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الملخص

:الملخص

لقد كان الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على ماهیة الإدارة الإستراتیجیة، بالإضافة إلى الأداء، ومن هذا 
:المنطلق أردنا الإجابة على إشكالیة الموضوع المتمثلة في السؤال الجوهري التالي

ما هو دور الإدارة الإستراتیجیة في الارتقاء بأداء المؤسسة؟- 
حیث تم التطرق إلى تحدید مفهومي كل من الإدارة الإستراتیجیة والأداء، وكذا معرفة مدى مساهمة الإدارة 
الإستراتیجیة في تحسین أداء المؤسسة من خلال التركیز على مؤشرات الأداء، وانطلاقا مما سبق قمنا بإسقاط 

.الجانب النظري على المؤسسة باتیمیتال بعین الدفلى
:الكلمات المفتاحیة

الإستراتیجیة- 
الإدارة الإستراتیجیة- 
الأداء- 

Résumé :

- Le but de cette étude est d'identifier la nature de la gestion stratégique, en plus de la
performance, et de ce point que nous roulons répondre à la question problématique de la question
fondamentale suivants:

Quel est le rôle de l'administration stratégique dans l'amélioration de la performance de
l'institution?

Ou il ont été traités pour définir les concepts à la fois la gestion stratégique et la performance,
ainsi que la connaissance de l'ampleur de la contribution de la gestion stratégique dans l'amélioration
de la performance économique de l'institution en mettant l'accent sur les indicateurs de performance et
de ce que noua avons déjà tombé sur le coté Batimetal , Ain defla.
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مقدمة

أ

:مقدمة
، وتكافح باستمرار لبناء مركز اعملیاتها وأنشطتهم منظمات الأعمال إلى تحقیق النجاح في ظتسعى مع

استراتیجي وتنافسي متمیز یضمن لها البناء والنمو، وتحسین الأداء في ظل البیئة التي تعمل فیها، ولغرض 
إنجاز هذه الأهداف فإن العمل یتطلب من هذه المنظمات أن تمتلك رؤیة بعیدة الأمد، وأن لا تنظر إلى مجالات 

في الوقت الحاضر فقط، وإنما أیضا علیها أن تفكر بعمق وشمول بالكیفیة التي ستكون علیها تحقیق الربحیة
هذه الأنشطة والأعمال خاصة في مجال تحقیق الأرباح المستقبلیة، ولذلك فإن عملیة التفكیر المستقبلي 

عملیة التخطیط ودراسة وتحلیل المتغیرات كالبیئة الحاسمة والمؤثرة في عملیاتها هي جوهر،بالمنظمة
.الاستراتیجي، وأن عملیة تحقیقها بمسارات وسبل وتصرفات علمیة إنما تمثل الإدارة الاستراتیجیة

وجیة والمعرفیة في العلوم الأخرىإن التطورات المعاصرة في العلوم الإداریة وتأثیر التغیرات التكنول
یة كالعولمة والخصخصة، وبروز العدید من وظهور مفاهیم وفلسفات جدیدة من الناحیة السیاسیة والاقتصاد

التحدیات التي تواجه منظمات الأعمال خلال القرن الحادي والعشرین، إنما یتطلب الأمر تطویر رؤیة إداریة 
متكاملة تستند إلى فلسفة واضحة ومحددة تساهم في زیادة كفاءة وفاعلیة المدیر الإداري، وتحویله تدریجیا إلى 

تیجي من خلال تزویده بمجموعة متكاملة من المهارات الفكریة والتحلیلیة والإنسانیة، والسعي مدیر أو قائد استرا
إلى إرساء قاعدة معلوماتیة من خلال توضیح آلیات صیاغة الاستراتیجیات وتنفیذها والرقابة علیها تمكنه من 

ة التكیف والتوائم بین المنظمة نمذجة أداء منظمته ومستوعبا لأهم التغیرات والمؤشرات البیئیة ضمن إطار حال
.والبیئة

كما أن التغیرات السریعة والمنافسات الشدیدة على الموارد والأسواق تفرض على المؤسسة الاقتصادیة 
تحسین أدائها، ولذلك یجب على المسیرین البحث باستمرار عن أسالیب متطورة في التسییر، یمكن من خلالها 

إلى ما قد یحدث في المستقبل، ومن ثم استغلال الفرص التي تخدم أهداف تحسین أداء مؤسساتهم، والنظر 
.المؤسسة والتهدیدات التي تواجهها

وهذا ما یمكن أن تحققه المؤسسة من خلال استخدام الأسالیب العلمیة في التسییر، وخاصة منها الإدارة 
كل كبیر في تحسین الأداء الجزئي على الاستراتیجیة، فإن تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في المؤسسة تساهم بش

مستوى الوظائف والأنشطة التي تمارسها المؤسسة، وبالخصوص تحسین الأداء باعتبار أنه لا یمكن للمؤسسة 
.الاستمراریة وتحقیق أهدافها الحالیة والمستقبلیة، والمحافظة علیها إلى جانب المؤسسات المنافسة لهاوالبقاء

:إشكالیة البحث/ 1
:خلال ما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیةمن 

؟باتیمیتالمؤسسةأداء تحسینعلىالإستراتیجیةالإدارة كیف تؤثر-
:وللإجابة على هذه الإشكالیة فإننا نطرح التساؤلات الفرعیة التالیة

دو ر في حمایة المؤسسة من المتغیرات الطارئة؟الإستراتیجیةهل الإدارة .1
الإدارة الاستراتیجیة؟فیما یتمثل دور .2



مقدمة

ب

كیف یتم قیاس الأداء العام للمؤسسة؟.3
كیف یخطط لتحسین الأداء؟.4

:فرضیات البحث/ 2
:للإجابة على التساؤلات الفرعیة نقدم الفرضیات التالیة

دور في حمایة المؤسسة من التغیرات الطارئة وذلك عن طریق خلق ولاء الإستراتیجیةنعم للإدارة .1
.تنظیمي، والمساهمة في اتخاذ القرارات

.في التوجیه، التنسیق، التنظیم، الرقابة، القیادة، اتخاذ القرار الكفاءاتالإستراتیجیةیتمثل دور الإدارة .2
.یتم قیاس الأداء العام للمؤسسة عن طریق التقییم السنوي.3
تقییم العمال بعد التكوین یجب التقییم ) بعد العمال(في فترة تجریبیة : یخطط لتحسین الأداء كالتالي.4

.أـیام3بعد 
:أهمیة البحث/ 3

تحرص المؤسسات على تحسین وتطویر أدائها للوصول إلى أداء متفوق، إذ یعتبر موضوع الإدارة 
مؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ویجهلها مسیروها، باعتبارها من الاستراتیجیة من بین المواضیع التي تفتقر إلیها ال

بین الأسالیب الفعالة لتحسین أدائها، وضمان استمراریتها في ظل التغیرات الحالیة لاسیما في محیط تسوده 
داء التنافسیة، وبناءا على هذا فإن أهمیة البحث ترتكز على الدور الذي تلعبه الإدارة الاستراتیجیة في تحسین أ

.المؤسسة
:أهداف البحث/ 4

من خلال مراجعة الدراسات والبحوث التي یحتاج إلیها موضوع البحث، استطعنا أن نبني رؤیة لأهدافه 
:والتي یمكن تجسیدها كالآتي

التعریف بالمفاهیم الأساسیة لكل من المفهومین، الإدارة الاستراتیجیة والأداء لإزالة الغموض المرتبط - 
.بكلیهما

.مدى اعتماد مؤسسة باتیمیتال علىالإدارة الاستراتیجیة رغبة منها في تحسین أدائهانبین- 
:دوافع ومبررات اختیار هذا الموضوع/ 5

:تعود دوافع اختیار هذا الموضوع إلى
.الموضوع وارتباطه بتخصص تسییر استراتیجي للمنظماتحولالشخصیة ةالمیول- 
.تعیش هذه التجربة خاصة مع التطور التكنولوجيمحاولة اسقاط نقاط البحث على مؤسسة - 
موضوع ذو أهمیة عالیة في الوقت الحالي، خصوصا مع بروز أهمیة الإدارة الاستراتیجیة وظهور - 

.كفاءات كبیرة، كما یتطلب دراسة جیدة
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:نموذج البحث/ 6

:المنهج المتبع/ 7
للإجابة على إشكالیة البحث، وللتأكد من صحة الفرضیات المطروحة تم الاعتماد على المنهج الوصفي 

ملائمة لسرد الحقائق وفهم عناصر الموضوع، كما تم الاعتماد على منهج التحلیلي، باعتباره المنهج الأكثر 
دراسة الحالة، فیما یخص الجانب التطبیقي، من أجل إسقاط الدراسة على حالة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

.والذي تم من خلال اختیار مؤسسة باتیمیتال
:حدود البحث/ 8

، البشریة، المكانیة والموضوعیة، وسنوضح كل واحدة منها فیما تتمثل حدود البحث في الحدود الزمانیة
:یلي

الفترة الممتدة ما تم إجراء الجانب النظري والجانب المیداني من هذه الدراسة خلال :الحدود الزمانیة.1
15/06/2019إلى 15/04/2019بین 

.تقتصر هذه الدراسة على مدیر مؤسسة باتیمیتال:الحدود البشریة.2
.تم إجراء هذه الدراسة في مؤسسة باتیمیتال:المكانیةالحدود .3
یقتصر المجال الموضوعي لمعرفة إذا كان للإدارة الاستراتیجیة دور في تحسین :الحدود الموضوعیة.4

.أداء المؤسسة الاقتصادیة
:صعوبات البحث/ 9

:تتلخص أهم الصعوبات التي وجهناها لإنجاز هذا البحث، والتي یمكن حصرها في
موضوع بحثنا ینطبق بالخصوص على المؤسسة الخاصة، حیث من الصعب إیجاد هذا النوع من إن - 

.المؤسسات التي تعتمد على التسییر الاستراتیجي للقیام بدراسة میدانیة
صعوبة الحصول على المعلومات والبیانات المتعلقة بموضوع هذا البحث، لأن معظم المؤسسات - 

لخاصة خوفا على سریة الاستراتیجیة الخاصة بها، وإن وجدت فهناك نوع من الاقتصادیة لا تقدم بیاناتها ا
.التحفظ في تقدیمها

من إعداد الطالبتین: المصدر

البعد المالي 

بعد العمیل

العملیات الداخلیةبعد 

بعد التعلم والنمو

الإدارة الاستراتیجیة 

المتغیر المستقل المتغیر التابع



مقدمة

د

:أدوات البحث ومصادر البیانات/ 10
:لتحقیق منهجیة الدراسة تم استخدام الأدوات والمصادر التالیة

.بالموضوع سواء كانت عربیة أو أجنبیةالإطلاع على مختلف المراجع المكتبیة التي لها علاقة- 
.الاعتماد على المجلات والمقالات والمؤتمرات التي لها علاقة بالموضوع- 
.المقابلات الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة، وموقعها على شبكات الانترنت- 

: خطة البحث/ 11
:كان المحتوى كالتاليتأسیسا على ما تقدم تام تقسیم هذا البحث إلى مقدمة وفصلین، وخاتمة، حیث 

:فصل للجانب النظري وفصل للجانب التطبیقي، حیث
بعنوان الإطار النظري للإدارة الاستراتیجیة والأداء، حیث تناولنا فیه أربعة مباحث، المبحث : الفصل الأول

الأداء، أما الأول كان بعنوان أساسیات حول ماهیة الإدارة الاستراتیجیة، أمال المبحث الثاني فتمثل في ماهیة
بین الإدارة الاستراتیجیة والأداء، ثم المبحث الرابع الذي تضمن ) الدور(المبحث الثالث فتمحور حول العلاقة 

.الدراسات السابقة
المبحث : ما، وهمبحثینفهو قسم تطبیقي، یتضمن دراسة حالة مؤسسة باتیمیتال، ویضم :الفصل الثاني

وكذا )المقابلة(یمیتال، والمبحث الثاني كان حول الدراسة الإحصائیة كان حول نظرة على مؤسسة بات: الأول
.التحلیل والتعلیق على النتائج



الفصل الأول
الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة

والأداء
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:تمهید
ستكون العصا السحریة الكفؤةالاستراتیجیةیجمع التخاطب الاجتماعي العالمي المعاصر على ان الادارة 

،نت عامة او خاصةفي تحسین اداء المؤسسة، وخصوصا انه في عصرنا الراهن واجه كافة المؤسسات سواء كا
انتاجیة او خدمیة تحدیات كثیرة نتیجة التغیرات والتطورات العلمیة والتقنیة السریعة والمستمرة، وامام تلك 
التحدیات المحمومة اضحت الادارة التقلیدیة بعملیاتها ووسائلها عاجزة عن جعل المنظمة قادرة على المنافسة، 

خدام كل ما یحتاج لها من اسالیب اداریة معاصرة تمكنها من ذلك، الامر الذي یحتم على هذه المؤسسات است
وقد وجد الباحثون ضالتهم في اسلوب الادارة الاستراتیجیة كونه یمثل منهجا ذكریا یتمیز بالحداثة والریادیة، 

.ویتسع من خلال عملیاته ووسائله بالقدرة على زیادة القدرات التنافسیة للمنطقة وتطویر ادائها
لاسلوب الطي تبنته معظم المؤسسات في البلدان المتقدمة وبعض البلدان السائرة في طریق النمو هذا ا

.وكاتن له الاثر الاكبر في تفوقها وتمیزها
وتنبع اهمیة الادارة الاستراتیجیة من حقیقة مفادها ان كل المؤسسات تحرص على تحسین وتطور ادائها 

لمؤسسات یشیر الى ان مستوى نجاحها في تحقیق ذلك یتفاوت حسب للوصول الى الاداء المتفوق وان واقع ا
كفاءتها في ادارة استراتیجیاتها، وانطلاقا من هنا بات ممارسة مؤسساتنا العامة والخاصة لاسلوب الادارة 
الاستراتیجیة بشكل جدي ضرورة ملحة وحتمیة، ان ارادت زیادة قدراتها التنافسیة وتطویر ادائها بل اضحى 

ل الوحید لبقائها واستمرارها في الاسواق الاقتصادیة وخصوصا بعد تزاید الاتجاه نحو المزید من الانفتاح السبی
:مباحث) 04(والعولمة، وعلیه قسمنا هذا الفصل الى اربعة 

.ماهیة الادارة الاستراتیجیة: المبحث الاول
.ماهیة الاداء: المبحث الثاني
.ن الادارة الاستراتیجیة والاداءبی) الدور(العلاقة : المبحث الثالث
.الدراسات السابقة: المبحث الرابع
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.الإستراتیجیةماهیة الإدارة: الأولالمبحث 
سنتطرق في هدا المبحث إلى أربعة مطالب، تطرقنا في المطلب الأول إلى مفهوم الإدارة الإستراتیجیة أما 

راتیجیة، أما المطلب الثالث قمنا بدراسة مراحل تطبیق الإدارة المطلب الثاني فتناولنا خصائص الإدارة الإست
. الإستراتیجیة و في المطلب الأخیر فخصصناه لنماذج و تحدیات الإدارة الإستراتیجیة

.1الإستراتیجیةالإدارةمفهوم : الأولالمطلب 
:سنتطرق إلى ما یلي

الإستراتیجیةالإدارةتعریف: الفرع الأول
:ولاأالإستراتیجیةتعریفنسلط الضوء على الإستراتیجیةالإدارةتعریفإلىنتطرق أنقبل 

:الإستراتیجیةتعریف- أولا
في عین الاعتبار الأخذ، مع لأهدافهاتصف طرق تحقیق المنظمة الإستراتیجیة:الأولالتعریف *

.الحالیة لهذه المنظمةوالإمكانیاتالتهدیدات والفرص البیئیة والموارد 
متلائمة في مجموعة من وأنماطهي القوة الوسیطة بین التنظیم والبیئة الإستراتیجیة:الثانيالتعریف*

تستخدمها المنظمة للتكیف مع بیئتها من خلال أداةهي فالإستراتیجیةالقرارات التنظیمیة التي تتعلق بالبیئة، 
.الإدارةمجموعة القرارات التي تتخذها 

Steiner(یحدد كلا من :التعریف الثالث* et miner ( إدارتهامن خلال سبل الإستراتیجیةمفهوم
، وهي تشیر الإستراتیجیةللإدارةتحقیقها خدمة معینة لمصلحة المنظمة، فهي تمثل مفهوم مركز وفرید وإمكانیة

یجیةالإستراتلإنجازوالغایات والسیاسات وبرامج العمل اللازمة والأغراضالأساسیةصیاغة رسالة المنظمة إلى
.للإستراتیجیةوالطرق المناسبة لضمان التنفیذ الناجح 

والخطط والسیاسات المناسبة الأهدافعملیة تحدید الإستراتیجیةأن): byars(یرى:التعریف الرابع*
عملیة تحدید وتقویم البدائل المتوفرة للمنظمة في للظروف البیئیة التي تعمل في ظلها المنظمة، وهي تتضمن

.الأفضلواختیار البدیل الاستراتیجي الإستراتیجیةومهمتها أهدافهاتحقیقإطار
Dess(:التعریف الخامس* et Miller :( نجاح المنظمة في أنمن خلال الإستراتیجیةإلىینظران

على قدرتها في التكیف مع بیئتها في ظل محددات مواردها، فهي عبارة الأساسیةینصب بالدرجة إستراتیجیتها
وخطط وسیاسات تتعلق بتحقیق التناسب بین موارد المنظمة الداخلیة وظروف البیئة المحیطة فأهداعن 

.بكفاءة وفعالیةالإستراتیجیةالأهدافتحقیق إلىتحقیق التناسب یؤدي أيالخارجیة المحیطة بها، 
ت المخاطر لمواجهة حالاالأفكارهي عملیة تنظیم الإستراتیجیةأنمما سبق یتضح :شاملالتعریف ال*

) compétence(وتحدید الفرص المتاحة للمنظمة في البیئة، وبالتالي استخدام الكفاءة الممیزة وعدم التأكد
یهتم بدراسة واستثمار الفرص التي تعزز من إنماالأساسيالاتجاه للاستفادة من الموارد المتاحة للمنظمة، وان

.20، ص2006فلاح حسن عداي الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، )1(
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علاقتها مع البیئة إدارةستمرار والنمو، وزیادة قدرة المنظمة في الموقف التنافسي لها، من اجل تحقیق البقاء والا
.)1(التي تعمل فیها 

:الإستراتیجیةالإدارةتعریف- ثانیا
شمولي ومتكامل لدراسة وتحلیل كل إطاروبمختلف مداخلها الإستراتیجیةالإدارةتعد :الأولالتعریف -
ینعكس بین المنظمة وبیئتها وبماالتأثیریةل العلاقة المنظمة، وذلك من خلاإطاروالعملیات ضمن الأنشطة

.الاستراتیجيوأدائهاایجابیا على تحسین كل من مركزها 
تنمیة إلىهي سلسلة متصلة من القرارات والتصرفات التي تؤدي الإستراتیجیةالإدارة:التعریف الثاني-

هي الإستراتیجیةالإدارةالمنظمة وعملیة هدافأاستراتیجیات فعالة تساند في تحقیق أو، إستراتیجیةتكوین أو
.الإستراتیجیةوصنع القرارات الأهدافطریقة یمكن من خلالها تحدید 

هي عملیة تنمیة وصیاغة العلاقة بین الإستراتیجیةالإدارةأن) KOLTER(یرى :التعریف الثالث-
واستراتیجیات نمو وخطط لمحفظة أهدافو تحدید رسالة أوالمنظمة والبیئة التي تعمل فیها من خلال تنمیة 

.التي تمارسها هذه المنظمةوالأنشطةلكل العملیات الأعمال
الإدارةالعملیة التي تقوم من خلالها أنهاعلى الإستراتیجیةالإدارةقحف أبویعرف :التعریف الرابع-

یق في التنفیذ المناسب والتقییم من خلال التصمیم الدقالأداء، وكذلك الأجلالعلیا بتحدید التوجهات طویلة 
.الموضوعةللإستراتیجیةالمستمر 
Wright(:التعریف الخامس- et al 1998 (هي مفهوم واسع الإستراتیجیةالإدارةیرون بان فإنهم

أیةوأهدافحقة لتحدید مهمة كذلك للمراحل اللاوإنماالمراحل الحالیة بإدارةیشتمل على مضامین لا تهتم فقط 
.البیئة الداخلیة والخارجیة لهاإطارضمن منظمة

وتحدید أهدافهاهي عملیة تتمكن المنظمة بواسطتها من تحدید الإستراتیجیةالإدارة:التعریف الشامل-
وتقویم مستوى والأنشطةالأعمالفي الزمن المناسب والسعي لتحقیق تلك الأهدافتلك لإنجازاللازمة الأعمال

.)2(ققةالتقدم والنتائج المتح
الإستراتیجیةالإدارةأهمیة: الفرع الثاني

رفع أداء المؤسسة حاضرا ومستقبلاإلىأهمیة بالغة في المؤسسة فهي تؤدي الإستراتیجیةللإدارة 
:نذكر النقاط التالیةوفیما یلي

ل فیها التغیرات المحتملة في البیئة التي تعمأوالإستراتیجیةتساعد على توقع العدید من القضایا - 
.المؤسسة
.المختلفة في المؤسسةالأنشطةالاستخدامات المتعددة أوجهتساهم في تخصیص الموارد على - 

.20ص،سابقالمرجع فلاح حسن عداي الحسیني، )1(
.20ص،نفسه)2(
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.تحقق النظرة الشمولیة للعملفأنهاوالتنفیذیة، وبذلك الإدارةالأنشطةتمكن على توجیه وتكامل - 
أوومن ثم السعي للتكیف معها المنظمة وفاعلیتهاأنشطةتسمح باكتشاف المتغیرات البیئیة المؤثرة في - 

.السیطرة على جزء منه، خاصة تلك التي تتعلق بالبیئة الداخلیة والتنافسیة لها
عناصر القوة إلىالتهدیدات البیئیة، وبالاستناد آثارتمكن من تحدید الفرص البیئیة المتاحة لتقلیل - 

.السلبیةآثارهاعف الداخلیة والسعي لتقلیل تحسین عناصر الضإلىالداخلیة التي تمتلكها المنظمة كما تسعى 
الفرصة لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات وصیاغة إتاحةوذلك من خلال الأفراددافعیة و تزید من رضا - 
.والاستراتیجیات وبرامج العملالأهداف
قلیل حدة على تإیجاباالفریق الواحد، مما ینعكس إطارضمن للأفرادتساعد على تحقیق تكامل السلوك - 

.مةظالصراع التنظیمي داخل المن
.ضمن المنظمةوالإبداعالمتطورة مما یعني زیادة القدرة على الابتكار الأفكارتشجیع على بلورة وتكوین - 
تدعیم المركز التنافسي للمنظمة، وجعلها قادرة على بناء قدرات تساهم في تعزیز هذا المركز وتحقیق - 

.نتائج ایجابیة
البیئة التنافسیة مما یحافظ إطارتمرار في تحسین المركز التنافسي للمنظمة وتقییمه ضمن تساهم وباس- 

.یحسن القدرة على البقاء والنمو والاستمرارأو
، وذلك من خلال التعاون والتفاعل والتكامل والجدیة لتتمكن الأفضلوالأداءتحقیق الفاعلیة إلىتؤدي - 

.)1(وفهم الفرص وبرامج العملالمنظمة في النهایة من حل المشاكل 
:الإستراتیجیةالإدارةأهداف: الفرع الثالث

تحقیق التفوق على المنافسین والحد من تأثیرهم على حصة المؤسسة في إلىالإستراتیجیةالإدارةتهدف 
الأسهمالسوق وزیادة وبناء مركز تنافسي قوي على المؤسسة وزیادة قیمة المؤسسة من وجهة نظر الزبائن وحملة

:التالیةالأهدافتحقیق إلىوالمجتمع ككل وفي سبیل ذلك تسعى 
معینة یشعر العاملون بأهمیة المنهج العلمي في وإجراءاتیتكون من خطوات الإستراتیجیةوجود نظام للإدارة -1

.التعامل مع المشكلات
ل الغامضة تساعد على اتخاذ تسهیل عملیة الاتصال داخل المؤسسة حیث یوجد المعیار الذي یوضح الرسائ-2

.القرارات وتوحید اتجاهاتها
والقوى العاملة والأنظمةوالقواعد والإجراءاتالتعدیلات في الهیكل التنظیمي بإجراءتهیئة المؤسسة داخلیا -3

.بالشكل الذي یزید من قدرتها على التعامل مع البیئة الخارجیة بكفاءة وفعالیة

.35-31فلاح حسن عداي الحسیني، المرجع السابق، ص)1(
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والتنسیق والرقابة بین جمیع الوحدات الوظیفیة في الإستراتیجیةالقراراتلیة اتخاذ فاعلیة وكفاءة عمزیادة-4
المؤسسة واكتشاف وتصحیح الانحرافات التي قد تحدث، والعمل على الحد من تكرارها ومعالجتها قبل وقوعها 

.)1(الإستراتیجیةالأهدافل في ثوذلك لوجود معاییر واضحة تتم
لإدارة الإستراتیجیةخصائص ا: المطلب الثاني

للإدارة الإستراتیجیة مجموعة من الخصائص یتطلب من القائمین علیها أن یكونوا على درایة كاملة، لتحقیق 
:تيلآاالفعالیة لممارستها، والمتمثلة في 

تراضي الإدارة الإستراتیجیة هي عملیة منهجیة هامة وحتمیة، لأنها تحقق الكفاءة والفعالیة وتنمي العمر الاف-1
2.للمؤسسة

.الإدارة الإستراتیجیة تحمي المؤسسة من المشاكل والأزمات، ومن ثم لابد لمواجهة متطلبات الواقع المعاصر-2
تتأثر فعالیة الإدارة الإستراتیجیة ونظام التخطیط الاستراتیجي بمدى التكامل والترابط الداخلي لمكونات عملیة -3

3.الإدارة الإستراتیجیة

.مهام الإدارة الإستراتیجیة مترابطة بقوة فیما بینها جمیع -4
.یجري تحقیق جمیع مهام الإدارة الإستراتیجیة بشكل منظومي، بمعنى عدم انعزال الواحدة عن الأخرى-5
4.تكوین وتنفیذ الإستراتیجیة هو عملیة تكثیف العمل، وتتطلب من المسیرین تكالیف مختلفة -6

الإستراتیجیةالإدارةبیق مراحل تط: الثالثالمطلب 
أنإلاالإستراتیجیةالإدارةعملیات أوحول مراحل الإستراتیجیةالإدارةالكتاب في مجال آراءلقد تنوعت 

مع )الإستراتیجیة، الرقابة الإستراتیجیة، تنفیذ الإستراتیجیةصیاغة (یراها لا تخرج عن ثلاث مراحل الأغلبیة
) 01(والشكل رقموأخرىعدم وجود خطوط فاصلة بین كل مرحلة إلىفةإضاوجود اختلاف في التفضیلات، 

:)5(یوضح هذه المراحل

كباب منال، دور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة، رسالة الماجستیر، تخصص علوم التسییر، فرع )1(
.15- 14، ص 2007الاقتصاد التنافسي سطیف إستراتیجیة السوق في ظل

ماجد أنور عشقي، التحدیات التي تواجه الإدارة الإستراتیجیة، كلیة التدریب، قسم البرامج الخاصة، جامعة نایف العربیة للعلوم -2
2، ص 2009الأمنیة، الریاض، 

، منشأة معارف الإسكندریة، )في ظل العولمة(بشریة محمد عبد الوهاب عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد ال- 3
22، ص 2010

، الطبعة الأولى، ص 2013جواد كاظم لفتة، الإدارة الإستراتیجیة لمنظومة التعلیم العالي، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، -4
333

