة ، وهو قراءة المستقبل وتوجیهه
خلال استجابته للظروف الخارجیة  فالتخطیط عملیة مستمرة من. التنظیمیة للعمل وتاهیل وتطویر مهارات الموارد البشریة
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وأدى هذا النوع من . ظهر التخطیط الإستراتیجي كأحدث صورة من صور التخطیط في المنظمات .والمتغیرات البیئیة المستمرة
التخطیط إلى تغییر الكیفیة التى تخطط بها المنظمات لوضع الإستراتیجیات الخاصة بها وتنفیذها ، وهكذا جاءت فكرة هذه 

بناء الدولة ة مناسبة لوضع الخطط الإستراتیجیة فى یالتخطیطیة وانتقالها الي آل اتسة لغرض معرفة مستوى تقدم العملیالدرا
قامة المشروعات لتحقیق التنمیة المستدامة  ٕ تقاس ثقافة الأمم ومدي تقدمها ونجاحها بوجود ثقافة التخطیط الاستراتیجى بعیدة . وا

ً الثقافیة، الإقتصادیة، العلمیة، الاجتماعیة أو حتى السیاسیة المدي للإرتقاء بمجتمعاتها فى فنجد مثلاً أن . نواحى الحیاة سواء
قتصادیاً ، خلال فترة قصیرة من الزمن بعدما دمرت إقتصادها الحروب والفقر ٕ وذلك . دولاً أصبحت فى مقدمة الدول صناعیاً وا

دولاً حافظت على تقدمها السیاسي والعلمي والعسكري بفضل التخطیط  كما نجد ان .من خلال وجود ثقافة التخطیط الاستراتیجي
ولابد  .المجالات كافة الاستراتیجي ومایتبعه من إنفاق علي البحث العلمي القائم على ضرورة بقائها في مصاف دول العالم في

الطابع الإستراتیجي لتصبح بلادنا  التخطیط الاستراتیجي المبني على دراسات علمیة متقدمة لتبني الخطط المستقبلیة ذات من
جتماعیاً وثقافیاً في مصاف الدول المتقدمة إقتصادیاً وصناعیاً وسیاسیاً  ٕ ومع الألفیة الجدیدة تزایدت الحاجة إلى التخطیط  .وا

نیة والدیموجرافیة الاستراتیجى، لأن البیئة الحالیة للمنظمات تتسم بدینامیكیة العوامل السیاسیة والإقتصادیة والإجتماعیة والقانو 
تزاید سرعة نظم الإتصال والمعلومات، وتزاید و والثقافیة والتكنولوجیة والتنافسیة المؤثرة، وكذلك تذبذب النمو المادى والبشرى، 

حدة المنافسة مع ظهور التكتلات العالمیة وظهور إتفاقیات التجارة الحرة والجات والسوق الحر وصعوبة حمایة الأسواق 
والآن، ). 2007غنوم،( .الأسواق مفتوحة، وهناك منافسون جدد یدخلون لمجالات الأعمال من إتجاهات غیر متوقعةالوطنیة، ف

ستجابة للمنافسة العالمیة المتزایدة فى مجال المعرفة والتعلیم والإبتكار من أجل تعزیز الإنتاجیة والنمو الإقتصادى للوصول  ٕ وا
التخطیط الاستراتیجى عملیة نظامیة لتحدید كیفیة "وذلك لأن ). 2010سلطان،( .إلى إقتصاد وطنى رائد على مستوى العالم

إنتقال المنظمة من الوضع الراهن إلى مستقبلها المرغوب، بمعنى أن التخطیط الاستراتیجى عملیات مستمرة ومعقدة تتعلق 
حد عناصر ومكونات عملیة التخطیط كنتائج بإعداد الخطط وتنفیذها ومراقبة عملیات التنفیذ وتقییمها، فى حین أن الخطط هى أ

  )2007بنى حمدان، إدریس،".(نهائیة یتم وضعها بجهد عقلى لتحدید سلوك یلتزم به
 :مشكلة البحث 

لمشروعات من خلال التعریف الفعالة لدارة الإتتمثل فى السعى للإستفادة من مفهوم التخطیط الإستراتیجى وفلسفة 
براز مزایاهما، ومعرفة ٕ  ءالتخطیط الإستراتیجى فى تسریع احداث إدار  هالعلاقة بینهما والدور الذى یمكن أن یلعب بهما وا

، لقد تم ملاحظة تدني ات ؤسسإدارة الم كفاءة ات والطرق والأسالیب التى یتم إتباعها للوصول الى تحقیق فعالیةؤسسالم
قام الباحثون بالعدید من الزیارات الاستطلاعیة لعدد من الانتاجیة والجودة في المنتجات السودانیة، وفي سبیل تحدید المشكلة 

المؤسسات العامة بالخرطوم، والاطلاع على الدراسات والبحوث التي اجریت على هذه المؤسسات، وتمكن الباحثون من الوقوف 
ءة الفاعلیة على عدد من المشاكل التي تعاني منها هذه المؤسسات، ویتمثل اهم هذه المشكلات انخفاض في نسبة الكفا

من جانب وارتفاع تكلفة الانتاج من جانب اخر، حیث ان معظم الالات قدیمة او غیر متطورة، معظم الكفاءات ) الانتاجیة(
مشاكل تتعلق بالقوى ). 2014سمورة،(هاجرت وتركت المؤسسات العامة واتجهت الى المؤسسات الخاصة لضعف الحافز

ومن ). 2017فرج االله، . (العمل لساعات طویلة دون الحصول على الاجر الاضافيالعاملة، من حیث تدني مستوى الاجور، و 
جانب اخر، وبمراجعة ادبیات الدراسة التي تناولت متغیرات الدراسة توصل الدارس الى مجموعة من الفجوات البحثیة والتي 

  :یمكن عرضها على النحو التالي
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تناولت التخطیط الاستراتیجي والاداء الا ان معظمها كانت في  على الرغم من انه هنالك الكثیر من الدراسات التي
فاعلیة و أثر التخطیط الاستراتیجي ، والتي تناولت )2012عتیبي،(ودراسة ) 2014زعیبي،(البلدان المتقدمة اقتصادیا مثل دراسة 

و . جي وفاعلیة المؤسساتوالتي ركزت على العلاقة بین التخطیط الاستراتی) 2010(و ونجد دراسة مؤید وجواد المؤسسات
حیث لم نجد دراسة جمعت بین . والتي ركزت على الادارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي) Kare et al) 2013( دراسة

التخطیط الاستراتیجي وكفاءة وفعالیة اداء المؤسسات محلیا على حسب علم الباحثون وهي فجوة بحثیة تنطلق منها هذه 
) Salkic (2014(ان معظم الدراسات في الدول المتقدمة ركزت على المؤسسات الربحیة مثل دراسة  وكذلك نجد .الدراسة
، ولم نجد دراسة متخصصة في دراسة المؤسسات العامة وربطت بین التخطیط الاستراتیجي ):,.Kare et al) 2013( ودراسة

ي المؤسسات العامة السودانیة، باعتبار ذلك فجوة بحثیة وعلیه یمكن اجراء الدراسة ف. والكفاءة والفعالیة بالمؤسسات العامة
هل توجد علاقة بین التخطیط : ویمكن التعبیر عن مشكلة الدراسة في الاسئلة التالیة. یمكن اعتمادها في مشكلة البحث

 الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة؟

  :دراسةأهداف ال
على اداء ) قتصادیة، والتكنولوجیة، الاجتماعیة والسیاسیةالعوامل الا(التعرف على اثر التخطیط الاستراتیجي 

 ).الكفاءة والفعالیة(المؤسسات العامة 

  الدراسةأهمیة 
  :الاهمیة النظریة

قد تسهم هذه الدراسة في لفت انتباه الباحثین للقیام بالعدید من الدراسات والبحوث في مجال تطویر اداء المؤسسات  .5
 .اتیجي في المؤسسات العامة السودانیةباستخدام منهج التخطیط الاستر 

عدم وجود دراسات میدانیة كافیة اهتمت بموضوع التخطیط الاستراتیجي وعلاقتها باداء المؤسسات في المؤسسات  .6
 العامة السودانیة

  :ةالاهمیة التطبیقی
ذلك من خلال التعرف الى تزوید ادارة المؤسسات العامة بالمعارف، والقدرات، والخبرات، اللازمة لممارسة العملیات، و  .5

 .جوانب الهدر في الوقت، والموارد، والطاقات الذهنیة والمادیة، ومن ثم التخلص منها

حث ادارة المؤسسات العامة على الابداع والابتكار ومواكبة التطویر والتخطیط الاستراتیجي، خاصة في مجال التخطیط  .6
 .هام والانشطة وكفاءة وفعالیة المؤسساتالاستراتیجي والاسالیب التكنولوجیة المستخدمة والم

حاجة المؤسسات السودانیة بكافة انواعها الى تحسین ادائها، والاستغلال الامثل لمواردها وتقدیم خدماتها باعلى درجات  .7
 الجودة خاصة في ضوء محدودیة الامكانیات والموارد البشریة والمالیة والمادیة المتاحة بما یسهم في تنمیة المجتمع

  :دود الدراسةح
 اقتصرت الدراسة في التعرف على دور الثقافة التنظیمیة في تفیسیر العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي : الحد الموضوعي

 واداء المؤسسات العامة بولایة الخرطوم

 ومركزت الدراسة على مدراء العامین ورؤساء الاقسام بالمؤسسات العامة السودانیة بولایة الخرط: الحد البشري. 

 وذلك لعدم قدرة الدارس على . اقتصر تطبیق الدراسة على المؤسسات العامة السودانیة بولایة الخرطوم: الحد المكاني
 .جمع البیانات من المؤسسات العامة السودانیة من جمیع الولایات السودانیة
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 م2017/2018(تم جمع البیانات المتعلقة بهذه الدراسة خلال العام الجامعي : الحد الزماني(  
  التعریفات الاجرائیة لمتغیرات الدراسة

   Strategic Planning :التخطیط الاستراتیجي 
هو العملیة التي یتم من خلالها تنسیق موارد المؤسسة مع الفرص المتاحة لها وذلك على المدى الطویل والخطة 

حدد و ). 2014حمزة،. (هداف الموضوعةالإستراتیجیة هي خطة عمل شاملة طویلة الأجل تهدف من خلالها الى تحقیق الأ
  :، وتتلخص هذه الأبعاد بالآتيفي التخطیط الاستراتیجيالأبعاد الخارجیة التي تؤثر 

  :والقانونیةالمتغیرات السیاسیة 
مجموعـة القـوى التـي تحـدد السـلطة وتعـد القیـود وتحـافظ )  Hunger & Wheelen , 1998, p. 54( ویـرى فیهـا 

یعات واهــم متغیراتهــا قــوانین حمایــة البیئــة، وقــوانین الضــرائب، وتشــریعات التجــارة الالكترونیــة، والاســتثمارات علــى القــوانین والتشــر 
  .الأجنبیة وقوانین العمل، والاستقرار الحكومي

  :المتغیرات الاجتماعیة
لمـدخرات ومسـتویات تؤثر المنظمات وتتأثر بالحیاة العامـة لأفـراد المجتمـع وان أداءهـا یمكـن أن یـؤثر علـى الوظـائف وا

  . المعیشة، وغیرها من الأمور المرتبطة بحیاة الأفراد والمنظمات بالمجتمع

  :المتغیرات التقنیة
التحـدیات التـي تواجـه المنظمـات، ویعتمـد مسـتقبل المنظمـات وتطویرهـا  أهـمیعد التطور التقني من خـلال متغیراتـه مـن 

علـى البحــث  الإجمالیـةالنفقــات : هـذه المتغیـرات أمثلــةملیـات التشـغیلیة، ومـن فــي الع أثرهـاهـذه التحـدیات والتــي یتضـح  إدراكعلـى 
   .الإنتاجیةوالتطویر، وحمایة الاختراعات، والمنتجات الجدیدة، وتحسین 