، منشاة المعارف، الإسكندریة، )في ظل العولمة(محمد عبد الوهاب عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة )5(
.22، ص2010
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الإستراتیجیةالمراحل الأساسیة لعملیة الإدارة : )01(الشكل رقم 

.38، ص2002، الإسكندریة) منهج تطبیق(والإدارة، التفكیر الاستراتیجي وآخرونجمال الدین موس : المصدر
:الإستراتیجیةمرحلة صیاغة : الفرع الأول

والعملیات التي تتدفق انطلاقا من الأنشطةتتكون من حزمة متكاملة ومترابطة من الإستراتیجیةالإدارةإن
على الإستراتیجیةالإدارة، كما تعمل الأعمالمرحلة صیاغة رؤیا عامة ورسالة واضحة ودقیقة لمؤسسات 

.)1(وعلى تحقیق التوازي والتكیف البیئيالتفاعل مع البیئة الداخلیة والخارجیة 
الإستراتیجیةالرؤیة : أولا

المنبثقة عنها وانسجام ذلك مع معطیات البیئة الداخلیة والأهدافتتبع الرؤیة من استیعاب رسالة المؤسسة 
ذي تحدد المستوى الأنفیه المؤسسة، وهذه الصورة یجب المرغوبوالخارجیة، وتمثل الرؤیة صورة المستقبل 

تعتمد على القیم العامة الأساسیةفالعوامل الأساسیة، ومستویاتها وقیمها التنظیمیة إلیهترید المؤسسة الوصول 
.والنتائج الایجابیة

أنتتعارض مع بیان المهمة وهدف المؤسسة، فهي تركز على صورة المؤسسة وما ترید أنوالرؤیة لا بد 
.)2(افهاأهدتحققه وما هو شكل المؤسسة عند تحقیق 

تحدید الرسالة: ثانیا
لمعرفة ماهیة الرسالة لابد من التطرق لها لغة واصطلاحا

:مفهوم الرسالة-أ
.جماعة كتاب، مشتمل على قلیل من المسائل تكون في موضوع واحدأوفرد إلىوهي الخطاب المرسل : لغة

لتحدید هویة المؤسسة الأداةثم فهي الغایة من وجود المؤسسة، ومن إلىیشیر اصطلاحا الرسالة : اصطلاحا
في بناء الغایات التي تسعى المؤسسات لتحقیقها الأساسومدى تفردها عن غیرها من المؤسسات المناظرة، وهي 

.والاستراتیجیاتوالسیاسات الأهداف، والقاعدة التي تنطلق منها إلیهاوالوصول 

طلال بن عبد االله بن حسین الشریف، المخاطرة الإداریة على امن وسلامة الآثار والمنشئات السیاحیة، كلیة إدارة الأعمال، )1(
.21، ص2014جامعة شقراء، مملكة العربیة السعودیة، 

تفعیل المورد البشري في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادي، رسالة الماجستیر في تسییر معزیش عبد الكریم، دور إستراتیجیة )2(
.33، ص2012الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة، 

التقییم والرقابة الإستراتیجیةتنفیذ  الإستراتیجیةصیاغة  تحلیل البیئة
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):مكوناتها(عناصر الرسالة - ب
أنالأكادیمیینالطول والمحتوى والشكل ودرجة التحدید ویعتقد معظم الممارسین تختلف الرسائل من حیث

العملاء، السلع والخدمات، )1(تتمثل في أساسیةمكونات تسعةأو،الفعالة لابد وان تتمیز بتسعة عناصرةالرسال
م بالصورة العامة، الاهتمام الأسواق، التكنولوجیا، الاهتمام بالبقاء والربحیة، الفلسفة، مفهوم الذات، الاهتما

:بالعاملین، نبینها في الجدول التالي
عناصر الرسالة): 01(الجدول رقم 

التساؤلاتالعنصر
من هم عملاء المؤسسة؟العملاء-1
الخدمات الرئیسیة في المؤسسة؟أوهي السلع ماالسلع والخدمات-2
تتنافس المؤسسة؟أینالأسواق-3
تكنولوجیا في المؤسسة حدیثة؟هل الالتكنولوجیا-4
هل المؤسسة ملتزمة بالنمو والمركز المالي الجید؟الاهتمام بالبقاء والربحیة-5
؟الأخلاقیةوالأولویاتوالقیم والتطلعات الأساسیةهي المعتقدات ماالفلسفة-6
لرئیسیة؟هي المیزة التنافسیة اماأوهي القدرات التنافسیة في المؤسسة مامفهوم الذات-7
هل المؤسسة تستجیب للاهتمامات الاجتماعیة والبیئیة واهتمامات المجتمع؟الاهتمام بالصورة العامة-8
ذات قیمة في المؤسسة؟كأصولهل ینظر العاملین الاهتمام بالعاملین-9

.75، ص2005الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، نادیة العارف، : المصدر
الإستراتیجیةالأهدافوضع : ثالثا

إلىالإستراتیجیةوالغایات بغیة تحویل الرسالة والرؤیة الأهدافتقوم المؤسسة بوضع مجموعة من 
أوتمثل التزام من المؤسسة بتحقیق نتائج محددة والأهداف، وفق ذلك فان الغایات للأداءمستویات مرغوبة 

.مستوى معین من الانجازاتإلىالوصول 
والأهدافمفهوم الغایات -1

النتائج النهائیة للمؤسسة والتي ترتبط بتحدید الغرض الذي یمیزها عن غیرها من أنهاعرض الغایات على 
تحقیقه في المدى البعید ویتم إلىعامة وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة أهدافالمؤسسات المماثلة، فهي 

النتائج إلىالأهدافیشیر تعریف أخرى، التوسع، ومن ناحیة النمووضعها بصورة مجردة مثل تعظیم الربح،
وإمكانیةقیق دبالتحدید الالأهدافواقع علمي، وتتسم إلىالمطلوب تحقیقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها 

:ما یليتعكس الأهدافالقیاس وذلك فان 
وضع مرغوب فیهأوحالة -أ

.75، ص2005نادیة العارف، الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، )1(
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وسیلة لقیاس التقدم اتجاه الوضع المرغوب-ب
)1(المنشودةالأهدافزمني یمكن من خلالها تحقیق إطار-ت

الإستراتیجیةالأهدافأنواع-2
العلیا وتكون طویلة الإدارةحیث تصاغ بشكل عام وشامل، وتضعها ): الأجلطویلة (إستراتیجیةأهداف- 

.وغیر محدد النهایةالأجل
توى القطاعات، وتكون متوسطة على مسالأهدافوتصاغ هذه ): الأجلمتوسطة (تكتیكیة أهداف- 

منها، وتمثل الوسائل التي من نشتقو الإستراتیجیةالأهدافتحدیدا من أكثر، ولها نهایات محددة، وتعتبر الأجل
.الإستراتیجیةالأهدافخلالها تتحقق 

أكثروتعتبر والأفرادوالوحدات الأقسامحیث تصلح على مستوى ): قصیرة المدى(تشغیلیة أهداف- 
.التكتیكیةالأهدافتحقیق وأسالیبالتكتیكیة وتشتق منها، وتمثل وسائل الأهدافلا وتحدیدا من تفصی

:الرسالةإعداد-3
الآتیةالأسئلةبالوقوف على إلارسالة المؤسسة ولا یكون ذلك لإعدادلابد من توفیر الوقت اللازم 

:علیهاوالإجابة
فلا یحدد إشباعهابمعرفة الحاجات التي ترید المؤسسة ما هو نشاط المؤسسة؟ أخرىبصیغة أوماذا؟ - 

.إشباعهاالحاجات الواجب أساسكل أوالمنتجات لما یكون المقدمة أساسعلى الأعمالوحدة 
فأسلوبیكون ذلك بالوقوف على المجتمع المستهدف، أولمن یوجه هذا النشاط؟ أخرىبعبارة أومن؟ - 

.منتجات المؤسسةإلیهالغطاء السوقي الذي توجه یحدد بدقة أنالرسالة ینبغي إعداد
أهدافهاالذي تنتهجه المؤسسة لتحقیق الأسلوبیتم ذلك بتحدید إذهذا النشاط؟ تأدیةكیف یتم أوكیف؟ - 

.جمهورهاإلىمنتجاتها لإیصالمعرفة الطرق المختلفة أوالمسطرة، 
الأساسين ذلك بالوقوف على الغرض ما الغرض من وجود المؤسسة؟ ویكو أخرىبصیاغة أولماذا؟ - 

سبب وجود المؤسسة ویمكن اختصار إلىالإشارةالرسالة لابد من إعدادأسلوبمن وجود المؤسسة، ففي 
:)2(رسالة المؤسسة في الشكل التاليإعدادخطوات 

، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 2010سسة، تخصص تسییر الاستراتیجي للمنظمات، لوحة القیادة كأداة تفعیل إستراتیجیة للمؤ )1(
.24ص

.72، الطبعة الأولى، ص2009ماهر احمد، الدلیل العلمي للمدیرین غب الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، مصر، )2(
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الرسالةإعدادخطوات ): 02(الشكل رقم 

اتیجي وعلاقته بفاعلیة الأداء المؤسسي، دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات احمد السعیدي، التخطیط الاستر : المصدر
.37، ص2011الحصول على الأعمال، عمان، 

تحلیل مكونات البیئة الداخلیة والخارجیة: رابعا
وذلك من خلال الإستراتیجیةتحلیل كل من البیئة الداخلیة والخارجیة یلعب دورا هاما في صیاغة إن

القوة والضعف داخل المؤسسة، وكذا فرص وتهدیدات البیئة التي تؤثر على نشاط وحیاة التعرف على نقاط
.كل من البیئة الداخلیة والخارجیةالمؤسسة، وذلك بتقییم ودرایة مكونات 

تحلیل مكونات البیئة الداخلیة-1
، الأداءد مستویات نظرة تفصیلیة على داخل التنظیم المؤسسي لتحدیإلقاء: یقصد بتحلیل البیئة الداخلیة

وتهتم المؤسسات بتحلیل وتقییم كافة العوامل الداخلیة، وذلك بغرض رئیسي، یتمثل في ) نقاط القوة والضعف(
نقاط القوة والضعف التي یتسم بها كل عامل من العوامل الداخلیة، مع الاستعانة بنتائج تحلیل العوامل الخارجیة، 

:، واختیار البدائل المناسبة لها، وتشتمل البیئة الداخلیة علىاتیجیةالإستر مما یساعد على اتخاذ قراراتها 
ویتضمن الاتصالات، السلطة، وسلسلة القیادة، والذي یتم وصفه في : structure: الهیكل التنظیمي- 

.الخریطة التنظیمیة

لمن؟ یوجه هذا 
النشاط

نشاط ما هوماذا؟ 
المؤسسة؟

إعدادخطوات 
الرسالة

لماذا؟ ما الغرض من 
وجود المؤسسة

هذا تأدیةكیف؟ یتم 
النشاط
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حریة، والب) ، مبانيأثاث، ممتلكات، أموال(المؤسسة المادیة أصولوتشمل per sourcesالموارد - 
.)1(مهارات وقدرات وكفاءات الكادر البشري(وتشمل 
المؤسسة، أعضاءوتشمل المعتقدات، التوقعات والقیم المشتركة فیما بین culture: الثقافة التنظیمیة- 

عبارة عن القیم والمسلمات والمعتقدات والاتجاهات والمعاییر التي تربط المؤسسة، ویشترك فیها كل أیضاوهي 
.بهاالعاملین
تحدید نقاط القوة إلىالشائعة في تحلیل بیئة التخطیط، ویهدف الأسالیبوهو من :swotتحلیل -

المؤسسة والتهدیدات التي قد أمامونقاط الضعف المرتبطة بالبیئة الداخلیة للمؤسسة، وكذلك الفرص المتاحة 
تحدید نقاط القوة داخل المؤسسة یساعد في إنتواجهها في المستقبل، وهي ترتبط بالبیئة الداخلیة للمؤسسة،  

تحدید نقاط الضعف أماالتي یمكن تحقیقها الأولویاتلهذه النقاط والاعتماد علیها في تحدید الأمثلالاستغلال 
أمانقاط قوة، إلىضرورة العمل الجاد من اجل التغلب على هذه النقاط وتحویلها إلىفانه یساعد في التنبیه 

المؤسسة، فانه یساعد في التخطیط لاستغلال هذه الفرص والاستفادة منها، بینما مأمامتاحة تحدید الفرص ال
یساعد تحدید التهدیدات والمخاطر التي تواجهها في تلاقي حظرها والاستعداد لمواجهتها، حتى لا تصبح 

تلحق أنلبیة التي یمكن السالآثارالمؤسسة غیر جاهزة لمواجهتها والتعامل معها، وهذا یساعد على التقلیل من 
اللازمة لموجهتها، والتي والإجراءاتلم یتم اتخاذ الترتیبات إذابالشركة بسبب هذه المخاطر والتهدیدات، 

:)2(یوضحها الشكل الموالي
SWOTمصفوفة ): 02(رقم جدولال

العوامل الداخلیة
العوامل الخارجیة

Wنقاط الضعفSنقاط القوة 

OS.OW.Oفرصال

TS.TW.Tالتهدیدات

المؤسسة، رسالة إستراتیجیةإعدادفوزیة بلبشیر، نماذج التشخیص التنظیمي ودورها في : المصدر
.41، ص2014زجاج، البویرة، أومحمد أكلي، جامعة أعمالإدارةماجستیر علوم التسییر، تخصص 

:المناسبة لحالتهاالإستراتیجیةفیها وتتخذ هذا التحلیل یسمح للمؤسسة بمعرفة الوضعیة التي هيإن

سة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على احمد السعیدي، التخطیط الاستراتیجي وعلاقته بفاعلیة الأداء المؤسسي، درا)1(
.48، ص2011الأعمال، عمان، 

خولة عبد العزیز حیاة الصانع، درجة ممارسة عمداء الكلیات الجامعیة المتوسطة في محافظات الوسط للتخطیط الاستراتیجي )2(
ة وقیادة تربویة، كلیة العلوم التربویة، وعلاقته بمستوى ضمان الجودة من وجهة نظرهم، رسالة الماجستیر في التربیة، تخصص إدار 

.29، ص2013جامعة الشرق الأوسط، 
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تهدید خارجي وضعف داخلي یعني موقف حرج، فینبغي التقلیل من جوانب ): W.T: (الأولىالحالة -1
أوسوق معینة، أومنتج إسقاطالضعف وتجنب التهدیدات، مما یستلزم اتخاذه مجموعة من الاستراتیجیات مثل 

.أخرىالاندماج مع مؤسسة 
ضعف داخلي وفرص خارجیة، نقطة الضعف الداخلي، قد تعود على العامل :)W.O: (لة الثانیةالحا-2

، في هذا الجانب حل لهذا الضعف، فینبغي التغلب على أخرىالتكنولوجي الذي یكون للتعاون مع مؤسسة 
.جوانب الضعف للاستفادة من الفرص

ا ینبغي زیادة استخدام القوة الداخلیة لتقلیل قوة داخلیة وتهدیدات خارجیة م):S.T(الحالة الثالثة -3
.التهدید

قوة داخلیة وفرص خارجیة یعني وضع مثالي للمؤسسة، فیتم استغلال القوة، ):S.O(الحالة الرابعة -4
.)1(للاستفادة من الفرص

:تحلیل مكونات البیئة الخارجیة-2
أوالعثور على موقع في الصناعة إلاالمنافسة في مؤسسة ما هو إستراتیجیةالهدف من بناء إن

تؤثر أنتستطیع من خلالها أوتدفع عن نفسها ضد تلك القوى التنافسیة، أنالنشاط الذي تستطیع فیه المؤسسة 
نموذج العوامل الخمس لبورتر، أوفي تلك القوى لصالحها، وتدعى هذه القوى بالقوى التنافسیة لمایكل بورتر، 

تشكل استراتیجیات التنافس في المحیط التنافسي لمجموعة المؤسسات التي تعمل في ابأنهالذي عبر الأخیرهذا 
ثقل توافق هذه القوى یجدد طاقة المؤسسات في القطاع، وبذلك یمكن الحصول على أننفس الصناعة، حیث 

:معدل الاستثمار، متوسط تكالیف الاستثمار، والشكل الموالي یوضح العوامل الخمسة لبورتر
نموذج القوى التنافسیة الخمسة لمایكل بورتر): 03(رقم الشكل

القوة التفاوضیة للزبائن                                                                           القوة التفاوضیة للموردین

تهدید المنافسین المحتملین

والخدمات البدیلةتهدید المنتجات

المتمیز للمؤسسة مقدمة كجزء نیل شهادة الأداءش لحسن، الاستراتیجیات العامة للتنافس ودورها في تحقیق كلا:المصدر
.12الماستر، علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، ص

، )مناهج وطرائق التدریس(إیاد علي الدحتي، دور التخطیط الاستراتیجي في جودة الأداء المؤسسي، رسالة الدكتوراه في التربیة )1(
.55-54، ص، ص 2011كلیة التربیة، جامعة دمشق، 

شدة المنافسة بین المؤسسات

الداخلین المحتملین

الموردین الزبائن

دیلةالمنتجات الب
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):شدة المنافسة بین المؤسسات(المنافسة بین المنتجین الحالیین -أ
عدد هؤلاء المنتجین، مدى تمیز أهمهاعدة اعتبارات تتوقف حدة المنافسة بین المنتجین المحلیین على

ة المضافة للنشاط، مالقیإجماليإلىالمنتج والخدمات المعروضة، وجود عوائق للخروج، نصیب التكلفة الثابتة 
كانت الصناعة تنمو بشدة فهناك فرص ربحیة جیدة متاحة لكل شركة في الصناعة فإذادرجة نمو الصناعة، 

بصفة عامة، كلما زاد عدد المنافسین المباشرین، كلما ارتفعت درجة كثافة المنافسة، خاصة والعكس صحیح، و 
.والاستراتیجیاتالأهدافما كان هناك اختلاف بینهم في إذا

:كما تزداد حدة المنافسة بین المؤسسات في الحالات الموالیة
.ضعف نمو السوق وارتفاع مستوى التكالیف الثابتة- 
.عدم الوفاء للعلامة التجاریةإلىفي اعرض الذي یؤدي ضعف التمییز - 
.على القطاع، بینما العدید من المنافسین في حالة طاقة ضعیفةللإنتاجالطاقة الزائدة - 
.استقرار المؤسسةبأخلالذي الأمرظهور ثقافات متنوعة، إلىأدتتعدد المنافسین وتنوع مصادرهم، - 
.التكنولوجيالإبداعرتفاع معاریف قني، واالمال الترأسعدم قابلیة تجزئة - 

:)القوة التفاوضیة للزبائن(قوة مساومة المستهلك - ب
المشتري أنأي(تمكن المشتري من تحقیق تكامل خلفي إذا، )المشتري(تتعاظم قوة مساومة المستهلك 

أيغیر خاضعة للمنافسة ، وتقل هذه القوة عندما تكون الصناعة )یتحكم في مدخلات السلعة التي ینوي شراؤها
.)1(مكلفاأمرامواد بدیلة إلىالتحول أن
:تهدید المنتجات البدیلة-ج

تقدمه المؤسسة، ولكنها تشبع نفس الحاجات، وبالتالي تشكل عمافالمنتجات البدیلة هي التي تبدو مختلفة 
ستثمار في البحوث، والتطویر، زیادة الاإلىذلك أدىتهدیدا على الحصة السوقیة للمؤسسة، فكلما زاد التهدید 

عدم وجود أوورفع الجودة، فالنجاح الاستراتیجي یعتمد بصورة جزئیة عل وجود الأسعاركمحاولة لتخفیض 
.تكلفةوبأقلنوعیة بأفضلأوبدائل للسلعة بنفس النوعیة 

:)دینالقوة التفاوضیة للمور (قوة مساومة الموردین والبائعین -د
متشابه في تأثیرهاأنبائعون عاملان مرتبطان مع بعضهما البعض، وتكمن العلاقة في یعتبر الموردون وال

على هوامش هذه المؤسسات، وهناك مجموعة من العوامل تؤثر التأثیرللمؤسسة وفي الإستراتیجیةتقیید الحریة 
:على قوة مساومة المشتري في السوق، وهي كما یلي

.من تفتت مصادر العرضیركز الموردون في السوق بشكل یزید - 
.آخرمورد إلىارتفاع تكالیف التجول من مورد - 

التخطیط الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، رسالة الماستر في علوم التسییر، تخصص بوزیان جواهر، واقع)1(
.22، ص2011تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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.قوة الضعف الذي یوفره المورد- 
.تفتت العلاقة بشكل كبیر بین الزبائن والمورد- 
.)1(والهوامش المقبولةالأسعارتمالیة تكامل المورد في حال بم یتمكن من الحصول على حا- 

:تهدید المنافسین المحتملین- و
ما رغبت في إذانافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تنافس حالیا في الصناعة، لكن لدیها القدرة الم

دخول منافسین محتملین یمثل تهدیدا لربحیة المؤسسات الحالیة على اعتبار انه كلما زاد عدد أنذلك، 
ة حمایة حصتها من على المؤسسات القائمأصعبالأمرأصبحالمؤسسات التي تنشط في صناعة معینة، 

، أسعارهاذلك المؤسسات الحالیة رفع أمكنكلما انخفض خطر دخول منافسین جدد، أخرىالسوق، من ناحیة 
.خطر دخول منافسین محتملین هو دالة لصعوبة وارتفاع عوائق دخولأنوتحقیق عائدات اكبر، 
:سوق وهيعوائق تواجه المنافسین المحتملین عند دخول ال) 07(وقد حدد بورتر 

تكلفة أنتتمتع المؤسسات الكبیرة في بعض الصناعات بممیزات، حیث :اقتصادیات حجم السوق-1
ینفق الكثیر من المال أن، ولذلك یجب على المنافس الجدید الإنتاجالقطعة الواحدة تنخفض كلما زاد إنتاج

.للقطعة الواحدةةباهضیقبل بتكالیف أنعلیه أوللدخول بكمیة كبیرة 
أماتجاریة معروفة وعملاء مخلصین، أسماءتكون المؤسسات الناجحة أنیجب :تمیز المنتج-2

.لائهامیبذل الكثیر لمواجهة اسم مثل كوكاكولا، واختراق القاعدة العریضة من عأنالمنافس الجدید یجب 
زادت العقبات لدخول عمل، كلما أيكلما زادت الحاجة للموارد المالیة عند بدایة :المالرأسمتطلبات -3

.الإعلانأووالتطویر للأبحاثالسوق وخاصة عندما یكون الاستثمار محیطا بالمخاطر، مثل الاستثمار 
باهضةكانت التكالیف التي ینفقها العملاء إذاتزداد العقبات لمحاولة ودخول السوق :الإنتاجتكالیف -4

.آخرإلىعند التحویل من مورد 
محطة قناة جدیدة، سوف یعمل ما اجل جذب إنشاءشخص یشرع في أي:یعاختراق قنوات التوز -5

التي تبثها القنوات الجدیدة لتشجیع المشاهدین على ةالباهظالمكلفة ذات التكالیف الإعلاناتالمشاهدین، مثل 
.)2(طلب الحصول على تلك القناة

منها امتلاك أسبابتكالیف، وذلك لعدة لها عدة مزایا، فیما یتعلق بال:مزایا المؤسسات القائمة مسبقا-6
.الإستراتیجیةللمواقع أفضلالتكنولوجیا، الخبرة الفنیة للمنتج، سهولة الحصول على مواد خام، اختیار 

تمنع الدخول في مجالات معینة عن طریق المطالبة بالتراخیص، وتقلیص أنیمكن : سیاسة الحكومة-7
.الأخرىمن القوانین عن طریق فرض الكثیرأودخول مواد خام، 

، 2008والتوریدات القاهرة، حسن محمد احمد مختار، الإدارة الإستراتیجیة، المفاهیم والنماذج، الشركة العربیة المتحدة للتسویق )1(
.92ص

، الطبعة الأولى، 2012، استراتیجیات السوق، مدخل نظري وكمي، دار النشر والتوزیع، عمان، إیاد عبد الفتاح السبور)2(
.152- 151ص
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:الإستراتیجیة) البدائل(الخیارات : خامسا
انطلاقا من القیام بتحلیل عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، لتحدید نقاط القوة والضعف من جهة 

على الإستراتیجیة، وبعد القیام بوضع البدائل أخرىوالفرص المتاحة، والتهدیدات التي تواجهها من جهة 
وفق ما یتلاءم أفضلهاعملیة المفاضلة بین مختلف البدائل لیتم اختیار تبدأمستویات المختلفة في المؤسسة، ال

.المؤسسةإمكانیاتمع 
:لاستراتیجيمفهوم البدیل ا-1

البدیل الاستراتیجي هو نتیجة لتفاعل عوامل خارجیة متمثلة بالفرص والتهدیدات من ناحیة، ومجموعة 
خلق إلىالعلیا الإدارةوفقا لهذا المفهوم تسعى أخرىة متمثلة بنقاط القوة والضعف من ناحیة العوامل الداخلی

المؤسسة الداخلیة والخارجیة، مما یوفر لها القدرة على اختیار وإمكانیاتالإستراتیجیةحالة المواءمة بین البدائل 
المؤسسة، وطبیعة بإدارةستراتیجي مرتبط من بین البدائل المتاحة، الخیار الاالأفضلالبدیل الاستراتیجي 

المنتج الذي تقدمه، وكذلك الموازنات، وتتضمن عملیة الاختیار الاستراتیجي أوالمستفیدین منها، ونوع الخدمة 
:الآتیةالمراحل 
الحد من أوالتي تساعد في سد الفجوة من خلال انتهاز الفرص، الإستراتیجیةالبدائل يأ:تكوین البدائل- 

.یدات البیئةتهد
). التوافق، التطابق، القبول، المنفعة، المیزة التنافسیة(من خلال عدة معاییر :تقویم البدائل- 
، وقد تختار المؤسسة الأفضلحیث تقوم المؤسسة باختیار البدیل الاستراتیجي : الاختیار الاستراتیجي- 

.جیةالإستراتیوأهدافها، تضمن به تحقیق رسالتها أكثرأوبدیل واحد 
:تصنیف البدائل الإستراتیجیة-2

:تصنف البدائل الإستراتیجیة إلى أربع مجموعات من حیث المستوى الكلي للمؤسسة
:استراتیجیات الاستقرار: المجموعة الأولى

وهي مجموعة الاختیارات التي تناسب البیئة القابلة للتنبؤ من الحفاظ على نفس الرسالة والأهداف 
:وأهمها

إستراتیجیة الحركة - إستراتیجیة الربح-إستراتیجیة التركیز- )عدم التغیر(یجیات الثبات النسبي استرات- 
.1البطیئة

:استراتیجیات النمو: المجموعة الثانیة
تسهر هذه الاستراتیجیات للاستفادة من الفرص والقوة التي تمتلكها المؤسسة، حیث تحاول أن تخفض 

:دة من منح الخبرة فضل عن نشاطها ومواردها، وأهمهارباح مستفیالتكالیف، وتزید الأ

دارة عبیر محمد حسون كرماشة، التخطیط الاستراتیجي ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة، العدد التاسع عشر، كلیة الإ- 1
.140، ص 2010والاقتصاد، جامعة الكوفة، 
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إستراتیجیة التنویع - إستراتیجیة التركیز- إستراتیجیة التكامل الأفقي- إستراتیجیة النمو الداخلي- 
.إستراتیجیة الاندماج- إستراتیجیة التكامل العمومي- إستراتیجیة التنویع غیر المترابط- المترابط

:ستراتیجیات الانكماشیةالا: المجموعة الثالثة
تستخدم هذه البدائل عندما تتعرض المؤسسة إلى مشكلة كبیرة أو الفشل، أو انخفاض نسبة تحقیق 

:الأهداف إلى حد كبیر، ومن أهمها
.إستراتیجیة التصفیة-إستراتیجیة التحول- إستراتیجیة التجرد- إستراتیجیة التخفیض وإعادة التأهیل

:ستراتیجیات المختلطةالا: المجموعة الرابعة
تشیر إلى اعتماد المؤسسة على استراتیجیات مختلفة في آن واحد، بسبب كبر حجمها، أو القیام بإتباع 

.الاستراتیجیات بشكل تتابعي، وبحسب ما تتطلبه الحاجة إلى ذلك
:مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة: الفرع الثاني

انیة من مراحل الإدارة الإستراتیجیة، والتي تلي مرحلة صیاغة تعتبر مرحلة التنفیذ الاستراتیجي المرحلة الث
الإستراتیجیة، المنتهیة بعملیة الاختیار الاستراتیجي، حیث تهتم مرحلة التنفیذ هاته بتحدید الخطوات والتحركات 

.الفعلیة التي یتم من خلالها وضع الإستراتیجیة المختارة موضع التنفیذ
:یجیةمفهوم تنفیذ الإسترات: أولا

تنفیذ الإستراتیجیة یطلق علیها غالبا بالمرحلة التنفیذیة أو التشغیلیة، وتعتبر من أهم مراحل الإدارة 
الإستراتیجیة، وهي تعني تحریك ودفع العاملین، بما فیهم المدراء لوضع الاستراتیجیات موضع التنفیذ، ویتطلب 

الناجح یتوقف على قدرة المدیر على تحفیز العاملین، انضباطا فردیا، والتزاما جماعیا، والتنفیذ الاستراتیجي
1.ویستدعي توفر مهارات فردیة جیدة لنجاحه

:مراحل تنفیذ الإستراتیجیة: ثانیا
:تتم تهیئة الإستراتیجیة من خلال

:وضع وتحلیل السیاسات-1
عرف السیاسات على تعد عملیة وضع وتحدید السیاسات المرحلة الأولى في عملیة تنفیذ الإستراتیجیة، فت

مجموعة من القواعد العامة توضع بمعرفة المدیرین في المستویات الأعلى لتوجیه وضبط الأعمال التي : "أنها
، ویمكن تصنیف "تتم في المستویات الإداریة الأفضل، فهي بمثابة خریطة تبین الطریق أمام المرؤوسین لإتباعه

:السیاسات إلى نوعین هما

.16، ص 2011الطبعة الثانیة، منصور محمد إسماعیل العریقي، الإدارة الإستراتیجیة، دار الكتاب الجامعي، صنعاء،-1
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:عامةالسیاسات ال-أ
وهي مجموعة من القواعد العامة التي تحكم التصرفات الخاصة لانجاز الأعمال وعادة ما یطلق علیها 
بالسیاسات الرئیسیة أو العلیا، وما یمیزها أنها توضع من طرف الإدارة العلیا، مدارها الزمني متوسطة أو طویلة 

.ي دستور المؤسسة الأجل، مؤثرة جدا على المؤسسة ككل، وعادة ما یتم تدوینها ف
:السیاسات التنفیذیة- ب

تشیر إلى مجموعة من الضوابط والإجراءات التفصیلیة الخاصة بتدفق انجاز الأعمال والأنشطة 
الوظیفیة، وتنطوي على خطوات لتنفیذ السیاسات العامة، ویمكن آن یطلق علیها اصطلاح السیاسات التشغیلیة 

1.التسویق، سیاسات الإنتاج سیاسات : والوظیفیة، ومن أمثلة ذلك

:وضع وتحدید البرامج-2
" خطة تستخدم لمرة واحدة فقط، أو لمرات محدودة، صممت لتنفیذ مشروع معین: "تعرف البرامج على أنها

:وتشمل هذه ما یلي
.المحددمجموعة الأنشطة الواجب القیام بها للحصول إلى الهدف - 
.الهدفللوصول إلى المطلوب إتباعها ) المراحل(الخطوات - 
.المحددةالزمني للخطوات ) التتابع(الترتیب - 
.خطوةالوقت المستغرق لتنفیذ كل - 
2.الجهة أو الفرد المسؤول عن كل خطوة - 

:تخصیص وتوزیع الموارد-3
تعتبر عملیة تخصیص الموارد من الأنشطة الأساسیة التي تسمح بتنفیذ الإستراتیجیة، إذ یتم تخصیص 

بین الإدارات والأقسام وفقا للأولویات المحددة في ضوء الأهداف السنویة، وكذلك تتم عملیة توزیع الموارد الموارد
بمراعاة مجموعة من العوامل منها الحفاظ على الموارد، مراعاة المعاییر المالیة في الأجل القصیر، والبناء 

حتیاجات كل إدارة، ویتوفر لدى المؤسسة أربعة التنظیمي المناسب، مراعاة مختلف المخاطر، الدقة في معرفة ا
3.أنواع من الموارد التي یمكن استخدامها من اجل تحقیق أهدافها، إذ نجد موارد مالیة، موارد بشریة، وتكنولوجیة

:وضع وتحدید الموازنات-4
البرنامج التنفیذي وتعتبر الموازنة الوجه الأخر للبرنامج التنفیذي، وتتضمن الكلفة التقدیریة التي یتطلبها

بیان برامج المؤسسة معبرا عنها بصورة نقدیة، أي أنها توضیح للتكالیف التفصیلیة لكل برنامج، : "وهي أیضا

24مازري منیرة، لوحة القیادة كأداة لتفعیل إستراتیجیة للمؤسسة، رسالة ماستر، بسكرة، ص -1
25إسماعیل العریفي، مرجع سابق، ص منصور محمد - 2
337نادیة العارف، مرجع سابق، ص - 3
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لأغراض التخطیط والرقابة، ویعتبر موضع تخطیط المیزانیة آخر خطوة حقیقیة لتقویم إمكانیة الإستراتیجیة 
1.المختارة

.یذ الإستراتیجیةالمقارنة بین صیاغة وتنف: ثالثا
من اجل الوصول إلى الأهداف بالطرق المحددة في مرحلة التخطیط الاستراتیجي، ومن اجل الوصول 
بالبرامج التنفیذیة إلى النهایات المطلوبة، فان على الإدارة أن تتأكد من أن الشركة قد تم تنظیمها بالصورة 

، وقد وفرت الإمكانیات البشریة والمادیة، وان المناسبة، وان الخطط المختلفة قد حشدت من اجل انجازها
إن النجاح في صیاغة الإستراتیجیة لا یضمن : "النشاطات توجه بالصورة المناسبة باتجاه تحقیق الأهداف

بالضرورة نجاح تطبیق الإستراتیجیة، وذلك لان عملیة تطبیق الإستراتیجیة، أكثر صعوبة من عملیة الصیاغة، 
ویمكن الوقوف على هذه الحقیقة من واقع استقراء 2"ى عملیات وأنشطة متعددة ومعقدةولن التطبیق یحتوي عل

:الفروقات التي یوضحها الجدول الموالي
3.المقارنة بین صیاغة الإستراتیجیة وتنفیذ الإستراتیجیة): 03(الجدول رقم 

تطبیق الإستراتیجیةصیاغة الإستراتیجیة
یرتكز تطبیق الإستراتیجیة على الكفاءةعالیةترتكز صیاغة الإستراتیجیة على الف

إن أساس تطبیق الإستراتیجیة یبنى على العملیاتإن أساس صیاغة الإستراتیجیة یتمثل في التنبؤ والتوقع
التشغیلیةالمستقبلي

تتطلب صیاغة الإستراتیجیة مهارات وتوقع وتخمین 
وتحالیل جیدة

یة وقیادة فعالةیتطلب تطبیق الإستراتیجیة مهارات دافع

تتطلب صیاغة الإستراتیجیة التنسیق والتكامل فیما بین 
عدد قلیل من الأفراد

یتطلب تطبیق الإستراتیجیة التنسیق والتكامل بین 
جمیع العاملین في المنظمة

مفاهیم وأدوات صیاغة الإستراتیجیة تكاد تكون واحدة 
في الشركات الكبیرة والصغیرة

یختلف كلیة مع اختلاف الأحجام، تطبیق الإستراتیجیة 
...)الربحیةأومن حیث العائدیة (وأنماط الشركات

.مرحلة الرقابة الإستراتیجیة: الفرع الثالث
تعتبر هذه المرحلة الأخیرة من مراحل صیاغة الإستراتیجیة، بحیث توضع هذه الأخیرة لمواجهة وتعدیل 

رجیة باستمرار، فتخضع كل الاستراتیجیات لعملیة التقییم، وهذا المستقبل، والذي یتمیز بوجود عوامل داخلیة وخا

أمال عمر حسن الصیام، مرجع سابق- 1
222، ص 2005والتوزیع، عمان،مؤید سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر - 2
222، ص المرجع نفسه- 3
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قصد معرفة مدى تناسبها مع التغیرات التي تحدث في البیئة الداخلیة والخارجیة، بالإضافة إلى هذا فان هناك 
:ثلاث أنشطة رئیسیة لتقییم الإستراتیجیة، وهي

.مراجعة العوامل الداخلیة والخارجیة- 
.راجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظیمي والفردي یسیر في الاتجاه الصحیحقیاس الأداء بم- 
اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، وتشیر الإشارة إلى أن المراجعة والتقییم ضروري، لان نجاح أداء أنشطة - 

1.الغد یتوقف على أداء أنشطة الیوم

.مفهوم الرقابة الإستراتیجیة: أولا
بة آخر الوظائف في العملیة الإداریة، وأخر المراحل في نموذج الإدارة الإستراتیجیة، إلا تعتبر وظیفة الرقا

:أنها عملیا تبدأ مع بدایة مرحلة التنفیذ، وتهدف إلى القیام بنشاطین متتابعین
تقییم أداء المؤسسة فیما یتعلق بفعالیة التنفیذ، أي التأكد من أن الأهداف تنجز حسب ما خطط لها :1

، وبهذا السیاق یأخذ عادة بعین الاعتبار مستوى معین من التسامح مع الانحرافات بین )الأهداف- نتائجال(
.، أي نتیجة الأداء في انجاز هدف معین تساوي ذلك الهدف الزائد أو الناقص%5النتائج والأهداف یعادل 

ع الأخذ بعین الاعتبار مستوى اتخاذ الإجراءات التصحیحیة في حالة أن النتائج لا تساوي الأهداف، م:2
" التغذیة الراجعة"التسامح مع الأخطاء، تبدأ عملیة اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، والتي تتضمن استخدام خط 

للعودة إلى مرحلتي التنفیذ والتخطیط الاستراتیجي، للبحث عن مصدر الخطأ الذي أدى إلى أن النتائج لا تساوي 
2.لمناسبالأهداف، ومن إجراء التصحیح ا

.مستویات الرقابة الإستراتیجیة: ثانیا
أنكما نعلم هناك عدة مستویات في الإدارة التي تتحمل جمیعها مسؤولیة التخطیط الاستراتیجي، فلا بد 

أي تتبع الرقابة الإستراتیجیة إلى المستوى الذي توجد فیه، وبذلك یمكننا "یوجد فیها أیضا رقابة إستراتیجیة 
:تقسیمها إلى

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

التكتیكیة على مستویات الأقسام، وهي الرقابة التي تركز على تخمین تطبیق الخطط :الرقابة التكتیكیة-
.وربط التوجیه بالنتائج الدوریة، واتخاذ الأعمال التصحیحیة عند الحاجة

نویع في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة، رسالة شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، عمر تیمحغدین، دور إستراتیجیة الت- 1
12، ص 2013تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

، الطبعة 2002احمد القطامیة، الإدارة الإستراتیجیة، مفاهیم وحالات تطبیقیة، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، -2
121ولى، ص الأ
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هي الرقابة التي تتم للتأكد من تطبیق الخطط التشغیلیة، وتوجیه النتائج بشكل :الرقابة التشغیلیة-
1:التاليالجدولضح في یومي، واتخاذ الأعمال التصحیحیة في حال وجود حاجة لذلك، كما هو مو 

مستویات الرقابة الإستراتیجیة): 04(رقم الجدول
الهدفنطاق الممارسةالمستوى

الرقابة على الاتجاه الاستراتیجي الكلي للمؤسسةالإستراتیجیة العلیاالاستراتیجي
الرقابة على الخطط القصیرة المدىالإستراتیجیة التشغیلیةالتشغیلي

.رقابة الجیدةشروط ال: ثالثا
:إن من الشروط المهمة لممارسة رقابة فعالة ما یلي

یجب أن تتضمن الرقابة الحد الأدنى المطلوب من المعلومات الضروریة لإعطاء صورة واضحة عما -1
.یجري في المؤسسة

یجب أن تركز الرقابة بصورة رئیسیة على النشاطات الحیویة، بغض النظر عن كونها سهلة القیاس -2
.لاأم 

یجب أن تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب، لیتسنى لهم اكتشاف -3
.الانحرافات بین النتائج والأهداف، وإخضاعها لإجراءات تصحیحیة في الوقت المناسب 

حض الجوانب یجب أن لا تركز الرقابة على الجوانب الأدائیة القصیرة المدى فقط، بل یجب أن ت-4
.الأدائیة بعیدة المدى بالاهتمام نفسه 

یجب أن یركز نظام المكافآت على انجاز الأهداف في أوقاتها المحددة، وعلى الأهداف التي تتجاوز -5
المعاییر العامة المحددة، ولا یجب أن یكون التركیز على العقوبات التي توجد لأولئك الذین یفشلون في تحقیق 

2.عیدها المحددة، وضمن المعاییر المتفق علیها الأهداف في موا

.خطوات الرقابة الإستراتیجیة: رابعا
:تحدید معاییر الأداء: 1

إن الخطط تختلف فیما بینها في درجة التفصیل اللازمة، ودرجة تعقدها، بما لا یمكن المدیرین من 
ر المحددة للأداء أمرا ضروریا، وتعتبر ملاحظة كل شيء في الخطة، وبالتالي تصبح الحاجة إلى تحدید المعایی

بن واضح الهاشمي، محاولة لتشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة، رسالة الماجستیر في العلوم -1
.20، ص 2006التجاریة، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة، 

174احمد القطامین، المرجع السابق، ص - 2
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المعاییر بمثابة نقاط أوجه تركیز معینة، یتم اختیارها للتدلیل على انجاز البرامج أو الخطة المعینة، بحیث أن 
1.قیاس الأداء عن طریقها یعطي للإدارة دلائل محددة عن مدى الرقي من الأداء 

:قیاس الأداء: 2
مرحلة التي یجب أن تتم فیها عملیة القیاس، كما یجب الاهتمام برقابة یتطلب قیاس الأداء تحدید ال

الكیف، وهذا إلى جانب الأخذ في الاعتبار نتائج تحلیل الآراء الشخصیة، مما یحقق التوازن الرقابي /الكم
.والمتابعة الدقیقة 

:مقارنة المعاییر بالأداء: 3
الفعلي بموضوعیة، بحیث یتم الالتزام بالمعاییر یجب أن تتم عملیة المقارنة بین المعاییر والأداء

2.بفعالیةالموضوعة، حیث تتم عملیة المتابعة 

:اتخاذ الإجراءات التصحیحیة: 4
تمثل المرحلة الأخیرة من عملیة الرقابة الإستراتیجیة، حیث یتم القیام بتصرفات من شأنها أن تؤدي إلى 

للمؤسسة الاقتصادیة، وجعله یطابق المعاییر والمؤشرات تصحیح الانحرافات المؤثرة في الأداء الفعلي
الموضوعة، وقد تتضمن هذه الإجراءات تعدیل المؤشرات والمعاییر، أو القیام بتغییر الاستراتیجیات، ولذلك فان 

ة تحدید أسباب الانحرافات، ثم القیام بالإجراءات اللازمة لمعالج: هذه العملیة تشتمل على خطوتین رئیسیتین هما
3هذه الانحرافات

:والشكل التالي یوضح خطوات الرقابة الإستراتیجیة
خطوات الرقابة الإستراتیجیة): 04(الشكل

لا

نعم

29، ص 2006مقدمة حول مبادئ التخطیط الاستراتیجي، النخبة الاستشاریة الإداریة، : محمد غانم: المصدر

351، ص 2002خرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، محمد فرید الصحن وإسماعیل السید وآ- 1
عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتیجیة في البنوك الإسلامیة، المعهد الإسلامي للبحوث والتدریب، المنصورة، - 2

263، الطبعة الأولى، ص 2004
الدولیة على التسییر الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة في ظل العولمة، شریف بوقصبة، انعكاسات تحلیل البیئة الخارجیة - 3

132، ص 2016رسالة دكتوراه، علوم اقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

تحدید ما یجب قیاسه

تحدید معاییر الأداء
قیاس الأداء 

الفعلي

توقف

إتخاذ الإجراءات التصحیحیة
هل الأداء 

مطابق للخطة
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.مستویات الإستراتیجیة وعملیات الرقابة: خامسا
تتضح أهمیة عملیات الرقابة في جمیع مستویات الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة، ومرورا بإستراتیجیة وحدات 
الأعمال، وحتى تصل إلى الإستراتیجیة الوظیفیة والتشغیلیة، وحسب أهمیة كل مستوى تجري عملیة الرقابة، ففي 

ى الأول تحتاج المؤسسة إلى رقابة إستراتیجیة، أما في مستوى إستراتیجیة وحدات الأعمال تجري عملیات المستو 
:كما هي موضحة في الشكل التالي1الرقابة الإداریة، وأخیرا تتم في المستوى الأدنى للرقابة التشغیلیة

2العلاقة بین مستویات الإستراتیجیة وعملیات الرقابة): 05(الشكل

الإستراتیجیةالإدارةنماذج وتحدیات : المطلب الرابع
.تناولنا في هذا المطلب نماذج الإدارة الإستراتیجیة كما تطرقنا إلى تحدیات التي تواجهها

3الإستراتیجیةالإدارةنماذج : الفرع الأول

:یشمل على المكونات التالیة): wheelen et hunger(نموذج -1
إلىالخاصة بتحلیل البیئة الخارجیة، وقد قسمت هنا الأنشطةضمن هذه العملیة وتت:التحلیل البیئي-أ

الآخرالبیئة القطاعیة، والقسم أوالتنافسیةبالبیئة أیضاقسمین رئیسیین هما بیئة المهمة وهي ما یطلق علیها 
یة والاقتصادیة هي السیاسأساسیةمتغیرات بیئیة أربعةبیئة المجتمع وتشتمل على أوهي البیئة العامة 

تشتمل على تحلیل البیئة الداخلیة، وفي أیضاوالاجتماعیة والتكنولوجیا، وكذلك الحال فان عملیة التحلیل البیئي 
.هذه البیئة یتم تحلیل كل من الهیكل التنظیمي والثقافة التنظیمیة والموارد

لبیئي الخاصة بالمنظمة حیث تأتي هذه العملیة بعد عملیة التحلیل ا:الإستراتیجیةعملیة صیاغة - ب
.والسیاساتوالإستراتیجیةوالأهدافتشتمل هذه المرحلة على تحدید وصیاغة كلا من المهمة 

وفقا لهذا النموذج وهذه الإستراتیجیةالإدارةتمثل المرحلة الثالثة في عملیات : الإستراتیجیةعملیة تنفیذ - ج
.والإجراءاتامج والموازنات تشتمل على ثلاثة مكونات وهي البر إنماالمرحلة 

شریف بوقصبة، انعكاسات تحلیل البیئة الخارجیة الدولیة على التسییر الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة في ظل العولمة، -1
132، ص 2016اه، علوم اقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، رسالة دكتور 

22بن واضح الهاشمي، المرجع السابق، ص -2
.7، ص1998،مصر، 1طسعد غالب یاسین، كتاب الإدارة الإستراتیجیة، در الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، - 3

إستراتیجیة المنظمة

إستراتیجیة وحدات الأعمال

رقابة التشغیلیةالإستراتیجیة الوظیفیة والتشغیلیة

الرقابة الإداریة

یةالرقابة الإستراتیج
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والحكم الأعمالالاستراتیجي لمنظمة الأداءهنا تتم عملیة تقییم : الإستراتیجیةعملیة التقویم والرقابة -د
الإستراتیجیةعملیات الرقابة أیضاوالسیاسات والقرارات المستخدمة، كما تتناول الإستراتیجیةعلى مدى كفاءة 

:یوضح ذلك، والمخطط التالي وإجراءاتها
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)wheelen et hunger(الإستراتیجیةالإدارة، نموذج )06(شكل رقم ال

الفرص 

والتهدیدات

O.Tتنفیذ الاستراتیجیةالتقویم والرقابة

S.W القوة

والضعف

Source: wheelen et hunger, strategic management, 1986.

الاجراءات       الموازنات       البرامجالاداء
الاهدافالاستراتیجیةالسیاسات

)ةلالرسا(المهمة 

البیئة الخارجیة

بیئة المجتمع

(pest)

)التنافسیة(بیئة المهمة 

البیئة الداخلیة

الھیكل التنظیمي-

الثقافة التنظیمیة-

الموارد-
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William: (نموذج-2 Gluck:( أساسیةمكونات 05اشتمل على:
أيالمنظمة وكذلك القیم وأهدافحیث لابد من تحدید رسالة : المنظمةةوإستراتیجیوالأهدافالمهمة -أ

.الإستراتیجیةالثقافة التنظیمیة للمنظمة ككل وبشكل خاص لمتخذي القرارات 
مة والتنافسیة وكذلك وتشتمل على القیام بعملیة التحلیل الشمولي للبیئة العا: مرحلة التحلیل والتشخیص-ب

لغرض فحص وتشخیص للمنظمةكل من الفرص والتهدیدات وكذلك تحلیل البیئة الداخلیة تأثیرالدولیة ودراسة 
).S.W(عوامل القوة  والضعف 

وهي العملیة التي تشتمل على التفكیر بالبدائل المختلفة والسعي لتنمیة العدید منها : مرحلة الاختیار- ج
للإستراتیجیةالمناسبة، ولذلك تتحدد هذه المرحلة في تحدید البدائل الشاملة الإستراتیجیةوذلك لغرض اختیار

)1(.الإستراتیجیة، ومن ثم عملیة اختیار الإستراتیجیةوالتغیرات 

مع الإدارةوفیها ربط الخطط والسیاسات والمصادر والتركیب التنظیمي ونمط : مرحلة التنفیذ-د
ذه المرحلة على كل من الموارد والتركیب التنظیمي وكذلك السیاسات والخطط ونمط ، وتشتمل هالإستراتیجیة

، وانه تم انجازها للأهداف، وعملیة التنفیذ الإستراتیجیةمن تلبیة للتأكد، والرقابة وعملیة التقییم وذلك الإدارة
.بالشكل المطلوب

والأهدافللإستراتیجیةیر والتحسین عملیة التطو إدامةمرحلة التغذیة بالمعلومات المطلوبة لغرض - ه
:الاستراتیجي للمنظمة، نوضح في الشكل التاليوالأداء

. 42الحسیني، المرجع السابق، صفلاح حسن)1(
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نموذج كویك:)07(شكل رقم ال
عناصر الادارة الاستراتیجیة

تحدید اهداف
ومهمة المنظمة
وقیم المنظمة

تخذي القراراتوم
الاساسیة                       

تحلیل البیئة وتشخیص

)O.T(تحلیل وتشخیص                                              تاثیر التهدیدات والفرص 

فحص وتشخیص عناصر
)S.W(القوة والضعف للمنظمة

التفكیر ببدائل مختلفة والتاكداختیار
من اختیار الاستراتیجیة المناسبة

ربط الخطط والسیاسات والبرامج
والموارد المتاحة ونمط الادارة بالاستراتیجیةتنفیذ

التاكد من صواب التوجه الاستدراكي وقدرة

الاستراتیجیة على تحقیق الاهداف الموضوعة

تغذیة 
منطلقة

Source: Gluek, William f. business poly, strategy formation and management action, 2nd, Ed, 1978.

الرسالة والاهداف

ید البدائل تحد
الاستراتیجیة

لبیئة الداخلةا

البیئة القطاعیة والدولیة

البیئة العامة

تطویر السیاسات والخطط 
والبرامج المتوسطة 

والقصیرة الاجل

استراتیجیو المنظمة

تطویر الهیكل والمناخ 
التنظیمي

اختیار الاستراتیجیة

التغییر الاستراتیجي

یجیةالتقییم والرقابة الاسترات
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JUSTIN( نموذج-3 and Sharls(:على ستة عناصراشتمل:
.لبیئة الخارجیة للمنضمة وذلك لغرض تحدید كل من الفرص والتهدیدات البیئیةتحلیل ا-أ

.تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والتركیز على عملیة تقویم الموارد المتاحة-ب
.المنظمة والسعي لتطویرهاأمامالمتاحة الإستراتیجیةتحدید البدائل - ج
.للمنظمةالأفضلاختیار البدیل الاستراتیجي -د
.التي تم اختیارهاالإستراتیجیةتنفیذ - ه
.1التنظیمیةالأهدافوتحدید مدى قدرتها على انجاز الإستراتیجیةتقویم -و

:والشكل التالي یوضح ذلك

.8ن، المرجع السابق، صسعد غالب یاسی- 1
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)Justin and Charles(نموذج :)08(شكل رقم ال

Source : Justin et Charles, management, S, th, ed, U.S.A, 1981.

الإستراتیجیةتنفیذ  تقویم 
الإستراتیجیة

تحدید الفرص 
والتهدیدات البیئیة

تطویر البدائل 
الإستراتیجیة

تحدید البدیل 
الاستراتیجي

تقویم الموارد المتاحة
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Donald(نموذج -4 F. Harry:( عملیات مترابطة وشمولیة08اشتمل على:
.إستراتیجیتهاصیاغة رسالة المنظمة وتحدید -أ

.الإستراتیجیةالأهدافتحدید -ب
تحلیل البیئة، حیث یتم من خلالها التعرف على الاستراتیجیات الملائمة والمتوقعة، كما یتم التعرف من - ج

.ر المنظمة على الموارد والاختصاصاتخلال الاطلاع على وجهة نظ
.المتاحةالإستراتیجیةالتعرف على البدائل -د
.المتاحةالإستراتیجیةالمقارنة بین البدائل إجراء- ه
هذه الإقرارالملائمة وتؤثر في عملیة الإستراتیجیةبإقراروهو ما یطلق علیه الأفضلاختیار البدیل -و

.نقاط الضعف الداخلیةأوك المحددات كل من عناصر القوة الداخلیة وكذل
والأسالیبالإجراءاتالمنظمة وكذلك إستراتیجیة، وتؤثر في عملیة التنفیذ كل من الإستراتیجیةتنفیذ - ز
.تلك التي سیتم اعتمادهاأوالمعتمدة الإداریة

.الإستراتیجیةعملیة التقییم والرقابة - ح
إمكانیةلتغذیة العكسیة للتزوید بالمعلومات المطلوبة، وبالتالي ویرتبط هذا النموذج كبقیة النماذج بعملیة ا

.1هذا النموذج بشكل شامل ومتكاملإطارالتعرف على نقاط الخلل ضمن 
:والمخطط التالي یوضح مكونات هذا النموذج

.9سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص- 1
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)Donald F. Harry(نموذج ): 09(الشكل رقم 

التغذیة العكسیة

Source: Harrey, strategic management and business policy, 2nd, U.S.A, 1988.