  :اداء المؤسسة
وك والنتائج ویعرف بانه التفاعل بین السلوك والانجاز، او انه مجموع السل. النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة الى تحقیقها

وسیتم قیاسه من خلال بعدین هما الكفاءة ) 2003درة،. (التي تحققت معا مع المیل الى ابراز النتائج او الانجاز او النشاطات
  .والفعالیة
    ::الفاعلیةالفاعلیة

  ).).UUNNPPDD,,  ttoooollkkiitt::  22000077((هي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لها، المخرجات، والنواتج، والأهداف هي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لها، المخرجات، والنواتج، والأهداف 

   :الكفاءة
  . المتاحة المدخلات خلال من المخرجات من قدر أكبر على الحصول على القدرة هي

  التخطیط الإستراتیجي 
وقــد صــاحب هــذه التحــولات المتلاحقــة ظهــور مفــاهیم مســتحدثة عدیــدة ، ممــا یســتوجب منــا الوقــوف علــى المضــمون 

اعنا المحلیـة الراهنـة والمسـتقبلیة ، ومـا یتطلبـه ذلـك وأن نـدرك ونستشـرق أعباؤهـا وتـداعیاتها علـى أوضـ. الحقیقي لهـذه التحـولات 
التخطـیط الإسـتراتیجي هـو الجهـد المـنظم   ).2010ادریـس،(.من إعادة تشكیل مجتمعنا في سـیرته نحـو النهضـة والتقـدم والنمـاء 

ات التـى صـممت لصناعة القرارات المصیریة والذي یصیغ هویة المؤسسة ویبرر وجودها، وهو مجموعة مبادئ والخطوات والأدو 
لتسـاعد القــادة والمــدیرین والمخططــین أن یفكــروا ویتصــرفوا بشــكل إسـتراتیجي، وهــو الــذي یســاعد المؤسســةعلى أن تصــنع قــرارات 



257 
 

رضــاء الفئــات المسـتهدفة فــى ظــل مـا یحــیط بالمؤسســة مــن فـرص وتهدیــدات بالبیئــة الخارجیــة  ٕ فعالـة تــؤدي الــى تحقیـق رســالتها وا
أمـا التخطـیط الاسـتراتیجي فإنـه یفتـرض بـأن المؤسسـة یجـب أن . )2009،9عبـد الـرحمن،.(الداخلیـة ونقاط قوة وضعف في بیئتها

وبالتــــالي فــــان التخطــــیط  ).ولــــیس البیئــــة الأكثــــر ثباتــــاً المفترضــــة للتخطــــیط بعیــــد المــــدى(تســــتجیب للبیئــــة الدینامیكیــــة المتغیــــرة 
ة للتغیــرات فــي البیئــة التــي تعمــل فیهــا حــســة علــى الاســتجابة الناجالاســتراتیجي یؤكــد أهمیــة اتخــاذ القــرارات التــي تؤكــد قــدرة المؤس

  )2013خیري،.(المؤسسة

  المؤسسة أداء مفهوم
 طرح في وقد إختلف الباحثون المعاني المتعددة المفاهیم من العدید وله للمؤسسات بالنسبة جوهریا مفهوما الأداء یعتبر

 فهو لذا تحقیقها إلى النظام یسعى التي الأهداف أو هو المخرجات الأداء أن یرى من فمنهم الفكریة الخلفیات إختلاف حسب مفهومه

 إستغلال في المنظمة قدرة محصلة الأداء ونجد أن). 2011بو كریطة،.(لتحقیقها اللازمة والوسائل الأهداف من كلا یعكس مفهوم

 المادیة والبشریة، لمواردها المنظمة تخدامإس لكیفیة إنعكاس هو فالأداء المنشودة، الأهداف تحقیق نحو وتوجیهها مواردها

 التي النجاح درجة بأنه أیضا الأداء یعرف). م2009وائل، الغالبي، .(أهدافها تحقیق على قادرة تجعلها التي بالصورة واستغلالها

 المخططة للأهداف نظمةالم أو الفرق أو ادر الأف بلوغ درجة أنه على یعرف وكما مسبقا المحققة الأهداف إنجاز في المؤسسة تحققها

 فكثیرا منه قریبة تعتبر التي المفاهیم بعض مع یختلط ما غالبا الأداء مفهوم إن). 116، 2013الطویل، العبادي،.(وفعالیة  بكفاءة
. المصطلحین  هذین نحاول تعریف سوف لذلك والكفاءة الفعالیة :منها الأداء مفهوم على للدلالة المصطلحات بعض إستخدمت ما
 )2012یمجغدین، ت(

  :العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي والاداء
هدفت هذه الدراسة ). 2014(دراسة زعیبي من الرواد الذین تناولوا تاثیر التخطیط الاستراتیجي على اداء المؤسسات 

ستراتیجي والخیار توصلت الدراسة إلى أن التحلیل الا  . معرفة أثر التخطیط الاستراتیجي في مستوى أداء جامعة بسكرة إلى
ونرى ان المؤسسات التي تتبنى التخطیط الاستراتیجي، تتمیز باداء افضل من  .على أداء الجامعة الاستراتیجي یؤثران 

، وكذلك فان الكفاءة د العلیا في تحسین اداء المؤسساتكما ان التخطیط الاستراتیجي الفعال والادارة الكفؤة سیكونا الی. الاخرین
فالتخطیط الاستراتیجي یتضمن مجموعة من العناصر الواجب  ،لاداء له علاقة كبیرة بالتخطیط الاستراتیجياحد مكونات ا

أثر التخطیط الاستراتیجي والتحسین المستمر على : بعنوان) 2012(دراسة العتیبي وكذلك . اعتمادها وتحلیلها من خلال اسواط
ه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثیر التخطیط الاستراتیجي على فعالیة هدفت هذ" فاعلیة المؤسسات المستقلة في دولة الكویت

إن المؤسسات الكویتیة المستقلة تعمل على مناقشة خطة   :وقد خلصت هذه الدراسة إلى  .المؤسسات المستقلة في دولة الكویت
دور التخطیط : "، بعنوان) 2011(  دراسة الدجنيوایضا التحسین والجودة باستمرار ضمن المراجعة الاستراتیجیة للمؤسسة، 

التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي في تحقیق جودة   هدفت هذه الدراسة إلى ،ستراتیجي في جودة الأداء المؤسسيالا
توافر جودة التخطیط . الأداء المؤسسيو خلصت الدراسة إلى وجود علاقة بین التخطیط الاستراتیجي . الأداء المؤسسي

وجود علاقة بین دور التخطیط الاستراتیجي وجودة الأداء . في بعدیها التحلیل البیئي للبیئة الداخلیة والخارجیةالاستراتیجي 
العلاقة بین تطبیق التخطیط الاستراتیجي وأداء المؤسسات  معرفة ، هدفت إلى) 2010. ( دراسة صیامونجد ایضا  .المؤسسي

إلى أن الإدارات العلیا للمؤسسات النسویة الأهلیة تدعم عملیة التخطیط وخلصت الدراسة . الأهلیة النسویة في قطاع غزة
تیجي على هدفت إلى دراسة أثر التخطیط الاستراو  ،)Salkic (2014دراسة ونجد كذلك . الاستراتیجي وتلتزم به لتطویر أدائها

ي في المنظمات العامة یعمل على زیادة ، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن استخدام التخطیط الاستراتیجإدارة المؤسسات العامة
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كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیمیة بشكل عقلاني، ویقلل من إمكانیة تخصیص الموارد على أساس تفضیلات ذاتیة أو مشاعر 
هدفت إلى دراسة قضایا و : ,.Kare et al) 2013(دراسة وایضا  .وطموحات أو نوعاً من الاستجابة لضغوط سیاسیة معینة

لإدارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي بشكل خاص، ولها تأثیر مفید على الأداء العام للشركات، وخلصت إلى أن هناك ا
، التي تناولت تاثیر )2010(ونجد دراسة مؤید وجواد .ومعاییر اداء المؤسسات  ترابط بین مستوى التخطیط الاستراتیجي
لدفاع العراقیة، وبعد التحلیل تاكد ان بعض متغیرات الدراسة الفرعیة كان فاعلا في التخطیط الاستراتیجي على فاعلیة وزارة ا

. تخطیط الاستراتیجي المعتمدة فیهاحین تراجع بعضها الاخر، كما جرى الوقوف على الجوانب الایجابیة والسلبیة في عملیة ال
خطیط الاستراتیجي في كفاءة اداء المؤسسات غیر في دراستها التي هدفت الى بیان اثر الت) 2013(اسیل  ةونجد ان الدارس

. الربحیة العاملة في الاردن، ودور التوجه الریادي فیها، وقد توصلت الى وجود اثر بین التخطیط الاستراتیجي وكفاءة الاداء
ت السودانیة، ، وهدفت الى معرفة مدى تطبیق وممارسة الادارة الاستراتیجیة في قطاع الاتصالا)م2010(وكذلك دراسة حنفي 

وتوصلت الدراسة الى ان تطبیق الادارة الاستراتیجیة یؤدي الى . والوقوف على اثر تطبیقها على كفاءة وفعالیة اداء هذا القطاع
علاقة التخطیط الإستراتیجي بأداء منظمات  ةهدفت على معرف )2008، جاسر(دراسة .  كفاءة وفعالیة الاداء في الشركات

تطرقت ): 2011،أمل (دراسة و . عدة نتائج أبرزها إهتمام الإدارات العلیا بموضوع التخطیط الاستراتیجىوتوصل الى ، الأعمال
وتوصلت الدراسة الى العدید من ، هذه الدراسة إلى علاقة التخطیط الإستراتیجى وأثرة على الفعالیة والكفاء فى أداء المنظمات

لشركة تم وضعها وفقاً لموجهات الدولة فى إطار التخطیط الاستراتیجى النتائج الموجبة من خلال وجود خطة إستراتیجیة با
كما یوجد وعى إستراتیجي بالشركة یركز على أهمیة إیجاد شریك إستراتیجى یساهم فى النهوض بالشركة إستراتیجیاً . الشامل
لإستراتیجي فى تحقیق الجودة تطرق فى دراسته  إلى أثر التخطیط ا): م 2008عبدالناصر (دراسة  ونجد كذلك . وتنافسیاً 

. الشاملة ، أوضحت نتائج الدراسة أن الشركة إهتمت بالتخطیط الإستراتیجي ورفع مستوى التدریب وزیادة مستوى التخصص
جابات  ٕ كما أن  إلتزام الشركة بتقدیم خدمات تتصف  بالجودة خلق لها مكاناً  تنافسیاً ، ویتضح ذلك من المؤشرات الإیجابیة وا

  .ء والتى تعبر عن رضاهم عن الخدمات المقدمةالعملا

  منهجیة الدراسة
  :نظریات الدراسة

استند تكوین النموذج على نظریة المنظمة القائمة على الموارد، لقد شهدت فترة الستینیات من القرن الماضي تركیزا 
رتبط بمدي قدرتها على التكیف مع كبیرا للفكر الإستراتیجي على العوامل الخارجیة، واعتبار نجاح المؤسسة وتفوقها م

أو  LKAAGالنماذج التى تركز على هذا الاتجاه مثل نموذج  الضغوطات الخارجیة وتقلبات المحیطة، بحیث ظهرت العدید من
، لیضیف   ADL , MAKENSEY, BCG، التحلیل المصفوفي الذي قدمته مكاتب الإستشارات SWOTما یعرف بنموذج 

PORTER  ل مع مطلع الثمانینات من القرن الماضي تصورات جدیدة جعلت الأفضلیة التنافسیة محور اهتمام إلى هذا التحلی
یتحقق التفوق التنافسي للمؤسسة، ومن ثم ضمان البقاء، بالإفضلیة التنافسیة التى تتمیز  PORTERالفكر الإستراتیجي، وحسب 

، )م2003مزهودة،.(بعد حسن إختیار الموقع وتحلیل المنافسة بها عن منافسیها ، أفضلیة تبنیها من معطیاتها الداخلیة ولكن
لكن في ظل النجاحات التي حققتها بعض المؤسسات ضمن أشد القطاعات تنافسیة تبین  أن أهم عوامل تحقیق الأداء المرتفع 