تقییم 
الإستراتیجیة 
والرقابة علیھا

صیاغة رسالة 
المنظمة 

واستراتیجیاتھا

إستراتیجیة 
المنظمة

خلیةالقوة الدا

إقرار 
الإستراتیجیة

الإجراءات 
ب یوالاسال

الإداریة

تنفیذ 
الإستراتیجیة

المحددات الداخلیة

مقارنة البدائل 
الإستراتیجیة

التعرف على البدائل 
الإستراتیجیة من 

حیث
هجومیة-
اعتیادیة-
دفاعیة-

تحلیل البیئة

التعرف على 
الاستراتیجیات 

الملائمة 
والمتوقعة

ر المنظمة وجهة نظ
من حیث الموارد 
والاختصاصات

تحدید الأهداف 
الإستراتیجیة
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:مكونات04یشتمل على ):Sharplin: (نموذج-5
.تحدید رسالة المنظمة-أ

تحدید الفرص والتهدیدات وتحدید إلىتحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة للمنظمة، وذلك بهدف الوصول -ب
).swot(ة مصفوفة عناصر القوة والضعف، وهذا یعني صیاغ

.الأهدافتشخیص أيالأهدافوهذا یعني تحدید الأهدافصیاغة - ج
في المستوى الأهدافالمطلوبة لتحقیق والإجراءاتتشخیص الاستراتیجیات أيصیاغة الإستراتیجیة، -د

.1الأول
:وفیما یلي المخطط لهذا النموذج

.10سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص- 1
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)Sharplin(نموذج ): 10(الشكل رقم 

تقییم وتثمین البیئة لتحدید الفرص والتهدیدات

وضع الاهدافوضع الاستراتیجیة

Objectives setting

المنظمة) مهمة(تحدید رسالة 

Mission determination

تنمیة المنظمة لتحدید نقاط القوة والضعف

Organization assessement

Source : strategic management , U.S.A 1985
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,McCarthy: (نموذج-6 minichell ,curran:( وهو یختلف عن أساسیةمراحل 03یشتمل على ،
، حیث یضع مرحلة وسیطة وهي مرحلة التخطیط الاستراتیجي بین عملیتي الصیاغة الأخرىالنماذج 
والتخطیط الإستراتیجیةالإدارةومرحلة التنفیذ الاستراتیجي، ولذلك فانه یمیز بین عملیات جیةالإستراتی

هي مرحلة وسیطة وتشتمل على مكونات خاصة إنماعملیة التخطیط الاستراتیجي أنالاستراتیجي حیث یعتبر 
.بها

:بالآتيمكونات هذا النظام إیجازویمكن 
:تشتمل هذه المرحلة على العناصر التالیة: الإستراتیجیةمرحلة الصیاغة -أ

متخذي القرارات وما تتضمنه هذه القرارات من المسؤولیة - لمنظمةإطارالعاملین ضمن الأفرادقیم - 
.الاجتماعیة

.التحلیل البیئي لغرض تحدید الغرض والتهدیدات والقوة والضعف- 
.تحلیل الموارد التي تمتلكها المنظمة- 
:الأساسیةالأربعةتشتمل على المكونات : راتیجيجسر التخطیط الاست-ب
.الإستراتیجیةالأهداف-ثقافة المنظمة وهیكلها التنظیمي- رسالة المنظمة- 
.والاستراتیجیات الفرعیة والسیاساتالأجلالخطط والبرامج طویلة - 
ذا النموذج وهي ترتبط وفقا لهالإستراتیجیةالإدارةمن عملیات الأخیرةتمثل المرحلة : الإستراتیجیةتنفیذ - ج

:بجسر التخطیط الاستراتیجي، وتشتمل على
.النظاموإدارةالأفرادإدارة- 
.1بالأنشطةالخطط التشغیلیة والرقابة علیها، وكذلك عملیة تقییم القرارات الخاصة - 

:والمخطط التالي یوضح ذلك

11سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص1
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.McCarthy(نموذج ) 11(شكل رقم ال Minichiell and Curran(

Source: m McCarthy Minichiell, and Curran, busieness and policy and strategy, 19.

تنفیذ الإستراتیجیة

الخطط والرقابة التشغیلیة

قرارات التقویم

إدارة الأفراد

إدارة النظام

جسر التخطیط الاستراتیجي

الخطط والبرامج طویلة 
الأجل

الاستراتیجیات الفرعیة
السیاسات

الأهداف 
ستراتیجیةالإ

رسالة 
المنظمة

صیاغة الاستراتیجیات

قیم الأفراد الأساسیة-
متخذي القرارات وتشتمل -

على المسؤولیة الاجتماعیة
التحلیل البیئي

تحلیل الموارد 

تحلیل الموارد
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Fred: (نموذج-7 darid(: عن النماذج كثیرامراحل متسلسلة ومترابطة وهو لا یبتعد 06یشتمل على
أولك على عملیة توزیع الطویلة والفرعیة، ویركز كذالأهداففي التفصیل لعملیة تحدید وصیاغة إلاالأخرى

على عملیة التغذیة العكسیة أساسيعملیة التنفیذ الاستراتیجي، كما یؤكد بشكل إطارتخصص الموارد ضمن 
:وهو یتكون من المراحل التالیةالإستراتیجیةالإدارةلكل مرحلة من مراحل عملیات 

.والاستراتیجیات الحالیةوالأهدافتحدید المهمة -أ
تحدید مهمة المنظمة وذلك على ضوء ما تمخض عنه التحلیل البیئي من فرص وإعادةتنقیة -ب

.وتهدیدات وعناصر قوة وضعف
.هاعتمادالتي سوف یتم الإستراتیجیةوكذلك اختیار الأجلطویلة الأهدافعملیة تحدید -ب
.، وكذلك ابتكار السیاسات الخاصة بهاالأجلالقصیرة أيالفرعیة الأهدافتحدید -د
.والفعالیات التنظیمیة المختلفةالأنشطةیع الموارد وتخصیصها على توز - ه
.الاستراتیجي للمنظمةالأداءقیاس وتقویم -و

ترتبط بنظام متكامل للتغذیة إنمافرعیة أمأساسیةكل هذه المراحل سواء كانت أنومن الجدیر بالذكر 
التنفیذیة مما الإدارةأمالعلیا الإدارةسواء داریةالإالعكسیة، ما یساهم في انسیابیة المعلومات، لكل المستویات 

والسیاسات المعتمدة، فضلا عن الاستراتیجیاتیحقق على عامل السرعة والدقة غب التحكم على مدى كفاءة 
.الإستراتیجیةوأهدافهامدى الواقعیة المعتمدة في تحدید كل من رسالة المنظمة 

إجراءواؤم والتكیف المستمر مع البیئة هذا من ناحیة، وكذلك وبذلك فان المنظمة تتمكن من تحقیق الت
، وما متاح للمنظمة من موارد وقدرات تنفیذیة معینة من والأهداف، الإستراتیجیةعملیة التناسب والتناسق بین 

.1أخرىجهة 
:والمخطط التالي یوضح ذلك

.12سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص1
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)Fred darid(نموذج ): 12(الشكل رقم 
التغذیة العكسیة

التغذیة العكسیة.

Source : Fredavid, strategic management, U.S.A, 1995

تحدید الاهداف 
الفرعیة

توزیع وتخصیص قیاس وتقویم الاداء
الموارد

لاستراتیجیة اختیار اابتكار السیاسات
التي ستعتمد

تحدید الاهداف 
طویلة الاجل

) مهمة(تنقیة رسالة 
المنظمة

تحدید مهمة المنظمة 
وتحدید الاهداف 
والاستراتیجیات 

الحالیة

تحدید الفرص 
والتهدیدات

تحدید نقاط القوة والضعف
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,Wright: (نموذج-8 roll and Parnell:( قدم)Wright ( وزملاؤه نموذجا یكاد لا یختلف كثیرا
غي كل مراحل تفضیلات كثیرة ومتعددة إلىأشارواأنهمإلامن نماذج معینة، الآخرونعما عرضه الباحثون 

، )leader ship(والقیادة ) power(، كما ركز بشكل واضح ومتمیز على دور القوة الإستراتیجیةالإدارةعملیة 
في مجال عملیة أیضاعملیة التنفیذ الاستراتیجي، كما تعمق بشكل متمیز إطاروكذلك الثقافة التنظیمیة ضمن 

وحدات تراتیجیةإسالمنظمة بشكل عام وبین صیاغة جیةإستراتیمن خلال التفرقة بین الإستراتیجیةصیاغة 
:، وقد اشتمل على العناصر التالیةالوظیفیةالإستراتیجیة، وكذلك صیاغة الأعمال
عملیة تحلیل البیئة الخارجیة لغرض فرز وتحدید الفرص والتهدیدات البیئیة، وقد تم التركیز على البیئة -أ

.العامة والبیئة الصناعیة
.التنظیمیةوالأهدافلبیئة الداخلیة وقد تم التركیز هنا على موارد المنظمة وكذلك الرسالة تحلیل ا-ب
:أساسیةوقد تعمقوا في هذا المجال، حیث اشتمل على ثلاث مكونات الإستراتیجیةصیاغة .ج
.الوظیفیةالإستراتیجیةصیاغة *صیاغة استرتیجیة وحدة العمل *المنظمة إستراتیجیةصیاغة *
القیادة *الهیكل التنظیمي: *وقد اشتملت هذه المرحلة في التركیز على كل منالإستراتیجیةلة تنفیذ مرح-د

.والثقافة التنظیمیةوالقوة
على أیضاالاستراتیجي للمنظمة، والتي تعمل والأداءواشتملت على عملیة الرقابة الإستراتیجیةالرقابة - ه

احل وكل المستویات، بحیث یمكن من خلالها الحكم على مدى دقة وجود نظام شامل للتغذیة العكسیة لكل المر 
.1وصواب التوجه الاستراتیجي والعملیاتي للمنظمة

:والمخطط التالي یوضح ذلك

.13سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص- 1
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Wright, kroll(نموذج ) 13(شكل رقم ال ; and farnell(

Source: Wright, roll, and Parnell, strategic management concepts, pretice-hall, Inc, 1999

الفرص والتھدیدات والبیئة 
الخارجیة

البیئة العامة)       القطاعیة(البیئة الصناعیة 

البیئة 
الداخلیة

موارد المنظمة المھمة والأھداف التنظیمیة

صیاغة 
الإستراتیجیة

صیاغة الإستراتیجیة 
المنظمة

صیاغة إستراتیجیة وحدة 
الأعمال

تنفیذ صیاغة الإستراتیجیة الوظیفیة
الإستراتیجیة

الھیكل 
التنظیمي

الرقابة الثقافة التنظیمیةالقوة القیادة، و
الإستراتیجیة

عملیة الرقابة الإستراتیجیة والأداء الاستراتیجي
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Joyce: (نموذج-9 and Wood(: عملیات إلىمراحل وینظر الكاتبان 09یستند هذا النموذج على
من حیث الأحیاننظرة تكاد تكون مختلفة عما تضمنته النماذج السابقة، وحتى في كثیر من الإستراتیجیةالأداء

على كونها تخطیط استراتیجي، ویعطي لهذه المضامین الإستراتیجیةالإدارةت حیث یطلق على عملیات التسمیا
في الوقت الذي یرى معظم المتخصصین في هذا المجال الإستراتیجیةالإدارةومضامین عملیات وأبعادمراحل 

التخطیطیة ذات الأنشطةمن العمق والتكامل والشمول بحیث تختلف عنالإستراتیجیةالإدارةعملیات أن
مجال التحلیل الاستراتیجي والتنافس والمركز الاستراتیجي وكل ما إطار، خاصة ضمن الإستراتیجیةالطبیعة 

التغیر الاستراتیجي ولذلك إدارةالعلاقة مع البیئة وعملیة إدارةیتعلق بعملیات خلق المیزة التنافسیة وكیفیة 
بنشاط تخطیطي تبدأمن التصرفات والقرارات المتسلسلة  حیث مجموعةل تمثالإستراتیجیةالإدارةفعملیات 

التي تتعلق ببیئة المنظمة التنافسیة والخارجیة والداخلیة ولا تنتهي عند والأنشطةشامل ومتكامل لجمیع الفعالیات 
لابتكار واالإبداعالاستراتیجي وتقویمه، بل هي عملیة مستمرة وتساعد على تنمیة الأداءمرحلة قیاس 

.الاستراتیجي باستمرار
:، ویشتمل على المكونات التالیةالإستراتیجیةالإدارةوهذا النموذج هو اقرب بكثیر لعملیات 

التنبؤیةالأنشطة-أ
الأهدافوضع -ب
تحلیل الفجوة- ج
الإستراتیجیةاختیار -د
الإستراتیجیةالمقاییس - ه
المقاییس التشغیلیة-و
من قبل المنظمة والمشروعاتراتیجیةالإستالتنفیذ للمقاییس - ز
التنفیذ للمقاییس التشغیلیة من قبل الوحدات التشغیلیة- ح
.1الأداءقیاس - ط

:وفیما یلي المخطط الانسیابي للنموذج

.14سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص- 1
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)Joyce and Wood(نموذج ): 14(الشكل رقم 

تغذیة
عكسیة 

Source: Joyce, Paul and woods; Adrian, essential strategic management, from modernism to
programation, u.te, 1996

ومراجعتهاهدافالأصیاغة 

الأداءقیاس 

تحلیل الفجوة

التنبؤیةالأنشطة

تنفذ من قبل المشروعات

الإستراتیجیةالمقاییس 

تنفذ من قبل وحدات 
التشغیل

المقاییس التشغیلیة

الإستراتیجیةاختیار 



الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة والأداء:الفصل الأول

- 45 -

:الإستراتیجیةالإدارةالتحدیات التي واجهت :الفرع الثاني
تجد أنوالتحدیات التي یفترض الإشكالیات، ولا تزال تواجه العدید من الأعماللقد واجهت منظمات 

:1وتتمثل هذه التحدیات: والطرق اللازمة للتعامل مع مثل هذه التحدیاتوالأسالیبمناهج ال
:والقضایا العالمیةالإستراتیجیةالإدارة. أولا

تجاوز الحدود الدولیة بشكل كبیر، إلىتمیل الأعمالنشاطات منظمات أخذتالأخیرةعلى مدى السنوات 
والصناعات الأسواقت دولیة تشهد اثر العولمة على الكثیر من وحتى تلك المنظمات التي لیس لها عملیا

بنظر الاعتبار تأخذأنالعالمیة فیها، وطالما یتوقع استمرار هذا التیار، فانه یتعین على الكثیر من المنظمات 
ا على درایة یكونو أنالقضایا العالمیة في استراتیجیاتها المستقبلیة ومن خلال عملیاتها المختلفة، ولابد للمدراء 

أنإلىهنا الإشارةمنظماتهم، ویجب أعمالعلى إیجاباأوواطلاع بالمتغیرات الدولیة المهمة التي تؤثر سلبا 
تكون محفزة للكثیر من الفرص أنفقط بل یمكن للأعمالالعولمة لا تمثل وجها سلبیا وتهدیدات كبیرة 

الصغیرة تمثل الأعمالالعولمة بالنسبة لمنظمات أن، لالأعماتستفاد منها منظمات أنوالایجابیات التي یمكن 
تتوفر من خلال أنالتعامل المنفتح والایجابي لاقتناص الفرص الكبیرة التي یمكن أحسنتما إذافرصة ایجابیة 

.البعد العالمي للعمل
:وقضایا الجودةالإستراتیجیةالإدارة. ثانیا

ي البیئة العالمیة، وقد مثل عقد التسعینات من القرن الماضي، التنافس فأبعادتمثل الجودة بعدا مهما من 
من الأمر، وعلیه تطلب الأمروما تلاه اهتمام متزایدا للجودة والنوعیة، ووجدت منظمات عالمیة تهتم بهذا 

تمام الاهإلىالتصنیعیة الأخطاءالانتقال من المفهوم القدیم القائم على رقابة الجودة، وتلاقي الأعمالمنظمات 
الواسع الذي یعني الالتزام التنظیمي الشامل لتقویة القیمة المستلمة من قبل العمیل للسلع والخدمات التي تنتجها 

.المنظمة
:الأخلاقیة/والقضایا الاجتماعیةالإستراتیجیةالإدارة. ثالثا

،الأعمالمدراء منظمات مأماالتزاما یتسم بالتجدد والتغیر المستمر والأخلاقیةتمثل المسؤولیة الاجتماعیة 
تعاملها مع مختلف الفئات ذات وأسالیبالإستراتیجیةوان هذا الالتزام لا بد وان ینعكس على خیارات المنظمة 

تطرح باستمرار ویصل لأسئلةفكریة شاملة إجاباتیطوروا دائما أنویفترض في مدراء المنظمة ،المصلحة
عمل المنظمة ووجودها لذلك فالمنظمة المدارة استراتیجیا هي اقدر حد التشكیك في مشروعیة إلىالبعض منها 

العلاقة مع المجتمع وتطویرها وتحسینها باستمرار، من خلال هذا المدخل الاجتماعي تأطیرعن غیرها على 
من حیزا اكبرتأخذوالأخلاقیةالقضایا الاجتماعیة أصبحت، ومع الانفتاح الكبیر على البیئة العالمیة الأخلاقي
.والاجتماعیة على صعید البیئة العالمیةالأخلاقیة، بسبب تداخل المتغیرات الإدارةاهتمام 

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، جامعة الزیتونة الأردنیة، - 1
.64، ص2007الطبعة الأولى، 
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:في عصر المعلوماتیة والمعرفةالإستراتیجیةالإدارة. رابعا
أساساقائمة الإستراتیجیةفي الوقت الحاضر، لقد كانت فكرة الأعمالتمثل المعرفة موردا نادرا في عالم 

أهمیةذات الإستراتیجیةالإدارةأصبحتولیس فقط على ما في حوزتنا من موارد لذلك أفكارمن على ما نمتلك
الإستراتیجیةالإدارةالتي تستطیع فالأفكارالمجتمع المعرفي التكنولوجي إلىكبیرة في عصر المعرفة، والانتقال 

تكون أوء ومضاعفة الثروة والقوة، تشكل عاملا مهما في بناأنتطورها وتطرحها للتنفیذ یمكن أنللمنظمة 
تلبي حاجة حقیقیة لكونها تمثل أنالأعماللمنظمات الإستراتیجیةالإدارةعكس ذلك، ومن هنا فان المتوقع من 

"العدید من الدراسات ومنهاأشارتصیغا عملیة للرد على التحدیات المطروحة في هذا المجال ولقد 
Hegel,(khuny et marshail,2000, (Brown, 2001,106-108) "تكنولوجیا المعلومات أنإلى

وطرق أسالیبالتعامل معها وفق الإستراتیجیةإدارتهاتطلب من الأعمالمنظمات أماموالاتصالات مثلت تحدیا 
الأعمالتكون في طیاته العدید من الفرص الجذابة التي تستطیع منظمات أنجدیدة، وان هذا التحدي یمكن 

.1استغلالها
:والتعامل مع شح الموارد وندرتهاالإستراتیجیةالإدارة. امساخ

لا یوجد مورد لا یتسم بالندرة وعدم النقص نتیجة للاستخدام لها حتى وقت لیس ببعید كان الهواء والتربة 
ها غالیة الثمن ونادرة، فالبعض منأصبحتهذه الموارد أنالآنوالماء یعد من الموارد غیر النادرة، لكننا نجد 

الجانبیة للعمل، كالتلوث وسوء الاستخدام، وكثرة الاستخدام، ومن الآثارلمعالجةتحمل المنظمة تكالیف غالیة 
بدور مهم في عملیة بناء هذه الموارد وبرمجة استخدامها بطرق الإستراتیجیةالإدارةتقوم أنهنا من المتوقع 

.ق المیزة التنافسیةرشیدة لكي تساهم في تجدید هذه الموارد وبالتالي تحقی
:والمنظمات الافتراضیةالإستراتیجیةالإدارة. سادسا

منظمات غیر ملموسة الوجود المادي، بالأساسمع انتشار ظاهرة وجود المنظمات الافتراضیة والتي هي 
التي تواجهها من الآنیةفان هذه المنظمات تعمل ضمن استراتیجیات سریعة التغیر، بسبب طبیعة التحدیات 

وطرق أسالیبالعاملین فیها، یتطلب للأعضاءفان انتشار هذه المنظمات وتباعد الوجود المكاني آخرجانب 
لبناء أساسیةكمیزةنشكل القدرات التكنولوجیة والمعرفیة أنویمكن والخصوصیة،الأبعادجدیدة تنسجم مع هذه 

.مثل هذه المنظماتإستراتیجیة
:أخرىحدیات وتالإستراتیجیةالإدارة. سابعا

الإدارةالتي تفرض نفسها في ساحة عمل المنظمات وتحتاج من الأخرىهناك العدید من التحدیات أن
زیادة شدة المنافسة المحلیة والعالمیة وسرعة : حلول لها ومن هذه التحدیاتوإیجادالعلیا للمنظمة التعامل منها، 

وأوضاعالعملاء أذواقماعیة والثقافیة والتغیر المستمر في التغیرات التكنولوجیة والاقتصادیة والسیاسیة والاجت

.66طاهر محسن منصور الغالبي، المرجع السابق، ص-)1(
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التكنولوجي وسرعة التغیرات النوعیة الإبداعالسوق وقصر دورة حیاة المنتجات وزیادة الاستثمارات لتعزیز جوانب 
.والكمیة على الصعیدین المحلي والعالمي

.الأداءماهیة: المبحث الثاني
یكون الظاهرة أنوالاهم بالنسبة للمؤسسات بشكل عام وخاص بحیث یكاد المفهوم الجوهريالأداءیعتبر 

إلىالإداراتالتي تسعى الأهدافأویعتبر من المخرجات فالأداء، الإداریةالشمولیة لجمیع فروع المعرفة 
ء تلك سواإلیهاالتي تسعى المؤسسات الأهدافمدى تحقیق الأداءتحقیقها خلال فترة زمنیة معینة، كما یعكس 

تلك المرتبطة بالانطباعات أوبالحصة السوقیة أوبنمو المبیعات أوبالربحیةالمتعلقة بالأهدافالمرتبطة 
الذهنیة المتعلقة بالولاء والرضا للعلامة التجاریة، وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت موضوع 

وان الاختلاف حول مفهومه ینبع من اختلاف الأداءمفهوم اتفاق محدد حولإلىانه لم یتم التوصل إلاالأداء
وقیاسه وعلى الرغم من اختلافه فان اغلب الباحثین یعبرون عن الأداءالمعاییر والمقاییس التي تعتمد في دراسة 

المؤسسة من مختلف وأنشطةفهو دالة ومؤثر لكافة عملیات أهدافهامن خلال نجاح المؤسسة في تحقیق الأداء
.جوانبها

.الأداءمفهوم : الأولالمطلب 
:سنتطرق إلى ما یلي

.الأداءتعریف: الأولالفرع 
للأداء د ححول اتفاق على تعریف مو الأعمالإدارةلا یوجد اتفاق بین الباحثین والممارسین في مجال 

ومنهم من یركز على الناحیة تنظیمیةمن یركز على الناحیة السلوكیة ومنهم من یركز على الناحیة الفمنهم
.الإستراتیجیة
والتي اشتقت منها فیما بعد performanceمشتق من الكلمة اللاتینیة الأداءمصدر مصطلح أن:لغویا

والتي تعني انجاز الكیفیة التي تبلغ بها المؤسسة هدفها، كما یشیر مصطلح performanceالكلمة الانجلیزیة 
)1(.ركبة معینةقدرات مإلىالأداء

وضع مفهوم موحد ودقیق الآنودینامیكي فانه لم یتم لحد الأداءمفهوم مصطلح یسبب ظهور:اصطلاحا
باختلاف الغایة من استخدامه وكذلك باختلاف المستوى الذي الأداءلهذا المصطلح ویختلف مفهوم مصطلح 

)2(.یصیر عنه

لي الجزائریة، شهادة الماستر، علوم التسییر، تخصص رحمة زكي، اثر التخطیط الاستراتیجي في أداء مؤسسات التعلیم العا)1(
.55، ص2014تسییر استراتیجي للمنظمات، جامعة محمد خیضر، بسكرة 

العربي عمران، دور إدارة المعرفة في تحسین الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادیة، شهادة الماجستیر، تخصص إدارة )2(
.الأعمال الإستراتیجیة
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1989Pearce(أوضح:الأولالتعریف  zattra (من البعد  الداخلي والخارجي الأداءتوضیحها لمفهوم في
هو الناتج فالأداءأهدافهاباتجاه تحقیق أنظمتهازیزللمؤسسة ومدى قدرتها على تكثیف عناصر ذلك البعد لتع

.الخارجیة واستغلالها من قبلوالتأثیراتأنواعهاالمحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة على اختلاف 
.تحقیق نتائج معینةأوهو القدرة على انجاز المهام الأداءأن) Ecosip،1999(یرى :انيالتعریف الث

bromily et(حسب :التعریف الثالث Miller ( انعكاس لكیفیة : " على انهالأداءإلىینظر هذان الكاتبان
، نلاحظ أهدافهاتحقیقعلى استخدام المؤسسة للموارد البشریة، واستغلالها بكفاءة وفعالیة بصورة تجعلها قادرة 

هما الطریقة في استعمال موارد المؤسسة، أساسیینهو حاصل تفاعل عنصرین الأداءأنمن هذا التعریف 
نستنتج أنیمكن أیضاونقصد بذلك عامل الكفاءة والنتائج المحققة من ذلك الاستخدام ونفي بذلك عامل الفعالیة 

یستعمل للحكم على هذا الأداءأنبالنسبة للمؤسسات تكمن في هذا المفهوم أهمیةأنمن التعریف نفسه 
مدى أي(ذلك إلى، ومدى التزامها بالرشادة في الوصول أهدافهاتحقیق المؤسسات من حیث قدرتها على

)1().عقلانیة الصرفیة المتبعة

مفهوم یعكس كلا من أيتحقیقها،إلىالتي یسعى النظام الأهدافأوهو المخرجاتالأداء: التعریف الرابع
التي تسعى هذه الأهدافالنشاط وبین أوجهانه مفهوم یربط بین أيوالوسائل اللازمة لتحقیقها، الأهداف
)2(.تحقیقها داخل المؤسسةإلىالأنشطة

عدد من المخرجات أيتحویل المدخلات الخاصة بالتنظیم إلىهو  جهد یهدف الأداء:التعریف الخامس
)3(.تكلفة ممكنةبأقلصفات محددة امو ذات) المنتجات(

محددة تعكس الأهدافالبحث عن تنظیم العلاقة بین النتائج والموارد وفق "بأنهالأداءیعرف :التعریف السادس
.توجهات المؤسسة
نشاط شمولي مستمر یعكس نجاح المؤسسة الاقتصادیة واستمراریتها  وقدرتها الأداءیمثل : التعریف الشامل

تكیف مع عناصر البنیة الداخلیة والخارجیة وفق معاییر محددة تضعها المؤسسة وفق لمتطلبات نشاطها على ال
.طویلة المدىالأهدافعلى ضوء 
وهما الفعالیة بالأداءمفهومین لهما علاقة مباشرة إلىفانه یتعین علینا التطرق ،الأداءفي مفهوم أكثروللتفصیل 

)4(:ة والكفاء

وشة، تحلیل العلاقة بین هیاكل الصناعة والأداء، شهادة الدكتوراه، اقتصاد صناعي، العلوم الاقتصادیة، جامعة محمد رضا ب)1(
55.7، ص2016بسكرة، 

أكرم احمد الطویل، علي ولید العابدي، إدارة سلسلة التجهیز و العملیات والأداء التسویقي، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان)2(
لعز، دور تطویر المنتجات في تحسین أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، شهادة الماستر ـ تسییر علوم حمودي أم ا)3(

.7المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، علوم التسییر جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ص
Bernard Matoury et Daniel croset, de ressources humains, pilotages social et performance,6eme.)4(
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النتائج التي یتم تحدیدها مسبقاـ فالعملیة إلىالمسطرة والوصول الأهدافالقدرة على تحقیق هي : فالفعالیة
)1(.بالضبطأهدافهاك العملیة التي تبلغ لالفعالة هي ت