فإن المحدد الأقوي  ، وعلیه)م2004سملالي، بلالي، (تأتي من المؤسسة نفسها قبل العناصر المحیطة أو بالأخص من مواردها 
لربحیة المؤسسة لیس هو هیكل الصناعة بل الأمر یتعلق بقدرة المؤسسة على حسن إستغلال وتفعیل مواردها الداخلیة 
وكفاءاتها الإستراتیجیة، وبالتالي اتجه التركیز على التحلیل الداخلي وتوجیه الإهتمام إلى المقارنة المبنیة على الموارد 
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ولتوضیح وتوفیر اطار نظري . دراستنا هذه والتي استندت على التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسساتكما في . والكفاءات
متماسك ولمزید من التطور والمساهمة سوف یتم التطرق الى بعض النظریات والتي ترتكز علیها المتغیرات البحثیة والدراسة 

، والتي تناولت )م2017رشیدة، (حیث ان دراسة ) RBV(قاربة ككل، واول هذه النظریات هي نظریة الموارد المبنیة على الم
  .یة الموارد المبنیة على المقاربةالعلاقة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف من خلال نظر 

 نموذج الدراسة

  
  
  
  
  
  
  

  من اعداد الباحثون :المصدر
  :فرضیات الدراسة
، وكذلك تراتیجي في أداء مؤسسات التعلیم العالي الجزائریةأثر التخطیط الاسوجود  )2014(دراسة زعیبي كشفت 

توافر . الأداء المؤسسيو وجود علاقة بین مستوى دور التخطیط الاستراتیجي توصلت الى ان دراسة ،  )2011(الدجني  دراسة
أشارت إلى أن ) Salkic (2014دراسة و . جودة التخطیط الاستراتیجي في بعدیها التحلیل البیئي للبیئة الداخلیة والخارجیة

 .لانياستخدام التخطیط الاستراتیجي في المنظمات العامة یعمل على زیادة كفاءة وفعالیة إدارة الموارد التنظیمیة بشكل عق
ومعاییر اداء   خلصت الدراسة إلى أن هناك ترابط بین مستوى التخطیط الاستراتیجي Kare et al) 2013(دراسة  وایضا 

. ، وقد توصلت الى وجود اثر بین التخطیط الاستراتیجي وكفاءة الاداء للمؤسسات)2013(اسیل  ةلدارسونجد ان ا .المؤسسات
، وتوصلت الدراسة الى ان تطبیق الادارة الاستراتیجیة یؤدي الى كفاءة وفعالیة الاداء في )م2010(وكذلك دراسة حنفي 

للتخطیط ) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى : ومن هنا یمكن استنتاج  الفرضیة الرئیسیة التالیة. الشركات
  :الفروض الفرعیة التالیةالاستراتیجي واداء المؤسسات، وینبثق من هذا الفرض 

  والكفاءة ) العوامل التكنولوجیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 
  والفعالیة) العوامل التكنولوجیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(عند مستوى یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  

  والكفاءة ) العوامل االاجتماعیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 
  والفعالیة) جتماعیةالعوامل الا(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 
  والكفاءة ) العوامل السیاسیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 
  والفعالیة) العوامل السیاسیة(  للتخطیط الاستراتیجي) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

  المنهجیة والاجراءات
  : مجتمع الدراسة -1

  .مؤسسة) 23(والبالغ عددها ) عینة من الوزارات والمؤسسات الحكومیة ذات الصلة(ن مجتمع الدراسة من یتكو  

 التخطیط الاسترایتجي

 العوامل التكنولوجیة

 العوامل الاجتماعیة

 العوامل السیاسیة

 اداء المؤسسات

  الكفاءة

 الفعالیة
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  :عینة الدراسة  -2
  ).المیسرة(تمَّ اختیار مفردات البحث من مجتمع الدراسة عن طریقة العینة غیر الاحتمالیة 

  :اختبار صدق محتوى المقیاس 
ولیة لمقاییس الدراسة وحتى یتم التحقق من صدق محتوى أداة الدراسة والتأكد بعد أن تم الانتهاء من إعداد الصیغة الأ

من المحكمین في مجال ) 4(بلغ عددهم  من المحكمین المختصین من أنها تخدم أهداف الدراسة  تم عرضها على مجموعة
  .الإدارة

   : معدل إستجابات العینة
، حیث تم الوزارات والمؤسسات الحكومیة ذات الصلةلعینة من  ةوجهتم جمع البیانات من المیدان عن طریق الإستبانة الم

ولم %) 96.9(إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة ) 223(إستبانة ، تمكن الدارس من الحصول على  230توزیع
ومعدل ، اتعداد ملخص لكل عملیات تنظیف البیانإتم عمل تنظیف للبیانات وتم   ،%)3(إستبانات بنسبة ) 7(تسترد 

  ).1(في الجدولموضح ستجابة كما الإ
  

  ستجابةتنظیف البیانات ونسبة الإ )1(جدول 
   
  
  
  
  

  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ونالباحثإعدد :المصدر
  

   : متغیر المستقلالتحلیل العاملي الاستكشافي  لل
في إجراء عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث  )SPSS(م حزمة برنامج التحلیل الاحصائي تم إستخدا

نتائج عملیة التحلیل ) 2(تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت لقیاس كل متغیرات  الاستبانة، ویوضح الجدول 
  ) . عبارة37العدد الكلي للعبارات (العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات 

  
  

 )223: حجم العینة(التحلیل العاملي الاستكشافي للمتغیر المستقل  ) 2(الجدول 
 العبارات 4 3 2 1

  ستجابةالإ  البیان  
 230  ستبانات الموزعة للمستجیبینمجموع الإ  .1
 223  رجاعهاإالتى تم  اتستبانمجموع الإ  .2
 7  ستبانات التي لم تستردالإ  .3
 0  تها المفقودةبانات غیر الصالحة نسبة لبیاناتسالإ  .4
  0  جاباتها المتشابه بانات غیر الصالحة نسبة لإتسالإ  .5
 223  بانات الصالحة للتحلیل تسعدد الإ  .6
  %96.9  ستجابة نسبة الإ  .7
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 1صادیةتالإق العوامل 767.   
 3صادیةتالإق العوامل 833.   

 1الإجتماعیة العوامل    695.

 3الإجتماعیة  العوام    679.
 4الإجتماعیة ملالعوا    1.056

 1السیاسیة العوامل    528.

 2السیاسیة العوامل    929.
 4السیاسیة العوامل  917.  
  5السیاسیة العوامل  764.  
 4التكنلوجیةل العوام   968. 
  5التكنلوجیةل العوام   832. 
.731 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  
1484.792 Bartlett's Test of Sphericity  
78.292 Total Variance Explained  

في إجراء عملیة  )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : متغیر التابعالتحلیل العاملي الاستكشافي  لل
ات  الاستبانة، التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت لقیاس كل متغیر 

العدد الكلي للعبارات (نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات ) 3(ویوضح الجدول 
  ) . عبارة37

1 2  
 2الكفاءة  851.
 3الكفاءة  878.
 4الكفاءة  889.
 1الفاعلیة  520.

 2الفاعلیة 777. 
 3الفاعلیة 902. 

  4لفاعلیةا 849. 727.
671.675 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy  
70.108 Bartlett's Test of Sphericity  

 Total Variance Explained  
  

  :تحلیل الاعتمادیة  
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و ألفا كر (، تم احتساب قیمة )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 
یعتبر الاتساق الداخلي للمتغیرات ) 1(قیم معامل ألفا كرو نباخ أقرب إلي اذا كانت للعثور على اتساق البیانات الداخلي،) نباخ

كبیر، و لاتخاذ قرار بشأن قیمة الفا كرو نباخ المطلوبة یتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث 
وربما  0.80تكفي وأن زیادة المصداقیة لا كثر من  0.60- 0.50إلى أن المصداقیة من  )Nunnally,1967(تشیر  الأساسیة

ومع ذلك، یعتبر ألفا  0.70اقترح أن قیمة ألفا كرو نباخ یجب أن تكون أكثر من  (Hair et al, 2010)تكون إسراف، أما 
ا  في الأدب  0.50كرو نباخ من  یوضح نتائج اختبار الفا كرو ) 4(الجدول رقم ، و .(Bowling, 2009)فما فوق مقبولة أیضً

معامل الإعتمادیة ألفا كرونباخ لعبارات ) 4(الجدول . الاستكشافي  بعد اجراء التحلیل العاملي) Cronbach’s alpha(نباخ 
  )223:حجم العینة (الإستبیان 

       
  )2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ونالباحثإعدد :المصدر

  
في إجراء عملیة  )AMOSv24(تخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي تم إس :متغیر المستقلالتحلیل العاملي التوكیدي  لل

یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 
لعوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نوذج ا

  .یوضح التحلیل العاملي التوكیدي) 1(الشكل رقم . الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال
  
  
  
  
  
  
  
  

  للمتغیر المستقل شكل التحلیل العاملي التوكیدي

  Cronbach’s alpha  عدد العبارات  المتغیرات  نوع المتغیر
  

  مستقل
 

 .914  5  ماعیةالعوامل الاجت
.661  2 العوامل السیاسیة  

  .856  2 العوامل التكنلوجیة
.824  4 الكفاءة  

.783  3  الفعالیة  تابع  
.906  4  الثقافة التنظیمیة  

       الوسیط



263 
 

  
  

  : للمتغیر المستقل النموذج جودة مؤشرات
 تنتج قبل النموذج من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین ابقالتط افتراض ضوء في

 والتي ضوئها في رفضه أو المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید
 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف

  
  
  
  
  

  : المطابقة ةجود مؤشرات) 5(الجدول 
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Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 79.411 -- -- 

DF 11 -- -- 

CMIN/DF 7.219 Between 
1 and 3 Terrible  

CFI 0.915 >0.95 Acceptable  

SRMR 0.073 <0.08 Excellent  

RMSEA 0.167 <0.06 Terrible  

PClose 0.000 >0.05 Terrible  

  )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ومالباحثد إعد:المصدر
  

  :تحلیل الاعتمادیة  والصلاحیة 
) ألفا كرو نباخ(، تم احتساب قیمة )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 

اقترح أن قیمة ألفا كرو نباخ یجب أن تكون  (Hair et al, 2010)للعثور على اتساق البیانات الداخلي واستنادا على اقتراح 
للتاكد من صلاحیة ) MSV, MaxR(H),AVE(الموثوقیة المركبة وكذلك احتساب كل من ) CR(عن طریق  0.70أكثر من 

  .یوضح الفا بعد التحلیل العاملي التوكیدي  ) 6( النموذج والجدول التالي
  

  )230:حجم العینة (ات الإستبیان معامل الإعتمادیة المركبة لعبار ) 6(الجدول 
 CR AVE MSV ASV    

التكنلوجیة العوامل  0.710  0.789 0.297 0.207 0.888   
الإجتماعیة العوامل  0.829  0.703 0.446 0.372 0.545 0.839  

السیاسیة العوامل  0.776  0.494 0.446 0.282 0.342 0.668 0.703 
 

في إجراء عملیة  )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : لتابعمتغیر االتحلیل العاملي التوكیدي  لل
یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 

م قدرة نوذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقیی
  . الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال
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  .یوضح التحلیل العاملي التوكیدي) 2(الشكل رقم 

 
  : للمتغیر التابع النموذج جودة مؤشرات

 تنتج قبل النموذج من المفترضة والمصفوفة التحلیل في ةالداخل للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في
 والتي ضوئها في رفضه أو المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید
 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف
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  المطابقة جودة مؤشرات)  7  (الجدول 
Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 100.309  -- -- 