الأقلالتكالیف، فالعملیة في الكفاءة هي بأقلالمسطرة الأهداففیقصد بها القدرة على تحقیق :الكفاءةأما
.تكلفة

درجة إلىالمهام الذي یشیر أوالدور وإدراكبالقدرات تبدأالصافي لجهود الفرد التي الأثر: عناءالأدویعبر 
)2(.التحقیق المهام المكونة لوظیفة الفرد

.الأداءأهمیة: الفرع الثاني
:يالمتعددة التي یعمل على تحقیقها والتي نوجزها فیما یللأهدافهكبیرة نظرا أهمیةالأداءیكسب موضوع 

.مراجعة تقییمیة شاملةلإجراءعلى الحصول على صورة واضحة الإدارةیساعد *
.تكالیفوبأقللموارد المتاحة لتحقیق اكبر الفوائد الأمثلیعكس الاستخدام *
.یساعد على تحدید نقاط الضعف في المؤسسة وبالتالي العمل على تفادیها*
)3(.السیاساتو الأعمالإجراءالتحقق من مستوى التنسیق بین *

للمؤسسة الأجلیحقق المكاسب طویلة أنوتنمیته یمكن إدارتهأحسنتإذاالعاملین هم عبارة عن استثمار، أن*
.الإنتاجیةمن خلال زیادة 

.فالمورد البشري هو القوة الدافعة الحقیقیةتنظیم،أيالعناصر التي یتشكل منها أهمیمثل العامل *
.ویضعون الخطط والبرامجوالأهدافالسیاسات هم الذین یحددونالأفراد*
اللازمة وتوجیهها وترشید استخداماتها بما یعود على الإمكانیاتهم الذین یتحملون مسؤولیة تدبیر الأفراد*

. المؤسسة بالفائدة المستهدفة
.الأداءعناصر : الفرع الثالث
فهي المحرك الدینامیكي للعملیة الأداءتوى وتحسین مسالإنتاجیةفي المؤسسات برفع الكفاءة الإدارةتهتم 

.لمختلف العناصر المنتجةالأداءالطاقة في تسییر بمصدر أنها، بمعنى الإنتاجیة
هؤلاء أنإذ، أعمالهمالأفرادیؤدي بها أيتتوقف على الطریقة الإنتاجیةمازالت الكفاءة ،أخرىمن جهة 

الإنتاجیةیؤثروا على كفاءة التجهیزات وبالتالي على أنیمكنهم الإنتاجبتنفیذهم لمراحل أوالآلاتباستخدامه 
رضا على زیادة القدرة على العمل وكذا الرغبة فیه ومن ثم تحقیق الأساسيتحسینها یعتمد بشكل أصبحأي

)4(:هيالأداءداخل المؤسسة، مكونات بالأداءالوظیفي الذي یتعلق 

Op.cit. p164.)1(

.219، ص2003محمد سعید أنور سلطان، السلوك التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة للطباعة والنشر، الإسكندریة، )2(
عبد الصمد سمیرة، دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطویر الكفاءات في تحقیق الأداء المتمیز بالمنظمات، شهادة )3(

.113ص2016التسییر، تخصص تسییر موارد بشریة، جامعة بسكرة، الدكتوراه علوم
.117، ص2004احمد محمد المصري، التخصیص والمعرفیة الإداریة، مؤسسة شباب الجامعة، مصر )4(
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:المقدرة على العمل: أولا
حسن أنوتكسب المقدرة على العمل بالتعلیم والخبرة العملیة، كما الأداءمن عناصر ولالأهي العنصر 

أهدافتحقیق إلىالاستفادة من مؤهلات العنصر البشري ومهاراته وقدراته والتي یتمتع بها، تمكن من الوصول 
:خلالإلاتأتيكفاءة ممكنة والتي وأقصىفعالیة بأعلىالمؤسسة 

المتقدمین لشغل وظیفة معینة الأفرادتتضمن عملیة اختیار العاملین المفاضلة بین :املینحسن اختیار الع-1
تحدد أنالموارد البشریة إدارةالمناسب، فعلىالأداءمن حیث مؤهلاتهم ومهاراتهم، وكذا فعالیتهم وكفاءتهم في 

.للعملوأصلحهممأفضلهالشروط الواجب توافرها في الشخص الذي یشتغل هذه الوظیفة ثم انتقاء 
كان ذا مردود إذاإلاانه لن یكون التدریب مجدیا "في الحدیث عن مردودیة التدریب یقال :التدریب والتكوین-2

)1(.هام بالنسبة للعامل والمؤسسة

فة مكملة لوظیأنهاوالزیادة الفعالیة، كما والإنتاجیةالوسائل الرئیسیة لرفع الكفاءة إحدىتعتبر وظیفة التدریب 
أداءلان هذه البرامج تساعد على تطویر وزیادة مهارات العاملین وتحسین قدراتهم على ،الاختیار والتعیین

التكوین للموارد البشریة هي الحصول على قوة العمل التي إستراتیجیةالأهدافأنفانه وكما بالإضافة، الأعمال
ومعارف، فضلا عن امتلاك القدرة على تتوفر فیها المواصفات الصحیحة من خصائص شخصیة ومهارات 

)2(.التقدم الوظیفي والتطور المستقبلي في المهارات والمعارف

المورد البشري في بناء والتنمیة وتفعیل القدرة التنافسیة أهمیةتركز على الإستراتیجیةهذه أنكما 
.للمؤسسة

:الرغبة في العمل: ثانیا
بذات تعترف فالإدارةبة في العمل لدى الفرد شاغل الوظیفة هو توفر الرغالأداءالعنصر الثاني في 

ضروریا أمراعلى تلك الرغبة للتأثیرالتعرف على محددات دوافع العمل كوسیلة فأصبحهذا الموضوع بأهمیة
)3(:رغبة الفرد في العمل بمجموعة من العوامل تتلخص فیما یليوتتأثرهذا ، لرفع الكفاءة

تشكل جزءا كبیرا من السلوك البشري فظروف العمل داخل المؤسسة یمكن :والخارجیةبنیة العمل الداخلیة )1
عدم التحكم في الضوضاء، أو، كتلك المتعلقة بانعدام التهویة والتدفئة الأداءتساهم في تخفیض مستوى أن

، ومنها نتاجیةالإالأفرادالمحیط الخارجي فتشكله تلك المؤثرات الاجتماعیة التي تحدد كفاءة أما،وغیرها
توجه أنكما یمكن ،تقلص من رغبة الفرد في العملأنالغیر رسمیة لجماعات العمال التي یمكن التنظیمات

.والسلبیاتالأخطاءومساعدتهم على تجنب الأداءسبل أفضلالعاملین نحو 

.117احمد محمد المصري، نفس المرجع، )1(
.117احمد محمد المصري، نفس المرجع، ص)2(
.117احمد محمد المصري، نفس المرجع، ص)3(



الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة والأداء:الفصل الأول

- 51 -

في تحقیقه من الحاجات ، هو ما یرغب الفرد الإنتاجیةالعنصر الثاني المؤثر في كفاءة الفرد :الأفرادحاجات )2
.سلوكه حتى یضع لنفسه مركز ومستقبلاوأنماططرق تفكیره فتتأثروالرغبات 

تحقیق إلىتحریك الفرد العامل وتدفعه إلىیتمثل في وضع التسهیلات والتشجیعات المعینة تهدف :التحفیز)3
معنویا مثل الاعتراف والتقدیر أوـ، ...المحدد، وقد یكون مادیا متمثلا في الرواتب والعلاواتالنشاطأوالفرض 

.حققت الهدف المرغوب من ورائهاإذاایجابیة أثارا، وتترك الحوافز ...والمشاركة في اتخاذ القرارات
.ومعاییرهوأبعادهالأداءمستویات : المطلب الثاني

.الأداءمستویات : الأولالفرع 
:يفیما یلإیجازهاالتي یمكن للأداءهناك عدة مستویات 

على المدى البعید والذي یعبر عنه في شكل الأداءوهو الذي یبین التفوق في :الاستثنائيالأداء-1
.ازدهار الوضع الماليالمربح،العقود 

تقود القطاع الذي تنشط فیه واهم ما یعبر عنه الحصول على وتتمیز به المؤسسة التي : البارزالأداء-2
.ضع نقدي ومالي متمیزكفاءات، و ، امتلاكعقود عمل كبیرة

التمتع بوضع والكفاءات،وتوفر دلائل المستقبلیة الأداءالذي یبین مدى صلابة :الجید جداالأداء-3
.مالي جید
السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في وفق المعدلاتالأداءالذي یبین التمیز في : الجیدالأداء-4

.، وضع مالي غیر مستقر)الخدمات(المنتجات 
الذي یمثل تغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات وقاعدة عملاء، عدم :المعتدلالأداء-5

.اللازمة للبقاء والنموالأموالإلىسهولة الوصول 
دون المعدل بكثیر مع وضوح نقاط الضعف في جمیع المحاور الأداءوالذي یمثل : الضعیفالأداء-6

.ستقطاب الكفاءات، مواجهة مشاكل خطیرة في الجوانب المالیةفضلا عن وجود صعوبات خطیرة في ا
ور ایسبب مشاكل متنوعة في جمیع محأنغیر الكفء تماما والذي یحتمل الأداءوهو : المتأزمالأداء.7
)1(.المؤسسة

.الأداءأبعاد: الفرع الثاني
ارجي للحصول على عن مدى قدرة المؤسسة على التفاعل مع محیطها الداخلي والخالأداءیعبر 

:هيأبعاد، ویشتمل على ثلاث وأفضلهامزایا أحسنمواردها المختلفة وتقدیم 
).فرديأداء(وحدتهم التنظیمیة المتخصصة إطارفي الأفرادأداء*
).تنظیميأداء(العام للمؤسسة الإطارالوحدات التنظیمیة في أداء*

بنوناس صباح، النمط القیادي وتأثیره على الأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر علوم التسییر، تخصص تسییر مؤسسات، جامعة )1(
.6، ص2008بسكرة، 



الإطار النظري للإدارة الإستراتیجیة والأداء:الفصل الأول

- 52 -

).موسميأداء( اعیة والثقافیة السنة الاقتصادیة والاجتمإطارالمؤسسة في أداء*
:للأداءالرئیسیة الأبعادوالجدول الموالي یوضح 

أبعاد الأداء):05(الجدول رقم 
1البعد

2البعد

الإدارةالتنظیمالأهداف

المؤسسةإدارةتصمیم المؤسسةالمؤسسةأهدافالمؤسسة
العملیاتإدارةیاتتصمیم العملالعملیاتأهدافالوحدات التنظیمیة

الأفرادإدارةالأفرادتصمیم الأفرادأهدافالأفراد
البشري لمؤسسة اقتصادیة، شهادة دكتوراه، الأداءتحسین البشریة فيهندسة الموارد إعادةأهمیة، أحلامخان : المصدر

.13، ص2015علوم التسییر، جامعة بسكرة، 
:ستوى المؤسسة وهي ثلاثعلى مالأداءعناصر إلىالأولیشیر البعد 

.الأداءیجب تحدید المعدلات والمستویات المطلوبین في إذ: الأهداف-1
.الأهدافویشمل تحدید شكل والمتطلبات الهیكل التنظیمي لتحقیق : التصمیم-2
.التنظیمأفرادالتعامل مع العملیات في في كیفیةالإداریةتشمل النهج المتبع والنظرة : الإدارة-3

:وهي ثلاثةالأداءالعناصر الرئیسیة في إلىیشیر البعد الثانيبینما
المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة أعمالالمنظومة المتكاملة لنتائج :المؤسسة-1

.والخارجیة
لمؤسسة التي یمارس الوحدة التنظیمیة للقیام بالدور الذي تطلع بتنفیذه في االأعمال:الوحدات التنظیمیة-2

.للمؤسسة وسیاستها العامةالإستراتیجیةالأهدافالتي وضعت لها على ضوء الأهدافوصولا لتحقیق 
الأهدافالتي یمارسها الفرد للقیام بمسؤولیاته التي تطلع بتنفیذه في المؤسسة وصولا لتحقیق الأعمال:الأفراد-3

)1(.نظیمیةالوحدة التأهدافالتي وضعت والتي تساهم بدورها في تحقیق 

فالأداء، الأبعادانه یختلف كل بعد عن غیره من إلاالثلاثة الأبعادعلى هذه الأداءبالرغم من اشتمال مفهوم 
المؤسسة في ضوء أعمالالمنظومة المتكاملة لنتائج لأنهالتنظیمي، والأداءالفردي الأداءیختلف عن المؤسسي

الاقتصادیة التأثیراتإلىبالإضافةشامل لكلیهما وباعتبارهیة، تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارج
.الفردي والتنظیميالأداءجتماعیة على كل من والثقافیة والا

بوجعادة الیاس، تفعیل الموارد البشریة وأثرها في تجنب الأداء الاقتصادي للمؤسسة، شهادة الماجستیر، علوم التسییر واقتصاد )1(
.63- 64، ص2006، سكیكدة، 1955أوت 20سسة، جامعة مؤ 
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.الأداءمعاییر : الفرع الثالث
تعدد النتائج المنتظرة من عمل الموظف، ولكي تكون هادفة یتوجب على كل من یقوم الأداءمعاییر أن
الأداءویقصد بمعاییر لأداءلا بد من وضع معاییر الأداءیتقبل تلك المعاییر ولقیاس یعرف و أنبالعمل 
:وذلك حسبأنواعإلىالأداءالمقبول، هذا ویمكن تقسیم معاییر الأداءالمواصفات لخصائص أوالشروط
.وهو عبارة عن تقدیر عدد وحدات الزمن لانجاز وحدة عمل واحدة باستخدام جهد معین:الزمن-أ

.وهي عبارة عن تحدید كمیة معینة من وحدات العمل التي تنتج في وقت معین:الكمیة- ب
والتمیز في تقانالإبمستوى معین من حیث إنتاجهاوهي عبارة عن وحدات العمل التي یمكن :الجودة- ت

.وقت معین
.بتكلفة معینة في وقت معینجهاانتإوهي عدد وحدات العمل التي یمكن :التكلفة-ن
)1(.الأداءالفعلي والمعیار لهذا الأداءمن خلال معرفة وتحدید الفجوة بین الأداءویقاس الانحراف في - ج

.الأداءعاییر متصنیف : الفرع الرابع
اختیار المعیار إشكالیةكغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادیة یطرح الأداءتصنیف أن

واستعمالها في تصنیف الأخیرةمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه الدقیق والعملي في الوقت ذاته ی
)2(.والطبیعةالأجلكمعیار الشمولیة، المصدر، الأداء

:التصنیف حسب معیار الشمولیة:أولا
انه أساسعلى إماإلیههنا قد ینظر الأداءأيیعتبر هذا التصنیف مقترنا بمعیاري الجزئیة والشمولیة 

أنهاالمنظمة على إلىالنظر أيجزئي أساسعلى إلیهبنظر أوكلي للمؤسسة واعتبارها وحدة واحدة عامأداء
.الفرعیة المرتبطة فیما بینهاالأنظمةمجموعة من 

الفرعیة للمؤسسة على والأنظمةیتمثل في الانجازات التي ساهمت كل الوظائف:الكليالأداء-1
بالقوة في مواجهة الفرص والتهدیدات أوالحكم على المؤسسة بالضعف ا یمكن الأداءتحقیقها ومن خلال 

)3(.الخارجیةالموجودة ببیئتها 

بوجعادة الیاس، تفعیل الموارد البشریة وأثرها في تجنب الأداء الاقتصادي للمؤسسة، شهادة الماجستیر، علوم التسییر واقتصاد )1(
.63- 64، ص2006، سكیكدة، 1955أوت 20مؤسسة، جامعة 

، 2001الفعالیة، مجلة العلوم الإنسانیة العدد الأول، جامعة محمد خیضر، بسكرة، عبد المالك مزهودة، الأداء بین الكفاءة و )2(
.89ص

مزغیش عبد الحلیم، تحسین أداء المؤسسة في ظل العولمة، شهادة الماجستیر، العلوم التجاریة، التسویق، جامعة الجزائر، )3(
.25، ص2012
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أنواععدة إلىالفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره الأنظمةوهو الذي یتحقق على مستوى :الجزئيالأداء-2
إلىحسب المعیار الوظیفي ینقسمأنتختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة، حیث یمكن 

)1(.وظیفة التسویقوأداءوظیفة التموین أداء، الأفرادوظیفة أداء، الإنتاجوظیفة أداءوظیفة المالیة، أداء

:التصنیف حسب معیار المصدر: ثانیا
:داخلي وخارجيأداءإلىحسب هذا المعیار الأداءینقسم 

داءات مختلف الأأيداءات المنظمة الفرعیة للمؤسسة أوینتج من تفاعل كل مختلف :الداخليالأداء-1
التقني الذي یتعلق بجانب والأداءفي المؤسسة ) الموارد البشریةأداء(البشري الأداءالجزئیة متمثلة في 

.المالیة المستعملةبالإمكاناتالخاص والأداءالاستثمارات 
لحیطة بالمؤسسة وبالتالي فان المؤسسة لا الناتج عن تغیرات البیئة االأداءهو :الخارجيالأداء-2

حیث یظهر في نتائج جیدة تتحصل علیها المؤسسة على سبیل المثال حجم الأداءیمكنها التحكم في هذا 
أنإذتحضیریة من طرف الدولة، إعاناتنتیجة أوالاقتصادیة الأوضاعالمؤسسة بسبب تحسن في مبیعات

لأنهالأداءسلبیا وبالتالي یجب على المؤسسة قیاس وتحلیل هذا أویجابیا االأداءهذه التغیرات قد تنعكس على 
)2(.الداخليللأداءیشكل لها تهدیدا فهي لا تتحكم فیه كما الحال بالنسبة أنیمكن 

الخارجيوالأداءالداخلي الأداء): 15(رقمالشكل

المقاسالأداء

الإجماليالفائض 

.18رجع سابق، صعادل عیسى، م: المصدر
:الأجلالتصنیف حسب معیار : ثالثا

:الأجلقصیر وأداءالأجلطویل أداءإلىالمعیار هذاحسب الأداءینقسم معیار 

الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة، شهادة الماجستیر، محاسبیة، علوم بزقراري حیاة، دور المعلومات المحاسبیة في تحسین )1(
.5، ص2011التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

التسویقي وأثرها على أداء المؤسسة، رسالة ماجستیر التسییر، تخصص تسویق، جامعة المسیلة، محمد سلیماني، الابتكار)2(
.118- 117، ص2007

المحیط

الأداء الخارجي

أداء المؤسسة
الأداء البشري

أداء مالي                      الأداء
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.الذي یشمل فترة تتعدى خمس سنوات: الأجلطویل الأداء- 
)1(.الذي یشمل فترة لا تتعدى السنة: الأجلقصیر الأداء- 

:یعةالتصنیف حسب معیار الطب: رابعا
، اقتصادیة، اجتماعیةأهدافإلىأهدافهامختلفة، تقسم أداءتمارس المؤسسة عادة نشاطاتها في مجالات 

.إداریة
التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة بلوغها ویتمثل في الأساسیةیعتبر المهمة : الاقتصاديالأداء-1

.یتم قیاسه باستخدام مقیاس الربحیةالفوائض الاقتصادیة التي تجنیها المؤسسة من وراء تعظیم نواتها و 
لتحقیق المسؤولیة الاجتماعیة حیث یتمیز هذا النوع بنقص المقاییس الأساسیعد :الاجتماعيالأداء-2

تتأثرالكمیة المتاحة لتحدید مدى مساهمة المؤسسة في المجالات الاجتماعیة التي تربط بینها وبین الجهات التي 
.للأداءالتقییم الاجتماعي اءإجر صعوبةبها، مما یزید من 

للخطط الإداريالأداءفي المؤسسات في الأداءنب یتمثل الجانب الثالث من جوا: الإداريالأداء-3
أعلىالبدائل التي تحقق  أفضلاختیاروالسیاسات والتشغیل بطریقة ذات كفایة وفعالیة، ویتم تحقیق ذلك بحسب 

المختلفة لبحوث العملیات وكذلك المبرمجة الأسالیبیمكن استخدام داريالإالأداءالمخرجات الممكنة، ولتقییم 
)2(.الخطیة

.محددات الأداء والعوامل المؤثرة فیه: المطلب الثالث
:الأداءمحددات : الأولالفرع 

والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظیفة، وهو ینتج من بالأنشطةهو القیام الأداءأنكما ذكرنا سابقا 
، یطلق على هذه العناصر محددات إیجاباأوسلبا الأداءتؤثر على هذا أنعدة عناصر من شانها تضافر
:، تتمثل هذه المحددات فيالأداء

الطاقات الجسمیة والعقلیة التي یبذلها أي) الحافز(وهو الناتج من حصول الفرد على التدعیم :الجهد-1
.مهمتهلأداءالفرد 

.الوظیفةلأداءصائص الشخصیة المستخدمة تعني الخ:القدرات-2
تعني الاتجاه الذي یعتقد الفرد انه من الضروري توجیه جهوده في العمل من :المهمةأوالدور إدراك-3

.الدورإدراكمهامه بتعریف أداءفي بأهمیتهاوالسلوك الذي یعتقد الفرد الأنشطةخلاله، وتقوم 
:هذه المحدداتأهمت تخرج عن سیطرة الموظف محدداأوبینما في الواقع هناك عناصر 

وتوفقات مطلوبة من المواطن وأدواتوما تعلق بها من واجبات ومسؤولیة ):متطلبات العمل(الوظیفة -4
.والمعدات المستخدمةوالأدواتوالأسالیبالطرق إلىإضافة

.118- 117ع سابق صمحمد سلیماني، مرج)1(
.118- 117محمد سلیماني، نفس المرجع ص)2(
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تؤدي الوظیفة والتي ما تصنف به البیئة التنظیمیة حیثأو):نسبة التنظیم الداخلیة(الموقف -5
، الهیكل التنظیمي، نظام الاتصال، السلطة، الإداریةمة نظ، وفلاة الموارد، الأالإشراف،مناخ العمل: تتضمن
)1(.القیادة، نظام الحوافز، الثواب والعقابأسلوب

.الأداءالعوامل المؤثرة في : لفرع الثانيا
.العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة: أولا

لمؤسسة في العوامل الداخلیة هو تحكم نسبي نظرا لترابط العوامل الداخلیة فیما بینها ودور تحكم اأن
،السلبیة، وحصر هذه العوامل بدقةتأثیراتهاالایجابیة، وتخفیض تأثیراتهاالمسیر تجاه هذه العوامل هو تعظیم 

.بالأداءارتباطا أكثرتبدو وهي التي أهمهاإلىالصعبة لتحقیق ذلك فسوف یتم التطرق الأمورویعد من 
:یمكن تنظیم المهارات في ثلاث مستویات:المهارات-1
.محددة مسبقاإجراءاتوتمكن من انجاز والقیام بنشاط المتكرر وحسب :التقلیدمهارة-
.حد معینإلىبالأولىشبیهة أخرىتسمح انطلاقا من وظیفة معطاة بواجهة وضعیات :الإسقاطمهارة-
رصیده المعرفي إلىیعود أنوتكمن هذه المهارة من مواجهة مشكل جدید فالفرد مجبر :داعالإبمهارة -

.الحلولإیجادویستعمله في 
الأداءیعد التكوین نوعا من عملیات الاستثمار في العنصر البشري التي یمكن القیام به لتحسین :التكوین-2

.الكلي للمؤسسة
الحاجة للطاقة الداخلیة التي تدفع الفرد للعمل باتجاه موجة نحو الهدف یمثل التحفیز في المؤسسة : التحفیز-3

طاقاتهم التي تمكنهم إلىتحفیز العمال یكون ضمن معرفة حاجاتهم ومحاولة تلبیتها وتوجیههم وتنبیههم أنأي
ومن ثم ، أهدافها، فالمؤسسة عن طریق التحفیز الجید لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ أهدافهممن تحقیق 

)2(.المعنویةأوبالحوافز المادیة إماوتكون ،الجیدالأداءتحقیق 

.العوامل غیر الخاضعة لتحكم المؤسسة:ثانیا
وهي تلك العوامل تقع في المحیط الخارجي للمؤسسة وهناك من عبر عنها بكل ما هو خارج المؤسسة 

غیر الخاضعة كل متغیراته وهناك من قسم العواملفلا یمكن للمؤسسة التحكم في الأبعادالمحیط متعدد أنوبما 
:إلىالمحیط أبعادلتحكم المؤسسة حسب 

الأجورتشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، اتجاهات :العوامل الاقتصادیة-1
...توفر الطاقة

مباح عبد الرحمان، اثر مراقبة التسییر على رفع من مستوى الأداء المالي، رسالة ماستر، تخصص تدقیق ومراقبة التسییر، )1(
.8، ص2012علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 

م أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، رسالة ماجستیر، علوم تجاریة، جامعة یعجي سعاد، تقییم فعالیة نظام تقیی)2(
.19-11، ص2007محمد بوضیاف، مسیلة 
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ب القرارات السیاسیة كالحرب، علاقة المؤسسة بالمتغیرات السیاسیة تشمل جانأن:وامل السیاسیةعال-2
.المنظمةءأدامیمات، الخطر على بعض نشاط المؤسسات، الانقلابات كلها عوامل تؤثر على أالت
.الاستهلاكیة، مستوى التعلیمالأنماط،تتمثل في التركیبة السكانیة، التوزیع الجغرافي:العوامل الاجتماعیة-3
وأنظمةتطور وسائل الاتصال ،فاق على البحوث والتطویرتشمل معدلات الات:العوامل التكنولوجیة-4

.المعلومات والاختراعات الجدیدة وغیرها من قوى التي تساهم في حل المشكلات عمل من خلال تقنیات جدیدة
التيبالبیئةمنها القوانین الخاصة بتنظیم علاقة المؤسسة بالعاملین، القوانین المرتبطة :العوامل البیئیة والبشریة

)1(.القوانین الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكینالتلوث،تعمل على حمایتها والمحافظة علیها من 

المؤسسة الاقتصادیةأداءفي تحسین الإستراتیجیةالإدارةعلاقة : المبحث الثالث
الإدارةاثر أيالمؤسسة أداءومستویات الإستراتیجیةالإدارةاهتمت العدید من البحوث بدراسة العلاقة بین 

المؤسسة وسنحاول من خلال هذا أهدافمدى تحقیق تفكیر وتصرف من قبل الإدارة العلیا كطریقةالإستراتیجیة
.والأداءالإستراتیجیةالإدارةوالعلاقة بین الأداءتحسین تطرق إلىالمبحث ال
المؤسسة الاقتصادیةأداءتحسین : الأولالمطلب 

العملیات وتحقیق التكامل وإنتاجیةع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات هو استخدام جمیالأداءتحسین 
مؤسسة توازن لأيالأداءالمال بالطریقة المثلى، یتطلب تحسین رأسبین التكنولوجیا الصحیحة التي توظف 

حتیاجات توقعات واأن، التكنولوجیا والتكلفة وتوازن هذه العناصر یؤكد الإنتاجیةالجودة، : العناصر التالیة
)2(.بعین الاعتبارأخذتالمصلحة في المؤسسة قد أصحاب

العاملین ثم یتم وضع خطة أداءعلى جوانب الضعف في الأداءتوضح نتائج مقابلات تقییم 
والممارسات والأفعالالإجراءاتالمدیرین اتخاذ أویجب على المشرفین الأحوالفي جمیع الأداءلتحسین 

:وذلك من خلالالأداءوبالتالي تحسین اءالأخطاللازمة لتصحیح 
.غیر الفعالالأداءتحدید مصادر : الأولالفرع 

:الأسبابالمستهدفة ومن هذه الأداءالموظفین لا یتطابق مع معاییر أداءعدیدة تجعل أسبابتوجد 
.التي یقوم بهاالأداءالفرد یعتبر مصدرا رئیسیا لنقاط القوة والضعف في عملیة أن- 
تأثیروالمجتمع والمشكلات الشخصیة المرتبطة بالفرد وكل ذلك له الأسرةیئة الخارجیة والتي تشمل الب- 

.الوظیفةأداءعلى 
والترقیة والعلاوات والأجوروالمكافئاتبیئة العمل التنظیمیة والمناخ التنظیمي السائد ونظم الحوافز - 
.وغیرهاالإنسانیة

.9حمودي او العز، مرجع سابق، ص)1(
.49كمال نمرجس صیام، المرجع السابق ص)2(
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.الأداءة انخفاض كفاءأسباب: الفرع الثاني
الأداءاللازمة لعلاج نقص الإجراءاتیتم اتخاذ أنفیجب الأداءانخفاض أسبابیتم تحدید أنبمجرد 

:الإجراءاتومن هذه 
.الجیدالأداءالتدریب لزیادة معرف ومهارات -أ

.كفاءةأكثریكون أنى لقد یكون الموظف قدرا فیها عأخرىوظیفة إلىالنقل -ب
.الأفرادوزیادة دافعیة العمل لدى تغییر نظم الحوافز-ت

.المؤسسة الاقتصادیةأداءمراحل ومبادئ تحسین : المطلب الثاني
.المؤسسة الاقتصادیةأداءمراحل تحسین :الأولالفرع 

من احد لأنهقدیما ولیس جدیدا، فهو وجد اهتماما كبیرا في الوقت الحالي الأداءیعتبر مفهوم تحسین 
ویمكن تلخیص فلسفة هذا الاتجاه في " kaizen"للمؤسسات الیابانیة ومعروف بمصطلح یةالأساسعوامل النجاح 

محفز بشكل جید باستخدام تكنولوجیا مبسطة ولیس التحسین یتم بواسطة العنصر البشري والمهارة العالیة، الأن
سیر بالتوازي مع توأمویعد التحسینالأفضلالنزوح الدائم نحو إلىمعقدة، ویستند التحسین المستمر كفلسفة 

:متطلبات الاستجابة للتغییر لكونه الثابت الوحید في الحیاة وتتمثل مراحل عملیة التحسین فیما یلي
.لهاالإستراتیجیةاتخاذ قرار والالتزام بالتكوین لجنة قیادیة وتعیین مسؤول عن العملیة من خلال وضع - 
لنقاط ذات الإدارةهم، وضع وسائل الرقابة وتحدید اختیار المشاركین وتكوین: التحضیر والذي یشمل- 

.في التحسینأولویة
ونتائج فرق العمل من طرف لجنة القیادة تقییم العملیة وكذا أنشطةالمتابعة والتحسین من خلال متابعة - 

لأنشطةوتكییف عملیات التحسین المستمر ولبلوغ التحسین المستمر بفعالیة لا بد من تطبیق الم   بتصوی
)1(....التصحیحیة والوقایة، والتدقیق، التكوینالأنشطة: التالیة

المؤسسة الاقتصادیةأداءمبادئ تحسین : الفرع الثاني
:نذكرالأداءلتحسن الأساسیةمن المبادئ 

).خارجي،داخلي(الوعي بتحقیق احتیاجات وتوقعات الزبون - 
.ینالحواجز والعوائق وتشجیع مشاركة جمیع العاملالةز إ- 
.التركیز على النظم والعملیات- 
)2(.الأداءالقیاس المستمر ومتابعة - 

تطبیقیة والعلمیة، مطبعة العشري، إسماعیلیة، مصر محمد دائري، استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء الأطر المنهجیة وال)1(
.93-94، ص2009

.59مومن شرف الدین، مرجع سابق، ص)2(
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المؤسسة الاقتصادیةأداءفي تحسین الإستراتیجیةالإدارةمساهمة : المطلب الثالث
بین المؤسسة وبیئتها في ما والتأثیرالملائمة والتكیف  والاستجابةإلىالإستراتیجیةالإدارةیشیر مفهوم 

فان عملیات ،من اجل انجاز معاییر التشغیل المثبتةوالأداءعلى صحة المؤسسة الإستراتیجیةلیات تركز العم
العاملین من اجل تحقیق معاییر العمل الأفرادأداءكل منهما تركز على صحة بأدائهمالخاصة الأداءإدارة

من إلیهن اجل تحقیق ما تهدف متبادلة العلاقة حیث تسعى المؤسسات مأفعالاالمثبتة تراقب وتقیس وتضبط 
شاملة للمؤسسة وتتیح المجال في الوقت ذاته إستراتیجیةالحصة السوقیة والمیزة التنافسیة من وضع خطة أرباح

ونشاطاتها إستراتجیتهاداخل المؤسسة من ملائمة والأفرادومجامیع العمل والأقساموالإداراتالأعماللوحدات 
)1(.الكلیةالإستراتیجیةمع بشكل فسیح مترابط ومتناسق 

المؤسسة حاضر أداءرفع إلىتؤدي لأنهاضروریة ولیس ترف وذلك الإستراتیجیةالإدارةكما تعد 
أسلوبتم تطبیقها بشكل جید وهذت مت تجمع علیه كل المؤسسات العالمیة التي تستخدم إذاومستقبلا وذلك 

للمؤسسة على تحقیق مجموعة من الفوائد من الإستراتیجیةالإدارةأسلوبویساعد بني الإستراتیجیةالإدارة
:أهمها

.في المستقبلالأعمالموقفها ضمن جغرافیة تحددتحدید خارطة طریق للمؤسسة -1
.یساهم في زیادة قدرة المؤسسة على مؤسسة على مواجهة المنافسة الشدیدة المحلیة منها والدولیة-2
.استخداما فعالاتمكن المؤسسة من استخدام الموارد -3
تقلیل المقاومة والتي قد إلىالذي یؤدي الأمرفي العملیة الإداریةیوفر فرص مشاركة جمیع المستویات -4

.لدى مدیري المؤسسةالإداریةذلك یوفر تجانس الفكر والممارسات أنإلىبالإضافةتحدث عند القیام بالتحفیز 
ولیس متلفین الأحداثیبادرون في صنع ویجعلهمق لدى المدراء ینمي القدرة على التفكیر الاستراتیجي الخلا-5

)2(.لها

سناء عبد الكریم الخناق، مظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة التنافسیة، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات )1(
.37، ص2005مارس 9-8ادیة، جامعة ورقلة، والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتص

.54مومن شرف الدین، مرجع سابق، ص)2(
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الدراسات السابقة: المبحث الرابع
،أما )الأجنبیةو العربیة و المحلیة (تطرقنا فیه إلى ثلاث مطالب تناولنا في المطلب الأول الدراسات السابقة 

ما المطلب الأخیر فتناولنا موقع دراستنا من الدراسات المطلب الثاني درسنا فیه أوجه الشبه و الاختلاف، أ
. السابقة

عرض الدراسات السابقة: المطلب الأول
تناولنا فیه دراسات محلیة و عربیة و أجنبیة

الدراسة المحلیة: الفرع الأول
الدراسة الأولى- أولا

ة بإحدى المؤسسات النظامیة إستراتیجیة المؤسسة النظامیة في اختیار الأفراد، دراسة میدانی:عنوانها
).مكتبة البوني، جامعة باجي مختار، عنابة: المصدر(لولایة تبسة 

وهي عبارة عن مذكرة غیر منشورة، مقدمة من طرف الطالبة حدیدان صبرینة، تحت إشراف الدكتور جفال 
ستوى كلیة الآداب، العلوم ر، شعبة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، على میعبد الحمید، لنیل شهادة الماجست

.2005/2006الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علوم الاجتماع، جامعة باجي مختار، عنابة، للسنة الجامعیة 
وتهدف هذه الدراسة حسب الطالبة إلى البحث عن أهم المعاییر والأسالیب المستخدمة للتمییز بین 

إلى معرفة ما إذا كانت المؤسسة النظامیة تعتمد ، واختیار بعضهم دون البعض الأخر، كما تهدف المرشحین
على إستراتیجیة في اختیار أفرادها، وما هي الأسس التي تعتمد علیها هذه الإستراتیجیة إن وجدت؟، وإلا كیف 

تختار هذه المؤسسة الحیویة في المجتمع الأفراد الذین یمثلون وجودها؟
60د على مستوى نیابة مدیریة التوظیف والانتقاء، مسؤول عن اختیار الأفرا11حیث جاءت مقابلات مع 

).طالب300من الطلبة، %20(طالب
وجاءت نتائج الدراسة على إن اختیار الأفراد في مؤسسة الأمن الوطني یعتمد على خطة ثابتة محددة في 

لمحیطة، وان الشروط قوانین لا یمكن الحیاد و لا تجاوزها، وهذه الخطة لا تأخذ بعین الاعتبار تغیرات البیئة ا
الموضوعة هي شروط تطمح للحصول على الأفراد الذین یمكنهم القیام بمهام الوظیفة في الوقت الحاضر، دون 

.التفكیر في فعالیتهم المستقبلیة، أي أن اختیار الأفراد في المؤسسة النظامیة الجزائریة لا یأخذ بعدا استراتیجي
الدراسة الثانیة- ثانیا

ستراتیجیات التنظیمیة المطبقة في مجال إدارة الموارد البشریة، ودورها في تحقیق أهداف التنظیم الا:عنوانها
بالمؤسسة الجزائریة، 

دراسة میدانیة بالمؤسسة الاستشفائیة المتخصصة بسرایدي، عنابة، دراسة تحلیلیة إستراتیجیة باستخدام نموذج 
SWOT.
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من طرف الباحث سلهاط إبراهیم، تحت إشراف الدكتور وهي عبارة عن أطروحة غیر منشورة، مقدمة 
لوكیا الهاشمي، لنیل شهادة دكتوراه، شعبة تسییر وتنمیة الموارد البشریة، على مستوى كلیة الآداب، العلوم 

.2007/2008الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم الاجتماع، جامعة قسنطینة، للسنة الجامعیة 
ث إلى تطبیق مبادئ التحلیل الاستراتیجي في مجال إدارة الموارد البشریة، وهدفت هذه الدراسة حسب الباح

وكذا معرفة جوانب التسییر في المؤسسة الجزائریة موضوع البحث في مجال إدارة الموارد البشریة، ومدى 
:استعمالها للإدارة الإستراتیجیة، وجاءت إشكالیة البحث على النحو التالي

یة في مجال إدارة الموارد البشریة دور في تحقیق أهداف المؤسسة الاستشفائیة هل للإستراتیجیة التنظیم
؟(EHS)المتخصصة سرایدي

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي في دراسته، حیث جاءت نتائج الدراسة انه ما یقال عن الأهداف أن 
به، والنطاق الجغرافي الذي تغطیه، مؤسسة بهذا الحجم لا تخلو من أهداف إستراتیجیة لأهمیة النشاط الذي تقوم 

، وبالتالي نقول بان فرضیة البحث ...ضف إلى ذلك أن المؤسسة تمتلك رسالة في المجتمع تسعى إلى تحقیقها
.القائلة بوجود أهداف هي فرضیة محققة

رض أن تسند لا توجد إدارة للموارد البشریة تمتاز باستقلالیة وبهیكلها التنظیمي، والمهام الرئیسیة التي یفت
، ومنه فرضیة ...إلیها، لكن یوجد مكتب لإدارة الأفراد تابع للمدیریة الفرعیة الخاصة بالشؤون الإداریة والوسائل

.البحث غیر محققة من جانب ومحققة من جانب أخر
من خلال العرض لمؤشرات وظیفة إدارة الموارد البشریة نقول بان فرضیة البحث القائلة بوجود وظائف 

التوظیف، التكوین، التحفیز، والصیانة، هي فرضیة غیر محققة ما عدا في : رة الموارد البشریة المتمثلة فيلإدا
جزء من عملیة التوظیف، لان هذه الوظیفة موجودة لكنها ناقصة، ولا تعبر عن حقیقة التوظیف في مجال إدارة 

فكل شيء بأوامر من الإدارة العلیا، أو ... تقلیدیةالموارد البشریة، وفي نظر الباحث هذه الإدارة تقوم بالأعمال ال
.المدیریة الولائیة، أو الوزارة الوصیة وفق برامج مسطرة

تبین أن المؤسسة تعمل في وضعها للأهداف، وتحدید نقاط القوة والضعف في مجال تسییر المؤسسة وفي 
.....قیق هذا الهدفبناء الإستراتیجیة والخطوات المسطرة، والإجراءات التي تم وضعها لتح

، في تحدید الأهداف وبناء SWOTالإستراتیجیةومنه فالمؤسسة متمیزة في تطبیق نظام التحلیل 
الإستراتیجیة التنظیمیة، لا ننسى أن المؤسسة تقاد من طرف مسؤولین ذو مستویات علیا أستاذ دكتور في 

وخریج المدرسة العلیا للإدارة، ) المؤسساتتسییر (جمنتالجانب الطبي، ومدیر مؤسسة حامل ماجستیر في المنا
وصاحب خبرة طویلة في مجال الإدارة والتسییر، ومنه ففرضیة البحث القائلة بأن المؤسسة تشكل لإستراتیجیتها 

.هي فرضیة محققةSWOTالتنظیمیة وفق طریقة التحلیل الاستراتیجي 
، تؤكد على 2008لة من خلال المخطط السنوي إن الأهداف والرسالة الإستراتیجیة المعتمدة للسنوات المقب

تخصصیة المؤسسة، وعلى بذل الجهد في توسیعها ونموها مادیا وبشریا في مجال تقدیم الخدمات المسؤولة 
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عنها، ومنه نقول إن فرضیة البحث محققة، وإستراتیجیة المؤسسة هي من النوع التخصصي والنمو التوسعي، 
.فهي تجمع بین إستراتیجیتین

ما یخص الهیكل التنظیمي للمؤسسة فلا توجد إدارة موارد بشریة مستقلة، فهي من ناحیة التنظیم فی
الهیكلي، لا تملك موقع استراتیجي ولا موقع تنافسي، غیاب الجانب الطبي ضمن الهیكلة، لا یمثل الحجم 

د خلط في التسمیات سواء في الحقیقي للمؤسسة ولا نشاطها وأقسامها ومصالحها طبیعة الارتباط فیما بینها، یوج
ومنه ففرضیة البحث القائلة بتكیف الهیكل التنظیمي ... الوثائق الرسمیة، أو في الاستعمال الیومي للعمل،

للمؤسسة مع الإستراتیجیة التنظیمیة المطبقة هي فرضیة غیر محققة بالقدر الذي یسمح بالمشاركة في تحقیق 
.الأهداف

دارة الموارد البشریة في وضع الأهداف، وبناء الاستراتیجیات أو ضمن مجلس لا اثر لوجود إدارة لوجود إ
الإدارة، ولم نسجل لها أي مهمة قیادیة أو عمل وفق آلیات إستراتیجیة متطورة، فهي إدارة تنفیذیة من خلال 

ر، وتابعة ضمن وبالتالي فالعلاقة مع الإدارة العامة تتمثل في الأنشطة الیومیة بعیدة عن القرا... ممارساتها
ومنه نقول إن فرضیة البحث القائلة بوجود ارتباط متكامل بین ... الهیكل التنظیمي لمصالح أخرى، وأكثر تقلیدیة

تشكیل الإستراتیجیة التنظیمیة بالمؤسسة وإدارة الموارد البشریة، هي فرضیة غیر محققة، والارتباط الموجود هو 
.الارتباط الإداري

اسات العربیةالدر : الفرع الثاني
: الدراسة الأولى- أولا

دراسة "، الإدارة الإستراتیجیة وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال )2006سوماعلي سلیطین،(دراسة
".میدانیة على المنظمات الصناعیة العامة بالساحل السوري

صناعیة العامة هدفت هذه الدراسة إلى توضیح التشخیص الواقعي للظروف المحیطة بمنظمات الأعمال ال
في الساحل السوري، وذلك لمعرفة مدى التشابه بینها وبین الظروف التي تستدعي استخدام أسلوب الإدارة 

.الإستراتیجیة
كما هدفت إلى التعرف على شكل الممارسة الفعلیة للإدارة الإستراتیجیة في المنظمات الصناعیة بالساحل 

ها تلك المنظمات من مراحل تطور الفكر الاستراتیجي، بالإضافة إلى السوري، ومن ثم تحدید المرحلة التي تمر ب
معرفة مدى توفر أهم متطلبات التصمیم الفعال للاستراتیجیات فیها، حیث صیغة مشكلة هذه الدراسة انطلاقا من 

:التساؤل الرئیسي التالي
راتیجیة؟هل الظروف المحیطة بمنظمات الأعمال تستدعي استخداما لأسلوب الإدارة الإست

اعتمد الباحث على أسلوب الاستقصاء، حیث تم تصمیم استبیانات تم توزیعها عینة البحث كما اعتمد 
.على المقابلة الشخصیة، للتأكد من صحة المعلومات الواردة في هذه الاستبیانات والحصول على المعلومات

لمنظمات محل البحث الذین لدیهم كما أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي أن هناك القلیل في عدد مدیري ا
معلومات عن مفهوم الإدارة الإستراتیجیة ومكوناتها، وكانت هذه المعلومات محدودة جدا، ووجود قصور كبیر في 
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عملیة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة في المنظمات محل البحث وفقا للمفهوم العلمي الواجب تطبیقها، وكذا في 
.جیاتعملیة اختیار الاستراتی

:الدراسة الثانیة- ثانیا
، "اثر الإدارة الإستراتیجیة على كفاءة وفعالیة الأداء: "بعنوان) 2010محمد حنفي محمد نورتبیدي،(دراسة

.دراسة تطبیقیة على قطاع الاتصالات السودانیة
ما یحققه هدفت هذه الدراسة إلى مدى تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة في قطاع الاتصالات، وذلك ل

تطبیق الإدارة الإستراتیجیة من مزایا وفوائد قد تنعكس إیجابا على كفاءة وفعالیة أداء هذا القطاع، كما هدفت إلى 
التعرف على العوامل والمتغیرات التي تؤثر على تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة في قطاع الاتصالات 

المستوى الأول ویتمثل في طبقة الإدارة العلیا والذي : ثة أقسامالسودانیة، وكان مجتمع الدراسة یشتمل على ثلا
والمستوى الثاني تم . یتكون من المدیر العام ونوابه ومساعدیه ومدراء الشركات التابعة ومدراء الإدارات الرئیسیة

ة الإدارة من نسبة مفردات هذا المستوى، وبعدد نسبي قلیل، لكنها اكبر من طبق%50اخذ عینة عشوائیة قوامها 
من نسبة أفراد الإدارة التشغیلیة، وتم إتباع هذا %10العلیا بكثیر، وفي المستوى الثالث تم اخذ عینة عشوائیة 

.الترتیب على جمیع الشركات
موجه للإدارة العلیا والوسطى : اعد الباحث استبیانین لجمع البیانات عن مجتمع الدراسة، الاستبیان الأول

فهو موجه إلى الإدارة التشغیلیة، تم توزیع : صالات العاملة في السودان، والاستبیان الثانيفي جمیع شركات الات
استبیانة، 185استبیانة واسترجاع 224منها في الاستبیان الأول، بینما تم توزیع 97استمارة واسترجاع 168

ى أفادوا بان لهم معرفة جیدة من المبحوثین من طبقة الإدارة العلیا والوسط%80.4أظهرت الدراسة أن نسبة 
بمفاهیم وأسالیب الإدارة الإستراتیجیة، وان تطبیق الإدارة الإستراتیجیة لها اثر ایجابي على كفاءة وفعالیة أداء 

.قطاع الاتصالات، وذلك من خلال ما تحقق من تطور وتقدم واضح في هذا القطاع
:الدراسة الثالثة-ثالثا

المساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الاقتصادیة : "بعنوان) 2007صونیة كیلاني، (دراسة
.2005-2000، دراسة تطبیقیة على مجمع صیدال لصناعة الأدویة خلال الفترة "بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة

هدفت هذه الدراسة إلى مدى مساهمة الإدارة الإستراتیجیة في تحسین الأداء التسویقي بمجمع صیدال 
الأدویة، باعتباره من المؤسسات الاقتصادیة الهامة على المستوى الوطني وذلك من خلال جوانب لصناعة

.تطبیق الإدارة الإستراتیجیة على مستوى هذا النشاط ودورها في تحسین الأداء التسویقي للمجمع
، وكانت اعتمد الباحث على الأسلوب الوصفي، حیث طبق واقع الإدارة الإستراتیجیة على مجمع صیدال

:النتائج كالتالي
منتجات جدیدة، حتى 10اهتمام المؤسسة بتوسیع تشكیلة منتجاتها، حیث تضیف كل سنة ما معدله 

منتجا، هو ما یسمح لها بتعزیز حصتها السوقیة، وتحقیق هدفها 180وصلت تشكیلة هذه المنتجات إلى 
لمستمر نحو الأسواق الأجنبیة من خلال التصدیر الاستراتیجي والمتمثل في النمو والتوسع، عملت على التوسع ا
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إلى عدة دول في أوروبا، إفریقیا، وبعض الدول العربیة، وهذا یجسد احد أهدافها الإستراتیجیة في تحقیق الریادة 
.محلیا، جهویا، ودولیا، كما اهتمت بالبحث والتطویر من خلال مركز البحث الذي تمتلكه المؤسسة

التخطیط الإستراتیجي وعلاقته : ، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، بعنوان)لسعیديأحمد ا(دراسة -رابعا
.بفعالیة الأداء في المؤسسة، دراسة تطبیقیة على شركة تكنلوجیا المعلومات بسلطنة عمان

هدفت هذه الدراسة للتعرف على خصائص ومعاییر نجاح التخطیط الإستراتیجي لدى شركة تقنیة 
هدفت أیضا إلى الكشف عن أبرز معوقات التخطیط الإستراتیجي في شركات تقنیة المعلومات، المعلومات، كما 

وأیضا التوصیات والمقترحات لتأكد أهمیة التخطیط لإستراتیجي لأعمال شركات تقنیة المعلومات، ودورها في 
.تحقیق فعالیة الأداء المؤسسة بها

یط الإستراتیجي ودوره في تحسین الأداء، وقد خلصت وأتبع الباحث المنهج الوصفي لإبراز أهمیة التخط
:هذه الدراسة إلى النتائج التالیة

إن أكثر الخصائص توفر وجود رقابة وتقوم على مستوى الشركة ككل، وعلى مستوى الإدارة الرئیسیة 
.%82.8للتأكد من أن الأنشطة تسیر وفق الخطة الإستراتیجیة، والتفصیلیة والموضوعیة، وذلك بنسبةقدرها

أن أكبر معوقات التخطیط تتمثل في المركزیة الشدیدة في عملیة التخطیط وإتخاذ القرار، وذلك بنسبة 
82.6%.
.تقویم الأداء الجامعي العراقیة: رسالة ماجستیر غیر منشورة بعنوان) 2006محمود (دراسة -خامسا

بداء وجهة نظر تقویمیة لبعض المحاور هدفة هذه الدراسة لتقویم الأداء المؤسسة للجامعات العراقیة وإ 
المجلات، (الواردة في كلیات تطویر الأداء الجامعي، وقد تناولت الدراسة مجموعة متغیرات لعملیة التقویم 

هیكلة النظام، (عناصر أساسیة هي ) 07(وقد تناول الباحث في تقویم الأداء الكلي سبع ) العملیات، المخرجات
وقد إستخدم الباحث )/ س، الطالب، المناهج، البحث العلمي، الخدمات التجمیعیةالخدمات الجامعیة، التدری

المنهج الوصفي التحلیلي، والمنهج البنائي لبناء نماذج تقویم تطویریة، وكانت أداة الدراسة الإستبیان لتقویم الأداء 
:في الحالات السبع وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

تقویم الأداء الجامعي بالشمولیة لكافة المتغیرات التعلیمیة، إلا أن عملیة متابعة الأداء من قبل تمتاز آلیة 
.الوزراء لم یكن بالمستوى المطلوب

.عدم كفایة المعاییر السبع الموضوعیة لقیاس الأداء المؤسس الشامل للجامعات
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الإستراتیجیة في تطویر الشركات، دراسة أثر الإدارة: علویة سعید عثمان، بعنوان: دراسة الباحث- سادسا
.حالة شركة شیكان للتأمین

:قامت هذه الدراسة بإختیار الفرضیات التالیة
.عدم تطبیق برنامج إستراتیجي محدد المعالم، أدى إلى ضعف تحقیق أهداف الشركة نسبیا-1
وضع مقاییس ونسب محددة الإعتماد أحیانا على التقدیر الشخصي في التنبؤ بالمخاطر، وعدم القدرة على -2

.لعوامل البیئة، تعد مشكلة من مشاكل الشركة
عدم الإهتمام بوضع خطط بدیلة وموقعیة للخطط الحالیة، كان سببا في عدم إستمرار بعض الأعمال -3

والمشاریع التي بدأت فیها الشركة، خلص الباحث إلى أن هناك عقبات تقف دون تطبیق الإستراتیجیة 
: فعالیة أداء الشركة، منهابفعالیة، وتحد من

التشكیلات دائمة التغیر في الأجهزة الإداریة، الإعتماد أحیانا على التقدیر الشخصي فالتنبؤ بالمشكلات 
والتغیرات البیئیة، وبالإضافة إلى ذلك فإن الشركة تركز على نقاط القوة التي تتمیز بها، والمتمثلة في تأهیل 

تدریبیة المختلفة بجانب حمایة الدولة للشركة، لأنها المؤمن الوحید لممتلكاتها، العاملین بالشركة بالدورات ال
.من المستقصین منهم یؤكدون أن الإدارة الإستراتیجیة هي إدارة الألفیة الثالثة%90وإتضح أیضا أن نسبة 

.السودانیةصالح عثمان حسین، أثر الإدارة الإستراتیجیة على أداء شركة السكر: دراسة الباحث-سابعا
تتمثل مشكلة البحث في أن صناعة السكر من الصناعات التي تحتاج إلى تمویل كبیر، عجزت المؤسسات 

على تطور الأحیانالتمویلیة الداخلیة بالسودان عن توفیره، كما أن القیود الحكومیة ذات أثر سلبي في كثیر من 
السكر، فضلا عن عدم كفایة الطاقة الكهربائیة إنتاج سلعة السكر وذلك یتمثل في ضعف إستراتیجیات تسویق

:وغیرها ویهدف البحث إلى إختبار الفروض التالیة
.یؤثر الخطط الإستراتیجیة على تطور شركة إنتاج السكر السودانیة-1
.یؤثر التقویم الإستراتیجي على أداء شركة إنتاج السكر السودانیة-2
.سكر السودانیةتؤثر القیود الحكومیة على تطور شركة إنتاج ال-3
.تؤثر الأیادي العاملة على أداء شركة إنتاج السكر السودانیة-4

:وقد أثبتت الدراسة صحة الفروض، وخلصت بعدد من التوصیات أهمها
.إستخدام أسلوب الخطط الإستراتیجیة العلمیة، التنبؤ الإحصائي والإستفادة من البدائل الإستراتیجیة المتاحة-1
تأهیل لكل العاملین بالشركة وخاصة القیادات العلیا الذین یقومون بوضع الخطط الإهتمام بالتدریب وال-2

.الإستراتیجیة وتنفیذها
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.الإهتمام بالإدارة الإستراتیجیة بإعتبارها الأساس الذي یقلل من المخاطر والفجوات ویدعم نقاط القوة-3
.اتیجیة بالشركةالإهتمام بالتقویم الإستراتیجي قبل وأثناء وبعد تنفیذ الخطط الإستر -4

الدراسات الأجنبیة: الفرع الثالث
:الدراسة الأولى- أولا

:بعنوان(Chien 2004)دراسة
A study to improve organizational performance; view from strategic human Resource,
Management.