DF 13  -- -- 

CMIN/DF 7.716  Between 1 and 3 Terrible  

CFI 0.868  >0.95 Need More DF 

SRMR 0.113  <0.08 Terrible  

RMSEA 0.174  <0.06 Terrible  

PClose 0.000  >0.05 Terrible  

  )م2017(لمیدانیة من بیانات الدراسة ا ونالباحثإعدد :المصدر
  

  :المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة
أدناه یبین المتوسطات والانحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد ان الانحراف المعیاري لجمیع ) 8(الجدول     

 .عبارات المتغیرات  المتغیرات أقرب إلى الواحد وهذا یدل على التجانس بین إجابات أفراد العینة عن جمیع
 لانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةاالمتوسطات الحسابیة و ) 8(الجدول 

Mean Std. Deviation  
  الاجتماعیة العوامل 1.20685 2.4305
 التكنولوجیة العوامل 86063. 1.7556
 السیاسیة العوامل 91576. 1.9305
 الفاعلیة 67088. 1.5062
 ءةالكفا 71191. 1.6667

  )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
  

  )Person Correlation( : تحلیل الارتباط
تم استخدام تحلیل الارتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطیة بین المتغیرات المستقلة 

احد الصحیح فإن ذلك یعني أن الارتباط قویاً بین المتغیرین وكلما قلت فكلما كانت درجة الارتباط قریبة من الو , والمتغیر التابع
درجة الارتباط عن الواحد الصحیح كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرین وقد تكون العلاقة طردیة أو عكسیة ، وبشكل عام تعتبر 

ة اذا تراوحت قیمة معامل الارتباط بین ویمكن اعتبارها متوسط) 0.30(العلاقة ضعیفة إذا كانت قیمة معامل الارتباط اقل من 
  .تعتبر العلاقة قویة بین المتغیرین) 0.70(اما اذا كانت قیمة الارتباط أكثر من )  0.70 – 0.30(
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تحلیل الارتباطات بین متغیرات الدراسة) 9(الجدول رقم   

 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 

  Estimate  

 467. التكنولوجیة_العوامل <-->  یةالاجتماع_العوامل

 487. الاجتماعیة_العوامل <--> السیاسیة_العوامل

 652. الاجتماعیة_العوامل <--> الفاعلیة

 538. الاجتماعیة_العوامل <--> الكفاءة

 247. التكنولوجیة_العوامل <--> السیاسیة_العوامل

 761. التكنولوجیة_العوامل <--> الفاعلیة

 368. التكنولوجیة_العوامل <--> الكفاءة

 451. السیاسیة_العوامل <--> الفاعلیة

 386. السیاسیة_العوامل <--> الكفاءة

 435. الفاعلیة <--> الكفاءة

  .)2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ونالباحثإعدد :المصدر
  

  : اختبار الفرضیات
Structural Equation Modeling [SEM]   :البنائیةنمذجة المعادلة  

 الخطیة للعلاقات مفترض نمط البنائیة وهو المعادلة نمذجة أسلوب على للبیانات الإحصائي التحلیل عملیة في الباحث أعتمد
 البنائیة ترجمات المعادلة نماذج تُمثل أوسع وبمعنى, والمشاهدة  الكامنة المتغیرات من مجموعة المباشرة بین وغیر المباشرة
لما  المسار، تحلیل أسلوب استخدام وبالتحدید.  المتغیرات من بین  مجموعة المفترضة والنتیجة السبب علاقات من لسلسلة
عرض مختصر لهذا الأسلوب  یلي وفیما البحث، هذا في الدراسة طبیعة مع تتناسب مزایا، عدة من الأسلوب هذا به یتمتع

  :ومبررات استخدامه
  
  

  Path Analysis :المسار تحلیل
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 المستقلة سواء المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة تعني والتي البنائیة، المعادلة نمذجة سالیبأ أحد وهو
متقطعة  أو مستمرة المتغیرات هذه كانت التابعة سواء المتغیرات من أو أكثر ومتغیر متقطعة، أو مستمرة المتغیرات هذه كانت

البنائیة  المعادلة نمذجة أن حیث التابعة، المتغیرات أو المتغیر على تأثیر لها یكون مل التيبهدف تحدید اهم المؤشرات او العوا
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)العاملي  والتحلیل المتعدد الانحدار تحلیل اسلوب بین تجمع

 تحلیل المسار أن حیث المتعدد، الانحدار تحلیل فیها یستخدم التي الأغراض یماثل فیما المسار تحلیل ویستخدم، (1996
 بین التفاعلات نمذجة في الحسبان یضع أنه حیث فعالیة أكثر المسار، تحلیل ولكن المتعدد، الإنحدار لتحلیل امتداداً  یعتبر

 وجالمزد الخطي والارتباط القیاس، وأخطاء Nonlinearities وعدم الخطیة The Modeling of Interactionsالمتغیرات ،
Multicollinearity المستقلة  بین المتغیرات)(Jeonghoon ,2002م.  

 
  الفاعلیةو  التخطیط الاستراتیجيتوجد علاقة ایجابیة بین  :الفرضیة الرئیسیة  

   الفاعلیةو  التخطیط الاستراتیجيالعلاقة بین ) 3(الشكل 

 
 )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  الباحثإعدد :المصدر
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البنائیة وفیها تم استخدام اسلوب تحلیل  المعادلة تعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجةلغرض ال
 أو مستمرة المتغیرات هذه كانت المستقلة سواء المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة المسار والذي یعني

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة ) 0.05(ى الدلالة وقد تم الاعتماد على مستو , متقطعة 
المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر 

  .قیم تحلیل المسار یوضح التالي) 10(رقم والجدول  ،والعكس صحیح) 0.05(من مستوى الدلالة المعتد 
  
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

الاجتماعیة_العوامل ---> الفاعلیة  .173 .024 7.122 *** par_4 

التكنولوجیة_العوامل ---> الفاعلیة  .400 .034 11.886 *** par_5 

السیاسیة_العوامل ---> الفاعلیة  .178 .033 5.304 *** par_6 

 par_7 021. 2.299- 037. 085.- العمر ---> الفاعلیة

العلمى_المؤهل ---> الفاعلیة  -.188 .053 -3.543 *** par_8 

الوظیفة_نوع ---> الفاعلیة  .048 .015 3.223 .001 par_9 

  
  

( ***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة      , 173حیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى الفاعلیة یساوى 
والمسار من العوامل (***) وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 400ار من العوامل التكنولوجیة الى الفاعلیة یساوي والمس

وهو دالة , 085والمسار من العمر الى الفاعلیة (***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 178السیاسیة الى الفاعلیة 
والمسار ( ***). وهو دالة أحصائیة عند المستوي , 188لي الفاعلیة والمسار من المؤهل العم. , 021إحصائیة عند المستوي 

الإحصائیات أقل  وهذا یدل على أن كل النتائج .,001وهو دالة إحصائیة عند المستوي , 048من نوع الوظیفة الى الفاعلیة 
  .مما یؤكد على وجود تطابق إیجابي للفرضیة الأولي) , 05( من المعدل المعتد 
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  الكفاءةو  التخطیط الاستراتیجيتوجد علاقة ایجابیة بین  :ة الرئیسیة  الفرضی
  الكفاءةو  التخطیط الاستراتیجيالعلاقة بین ) 4(الشكل 

  
 )م2017(من بیانات الدراسة المیدانیة  ونالباحثإعدد :المصدر

  
  

لبنائیة وفیها تم استخدام ا المعادلة لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجة
 هذه كانت المستقلة سواء المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة اسلوب تحلیل المسار والذي یعني

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة  أو مستمرة المتغیرات
نویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة مستوى المع

  .قیم تحلیل المسار یوضح التالي )11(ل رقم والجدو .  والعكس صحیح) 0.05(المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 
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Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

الاجتماعیة_العوامل ---> الكفاءة  .248 .037 6.664 *** par_4 

التكنولوجیة_العوامل ---> الكفاءة  .050 .052 .974 .330 par_5 

السیاسیة_العوامل ---> الكفاءة  .276 .051 5.379 *** par_6 

 par_7 642. 464.- 057. 026.- العمر ---> الكفاءة

العلمى_المؤهل ---> الكفاءة  -.499 .081 -6.139 *** par_8 

الوظیفة_نوع ---> الكفاءة  -.026 .023 -1.148 .251 par_9 

  
( ***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة       , 248حیث أن المسار من العوامل الإجتماعیة الى الكفاءة یساوى 

والمسار من العوامل ). ,330(وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 050الى الكفاءة یساوي  والمسار من العوامل التكنولوجیة
غیر وهو دالة  , 026والمسار من العمر الى الفاعلیة (***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 276السیاسیة الى الكفاءة 

( ***). وهو دالة أحصائیة عند المستوي , 499والمسار من المؤهل العملي الى الكفاءة . , 642عند المستوي  إحصائیة
 وهذا یدل على أن كل النتائج .,251وهو دالة إحصائیة عند المستوي , 026والمسار من نوع الوظیفة الى الكفاءة 

  .مما یؤكد على وجود تطابق إیجابي للفرضیة) , 05( الإحصائیات أقل من المعدل المعتد 
  

  ملخص اختبار الفرضیات
 حالة الإثبات علاقة بین التخطیط الاستراتیجي وادء المؤسساتهناك  :الفرضیة 

 دعمت والكفاءة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي
 لم تدعم والكفاءة) العوامل التكنولوجیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي
 دعمت الكفاءةو ) العوامل السیاسیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والفاعلیة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والفاعلیة) العوامل التكنولوجیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 دعمت والفاعلیة) العوامل السیاسیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي

 جزئيدعم                                       حالة دعم الفرضیة              
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  :ملخص النتائج
  .والكفاءة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 
  .والفاعلیة) العوامل الاجتماعیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 

  .الكفاءةو ) العوامل التكنولوجیة(لا توجد علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 
  .والفاعلیة) العوامل التكنولوجیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 
  .والكفاءة) العوامل السیاسیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 
  .والفاعلیة) العوامل السیاسیة(هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي 

  
  :محددات الدراسة

 سات العامة السودانیة العاملة في قطاع ولایة الخرطوم، ولم تشمل المؤسسات اقتصر تطبیق هذه الدراسة على المؤس
 .العامة في الولایات الاخرى وذلك لصعوبة التواصل، وبالتالي هذا یحد من تعمیم على جمیع المؤسسات العامة

 عند اكثر من فترة زمنیة  تم جمع البیانات في هذه الدراسة عند فترة زمنیة واحدة، وبالتالي یقترح الدارس جمع البیانات
حیث من المتوقع ان یساعد هذه الاسلوب بالكشف عن التغیر في المواقف والاتجاهات لافراد العینة، مما یسهم في 

 .فهم اعمق لطبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة
 لصعوبة جمع  عدم تفاعل معظم المؤسسات باهمیة جمع البیانات لاغراض البحث، مما عطل الدارس لفترات طویلة

 .البیانات من المؤسسات العامة

  
  :مناقشة طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة :مناقشة النتائج

  العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات
العوامل (بینت نتائج الدراسة الحالیة وجود اثر ذو دلالة احصائیة موجبة لتوافر متطلبات التخطیط الاستراتیجي 

) الكفاءة والفعالیة(على اداء المؤسسات العامة والتي تمثل في الابعاد ) اعیة، العوامل التكنولوجیة، والعوامل السیاسیةالاجتم
وكانت الدعم بصورة جزئیة لان العوامل التكنولوجیة في التخطیط الاستراتیجي لم تدعم العلاقة مع اداء المؤسسات في البعد 

معظم الدراسات التي اجریت في العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات مثل دراسة وهذا النتیجة تتفق مع . الكفاءة
. ( دراسة صیامو ، ) 2011( دراسة الدجني وایضا ) 2012(دراسة العتیبي ) م2010صالح، (ودراسة ) 2014زعیبي (

، ودراسة اسیل )2010(ادودراسة مؤید وجو : ,.Kare et al) 2013(دراسة و) Salkic (2014دراسة و ، ) 2010
  ).م2010(، وكذلك دراسة حنفي )2013(

  :التوصیات
بناء على النتائج السابقة التي توصل الیها الباحث من خلال الدراسة المیدانیة والتحلیل الاحصائي، والتي كشفت ان 

بیق التخطیط الاستراتیجي، یمكن هناك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤسسات، الا انه وبقصد تحقیق النجاح في تط
  :صیاغة مجموعة من التوصیات

  ضرورة الاهتمام من قبل الادارة العلیا في المؤسسات العامة بالتخطیط الاستراتیجي اذا ما ارادت تلك الادارة تحقیق
ي تعاني منها التفوق والنجاح لمؤسساتها، وكذلك الاعتماد على المنهج العلمي المیداني لحل ومعالجة المشكلات الت
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المؤسسات، لما له من اثر ایجابي في اداء المؤسسات وما یترتب علیه من میزات، بالاضافة الى انه الاكثر ملائمة 
 .للبیئة السودانیة في ظل التطورات والتحولات المستجدة

 ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجیة الحدیثة ، والتي تعمل على تحسین اداء المؤسسات 
 دراسات دوریة بهدف التعرف على التغیرات والتطورات في بیئة المؤسسات السودانیة، والعمل على مواكبة تلك القیام ب

 .التغیرات
 العمل على ربط العوامل التكنولوجیة في التخطیط الاستراتیجي بكفاءة الاداء وبالتالي زیادة مستوى اداء المؤسسات 

  
  :الدراسات المستقبلیة

الحالیة فان الدارس یقترح مجموعة من الدراسات المستقبلیة، التي یمكن اجراءها والمرتبطة بموضوع  في ضوء نتائج الدراسة
  :الدراسة الحالیة، وهي على النحو التالي

 .اعادة تطبیق نفس هذه الدراسة على المؤسسات العامة في جمیع ولایات السودان .5
 صة بالسوداناجراء دراسة مقارنة بین المؤسسات العامة والمؤسسات الخا .6
 اجراء دراسة عن العوامل التكنلوجیة وعلاقتها بكفاءة داء المؤسسات .7

  

  :قائمة المراجع 

  .القران الكریم .1
 .م2013احمد إبراهیم خلیل خیري ، التخطیط الإستراتیجي وأثره على الشركات الحاصلة على شهادة الأیزو ،  .2
، ینایر 55التربیة بالزقازیق، عدد  مجلة كلیة مؤسسات التعلیم،دور التخطیط الاستراتیجى فى : أحمد بن عبد الكریم غنوم .3

2007. 

، الثقافة التنظیمیة واثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة اداء العاملین بمؤسسات )2014(احمد موسى المهدي ابو سمورة  .4
  .لوجیا، الخرطومالتعلیم العالي بولایة الخرطوم، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنو 

 .م2014أبوبكر حسین عبدالرحمن حمزة ، التخطیط الإستراتیجي  في السودان النظریة والتطبیق ،  .5
 دار التسویقي، والأداء العملیات رتیجیة ا إست أبعاد التجهیز سلسلة إدارة العبادي، ولید علي و الطویل أحمد أكرم .6

 116 .ص ، 2013عمان، ، والتوزیع للنشر الحامد
 .م2011احمد محمد الأمین ، التخطیط الإستراتیجي وأثرة على كفایة وفاعلیة أداء المنظمات ، الخرطوم ،  أمل .7
معاصر، دار  الاستراتیجى منهج الإستراتیجیة والتخطیط : خالد محمد طلال بنى حمدان، ووائل محمد إدریس .8

  م2007البازورى العلمیة، عمان، 
 م ، 2010لتخطیط الإستراتیجي على راس المال البشري ، شادیة على عبدالرحمن ادریس ، أثر ا .9

 مذكرة والسیاحة، السفر وكالة حالة رسة ا د الخدمیة، للمؤسسة التسویقي الاداء رفع في الاتصال أثر نوال، كریطة بو .10
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عداً أصیلاً فى حیاة المجتمعات والمؤسسات، إذ أدت المنافسة إلى التقدم والحضارة ُ كما أصبحت . یعتبر المنافسة ب
وبالتالى هدفت الدراسة . التنافس بین المؤسسات قضیة ذات ضرورة ملحة فى حیاة المؤسسات وعالم مجتمع المعرفة والعولمة

واستخدمت الدراسة المنهج . الحالیة إلى مناقشة فلسفة الثقافة التنظیمیة كمنهجیة وعملیة یمكن ان یؤثر في اداء المؤسسات
صیغت المشكلة التي بحثتها الدراسة . وتهدف الدراسة الحالیة إلى بیان أثر الثقافة التنظیمیة في اداء المؤسسات. الوصفى

من ) 300(وتم جمع ومعالجة وتحلیل آراء ". ما أثر الثقافة التنظیمیة في اداء المؤسسات" الحالیة انطلاقًا من تساؤل رئیسي
الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة للمؤسسات تراوحت مستویاتهم بین مدیر عام ومدیر ومدیر مشروع ومدیر فني وخبیر فني ومدیر 

واستخدمت الدراسة الاسالیب الإحصائیة . اس نموذج الدراسةوتم جمع بیانات عن طریق استبانة تم تصمیمها كأداة لقی. قسم
وجود أثر إیجابي للثقافة : توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها. فرضیاتها) لاختبار تحلیل المسار(الوصفیة والاستدلالیة 

وضع مجموعة من التوصیات  وبعد مناقشة النتائج خلصت الدراسة إلى). الفاعلیة والكفاءة(التنظیمیة في اداء المؤسسات 
وتستطیع المؤسسات السودانیة تطبیق نموذج الدراسة على . تعمیق الوعي بدور الثقافة التنظیمیة في أداء المؤسسات: أهمها

 .مشاریعها المنفذة والتي تتبنى جمیعها البعد الثقافة التنظیمیة
Abstract: 

Competition is an inherent dimension in the life of societies and institutions, as competition leads 
to progress and civilization. Competition between institutions has become a pressing issue in the life of 
institutions and the world of the knowledge society and globalization. Therefore, the current study 
aimed to discuss the philosophy of organizational culture as a method and process that can affect the 
performance of institutions. The study used the descriptive approach. The current study aims at showing 
the impact of organizational culture on the performance of institutions. 
The problem examined by the present study is based on a key question: "What is the impact of 
organizational culture on the performance of institutions?" The views of 300 senior management and 
executive management of the institutions were collected, analyzed and analyzed, ranging from a general 
manager, a manager, project manager, technical director, technical expert and department manager. 
Data was collected by means of a questionnaire designed as a tool for measuring the study model. The 
study used descriptive and indicative statistical methods (to test path analysis) hypotheses. 
The study reached a number of results, the most important of which are: The positive impact of 
organizational culture on the performance of institutions (efficiency and efficiency). 
 After discussing the results, the study concluded with a set of recommendations, the most important of 
which are: To raise awareness of the role of organizational culture in the performance of institutions. 
Sudanese institutions can apply the study model to their implemented projects, which all adopt the 
organizational culture dimension. 

  :المقـدمة  1-1

ان تزاید حدة المنافسة مع ظهور التكتلات العالمیة وظهور إتفاقیات التجارة الحرة والجات والسوق الحر وصعوبة 
. سواق مفتوحة، وهناك منافسون جدد یدخلون لمجالات الأعمال من إتجاهات غیر متوقعةحمایة الأسواق الوطنیة، فالأ

ستجابة للمنافسة العالمیة المتزایدة فى مجال المعرفة والتى تعد العامل الرئیس للنمو الإقتصادى، ). 2007غنوم،( ٕ والآن، وا
مر من كل دولة البحث فى طبیعة المنافسة العالمیة والمحدد لسیاسات وأجندات التعلیم العالى على مستوى العالم، یتطلب الأ

فى قطاع التعلیم العالى وقدرة مؤسساتها التعلیمیة على الإبداع، وتطویر خطط إستراتیجیة تقوم على تركیبة المنافسة والتحالف 
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تعزیز الإنتاجیة والنمو  لوضع جدول أعمال لمستقبل التعلیم العالى والنهوض بأداء قطاع المعرفة والتعلیم والإبتكار من أجل
  ). 2010سلطان،( .الإقتصادى للوصول إلى إقتصاد معرفة وطنى رائد على مستوى العالم

  :مشكلة البحث  1-2
على الرغم من اهمیة الثقافة التنظیمیة بالنسبة للاداء الا ان بعض الدراسات السابقة قد تجاهلته، ومن الدراسات السابقة والتي 

والتي تناولت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وفاعلیة ) 2009خوین، (ن الثقافة التنظیمیة والاداء دراسة تناولت العلاقیة بی
، والتي تناولت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي في الجامعات، ودراسة ) 2006عبد الاله، (المنظمة، ودراسة 

(Chuttipattana & Shamsudin, 2011:) تناولت الدور المعدل للثقافة التنظیمیة على العلاقة بین المهارات ، والتي
، والتي تناولت الثقافة التنظیمیة ومستوى الاداء، وعلیه یمكن اعتبار )2008زیاد ( الشخصیة والكفاءات الإداریة، ودراسة 

ونجد ان هناك . في مشكلة الدراسة استخدام الثقافة التنظیمیة في العلاقتها مع اداء المؤسسات كفجوة بحثیة یمكن اظهارها
، وكذلك دراسة )2017(، وكذلك دراسة رشیدة)2012سودان ،(دراسة استخدمت الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط كما في دراسة 

 Mauricio(، نجد ان هناك دراسات ربطت بین التخطیط الاستراتیجي والثقافة التنظیمیة منها دراسة )2018(یاسر 

ira, Juliane Ines Di Francesco Kich,2009Fernandes Pere(( ، وكذلك دراسة) O'Regan, Nicholas

. تائج هذه الدراسة، علیه یمكن اعتبار ذلك فجوة بحثیة یمكن الدارس من اجراء الدراسة علیها ومقارنة النتائج مع ن)(2000)
ولتوضیح الفجوة البحثیة سوف یتم التطرق الى بعض النظریات والتي ترتكز علیها الفجوة البحثیة والدراسة ككل، واول هذه 

، والتي تناولت العلاقة بین الادارة )م2017رشیدة، (حیث ان دراسة ) RBV(النظریات هي نظریة الموارد المبنیة على المقاربة 
واداء المصارف من خلال نظریة الموارد المبنیة على المقاربة، والتي تفترض وجود مورد وسیط بین موارد متاحة  الاستراتیجیة

لجمیع المؤسسات ومورد اخر خاص یمكنها من انشاء واستدامة الافضلیة التنافسیة والتمیز عن الؤسسات الاخرى، ودراسة 
لنظریة في العلاقة بین الادارة الاكترونیة واداء الموارد البشریة عبر والذي یعضد ضرورة الاستفادة من هذه ا) 2018یاسر،(

فان الدراسة الحالیة تعتبر واحدة من الدراسات النادرة التي تهدف الى ملء الفجوة البحثیة وذلك بدراسة وسیط بین مورد اخر، 
حیث لم نجد دراسة جمعت بین سسات العامة ، دور الثقافة التنظیمیة في تفسیر العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي واداء المؤ 

الثقافة التنظیمیة وكفاءة وفعالیة اداء المؤسسات العامة في البیئة المحلیة، على حسب علم الدارس وهي ایضا فجوة بحثیة 
مة، ولم نجد نجد ان معظم الدراسات التي تناولت التخطیط والاستراتیجي كانت في الدول المتقد. تنطلق منها مشكلة هذه الدراسة

. دراسة متخصصة في دراسة المؤسسات العامة وربطت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والكفاءة والفعالیة بالمؤسسات الوطنیة
مما یعتبر فجوة بحثیة . وعلیه یمكن اجراء الدراسة في السودان، باعتبار ذلك فجوة بحثیة یمكن اعتمادها في مشكلة البحث

رجوا الدارس من خلال هذه الفجوة لمحاولة ایجاد حلول ومقترحات وتوصیات في المؤسسات السودانیة لمشكلة الدراسة الذي ی
هل توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة : ویمكن التعبیر عن مشكلة الدراسة في السؤال التالي. ولاثراء البحث العلمي بصورة عامة