أجریت الدراسة على شركات هدفت الدراسة إلى معرفة العوامل التي تؤثر في الأداء التنظیمي، وقد
حیث أخذت عینة من خمسین موظفا، منهم عشرین مدیرا، وثلاثین عاملا عن طریق ) تایوان(صناعیة في 

.المقابلات الشخصیة
طرق الحفز، النمط : (ودلت نتائج التحلیل على أن هناك خمسة عوامل تؤثر على الأداء التنظیمي وهي

وكان من أهم التوصیات التي خرجت بها ). مل، وسیاسات الموارد البشریةالقیادي، ثقافة المنظمة، تصمیم الع
أن المهارات القیادیة تساعد في تحسین الأداء التنظیمي من خلال إدارة الموارد البشریة في chienدراسة 

.الشركات المبحوثة استراتیجیا
:الدراسة الثانیة- ثانیا

:بعنوان(Darlling 1999)دراسة 
Organizational Excellence and leadership: principles followed by top Multinational
Executives.

هدفت الدراسة إلى تحلیل الاستراتیجیات التي استخدمت مجموعة من المدیرین التنفیذیین الناجحین من 
ا في تحقیق النجاح والذین ساهمو ) أمریكا ودول أوروبا الاستكشافیة ودول شرق أسیا(دول مختلفة في العالم 

.والتمیز لمنظماتهم، على الرغم من التقلبات البیئیة
وقد أشارت الدراسة إن أهم الاستراتیجیات التي استخدمت لبلوغ التمیز والنجاح، تمثلت في الاهتمام 

ناء بالمنظمة ولفت نظرة الآخرین إلیها، والتركیز على الاتصال، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وب
.الثقة

وكشفت نتائج التحلیل أن هؤلاء القادة ركزوا على أربعة مواضیع أساسیة، وهي الاهتمام بالزبائن، وتطویر 
.المنتجات والالتزام من قبل العاملین والقیادة الإداریة

:الدراسة الثالثة-ثالثا
:بعنوان(Noorecha 2002)دراسة 

The Malaysian Total performance Excellence Model . A conceptual Frame work .
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هدفت الدراسة إلى تقدیم نموذج في تمیز الأداء، والتي أجریت على عینة من العاملین في مجموعة من 
القیادة، والثقافة ( المنظمات المالیزیة، ویتكون هذا النموذج من مجموعة الاتجاهات التي تركز على عناصر

لمتغیرات مستقلة، وتمیز الأداء متغیر ) یر، والممارسات الأفضل، والإبداع والإنتاجیةوالقیم التنظیمیة، وإدارة التغی
تابع، وتوصلت الدراسة إلى أن عناصر النماذج المختارة كان لها اثر هام وبدلالة إحصائیة واضحة، ومثلت 

.القیادة المتغیر الأهم فیما بین متغیرات الدراسة
.الإدارة الإستراتیجیة والمالیة في الإستثمار: عنوانبPezet-Anneدراسة الباحث -رابعا

)le management stratigique et ffinancier de l’investissement ( دراسة یتضمن هذا البحث)قرار 13
إستثماري في صناعة الألمنیوم الفرنسیة، تظهر إلى أي مدى الإدارة المالیة والتخطیط الإستراتیجي یتلاقیان حتى 

.رة إستراتیجیة في الإستثمارتبنى إدا
مهام الإدارة الإستراتیجیة المتكاملة في الوكالات العاملة: بعنوانkiggundu-Moesدراسة الباحث -خامسا

)Implementing Agencies Integreting strategic Management Tasks ionto ( تبحث هذه الدراسة في رد
.ها لمفاهیم وأسالیب الإدارة الإستراتیجیةءامة، وذلك بإستخدام مدراالفعل وتفعیل رد الفعل في الوكالات الع

Strategic(التفكیر الإستراتیجي في التطور الدولي : بعنوانGoldsmith-Arthirدراسة الباحث - سادسا

thinking in International Derelopment( تتحدث هذه الدراسة على تطور الإدارة الإستراتیجیة على
الدولي، وتقدم مجموعة من الطرق لمساعدة المدراء لتكییف المنظمات التي یدیرونها مع البیئة وصولا مستوى 

لأهدافهم المهمة، وتؤكد على أن الإدارة الإستراتیجیة تعمل بأفضل حالاتها، عندما تطبق من قبل كافة أعضاء 
.المنظمة كفریق عمل واحد

.أوجه الشبه والاختلاف: المطلب الثاني
استعراض الباحثون للدراسات السابقة یتضح أنها تتفق مع الدراسات الحالیة من خلال موضوعها بعد

العام، إلا أنها تختلف في الموضوعات الفرعیة، وكذلك تختلف أیضا من ناحیة الأهداف أو الأدوات، وان تنوع 
في الاطلاع بكل جوانب المنظمة الدراسات  السابقة وتناولها جوانب كثیرة من الأبعاد، قد اكسب الباحثون سعة

.بالإدارة الإستراتیجیة من جهة، وتحسین الأداء من جهة أخرى
ركزت الدراسات السابقة على تناول دور الإدارة الإستراتیجیة في تحسین الأداء في منظمات الأعمال، 

یتحسن أداء المؤسسة بینما هذه الدراسة تركز على أهمیة تطبیق وتبني أسلوب دور الإدارة الإستراتیجیة ف
.الاقتصادیة بصفة عامة، والمؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة

الدراسات السابقة توصلت إلى نتائج تقضي إلى انخفاض كفاءة الأداء بمنظمات الأعمال المختلفة، نسبة 
علمیة لضعف تطبیق منهج الإدارة الإستراتیجیة بینما تحاول هذه الدراسة الوصول إلى مقترحات بناء ورؤیة
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للنهوض بالدور الریادي للمؤسسة الاقتصادیة من خلال التطبیق الأمثل للإدارة الإستراتیجیة وتم الاستفادة من 
.راء الجانب النظري لهذه الدراسةالدراسات السابقة في إث

موقع دراستنا من الدراسات السابقة: المطلب الثالث
:ابقة ما یليوقد استفادت الدراسة الحالیة من الدراسات الس* 
.الحصول على المراجع المناسبة- 
.بناء المقابلة التي تتناسب مع أسئلة الدراسة وأهدافها- 
.اختیار الأسالیب الإحصائیة المناسبة- 

بالرغم من أن مجال الدراستین المتمثل في المؤسسة النظامیة والمؤسسة العمومیة الجزائریة یختلف عن * 
لمتمثلة في المؤسسة الاقتصادیة، إلا أن هناك جوانب في هاتین الدراستین تتعلق أساسا مجال الدراسة الراهنة، وا

، بالإضافة إلى سیاسات وإجراءات التوظیف، وهي الإستراتیجیةبأسلوب التحلیل الاستراتیجي، وطریقة الإدارة 
.كلها جوانب یمكن مقاربتها، والاستفادة منها في هذا البحث
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:لاصةخ
تعتبر الادارة الاستراتیجیة احد المفاهیم الاداریة التي یمكن استخدامها في مختلف انواع المؤسسات 
الخاصة والعامة باعتبارها مدخل شامل، یساعد من خلال المراحل المختلفة لها، صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها 

قاتها لتحقیق انجازات استراتیجیة طبقا ومراجعتها في تحقیق طفرات في رفع مستوى ادائها وذلك یجسد طا
.التي تضعها الادارةللأولویات

ویمكن تطبیق مفهوم الادارة الاستراتیجیة في المؤسسات لرفع ادائها من خلال قیام تلك المؤسسات بتحدید 
ا، بما یساعد في الرؤیة المستقبلیة لها، وتحدید غایاتها على المدى الطویل، وتحدید ابعاد العلاقة بینها وبین بیئته

تحدید الفرص والمخاطر المحیطة، ونقاط الضعف والقوة الممیزة لها وذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتیجیة 
.على المدى البعید ومراجعتها وتقویمها بغیة الرفع نت ادائها
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دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتصنیع والتركیب 
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:تمهید
كل ما عرضناه أهم و في الفصل الأول بالإدارة الإستراتیجیةبعد أن قمنا باستعراض أهم المفاهیم المتعلقة 

المؤسسة الإقتصادیة،بعلى تحسین الأداءتأثیرهاومدى ارة الإستراتیجیةالمفاهیم الأساسیة للإدبالمفاهیم المتعلقة
في الإدارة الإستراتیجیةلعبه تغیر أن هذا یبقى مجرد دراسة نظریة لا تعبر بالفكر الكافي عن الدور الذي 

هو ما و یا، داخل المؤسسة، لذلك فهذه الدراسة كغیرها لابد من تسلیط الضوء على موضوعها میدانتحسین الأداء
ذلك و یجسده الفصل الثاني حیث اخترنا عینة عمال مؤسسة باتیمتال بعین الدفلى لتطبیق علیها هذه الدراسة، 

:منهجیة دراستنا كانت على النحو التاليمقابلة قمنا بها مع مدیر المؤسسة وكانتمن خلال 
بطاقة فنیة حول مؤسسة باتیمیتال: المبحث الأول
بیانات الدراسةیل تحل: المبحث الثاني
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باتیمتالبطاقة فنیة حول مؤسسة: المبحث الأول
-Batimitalتعتبر مؤسسة  Charpentoues هذا نتیجة امتداد جذورها إلى و معروفة في الساحة الوطنیة

.مواردهاو ا هیكلهو من هذا سنحاول التطرق إلى معرفة لمحة تاریخیة عن نشأة المؤسسة و الفترة الاستعماریة، 
التعریف بالمؤسسة ومهامها: المطلب الأول

التعریف بالمؤسسة: الفرع الأول
لمحة تاریخیة عن نشأة المؤسسة- 1

على سبیل المثال نجد مؤسسة دیرافور و أثناء الفترة الاستعماریة كان الاقتصاد الجزائري في ید المعمرین 
)Derafour ( له ورشة كبیرة تعمل عبر التراب الوطني مقرها بالجزائر نسبة إلى الفرنسي دیرافور، حیث كانت

بعد الاستقلال مباشرة، و تركیب الهیاكل المعدنیة، و الرئیسیة هي الهندسة المدنیة و مهمتها الأساسیة و العاصمة 
اتخاذ القرارات اللازمة من أجل الانطلاقة القویة و عمدت الجزائر إلى إعادة النظر في بعض المؤسسات 

SN-METAL، أصبح یطلق علیها اسم )Derafour(من أهم القرارات تأمیم مؤسسة و الوطني، للاقتصاد 

لكن أضیف إلیها نشاطین و ) Derafour(المؤسسة الوطنیة للحدید حیث بقیت تمارس نشاطها السابق لمؤسسة 
إعادة هیكلة حیث تم في هذه السنة 1983التذویب، حیث بقیت تمارس نشاطها إلى غایة و هما التلحیم و آخرین 

:هذه المؤسسات هيو المؤسسة من جدید إلى أربع مؤسسات موزعة عبر التراب الوطني 
 المؤسسة الوطنیةEnne Cuivre Etchourenrie

 مؤسسةPrometaالمكلفة بصناعة الأغطیة البلاستكیة.
 مؤسسةFerovialeمهمتها صناعة عربات القطار.
مؤسسةBtimitalالصیانة الصناعیةو ة مكلفة بالهیاكل المعدنی.
تم و Croupimitalأصبح یطلق علیها اسم و SN-METALمن إعادة هیكلة 15/03/2015في تاریخ و 

:دورها الذي تقوم به كالآتيو تقسیمها إلى خمس مؤسسات، كل واحدة منها لها مهامها الخاصة بها 
Batisim :خاصة بالأعمدة الكهربائیة.
Bati composr Sandwiche :الأغطیة البلاستكیةخاصة ب.
Batimital D’etude : تقدیمها للمؤسسات و مكتب دراسات مهامه الأساسیة هي الدراسة التقنیة للمشاریع
.التنفیذیة
Batimital Charpente ouest : التركیبو خاصة بصناعة الهیاكل المعدنیة.
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Batimital Recalisation : 1(.لصیانة الصناعیةاو مهامه الأساسیة هي إنجاز الهیاكل المعدنیة(

Batimital Charpente ouest: تعریف مؤسسة باتیمتال هیاكل غرب- 2
مقرها بعین و ، Batimitalعن إعادة هیكلة المؤسسة الأم " باتیمتال هیاكل غرب"نتجت المؤسسة العمومیة 

الدفلى علما أن الوحدة هي واحدة من فروعها الخمس، حیث أنها شركة ذات أسهم برأس مال 
هذه الوحدة تتربع و التركیب و الصناعات النحاسیة و تختص في صناعة الهیاكل المعدنیة . دج1,085,800,000

:عامل ینقسمون إلى224تضم حوالي و هكتار، 14على أكثر من 
29: إطارات
 39: إشرافو تحكم
156: أعوان التنفیذ

الصناعیة بعین بالمنطقةBatimital Charpente ouestتقع مؤسسة : الموقع الجغرافي.1
من الجنوب الریق الوطني رقم و كم غرب العاصمة، یحدها من الشمال السكة الحدیدیة 150الدفلى حوالي 

.الشركة الوطنیة للجلودو SIMالغرب المنطقة الصناعیة بما فیها شركة و من الشرق و 04
في مؤهلات بشریة تتمثل Batimital Charpente ouestلمؤسسة :مواردها البشریة.2

:كفاءات مهنیة كبیرة في اختصاصات متنوعة
مهندس دولة
تقني سامي
كفاءة مهنیة
عامل بسیط

بصحة مالیة جیدة بحكم Batimital Charpente ouestتتمتع مؤسسة : الإمكانیات المالیة.3
كل وسائل الإنتاج بالإضافة إلى مداخیل كبیرة مما تنجزه من مشاریع ضخمة و ما ستتحوذ من أملاك 

)2(.النحاسیةو تمثلة في البناءات المصنعة الحدید المو 

وثائق المؤسسة: مصدرال)1(
وثائق المؤسسة: المصدر)2(
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أهداف المؤسسةو إنجازات و مهام : الفرع الثاني
:مهام المؤسسة- 1

:من أجل تنفیذ السیاسیة الوطنیة الخاصة بالإنجازات الكبرى وضعت المؤسسة مهامها التي تتمثل في ما یلي
 تنمیة الاقتصاد الوطنيو المساهمة في تنظیم.
 تعدیل طرق إنجاز البناءات الحدیدیة تماشیا مع التطور الحاصل في العالمو تطویر.
 طرق عالیة في مجال الإنجازات الحدیدیةو ضمان جودة.
 توفیر أحسن الإنجازاتو تحقیق.
:إنجازاتها- 2
قاعات متعددة الریاضات
مدرجات ملاعب كرة القدم.
عمارات إداریة مختلفة الأنواع.
تافورةو میناء الجزائر العاصمة و حظیرة أول ماي : احظائر السیارات منه.
 الشلفو ورشات الاسمنت بتبسة.
مركب مصنع الحلیب بعریب بعین الدفلى.
 المتاجر الكبیرةو عدد العمارات الإداریة.

تتمثل هذه الأهداف و تتعدد باختلاف نشاطها و تسعى المؤسسة إلى تحقیق أهداف مختلفة :أهداف المؤسسة- 3
:في

:یمكن جمع عدد من الأهداف التي تدخل ضمن هذا النوع كمایلي:داف الاقتصادیةالأه.1
مساعدة التنمیة الوطنیة في میدان البناءات المصنعة، كما أنها تعمل على خلق مناصب عمل.
 تطویر صناعات خاصة بإنتاج النحاسو خلق.
 البحث في تطویر الإنتاجو التحضیر الجید.
 یات المتوفرة اللازمة للإنتاجاستغلال كل الإمكانو تسیر.
 الاستمرارو العمل لأجل البقاء.
الدخول إلى سوق المنافسة العالمیة للحصول على مردودیة أكثر.
 المحليو مكانة المؤسسة في السوق الدولي و تحسین صورة.
التعایش مع واقع السوق الدولي المتغیر.
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الهیكل التنظیمي: الفرع الثالث
:یكل التنظیمياله):16(الشكل رقم 

)مصلحة الموارد البشریة(وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

المدیریة

مصلحة المحاسبة والمالیةمكتب التنظیم العام

الأمانةالجودةمصلحة مراقبة

دائرة إدارة الموارد دائرة الإنتاج
البشریة

دائرة الإمداد والتمویندائرة الإنجازات

مصلحة التموینمصلحة المناهج المستخدمینمصلحة مصلحة الصیانةمصلحة التجارة

التوجیه مصلحة 
العام

الشراءمصلحة  التوجیه مصلحة 
العام

الأمن وحفظ ة مصلحالمكتب التقني
الصحة

تسییر مصلحة ورشة الهیاكل
المخزونات

ورشة الصیانة الإرسالمصلحة 
المیكانیكیة

الوسائل مصلحة 
العامة

ورشة النجارة 
الحدیدیة

تسییر مصلحة 
المواد الأولیة

مصلحة 
الإنجازات

ورشة الصیانة 
الصناعیة

مركز الطب 
الإجتماعي

مصلحة الإرسال

نیع ورشة التص
المیكانیكي

مصلحة الإعلام الآلي

مصلحة 
الإنجازات

ورشة الصیانة 
الكهربائیة
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)المقابلة(المطلب الثاني الادوات المستخدمة
المعتمد، وبناءا على طبیعة تعتمد دقة نتائج الدراسة في جانبها المیداني على موضوعیة المقیاس

على مجموعة من الأدوات لجمع بیانات وأجوبة الاعتمادالموضوع ومن أجل العمل على تحقیق أهدافه، تم 
:والتي تكمل بعضها البعض وهي

المقابلة: الفرع الأول
لبیانات علیها لجمع ااعتمدنا، وقد استخداماتعتبر المقابلة من أهم الأدوات لجمع البیانات وأكثرها 

.والمعلومات الأولیة التي من خلالها یمكن معرفة سیر العمل بالمؤسسة، ومختلف الهیئات الموجودة فیها
الوثائق: الفرع الثاني

تعتبر هذه الأداة مكملة للأدوات الأخرى المستخدمة في جمیع البیانات أو المعلومات وتم الحصول على 
سام وقد ساعدتنا في الحصول على البیانات العامة للمؤسسة نشاطها وثائق المؤسسة من مختلف المدیرین والأق

.وهیاكلها وبعض المؤشرات بالإضافة إلى البیانات المتعلقة بموضوع الدراسة
ونظرا للأهمیة البالغة لأدوات الدراسة ومن أجل التمكن من توسیع في دور الإدارة الإستراتیجیة في تحسین 

ابلة شخصیة مع السید المدیر لشركة باتیمیتال والتي قمنا من خلالها بطرح سسة قمنا بإعداد مقؤ أداء الم
ل على إجابات واضحة ومعلومات مباشرة وبالتالي الوصول إلى نتائج حصو مجموعة من الأسئلة بشكل مفتوح لل

.صحیحة وفي الأخیر تمكنا من الحكم على أن الأداء له دور في تحسین الإدارة الإستراتیجیة
:مقابلةتعریف ال- 1

هي محادثة أو حوار موجه بین الباحث من جهة وشخص أو أشخاص من جهة أخرى أو أشخاص آخرین 
بغرض جمع المعلومات اللازمة للبحث والحوار یتم عبر طرح مجموعة من الأسئلة من الباحث التي یتطلب 

، أو أسئلة مغلقة )الإجابةغیر محددة (الإجابة علیها من الأشخاص المعنیین بالبحث تتكون من أسئلة مفتوحة 
).محددة الإجابة(

):شروط المقابلة الجیدة(خطوات إجراء المقابلة - 2
یجب على كل باحث عند إعداده لمقابلة یحدد هدفه من :تحدید الهدف أو الغرض من المقابلة-أ

لصدفة إلى إجراء المقابلة الأمور التي یرید إنجازها ومناقشتها والمعلومات ولا یترك هذا الأمر معلق با
.أن یجري المقابلة

بشكل استخدامهاتظهر المقابلة كأداة لجمع البیانات والمعلومات لدى الباحث القدیر على :أهدافها-ب
:وتدویرها وتحلیل بیاناتها مزایا أهمها ما یأتيإدارتهاكملي وموضوعي في 
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.وتقویم الصفات الشخصیةلاختبارإنها أفضل أداة -1
.في تشخیص معالجة المشكلات الأساسیةإنها ذات فائدة كبیرة -2
.الاستثماراتإنها ذات فائدة كبرى في -3
.تزود الباحث بمعلومات إضافیة كتدعیم المعلومات بأدوات أخرى-4
.بالاستبیانتما قورننسبة الردود هنا عالیة إذا -5
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.تحلیل بیانات الدراسة: المبحث الثاني
یل بیانات المقابلةعرض وتحل: المطلب الأول

د ابعد القیام الباحث على طرح الأسئلة على السید المدیر للمؤسسات باتیمیتال وجمع المعلومات المر 
الوصول إلیها سنستعرض كل سؤال وفق الجواب المقدم من المستجوب والذي هو السید المدیر لمؤسسة 

ساعدته لنا للوصول إلى النتائج المرغوب الوصول لنا وتواضعه معنا وماستقبالهباتیمیتال والحمد الله على حسن 
إلیها ومن أجل التمكن من توسیع في دور الإدارة الإستراتیجیة في تحسین أداء المؤسسة حیث قمنا بطرح 

واضحة ودقیقة ومعلومات مباشرة وسنعرض إجاباتمجموعة من الأسئلة بشكل مفتوح من أجل التحصیل على 
ها على السید المدیر مع تقدیمه لنا إجابات واضحة كما قمنا بعد ذلك بتقدیم تحلیل لكم الأسئلة التي قمنا بطرح

:لكل سؤال من رصیدنا المعرفي بعد تقییم المقابلة التي قمنا بتقسیمها إلى محورین
.مقابلة حول الإدارة الإستراتیجیة: المحور الأول

مؤسسة؟لدیكم معرفة جیدة لمفاهیم الإدارة الإستراتیجیة في ال: 1س
نعم لدینا معرفة بمفاهیم الإدارة الإستراتیجیة وقد قمنا بالتعرف علیها في بحثنا تقریبا كانت الإجابة :1ج

.متطابقة مع مفاهیم الإدارة الإستراتیجیة السابق ذكرها في المبحث الأول
رفة العمال فمعبموظفیهاخلال إجابة هذا السؤال نستنتج أن المؤسسة على تواصل جید نم: 1تحلیل س

.لمفاهیم الإدارة الإستراتیجیة ناتج عن إیصال هذه المفاهیم من قبل الإدارة لهم وهذا بهدف تسهیل ظروف عملهم
لدیكم فكرة عن فوائد ومزایا تطبیق الإدارة الإستراتیجیة في مؤسستكم؟: 2س
فیها بمعنى الإستثمار لاستثماروانعم ومن بین الفوائد هي الإستراتیجیة الجیدة لإدارة الموارد البشریة :2ج

.في الموارد البشري من أجل الرفع من إنتاجیة المؤسسة
بمزایا وفوائد تطبیق الإدارة الإستراتیجیة دلیل على إلمامهم ) العمال(إن معرفة الأفراد :2تحلیل س

.بأهمیتها وضرورة وجودها في نظام التسییر في المؤسسة
؟الاستراتیجيتخطیط لدیكم معرفة جیدة لعملیة ال: 3س
.التسییر التقدیري للوظائف والكفاءاتاستراتیجیةوهي GPECنعم :3ج

فإلمامهم بمفاهیم الإدارة ) 01(إن إجابة السؤال الثالث هي تصدیق لجواب السؤال:3تحلیل س
دارة الذي یعد أحد المكونات الرئیسیة لإالاستراتیجيالإستراتیجیة یتضمن بالضرورة إلمامهم بالتخطیط 

.الإستراتیجیة
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بناء على نتائج تحلیل عناصر المحیط واستراتیجیاتتخضع مؤسستكم إلى وضع خطط : 4س
الخارجي؟
.نعم ومن بینها المنافسة، التطویر، الجودة:4ج

جواب هذا السؤال یقودنا إلى القول بأن المؤسسة تطبق بشكل جدي الإدارة الإستراتیجیة فهي : 4تحلیل س
وهذا بهدف الفدم والتصویر في أسلوب الشرسةتضمن لها مواجهة المنافسة واستراتیجیاتط تتبنى وضع خط

.العمل وزیادة الجودة في الأداء
محددة ومكتوبة؟استراتیجیةلدى مؤسستكم خطة : 5س
.نظام إدارة الجودة الشاملةSMQنعم عبر نظام :5ج

حددة عبر نظام إدارة الجودة الشاملة وهذه نلاحظ أن للمؤسسة باتیمیتال خطة موضوعة وم: 5تحلیل س
الخطة بحد ذاتها تتضمن أهداف مستمرة وموضوعیة بدقة تضمن للمؤسسة تحقیقه وتنفیذ الأهداف المرغوب فیها 

.بدقة
لدى مؤسستكم أهداف محددة؟: 6س
.نعم هدف رئیسي، مزیج تسویقي، التصویر، المكانة في السوق، الربحیة، القیادة:6ج

نلاحظ أن للمؤسسة باتیمیتال خطة موضوعة ومحددة عبر نظام إدارة الجودة الشاملة وهذه : 6تحلیل س
الخطة بحد ذاتها تتضمن أهداف مستمرة وموضوعیة بدقة تضمن للمؤسسة تحقیقه وتنفیذ الأهداف المرغوب فیها 

.بدقة
تقوم مؤسستكم بدراسة وتحلیل عناصر البیئة الخارجیة لدراسة نقاط الفرص والتهدیدات في : 7س

المؤسسة؟ 
.المنافسة، السعر، البیئة التسویقیة:7ج

من خلال الإجابة التي تحصلنا علیها للسنوات أثبتنا أنه نعم مؤسسة باتیمیتال تقوم بدراسة : 7تحلیل س
متمثلة في الفرص من أسواق جدیدة أو تهدیدات متمثلة في منافسین جدد خاصة البیئیة سواءا الخارجیة

ومنتجات جدیدة وتقوم أیضا بتحلیل البنیة الداخلیة متمثلة في نقاط القوة والضعف یمكن معالجتها من خلال 
.إلخ...عملیة التدریب والتكوین 

نقاط قوة وضعف في أداء تقوم مؤسستكم بدراسة وتحلیل عناصر البیئة الداخلیة لتحدید : : 8س
المؤسسة؟
.القرار، خلق ولاء تنظیمياتخاذنعم، التدریب، التحفیز، التكوین، المساهمة في :8ج



عین الدفلىBATIMETALدراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتصنیع والتركیب البناءات الجاهزة :الثانيالفصل 

- 80 -

من خلال الإجابة التي تحصلنا علیها للسنوات أثبتنا أنه نعم مؤسسة باتیمیتال تقوم بدراسة :8تحلیل س
ق جدیدة أو تهدیدات متمثلة في منافسین جدد خاصة البیئیة سواءا الخارجیة متمثلة في الفرص من أسوا

ومنتجات جدیدة وتقوم أیضا بتحلیل البنیة الداخلیة متمثلة في نقاط القوة والضعف یمكن معالجتها من خلال 
.إلخ...عملیة التدریب والتكوین 

تتمتع المؤسسة بموارد وإمكانیات مناسبة  تساعد على تنفیذ خططها الإستراتیجیة؟: 9س
.، الملتقیاتالاجتماعاتالقرار، اتخاذالقرار واللامركزیة في اتخاذتتمثل مرونة نعم:9ج