  واداء المؤسسات العامة ؟

 :أهداف الدراسة 1-3

 ).الكفاءة والفعالیة(على اثر الثقافة التنظیمیة على اداء المؤسسات العامة  التعرف .1

 ).الكفاءة والفعالیة(المساهمة في معرفة اثر الثقافة التنظیمیة على اداء المؤسسات العامة .2

 : أهمیة الدراسة 1-4
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  :الاهمیة النظریة
الدراسات والبحوث في مجال تطویر اداء المؤسسات قد تسهم هذه الدراسة في لفت انتباه الباحثین للقیام بالعدید من  .1

  .العامة السودانیة
عدم وجود دراسات میدانیة كافیة اهتمت بموضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقتها باداء المؤسسات في المؤسسات العامة  .2

 السودانیة

مؤسسات باستخدام تضیف هذه الدراسة الى مكتبات الجامعات دراسة تطبیقیة متخصصة في مجال تطویر اداء ال .3
 التخطیط الاستراتیجي مع وجود الثقافة التنظیمیة كمفسر لتلك العلاقة، وهذا یثري المكتبة بالبحوث التطبیقیة

 
 :الاهمیة العلمیة

تزوید ادارة المؤسسات العامة بالمعارف، والقدرات، والخبرات، اللازمة لممارسة العملیات، وذلك من خلال التعرف الى  .1
  .في الوقت، والموارد، والطاقات الذهنیة والمادیة، ومن ثم التخلص منهاجوانب الهدر 

حث ادارة المؤسسات العامة على الابداع والابتكار ومواكبة التطویر والتخطیط الاستراتیجي، وتبني ثقافة تنظیمیة  .2
فاءة وفعالیة خاصة في مجال التخطیط الاستراتیجي والاسالیب التكنولوجیة المستخدمة والمهام والانشطة وك

 .المؤسسات

 .وكذلك تنبع من اهمیة المؤسسات العامة السودانیة وما لها دور في الارتقاء بالمجتمع .3

  
 :حدود الدراسة

لكل دراسة سواء كانت عملیة او نظریة حدود موضوعیة، وحدود بشریة، وحدود مكانیة، وكذلك حدود زمانیة، ویمكن 
  :توضیحها على النحو التالي

  اقتصرت الدراسة في التعرف على دور الثقافة التنظیمیة في تفیسیر العلاقة بین التخطیط : عيالحد الموضو
  الاستراتیجي واداء المؤسسات العامة بولایة الخرطوم

 ركزت الدراسة على مدراء العامین ورؤساء الاقسام بالمؤسسات العامة السودانیة بولایة الخرطوم: الحد البشري. 

 وذلك لعدم قدرة الدارس على . تطبیق الدراسة على المؤسسات العامة السودانیة بولایة الخرطوماقتصر : الحد المكاني
 .جمع البیانات من المؤسسات العامة السودانیة من جمیع الولایات السودانیة

 م2017/2018(تم جمع البیانات المتعلقة بهذه الدراسة خلال العام الجامعي : الحد الزماني(. 

  لاجرائیة لمتغیرات الدراسةالتعریفات ا 1-5

  :الثقافة التنظیمیة
الافتراضـات والقــیم الأساســیة التــي تطورهــا جماعــة معینــة مــن اجـل التكیــف والتعامــل مــع المــؤثرات الخارجیــة والداخلیــة والتــي یــتم 

 ).172، 2009القریوتي، (الاتفاق علیها من أجل إدراك الأشیاء والتفكیر بها بطریقة معینة تخدم الأهداف الرسمیة 

  :اداء المؤسسة
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ویعرف بانه التفاعل بین السلوك والانجاز، او انه مجموع السلوك والنتائج . النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة الى تحقیقها
وسیتم قیاسه من خلال بعدین هما الكفاءة ) 2003درة،. (التي تحققت معا مع المیل الى ابراز النتائج او الانجاز او النشاطات

  الفعالیةو 
  ,,UUNNPPDD((هي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لها، المخرجات، والنواتج، والأهداف هي قیاس مدى تحقیق المشروع للنتائج المخطط لها، المخرجات، والنواتج، والأهداف   EEffffeeccttiivveenneessssالفاعلیة الفاعلیة 

ttoooollkkiitt::  22000077.(.(  
 & Mcgee & Thomes. (المتاحة المدخلات خلال من المخرجات من قدر أكبر على الحصول على القدرة هي :الكفاءة

Wilson, 2005.p.787.(.(  
  :ة التنظیمیةالثقاف

مجموعة من العملیات التي تجمع أعضاء المنظمة بناءا على الشكل المشترك من القیم الأساسیة : " عرفت على أنها
والمعتقدات في المنظمة، تتیح ثقافة المنظمة للمنظمة معالجة مشاكل التكیف مع البیئة الخارجیة والتكامل الداخلي لموارد 

الافتراضات : "، وعرفها أحد الباحثین بأنها)13، 2007فهد،(كأساس لنظام إدارة المنظمة، المنظمة وتعمل ثقافة المنظمة 
 ."الشائعة والمعتقدات الأساسیة التي یتم تطویرها عن طریق المنظمة بمرور الوقت، وهي واحدة من المكونات الأساسیة للمنظمة

بولا وذا أولویة في كثیر من المنظمات ولدى كثیر من لقد أصبحت الثقافة التنظیمیة جانبا مق، )162، 2009جاد الرب، (
  )16، 2008اللیثي،( .المدیرین، فالكثیر من المدیرین یعتبرون الثقافة كأصل هام

  المؤسسة أداء مفهوم
طرح في الباحثون وقد إختلف المعاني المتعددة المفاهیم من العدید وله للمؤسسات بالنسبة جوهریا مفهوما الأداء یعتبر 

 لذا تحقیقها إلى النظام یسعى التي الأهداف أو المخرجات هو الأداء أن یرى من فمنهم الفكریة الخلفیات إختلاف حسب ومهمفه

 في المنظمة قدرة محصلة الأداء ونجد أن). 2011بو كریطة،.(لتحقیقها اللازمة والوسائل الأهداف من كلا یعكس مفهوم فهو

 المادیة والبشریة، لمواردها المنظمة إستخدام لكیفیة إنعكاس هو فالأداء المنشودة، الأهداف تحقیق نحو وتوجیهها مواردها إستغلال

 التي النجاح درجة بأنه أیضا الأداء ، یعرف)م2009وائل، الغالبي، .(أهدافها تحقیق على قادرة تجعلها التي بالصورة واستغلالها
 للأهداف المنظمة أو الفرق أو رد ا الأف بلوغ درجة أنه على عرفی وكما مسبقا المحققة الأهداف إنجاز في المؤسسة تحققها

 .)116، 2013الطویل، العبادي،.(وفعالیة  بكفاءة المخططة

  

 الثقافة التنظیمیة والاداء :العلاقة بین متغیرات الدراسة

هداف الاستراتیجیة تعمل الثقافة التنظیمیة في المساعدة في اتخاذ القرارات وزیادة القدرة التنافسیة وتحقیق الا
للمؤسسات وزیادة قیمتها والارتقاء بادائها، وانعكاس ذلك على مستویات الاداء في المؤسسات ویمثل الحد الفاصل بین النجاح 
وفشلها، فعلى اساس تبني عملیة وضع واتخاذ القرارات المهمة من تحدید لاتجاهات سیر نشاط المؤسسة وتحدید مدى الاقتراب 

ونجد ان . عن تحقیق الاهداف وتنفیذ الخطط والبرامج والرشد في استخدام الموارد ومستوى كفاءة وفاعلیة المؤسسةاو الابتعاد  
الهدف الاسمى للثقافة التنظیمیة هو تحسین الیات حل المشكلات التنظطیمیة المعقدة التي تعاني منها المؤسسات، بهدف ایجاد 
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لین، بهدف تحسین الاداء، وزیادة فاعلیة المنظمات لتمكینها من تحقیق اهدافها واهداف بیئة مناسبة للابتكار والابداع بین العام
العاملین  فیها وتحسین نوعیة الحیاة الوظیفیة والمجتمعیة والبیئیة التي تسهم في بقاء وانماء المؤسسات، وتنشیط دورها في 

هدفت هذه الدراسة الى الكشف عن علاقة الثقافة  (:2009خوین،  )دراسة . اسعاد الافراد والجماعات، وتنمیة المجتمعات
مفردة من أعضاء هیئة التدریس بجامعة بغداد العراقیة، وتوصلت  (127التنظیمیة بفاعلیة المنظمة، وتكونت عینة الدراسة من 

ي علاقة إیجابیة وه) %70.4(إلى مجموعة من النتائج من أهمها وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظمة بنسبة 
هدفت هذه الدراسة الى التعرف على  2006دراسة عبد الاله، . تعني أنه كلما زادت الثقافة التنظیمیة كلما زادت فاعلیة المنظمة

مستوى الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة، بالإضافة الى التعرف على العلاقة ما بین الثقافة 
موظفا من العاملین في الجامعات الفلسطینیة وتوصلت إلى  340الأداء التنظیمي، وتكونت عینة الدراسة من  التنظیمیة و 

ودراسة , مجموعة من النتائج من أهمها وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة ومجالات التطویر التنظیمي
(Chuttipattana & Shamsudin, 2011:)  اسة الى التعرف على الدور المعدل للثقافة التنظیمیة على هدفت هذه الدر

مفردة من مدیري الرعایة الصحیة الأولیة  (358)العلاقة بین المهارات الشخصیة والكفاءات الإداریة، وتكونت عینة الدراسة من 
تعدیل العلاقة بین أبعاد المهارات  في تایلاند، وتوصلت الدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة بأبعادها المختلفة لها دور جوهري في

الشخصیة والكفاءة الإداریة، بالإضافة الى أن المدراء الذین عملوا في بیئة تتمتع بالثقافة التنظیمیة العالیة توفرت لدیهم درجة 
لاداء حول خصائص المنظمات متمیزة ا Petersو  Watermanعالیة من الكفاءة الإداریة، لقد كشفت الدراسة التي اجراها 

ان هناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة وفعالیة المنظمة، فقد وجد ان هیمنة الثقافة وتماسكها هي الصفة الاساسیة في 
المنظمات متفوقة الاداء والانجاز، ففي هذه المنظمات عملت الثقافة القویة على ازالة الحاجة الى الكتیبات والخرائط التنظیمیة 

فالناس یعرفون ماذا یفترض ان یعملوا، والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكایات والمراسیم والقواعد الرسمیة، 
ان الثقافة القویة یمكن ان تؤدي الى نتاجیة اقتصادیة اعلى حینما تكون ثقافة  Jay Barneyویرى الكاتب . والطقوس

ثقافة قیمة اي بمعنى تساعد على الانجاز والاداء الافضل، وان المنظمة مصدر میزة تنافسیة، وذلك شریطة ان تكون هذه ال
، ان الثقافة التنظیمیة تساهم في رفع مستوى الاداء اذا توافرت العوامل 2008تكون نادرة، وغیر قابلة للتقلید، وكذلك یرى زیاد 

  .الدافعة
كفاءة المنظمة وادائها، ویرى  وهناك اجماع بین الباحثین على الن الثقافة التنظیمیة له دور اساسي في رفع

Dension ولقد . دتشن ان زیادة الاداء او نقصه راجع الى القیم والاتجاهات والمعاییر السائدة التي یتناولها اعضاء المؤسسة
اشارت معظم الابحاث الخاصة بالثقافة التنظیمیة على وجود علاقة قویة بین الاداء والثقافة معبرة عنها من خلال النتیجة 
الاقتصادیة للمؤسسات، ومن خلال الدراسات التي اجریت نجد ان الثقافة التنظیمیة لها دور اساسي في رفع انتاجیة العاملین 
والاداء المتمیز فینتج عنها التعاون والتجانس، وركزت الدراسة ان الثقافة التنظیمیة تؤثر على كفاءة العمل الاداري  وكفاءة 

، هدفت الى معرفة الثقافة التنظیمیة واثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة )2014ابو سمورة، (سة درا). 2006حریم،. (المؤسسات
وكذلك دراسة . اداء العاملین بمؤسسات التعلیم العالي، وتوصلت الدراسة الى وجود اثر للثقافة التنظیمیة على كفاءة الاداء

میة في العلاقة بین تطبیق الادارة الالكترونیة واداء الموارد ، هدفت الى معرفة الدور الوسیط للثقافة التنظی)2018یاسر، (
اما دراسة . البشریة وتوصلت الدراسة الى ان الثقافة التنظیمیة تتوسط العلاقة بین الادارة الاكترونیة واداء الموارد البشریة

راتیجیة واداء المصارف السودانیة العاملة هدفت الى معرفة اثر الثقافة التنظیمیة في العلاقة بین الادارة الاست) 2017رشیدة، (
بولایة الخرطوم، وتوصلت الدراسة الى وجود اثر للادارة الاستراتیجیة على اداء المصارف السودانیة، ووجود اثر للادارة 
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 2007سنة و  .الاستراتیجیة على اداء المصارف في وجود الثقافة التنظیمیة، وهناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء المصارف
من نتائج هذه . كیفیة تعزیز وتوسیع نطاق الثقافة التنظیمیة، وقد أجریت الدراسة بكندا" Dohherty"و " Macintosh"درس 

إضافة إلى هذا الثقافة التنظیمیة . الدراسة هي أن الثقافة التنظیمیة عبارة عن معرفة القیم، والمعتقدات الموجهة للقادة والموظفین
وأكد الباحثان أن الأداء . على سلوك ومواقف الموظفین، وهذا من شأنه أن یؤثر إیجابا على الأداء الوظیفيتؤثر إیجابا 

  . (Maclntosh,Dohery,2007,45) .الوظیفي الجید یؤدي إلى رضا العملاء
ساس لتحدید الخیارات نظریة الموارد مساهمة معتبرة فى إدخال الموارد البشریة كأ فیما یتعلق بنظریة الدراسة تم إستخدام 

وقد أكدت نظریة الموارد على انه لایمكن تحقیق التفوق وتجاوز . الإستراتیجیة على المدي الطویل ولیس كنتیجة لهذه الخیارات
شدة المنافسة الحالیة بالأعتماد فقط على المتغیرات الخارجیة ولكن یجب إعادة الإعتبار الى المتغیرات الداخلیة المتعلقة 

وحتي تتمكن المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة على . د وخاصة الإستراتیجیة منها والتى یمكن التحكم فیها ومراقبتهابالموار 
لكن دراسات أخري لكل من ) الخ .... القیمة ، الندرة ، التقلید ، ( مستوي الموارد فأنه یشترط فیها المعاییر الستة السابقة الذكر 

Barney et wright  إضافة معیار التنظیم أي الكیفیة التى یتم بها تنظیم الموارد بما فیها الأفراد حتي تتمكن  تكاد ضرورة
وقد أكدت أیضاً نظریة الموارد عند تعریف الكفاءة إنها ترتبط بشكل أساسي بالأفراد ، . المؤسسة الحصول على میزة تنافسیة

بالإضافة الى دور . مهارة ، الإستعداد والتى ترتبط كلها بالأفرادویظهر ذلك من خلال الأبعاد الثلاث للكفاءة وهى المعرفة ، ال
  .الأفراد فى التنسیق والمزج بین مختلف الموارد والكفاءات للحصول على كفاءات أساسیة أو محوریة 

  

  نموذج الدراسة

 
  
  
  
  
  
  :فرضیات الدراسة 1-6

الى وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة ) 2009خوین، (سة توصلت دراو .هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء المؤسسات
و . وهي علاقة إیجابیة تعني أنه كلما زادت الثقافة التنظیمیة كلما زادت فاعلیة المنظمة%) 70.4(وفاعلیة المنظمة بنسبة 

. ت التطویر التنظیميتوصلت الى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة ومجالا) 2006عبد الاله، (دراسة 
توصلت الدراسة إلى أن الثقافة التنظیمیة بأبعادها المختلفة لها  (:Chuttipattana & Shamsudin, 2011)اما دراسة 

 Watermanدور جوهري في تعدیل العلاقة بین أبعاد المهارات الشخصیة والكفاءة الإداریة، لقد كشفت الدراسة التي اجراها 
المنظمات متمیزة الاداء ان هناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة وفعالیة المنظمة، وكذلك دراسة  حول خصائص Petersو 
. ، ان الثقافة التنظیمیة تساهم في رفع مستوى الاداء اذا توافرت العوامل الدافعة)2008زیاد (، وكذلك یرى )2012حریم،(

  

 الثقافة التنظیمیة

 اداء المؤسسات

  الكفاءة

  الفعالیة
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دتشن  Densionله دور اساسي في رفع كفاءة المنظمة وادائها، ویرى وهناك اجماع بین الباحثین على الن الثقافة التنظیمیة 
ولقد اشارت معظم . ان زیادة الاداء او نقصه راجع الى القیم والاتجاهات والمعاییر السائدة التي یتناولها اعضاء المؤسسة

ها من خلال النتیجة الاقتصادیة الابحاث الخاصة بالثقافة التنظیمیة على وجود علاقة قویة بین الاداء والثقافة معبرة عن
للمؤسسات، واكثر الابحاث قوة هي تلك التي ربطت العلاقة بین الاداء بقوة وضعف الثقافة السادة بالمؤسسة واجماع افرادها 

فراد واكد الباحثون ان الثقافة القویة تؤثر بایجاب على اداء المنظمة لانها تسمح بتحفیز الا. على القیم والمعتقدات التنظیمیة
ومن خلال الدراسات التي اجریت نجد ان الثقافة التنظیمیة لها دور اساسي في ). Kotter,1992.(ویزید من ولائهم التنظیمي

رفع انتاجیة العاملین والاداء المتمیز فینتج عنها التعاون والتجانس، وركزت الدراسة ان الثقافة التنظیمیة تؤثر على كفاءة العمل 
، وتوصلت الدراسة الى وجود اثر للثقافة التنظیمیة )2014ابو سمورة، (ودراسة ). 2006حریم،. (لمؤسساتالاداري  وكفاءة ا
) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى : ومن هنا یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة التالیة. على كفاءة الاداء

  :لفرض الفروض الفرعیة التالیةالثقافة التنظیمیة واداء المؤسسات، وینبثق من هذا ا
  الثقافة التنظیمیة والكفاءة) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 
  الثقافة التنظیمیة والفعالیة) a ≤ 0.05(یوجد اثر ذو دلالة احصائیة  عند مستوى 

 :المنهجیة والاجراءات 1-7
حلیل البیانات ، معدل إستجابة أفراد العینة، تحلیل البیانات الأساسیة یستعرض الباحث الإجراءات الأولیة قبل ت في هذا المبحث

التحلیل العاملي الإستكشافي، التحلیل العاملي التوكیدي الإعتمادیة، المتوسطات والإنحراف المعیاري،  في عینة الدراسة،
 .الإرتباط بالإضافة إلى معرفة علاقة التأثیر بین المتغیرات عن طریق تحلیل المسار

  

  : مجتمع وعینة الدراسة

وتمَّ اختیار . مؤسسة) 23(والبالغ عددها ) عینة من الوزارات والمؤسسات الحكومیة ذات الصلة(یتكون مجتمع الدراسة من  
مفردة ویتكون من المدراء ورؤساء الاقسام  230مفردات البحث من مجتمع الدراسة عن الحصر الشامل للعینة والبالغة عددها 

  .والادارات

  
  : معدل إستجابات العینة 

تم جمع البیانات من المیدان عن طریق الإستبانة الموجه لعینة من الوزارات والمؤسسات الحكومیة ذات الصلة، حیث تم    
ولم %) 96.9(إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة ) 223(إستبانة ، تمكن الدارس من الحصول على  230توزیع

، تم عمل تنظیف للبیانات وتم  إعداد ملخص لكل عملیات تنظیف البیانات، ومعدل %)3(ات بنسبة إستبان) 7(تسترد 
  .الإستجابة 

  
في إجراء عملیة  )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : التحلیل العاملي الاستكشافي  للمتغیر المستقل

ل عبارة من العبارات التي أستخدمت لقیاس كل متغیرات  الاستبانة، التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء ك
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العدد الكلي للعبارات (نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات ) 2-4(ویوضح الجدول 
  ) . عبارة37

1  
 1التنظیمیة_الثفافة 827.
 2التنظیمیة_الثفافة 879.
 3التنظیمیة_الثفافة 921.
 5التنظیمیة_الثفافة 913.
.789 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 

671.487 Bartlett's Test of Sphericity 
78.491 Total Variance Explained 

  
في إجراء عملیة  )SPSS(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : التحلیل العاملي الاستكشافي  للمتغیر التابع

التحلیل العاملي الاستكشافي للنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي أستخدمت لقیاس كل متغیرات  الاستبانة، 
العدد الكلي للعبارات (نتائج عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  للدراسة المكون من عدد من العبارات ) 2-4(ویوضح الجدول 

 ) . عبارة37
1 2  

 2الكفاءة  851.

 3الكفاءة  878.

 4الكفاءة  889.

 1الفاعلیة  520.
 2الفاعلیة 777. 
 3الفاعلیة 902. 

 4الفاعلیة 849. 727.
671.675 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 
70.108 Bartlett's Test of Sphericity 

 Total Variance Explained 
  

  :تمادیة  تحلیل الاع
) ألفا كرو نباخ(، تم احتساب قیمة )1إلى  0( یستخدم تحلیل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبیانات ویتراوح من 

یعتبر الاتساق الداخلي للمتغیرات كبیر، ) 1(قیم معامل ألفا كرو نباخ أقرب إلي اذا كانت للعثور على اتساق البیانات الداخلي،
ن قیمة الفا كرو نباخ المطلوبة یتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث و لاتخاذ قرار بشأ

وربما  0.80تكفي وأن زیادة المصداقیة لا كثر من  0.60- 0.50إلى أن المصداقیة من  )Nunnally,1967(تشیر  الأساسیة
ومع ذلك، یعتبر ألفا  0.70یجب أن تكون أكثر من  اقترح أن قیمة ألفا كرو نباخ (Hair et al, 2010)تكون إسراف، أما 
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ا  في الأدب  0.50كرو نباخ من  یوضح نتائج اختبار الفا ) 9-4(، والجدول رقم  .(Bowling, 2009)فما فوق مقبولة أیضً
  الاستكشافي   بعد اجراء التحلیل العاملي) Cronbach’s alpha(كرو نباخ 

  
 )223:حجم العینة (كرونباخ لعبارات الإستبیان  معامل الإعتمادیة ألفا) 6-4(الجدول 

  )2017(إعدد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر     
  

في إجراء عملیة  )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : لمتغیر المستقلالتحلیل العاملي التوكیدي  ل
یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بین المتغیرات التحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 

ك في تقییم قدرة نوذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذل
  .یوضح التحلیل العاملي التوكیدي() الشكل رقم . الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

  
  شكل التحلیل العاملي التوكیدي للمتغیر المستقل

  
  
  

 Cronbach’s alpha عدد العبارات المتغیرات نوع المتغیر
 .906 4 الثقافة التنظیمیة مستقل

.824 4 الكفاءة تابع  
.783 3 الفعالیة  
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  :النموذج للمتغیر الوسیط  جودة مؤشرات
 تنتج قبل النموذج من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض وءض في

 والتي ضوئها في رفضه أو المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید
  المطابقة جودة بمؤشرات تعرف

  
 المطابقة جودة ؤشراتم() الجدول 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 0.161  -- -- 

DF 1  -- -- 

CMIN/DF 0.161  Between 1 and 3 Excellent  

CFI 1.000  >0.95 Excellent  

SRMR 0.002  <0.08 Excellent  

RMSEA 0.000  <0.06 Excellent  

PClose 0.760  >0.05 Excellent  

  )2017(إعدد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر
  

  
في إجراء عملیة  )AMOSv24(تم إستخدام حزمة برنامج التحلیل الاحصائي  : التحلیل العاملي التوكیدي  للمتغیر التابع

عدم وجود علاقة بین المتغیرات  یستخدم هذا النوع لأجل أختبار الفرضیات المتعلقة بوجود أوالتحلیل العاملي التوكیدي للنموذج 
والعوامل الكامنة كما یستخدم التحلیل العاملي التوكیدي كذلك في تقییم قدرة نوذج العوامل على التعبیر عن مجموعة البیانات 

  . الفعلیة وكذلك في المقارنة بین عدة نماذج للعوامل بهذا المجال
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  .توكیديیوضح التحلیل العاملي ال) 6- 5( الشكل رقم 

  
 :النموذج للمتغیر التابع  جودة مؤشرات

 تنتج قبل النموذج من المفترضة والمصفوفة التحلیل في الداخلة للمتغیرات التغایر مصفوفة بین التطابق افتراض ضوء في
 والتي ضوئها في رفضه أو المفترض للبیانات النموذج قبول یتم والتي المطابقة، هذه جودة على الدالة المؤشرات من العدید
  المطابقة جودة بمؤشرات تعرف

 المطابقة جودة مؤشرات یوضحالجدول 
Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 100.309  -- -- 

DF 13  -- -- 

CMIN/DF 7.716  Between 1 and 3 Terrible  

CFI 0.868  >0.95 Need More DF 

SRMR 0.113  <0.08 Terrible  

RMSEA 0.174  <0.06 Terrible  

PClose 0.000  >0.05 Terrible  

  )م2017(إعدد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر
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  :المتوسطات والانحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسة
نحراف المعیاري لجمیع أدناه یبین المتوسطات والانحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة فنجد ان الا) 7-4(الجدول     

  .المتغیرات أقرب إلى الواحد وهذا یدل على التجانس بین إجابات أفراد العینة عن جمیع عبارات المتغیرات 
 اختبار الفرضیات

    :الفرضیة الرئیسیة  
  توجد علاقة ایجابیة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة

   یةالثقافة التنظیمیة والفاعلالعلاقة بین ) 1- 4(الشكل 

  
  )2017(إعدد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر

البنائیة وفیها تم استخدام اسلوب تحلیل  المعادلة لغرض التعرف على معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجة
 أو مستمرة المتغیرات هذه كانت سواءالمستقلة  المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة المسار والذي یعني

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة ) 0.05(وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة , متقطعة 
المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر 

 .والجدول التالي یوضح قیم تحلیل المسار, والعكس صحیح ) 0.05(من مستوى الدلالة المعتد 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

التنظیمیة_الثفافة ---> الفاعلیة  .505 .032 15.635 *** par_1 

 par_2 *** 7.244- 044. 317.- العمر ---> الفاعلیة

العلمى_المؤهل ---> الفاعلیة  -.140 .056 -2.484 .013 par_3 

الوظیفة_نوع ---> الفاعلیة  .079 .019 4.255 *** par_4 
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والمسار من (*** ). وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة, 317حیث أن المسار من الثقافة التنظیمیة الى الفاعلیة یساوى 
والمسار من نوع الوظیفة الى الثقافة .). 013(وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 140الى الفاعلیة یساوي المؤهل العلمي 

( الإحصائیات أقل من المعدل المعتد  وهذا یدل على أن كل النتائج(***). وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 079التنظیمیة 
 .خطیط الإستراتیجي والثقافة التنظیمیة  وهو إثبات الفرضیة أعلاهمما یؤكد على وجود تطابق إیجابي للعلاقة بین الت) , 05

  :الفرضیة الرئیسیة  
  توجد علاقة ایجابیة بین الثقافة التنظیمیة والكفاءة

   الثقافة التنظیمیة والكفاءةالعلاقة بین ) 1- 4(الشكل 

  
  )2017(إعدد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة :المصدر

البنائیة وفیها تم استخدام اسلوب تحلیل  المعادلة معنویة التاثیر بین المتغیرات اعتمد البحث على  نمذجةلغرض التعرف على 
 أو مستمرة المتغیرات هذه كانت المستقلة سواء المتغیرات من أو أكثر متغیر بین العلاقات وتحلیل بدراسة المسار والذي یعني

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة ) 0.05( وقد تم الاعتماد على مستوى الدلالة, متقطعة 
المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر 

 .لمساروالجدول التالي یوضح قیم تحلیل ا, والعكس صحیح ) 0.05(من مستوى الدلالة المعتد 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

التنظیمیة_الثفافة ---> الكفاءة  .425 .043 9.961 *** par_1 

 par_2 074. 1.788- 058. 104.- العمر ---> الكفاءة

العلمى_المؤهل ---> الكفاءة  -.249 .074 -3.348 *** par_3 

كفاءةال الوظیفة_نوع --->   -.027 .025 -1.103 .270 par_4 
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والمسار من (*** ). وهو دالة إحصائیة عند مستوي معنویة, 425حیث أن المسار من الثقافة التنظیمیة الى الكفاءة یساوى 
وهو , 249الكفاءة   والمسار من المؤهل العلمي الى.). 074(وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 104العمر الى الكفاءة یساوي 

(     وهو دالة إحصائیة عند مستوي , 027والمسار نوع الوظیفة الى الكفاءة یساوي (***). دالة إحصائیة عند مستوي 
مما یؤكد على وجود تطابق إیجابي ) , 05( الإحصائیات أقل من المعدل المعتمد  وهذا یدل على أن كل النتائج) ,270

  .اتیجي والثقافة التنظیمیة  وهو إثبات الفرضیة أعلاهللعلاقة بین التخطیط الإستر 
  :اختبار الفرضیات 1-8

 حالة الإثبات الاولي:الفرضیة 
 هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء المؤسسات

 دعمت هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والكفاءة

 دعمت هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والفعالیة

 كامل الفرضیة                               دعم حالة دعم

  :والتوصیات النتائج 1-9
  هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والكفاءة
  هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والفاعلیة

  :مناقشة طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة :مناقشة النتائج
  :ساتالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة واداء المؤس

). 2010فارس، ( بینت نتائج الدراسة بان هناك علاقة قویة بین الثقافة التنظیمیة واداء المؤسسات وهذه النتیجة تتفق مع دراسة
، وكذلك دراسة  )2012حریم،(، ودراسة (:Chuttipattana & Shamsudin, 2011)، ودراسة )2009خوین، (ودراسة 

  ). 2014ابو سمورة، (، ودراسة 2008زیاد 
 :التوصیات

بناء على النتائج السابقة التي توصل الیها الباحث من خلال الدراسة المیدانیة والتحلیل الاحصائي، والتي كشفت ان 
  :الثقافة التنظیمیة تؤثر في اداء المؤسسات، ویمكن صیاغة مجموعة من التوصیات

 ین فرص نجاح اداء المؤسساتالقیام باعادة تعزیز الثقافة التنظیمیة في المؤسسة بما یعمل على تحس.  
  ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجیة الحدیثة الداعمة لتنفیذ منهج الثقافة التنظیمیة، والتي تعمل على

 تحسین اداء المؤسسات
  القیام بدراسات دوریة بهدف التعرف على التغیرات والتطورات في بیئة المؤسسات السودانیة، والعمل على

 .تمواكبة تلك التغیرا
 ضرورة ادارة الادارة العلیا لاهمیة بنظم الثقافة التنیظیمة، وتقویه اداء المؤسسات. 
  التاكید على اهمیة تبني الثقافة التنظیمیة الداعمة من قبل المؤسسات، وذلك لما له اثر واضح في تعزیز

 العلاقة مع اداء المؤسسات



290 
 

  :الدراسات المستقبلیة
ن الدارس یقترح مجموعة من الدراسات المستقبلیة، التي یمكن اجراءها والمرتبطة بموضوع في ضوء نتائج الدراسة الحالیة فا

  :الدراسة الحالیة، وهي على النحو التالي
  .اختبار ابعاد الثقافة التنظیمیة في اداء المؤسسات العامة

 :قائمة المراجع  10- 1

  .القران الكریم .1

، 55التربیـة بالزقـازیق، عـدد  مجلة كلیة تیجى فى مؤسسات التعلیم،دور التخطیط الاسترا: أحمد بن عبد الكریم غنوم .2
  .2007ینایر 

، الثقافة التنظیمیة واثرها في الرضا الوظیفي وكفاءة اداء العاملین )2014(احمد موسى المهدي ابو سمورة  .3
 .والتكنولوجیا، الخرطوم بمؤسسات التعلیم العالي بولایة الخرطوم، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم

 دار التسویقي، والأداء العملیات رتیجیة ا إست أبعاد التجهیز سلسلة إدارة العبادي، ولید علي و الطویل أحمد أكرم .4

  116 .ص ، 2013عمان، ، والتوزیع للنشر الحامد
 .م2008انیة ، البشري صالح مهدى والغالي طاهر محسن ، الإدارة والأعمال ، الاردن ، عمان ، الطبعة الث .5
 مذكرة والسیاحة، السفر وكالة حالة رسة ا د الخدمیة، للمؤسسة التسویقي الاداء رفع في الاتصال أثر نوال، كریطة بو .6

 120 .ص ، 2011 زئر، ا الج جامعة ماجیستیر،  شهادة لنیل

دراسة تطبیقیة في  :تنظیمیة، الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة ال)2006(حریم، حسین؛ المساعد، رشاد ،  .7
  .، عمان(5)5القطاع المصرفي الردني، المجلة الاردنیة في ادارة الاعمال، المجلد 

 .25، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد )الثقافة التنظیمیة وفاعلیة المنظمة(م، 2009خوین، سندس ،  .8
الأسس النظریة ودلالاتها في البیئة (ظمات تكنولوجیا الأداء البشري في المن). "2003. (درةعبد الباري ابراهیم .9

 .، المؤسسة العربیة للنشر")العربیة المعاصرة
، اثر الثقافة التنظیمیة في العلاقة بین الادارة الاستراتیجیة واداء المصارف السودانیة )2017(رشیدة سلیمان فضل  .10

 .علوم والتكنولوجیا، الخرطومالعاملة بولایة الخرطوم، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان لل
، الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الاداء، دراسة مسحیة على ضباط كلیة القیادة )م2008(زیاد سعید الخلیفة .11

  .والاركان للقوات المسلحة السعودیة، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الامنیة، الریاض
 .162، ص 2005طبعة العشرى، جامعة قناة السویس، مصر،، م، السلوك التنظیميسعید محمد جاد الرب .12
-63: ، ص ص2007، بصائر المعرفة، مصر، الثقافة التنظیمیة وأثرها على الانتماء الوظیفيعبد االله جاد فودة،  .13

66. 

، الثقافة التنظیمیة كمتغیر وسیط في العلاقة بین تطبیق مبادئ )م2012(عبد الناصر عبد الرحمن ناصر سودان  .14
دراسة میدانیة على المنظمات الصناعیة الیمنیة، رسالة : ة الجودة الشاملة وممارسات ادارة الموارد البشریةادار 

  .ماجستیر غیر منشور، جامعة اسیوط، اسیوط
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، رسالة ماجستیر، جامعة عمان العربیة، "أثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین"فهد یوسف الدویلة،  .15
 .ر منشورة، غی13، ص 2007الأردن،

  .، عمان5السلوك التنظیمي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط) :2009(القریوتي، محمد قاسم  .16
، الدور الوسیط للثقافة التنظیمیة في العلاقة بین تطبیق الادارة الالكترونیة )2018(یاسر محمد صدیق ابو القاسم  .17

 .ان للعلوم والتكنولوجیا، الخرطومواداء الموارد البشریة، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السود

المنصورة،  ، مؤسسة أم القرى،2التفكیر الاستراتیجى والخروج من المأزق الراهن، طبعة  :جاسم سلطان .18
 .م2010

م، واقع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة وأثرها 2006عبد الإله، سمیر،  .19
 .جامعات، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الاسلامیة، فلسطینعلى مستوى التطویر التنظیمي لل
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