والإمكانیات القدراتمن خلال الإجابة عن هذا السؤال ینصح أن مؤسسة باتیمیتال لدیها :9تحلیل س
.الإستراتیجیة وتحقیق أهدافها بالشكل الذي یرضیهاخططهااللازمة لتعبئة 

تساعد على تطبیق الإدارة الإستراتیجیة؟) القیم السائدة فیها(میة لمؤسستكم الثقافة التنظی: 10س
.الهیكل التنظیميتنظیمیة یبینهانعم عند خلق ولاء تنظیمي یكون ثقافة :10ج

إجابة هذا السؤال تعكس مدى ولاء الأفراد لمؤسستهم فالثقافة التنظیمیة تغرس روح الإنتماء :10تحلیل س
.یحفزهم على العطاء أكثر وتقدیم كل إمكانیاتهم في سبیل خدمة المؤسسةداخل العمال مما 

قبل وقوعها ومعالجتها؟الانحرافاتتمارس مؤسستكم الرقابة الإستراتیجیة لتحدید : 11س
.الانحرافاتنعم عند تطبیق التسییر التقدیري الكفاءات تقوم بمعالجة :11ج

ظ التنوع في أسالیب الإتصال داخل فرق العمل في من خلال إجابة هذا السؤال نلاح:11تحلیل س
.حسب ما دعت إلیه الضرورةالاختیارنازل وأفقي یتم اتصالالمؤسسة من 

.مقابلة حول الأداء في المؤسسة: المحور الثاني
ما هو أسلوب التواصل مع فریقك؟ : 12س
ناصفة مع العمال مع تحدید القرار، الماتخاذالمساهمة في –عندما یكون إتصال روح التعاون :12ج

.المسؤولیات
جواب هذا السؤال یلخص روح العمل السائدة داخل فریق العمل، فبالتعاون وبالروح المحفزة :12تحلیل س

.داخل المجموعة یمكن تعدي وتجاوز أي صعوبات والوصول إلى نتائج تفوق توقعات العملاء
العملاء؟تضن أنت وفریقك لتقدیم أو تجاوز توقعاتكیف: 13س
.عندما یكون هناك أمان للعمال والإنتماء:13ج
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فرق العمل في مؤسسة باتیمیتال یرتكز على احدنستخلص من هذا السؤال أن تحفیزه :13تحلیل س
وانتمائهموهذا ما یعزز ولائهم جهدهمالمؤسسة لجهودهم ومكافئتهم حسب مقدار وبتقدیرشعور العمال بالأمان 

.لهم
لممارسات التي تتخذها لتطویر علاقات ممتازة مع العملاء؟ما هي ا: 14س
.الرفقنحاول توعیته، التكوین،مشاكله،العامل، فهم :14ج

هذا السؤال یبین أن علاقة العامل مع العمیل لا بد أن تكون علاقة تفاهم مبنیة على الثقة :14تحلیل س
الحوار من أجل الوصول إلى القیمة المرجوة من حیث یجب على العامل تفهم طلبات العملاء وضرورة زرع روح

.الطرفین
نفسك عند التعامل مع المهام المتعددة المصادر؟تضبطكیف : 15س
عندما تكون هناتك لیونة في التعامل مع العملاء نستطیع مواجهة مهام متعددة المصادر عبر :15ج

.وسك البیئة الداخلیةالمعاملة الحسنة والجیدة التي تساعدنا في تخطي العمل الصعب
یبین هذا السؤال على مدى قدرة أفراد مؤسسة باتیمیتال على التفاعل مع ضغوطات العمل :15تحلیل س

.وعلى مدى تحلیهم بالمرونة والقدرة على التكیف مع صعوبات العمل
لتطویر فریقك؟استخدمتهاما هي الأدوات والموارد التي : 16س
لازم والضروري، المعاملة، التعاون، حب العمل، المبادرات، الملتقیات، الإتصال الداخلي هو ال:16ج

.دورات التكوین، المنتدیات، أسلوب التعامل مع الآخرین یكون جید
یبین هذا السؤال مدى حرص المؤسسة على تطویر فرق العمل بها من جهة لتوسیع طرق :16تحلیل س

عامل مع الأفراد بالإضافة إلى المبادرات والملتقیات التكوینیة، التصویر عبر تعزیز الإتصال الداخلي وتحسین الت
.وهذا كله یخدم مصلحة المؤسسة

كیف تتعامل مع فترات ضغط العمل؟: 17س
المسارعة في إنجاز العمل المطلوب في وقته المحدد دون تسویق أو تأجیل لأن التأجیل لإنجاز :17ج

.مهالذي یؤدي إلى تراكدالمحدالعمل عن موعده 
یبین هذا السؤال مدى حرص المؤسسة على تطویر فرق العمل بها من جهة لتوسیع طرق :17تحلیل س

التصویر عبر تعزیز الإتصال الداخلي وتحسین التعامل مع الأفراد بالإضافة إلى المبادرات والملتقیات التكوینیة، 
.وهذا كله یخدم مصلحة المؤسسة
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؟الموظفینمیزة قدمتها لأحد الزبائن أو هل یمكن إعطاء مثال عن خدمة م:18س
الصعبة والوقوف إلى جانبهم في السراء والضراء أي هنا المدیر ظروفهممساعدتهم وتوجیههم في :18ج

.یتعامل بتواضع لا یلعب دور الحاكم هنا بل یقدم مساعدة لغیرة
.وهذا ما یساعد المؤسسة على تخطي ضغط العمل:18تحلیل س

إذا شعرت أنك تحمل أعباء فوق طاقتك في العمل؟كیف تتصرف : 19س
.عبر الصبر وإتمام العمل لأنه مسؤولیة المدیر:19ج

نستنتج من جواب هذا السؤال أن أفراد مؤسسة باتیمیتال باللباقة وتعامل حسن یساعدهم :19تحلیل س
.على تقدیم خدمات كثیرة حتى خارج الإطار الرسمي للعمل

ة ضمن الشركة؟ما هو دور الإدار : 20س
.، الرقابة، القیادة، أتخاذ القرار، إنتاج كفاءاتالتنظیمالتوجیه، التنسیق، :20ج

من هو الدور التقلیدي لهمالمؤسسةمن خلال جوانب السؤال یتبین لنا أن دور الإدارة في :20تحلیل س
.الخمسالعملیات 
قت؟ولموظفیك في نفس الو إلى أي مدى تقوم بالتخطیط لنفسك: 21س
.حسب المعرفة، حسب الخبرة:21ج

.نستنتج من جواب هذا السؤال یبین لنا أنه لیس أي شخص یقوم لعملیة التخطیط:21تحلیل س
تفعل لضمان الموضوعیة عند تقییم عمل الآخرین؟اماذ: 22س
.، یكون مصدر كتابي موثوق01التقییم السنوي للعمال حسب الملحق رقم:22ج

كبیر بعملیة اهتمامتضع لباتیمیتایتوضح لنا أن مؤسسة 22جواب السؤال من خلال:22تحلیل س
التقییم لضمان موضوعیتها، فهي تسعى بكل إمكانیاتها لیكون نظام لتقییم فیها محاید وهناك ثقة في مصداقیتها 

.وذلك من خلال أن یكون التقییم سنوي ویكون الشخص ذو ثقة ومصداقیة
وما هو مصدرك لهذه المعاییر؟الموظفینء التي تحكم من خلالها على ما نوع معاییر الأدا: 23س
:23ج
.في فترة تجریبیة بعد العمل- 
.تقییم العامل- 
.أشهر3بعد التكوین یجب التقویم بعد - 
.أیام3بعد التكوین یجب التقویم بعد - 



عین الدفلىBATIMETALدراسة حالة المؤسسة الوطنیة للتصنیع والتركیب البناءات الجاهزة :الثانيالفصل 

- 83 -

التقییم حسب نلاحظ أن المعاییر محایدة وموضوعیة تتمثل في معاییر الشخصیة ومعاییر: 23تحلیل س
.النتائج وهذا یدل على نزاهة المؤسسة ومحاولة تقدیر جهود العمال وإعطائهم ما یستحقون من التقدیر

كیف تخطط لتحسینات الأداء؟: 24س
.التكوین، التدریب والتحفیز:24ج

مة تظهر إجابة هذا السؤال أن عملیة تقییم داخل المؤسسة ونهجیة ولیست عبثیة فهي مقس:24تحلیل س
.إلى ثلاث مراحل حسب الحاجة والضرورة وحسب وضعیة العامل داخل المؤسسة

.تقیم الفترة التجریبیة التي یكون فیها الفرد مستجد في المؤسسة وتقییم أثناء العمل وبعد العمل
كیف یمكنك قیاس الأداء العام لقسمك؟: 25س
.عبر التقییم السنوي:25ج

متنوعة للرفع والتحسین من مستوى أفرادها استراتیجیةالمؤسسة تضع هذا السؤال أن یبین:25تحلیل س
.في التدریب والتحفیز والتكوینمتمثلة

ما هي أفضل طریق وجدتها لمراقبة أداء عملك؟: 26س
.تقوم بالرقابة الإداریة، كالإدارة:26ج

المؤسسة لأنها الضامن یفضلون أن یقیموا من قبل إدارة لباتیمیتایبین أن إفراد مؤسسة : 26تحلیل س
.الوحید لنزاهة عملیة التقییم والكفیلة بأن تعطي النتائج بمصداقیة

المقابلةنتائج: المطلب الثاني
:بعد تحلیلنا لمعطیات المقابلة توصلنا إلى مجموعة من النتائج یمكن تلخیصها كالآتي

:فیما یخص بعد الإدارة- 1
ال وإدارتها إدارة متفتحة جدا، تطبق بشكل جید مفاهیم حظنا من خلال الإجابات أن مؤسسة باتیمیتلا

فهي تضع أهدافها الاستراتیجيالإدارة الإستراتیجیة فیما تعمل وفق أسس محددة ومضبوطة على منهج التخطیط 
بدقة وتوفر الإمكانیات اللازمة لتحقیقها، وأهم نقطة أنها تحرص على التواصل الجید مع عملائها وتحافظ على 

الودیة معها فكما جاء في المقابلة أنها تحاول إیصال مفاهیم الإدارة الإستراتیجیة وتحاول أیضا شرحها العلاقة
.بدعمهم وثقتهم، وهذا ما یعزز فرص النجاح لهاظىتحوشرح أهدافها لهم كي 

:فیما یخص بعد الإدارة وفریق العمل- 2
لعمل، وتعمل بكل جد على تقویة فرق عملها بینت لنا نتائج المقابلة بأن مؤسسة باتیمیتال تقدس مفهوم ا

وتعزیز دورها داخل المؤسسة من خلال تعزیز روح التعاون والتكامل بین أفرادها وتسهیل عملیة التواصل 
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الداخلیة سواء الصاعد أو النازل أو الأفقي وهذا بهدف أن الاتصالاتبین فرق العمل بمختلف أنواع والاتصال
ك الرئیسي للعمل داخل المؤسسة، حیث أن المؤسسة تسعى من خلال هذه الفرق تكون فرق العمل هي المحر 

حالة ووضعیة المؤسسة، فمستوى إلى الرفع من مستوى أدائها فالأداء هو المقیاس والمؤشر الذي یعبر عن
.لمستوى التسییر داخل المؤسسةانعكاسالأداء العالي هو 

باتیمیتال تضع عملیة الرفع من مستوى الأداء أولویة بالنسبة ومن خلال المقابلة أیضا تبین لنا أن مؤسسة 
لها، وهنا توظف أحد أهم عناصر الإدارة الإستراتیجیة وهو التخطیط، فهي تضع طرق ومناهج منظمة ومحدد 

التكوین التدریب والتحفیز والأهم من ذلك هو أسلوب في التعامل استراتیجیةولتحسین مستوى الأداء من خلال 
ستخدمه المؤسسة مع عمالها، فكما قلنا سابقا أن روح التعاون والمفاهمة التي زرعتها الإدارة في عملها الذي ت

أثمرت ثقة بینهم مما یؤدي بالضرورة إلى زیادة ولاء الأفراد في المؤسسة، وهذا ما ینعكس على مستوى الأداء 
.الفردي والأداء الكلي للمؤسسة بالإیجاب

لأداء لا یدلهم على معاییر مضبوطة ومحایدة ودقیقة وهذا ما توفره مؤسسة لكن الحكم على مستوى ا
باتیمیتال من خلال نظام تقییم فعال یعالج نقاط الضعف والقصور في لأداء وتسلیط الضوء على نقاط القوة من 

.أجل الإستثمار فیها
حد كبیر والنتائج التي وفي الأخیر یمكن القول بأن دراستنا في مؤسسة باتیمیتال كانت إیجابیة إلى

.تحصلنا علیها توافقت بشدة مع الفرضیات التي طرحناها في المقدمة
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:خلاصة
تم تناول في هذا الفصل جانب تطبیقي لدراستنا في مؤسسة باتیمیتال، حیث تناولنا في المبحث الأول كل 

ستعنا في الحصول على ارز الوظائف فیه، وقد نشأتها، تطورها، وهیكلها التنظیمي وشرح أب: ما یتعلق بالمؤسسة
رد فیها لنا جل الحقائق والمعلومات سالمعلومات المتعلقة ببحثنا بمقابلة أجریت مع مدیر المؤسسة شخصیا، أ

.التي كنا بصدد البحث عنها بكل روح مسؤولیة
.وبعدها قمنا بتحلیل هذه المقابلة وتوصلنا إلى نتائج وقمنا بعرضها
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: خاتمة
من خلال البحث والذي نتمنى أن نكون قد وفقنا فیه، على ضوء مختلف العناصر والمفاهیم الأساسیة 
المرتبطة بالموضوع الذي سیشمل على دراسة نظریة وتطبیقیة وإعتمادا على الفصلین الأول والثاني إتضح دور 

ء المؤسسة الإقتصادیة، مما سمح لها الإستفادة من الفرص المتاحة والتقلیل الإدارة الإستراتیجیة في تحسین أدا
من المخاطر كما یتیح لها إستغلال 

الذاتیة من خلال تنمیة نقاط القوة والتقلیل نقاط الضعف ومن ثم منتوجاتها ذات جودة عالیة طاقاتها 
ادة في حصتها السوقیة وتحسین أدائها ، وهذا یسمح لها بالحفاظ على سمعتها وعمالها وزیمنخفضةوتكالیف 

.بإستمرار لضمان بقائها وإستمراریته
وكان الهدف من هذه الدراسة هو تسلیط الضوء على الإدارة الإستراتیجیة السائدة على مستوى مؤسسة 

قد إتضح مع إكتشاف نوع العلاقة التي تربطها بتحسین أداء المؤسسة الإقتصادیة و ) عین الدفلى(باتیمیتال بولایة 
من خلالها تطبیق مدى المؤسسة لأسلوب الإدارة الإستراتیجیة وذلك من خلال الوصول إلى مجموعة من النتائج 

.التي تؤید أو تنفي الفرضیات المقترحة في بدایة هذه الدراسة، والتي نعتقد أنها هامة ومفیدة
: النتائج: أولا
لإتخاذ القرارات الإستراتیجیة المستقلة فهي تعكس بإعتبار أن الإدارة الإستراتیجیة منظمة ومتكاملة-1

.أفضل البدائل والخیارات المتاحة للمؤسسة الإقتصادیة
تلعب الإدارة الإستراتیجیة دورا في منح المؤسسة الإقتصادیة إمكانیة إمتلاك میزة تنافسیة مؤكدة -2

ت في البیئة التنظیمیة ومن المشاركة ومستمرة بالإضافة إلى خلق درجة عالیة من التكامل والتنسیق بین الوحدا
.بین وحدات الأعمال الإستراتیجیة للمؤسسة

مستقبلیة الخططهارسمللإدارة الإستراتیجیة دور كبیر في مستقبل المؤسسة الإقتصادیة من خلالها -3
تراتیجیات الإستراتیجي وصنع القرارات والإسوتحدیدها لرسالة وأهداف المؤسسة وقدرتها على التفكیر والتحلیل 

.وتولیها صیاغة خطة إستراتیجیة ومن ثم تنفیذها وتقییمها
ة بنییتكون من متلعب الإدارة الإستراتیجیة دورا كبیرا في متابعة وتقییم أداء المؤسسة إقتصادیة كنظا-4

من من متفاعلات من الأنظمة الوظیفیة الفرعیة إلى جانب التحلیل للمناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة وما یتض
.من عناصر قوة وضعفوالأنظمةهذه المجالات 
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تقوم الإدارة الإستراتیجیة بتقییم الأداء الفعلي للمؤسسة الإقتصادیة من خلال تحدید دور كل نظام في -5
خلق قیمة محددة للمؤسسة، ومتابعة سلسلة القیمة المضافة التي لها أثر مباشر في بقاء ونمو المؤسسة 

.الإقتصادیة
الإدارة الإستراتیجیة له أثرا إیجابیا على تحسین أداء مؤسسة .....تطبيلدراسة أن تبین من ا-6

.وذلك من خلال تحقیق من التطور الواضح في هذه المؤسسةباتیمیتال 
تبین من الدراسة أن هناك علاقة إرتباط قویة بین عملاء مؤسسة باتیمیتال بمفاهیم الإدارة -7

.ایا تطبیقها داخل المؤسسةالإستراتیجیة وفوائد ومز 
ساعد على تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة في تبین من الدراسة أن البنیة الداخلیة ملائمة وت-8

.مؤسسة باتیمیتال ودلك لتحدید نقاط القوة والضعف في أداء المؤسسة
تیمیتال العام یؤدي إلى تحسین أداء مؤسسة باتوصلت الدراسة إلى أن تطبیق الإدارة الإستراتیجیة -9

.للمؤسسة الإقتصادیة یتسم بالكفاءة والفعالیة
.توفر العملیات المالیة اللازمة لعملیة تصمیم الإستراتیجیات في مؤسسة باتیمیتال- 10
التوصیات: ثانیا

:بناءا على ضوء نتائج الدراسة تم لتوصل إلى العدید من التوصیات أهمها
في جمیع المؤسسات والخارجیةغیرات الداخلیة مع التتوالصعوبالالمشاكلمواجهة مختلف -1

بحجمها وشكلها ونوعها أن تتبنى فكرة تطبیق الإدارة الإستراتیجیة لأنها الطریق الذي یحدد التوجهات ةالإقتصادی
.الخاصة بالأنشطة والعملیات

والبحث على المؤسسة الإقتصادیة أن تقوم بإجراء التغیرات والتعدیلات على خططها وإستراتیجیاتها-2
عن إستراتیجیات فعالة وأكثر واقعیة والقدرة على التغییر عن حاجات ومتطلبات المؤسسة الإقتصادیة وتطلب 

.منها القدرة على التفكیر الإستراتیجي أن یكون لها رؤیة مستقبلیة واضحة
هام ضرورة توفیر نوع من التوافق بین الواجبات والمسؤولیات التي یكلف بها العاملون، ووضع م-3

واضحة من العمل وتكلیف العاملین للقیام بأعمال ضمن تخصصهم لتحقیق أكبر قدر من الكفاءة في تسییر 
.العمل

على مؤسسة باتیمیتال أن تضع إستراتیجیة وأهداف جیدة وتعمل على زیادة في الخبرات والمهارات -4
.المعرفیة التي تساهم في تحقیق أهدافها ونجاحها
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آفاق الدراسة: ثالثا
بعد قیامنا بدراستنا توضح لنا أن موضوعنا موضوع ثري جدا لا یمكن الإحاطة به من كل الجوانب في 

:دراسة واحدة لذلك فهاته بعض المواضیع التي نقدمها كمقترح لتوسع فیها مستقبلا
.في الإدارة الإستراتیجیةإستراتیجیة التدریب والتكوین وموقعها - 
.الإدارة الحدیثةالإدارة الإستراتیجیة ومفاهیم - 
.مساهمة الإدارة الإستراتیجیة في نظام الأعمال- 
.دور إستراتیجیة التحفیز في تحسین أداء الموارد البشریة- 
.إسهامات التكنلوجیا في عصرنة أداء الموارد البشریة- 
.الإدارة الإستراتیجیة وبناء أنظمة تقییم الأداء- 
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.2002محمد فرید الصحن وإسماعیل السید وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، - 19
2006مقدمة حول مبادئ التخطیط الاستراتیجي، النخبة الاستشاریة الإداریة، ،محمد غانم- 20
، الطبعة 2011عي، صنعاء،منصور محمد إسماعیل العریقي، الإدارة الإستراتیجیة، دار الكتاب الجام- 21

.الثانیة
.2005والتوزیع، عمان ،مؤید سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر - 22
.2005، مصر، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الإستراتیجیةالإدارةنادیة العارف، - 23

:قائمة المذكرات
:قائمة الأطروحات

البشري لمؤسسة اقتصادیة، شهادة الأداءتحسین البشریة فيهندسة الموارد إعادةأهمیةخان، أحلام-1
2015دكتوراه، علوم التسییر، جامعة بسكرة، 

مناهج (ایاد علي الدحتي، دور التخطیط الاستراتیجي في جودة الاداء المؤسسي، رسالة الدكتوراه في التربیة -2
.2011، كلیة التربیة، جامعة دمشق، )وطرائق التدریس

شریف بوقصبة، انعكاسات تحلیل البیئة الخارجیة الدولیة على التسییر الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة في -3
.2016ظل العولمة، رسالة دكتوراه، علوم اقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

داء المتمیز عبد الصمد سمیرة، دور الاستثمار في راس المال البشري وتطویر الكفاءات في تحقیق الا-4
.2016بالمنظمات، شهادة الدكتوراه علوم التسییر، تخصص تسییر موارد بشریة، جامعة بسكرة، 

الاستراتیجیات التنظیمیة المطبقة في مجال إدارة الموارد البشریة، ودورها في تحقیق أهداف سلهاط إبراهیم، -5
یر وتنمیة الموارد البشریة، على مستوى كلیة الآداب، لنیل شهادة دكتوراه، شعبة تسی،التنظیم بالمؤسسة الجزائریة

.2007/2008العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم الاجتماع، جامعة قسنطینة، للسنة الجامعیة 



قائمة المصادر والمراجع

- 91 -

:مذكرات الماجستیرقائمة 
دارة مذكرة ماجستیر في إ،أحمد السعیدي، التخطیط الإستراتیجي وعلاقته بفعالیة الأداء في المؤسسة-1

.الأعمال،  دراسة تطبیقیة على شركة تكنلوجیا المعلومات بسلطنة عمان
بزقراري حیاة، دور المعلومات المحاسبیة في تحسین الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة، شهادة الماجستیر ، -2

.2011محاسبیة، علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة، رسالة بن واضح الهاشمي، محاولة لتشخیص-3

.2006الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة، 
بنوناس صباح، النمط القیادي وتاثیره على الاداء الوظیفي، رسالة ماجستیر علوم التسییر، تخصص تسییر -4

.2008مؤسسات، جامعة بسكرة، 
بوجعادة الیاس، تفعیل الموارد البشریة واثرها في تجنب الاداء الاقتصادي للمؤسسة، شهادة الماجستیر، علوم -5

.2006، سكیكدة، 1955اوت 20التسییر واقتصاد مؤسسة، جامعة 
ة حدیدان صبرینة، إستراتیجیة المؤسسة النظامیة في اختیار الأفراد، دراسة میدانیة بإحدى المؤسسات النظامی-6

ر، شعبة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، على مستوى كلیة الآداب، العلوم یلنیل شهادة الماجست،لولایة تبسة
.2005/2006الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علوم الاجتماع، جامعة باجي مختار، عنابة، للسنة الجامعیة 

الجامعیة المتوسطة في محافظات الوسط خولة عبد العزیز حیاة الصانع، درجة ممارسة عمداء الكلیات-7
للتخطیط الاستراتیجي وعلاقته بمستوى ضمان الجودة من وجهة نظرهم، رسالة الماجستیر في التربیة، تخصص 

. 2013وقیادة تربویة، كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الاوسط، إدارة
دام في المؤسسة الاقتصادیة، شهادة الماجستیر، العربي عمران، دور ادارة المعرفة في تحسین الاداء المست-8

.تخصص ادارة الاعمال الاستراتیجیة
عمر تیمحغدین، دور إستراتیجیة التنویع في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة، رسالة شهادة الماجستیر في -9

.2013العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
، جامعة محمد 2010ة تفعیل استراتیجیة للمؤسسة، تخصص تسییر الاستراتیجي للمنظمات، القیادة كأدا- 10

.خیضر، بسكرة
كباب منال، دور استراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة، رسالة الماجستیر، تخصص - 11

.2007علوم التسییر، فرع استراتیجیة السوق في ظل الاقتصاد التنافسي سطیف 
محمد رضا بوشة، تحلیل العلاقة بین هیاكل الصناعة والاداء، شهادة الدكتوراه، اقتصاد صناعي ، العلوم - 12

.2016الاقتصادیة، جامعة بسكرة، 
محمد سلیماني، الابتكار   التسویقي واثرها على اداء المؤسسة، رسالة ماجستیر التسییر ، تخصص - 13

.2007تسویق، جامعة المسیلة، 



قائمة المصادر والمراجع

- 92 -

عبد الحلیم، تحسین اداء المؤسسة في ظل العولمة، شهادة الماجستیر ، العلوم التجاریة، التسویق، مزغیش - 14
.2012جامعة الجزائر، 

معزیش عبد الكریم، دور استراتیجیة تفعیل المورد البشري في تحسین اداء المؤسسة الاقتصادي، رسالة - 15
.2012سنطینة، الماجستیر في تسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري ق

المؤسسة، رسالة ماجستیر علوم إستراتیجیةإعدادفوزیة بلبشیر، نماذج التشخیص التنظیمي ودورها في - 16
.2014زجاج، البویرة، أومحمد أكلي، جامعة أعمالإدارةالتسییر، تخصص 

ریة، رسالة ماجستیر، یعجي سعاد، تقییم فعالیة نظام تقییم اداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائ- 17
.2007علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة 

مذكرات الماستر
بوزیان جواهر، واقع التخطیط الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، رسالة الماستر في علوم -1

. 2011التسییر، تخصص تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
حمودي ام العز، دور تطویر المنتجات في تحسین اداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، شهادة الماستر ـ -2

.تسییر علوم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، علوم التسییر جامعة قاصدي مرباح، ورقلة
استر ، علوم رحمة زكي، اثر التخطیط الاستراتیجي في اداء مؤسسات التعلیم العالي الجزائریة، شهادة الم-3

.2014التسییر، تخصص تسییر استراتیجي للمنظمات، جامعة محمد خیضر، بسكرة 
.مازري منیرة، لوحة القیادة كأداة لتفعیل إستراتیجیة للمؤسسة، رسالة ماستر، بسكرة-4
مباح عبد الرحمان، اثر مراقبة التسییر على رفع من مستوى الاداء المالي، رسالة ماستر، تخصص تدقیق-5

.2012ومراقبة التسییر، علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 
المتمیز للمؤسسة مقدمة كجزء نیل الأداءكلاش لحسن، الاستراتیجیات العامة للتنافس ودورها في تحقیق -6

.شهادة الماستر، علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة
المجلات

اءة والفعالیة، مجلة العلوم الانسانیة العدد الاول، جامعة محمد خیضر، عبد المالك مزهودة، الاداء بین الكف-1
.2001بسكرة، 

عبیر محمد حسون كرماشة، التخطیط الاستراتیجي ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة، العدد التاسع عشر، -2
.2010كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، 

المؤتمرات
مظاهر الاداء الاستراتیجي والمیزة التنافسیة، المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء سناء عبد الكریم الخناق، -1

.2005مارس 9- 8المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 



قائمة المصادر والمراجع

- 93 -

:قائمة المراجع بالفرنسیة
1. Bernard matory et Daniel croset , de ressources humains, pilotages social et

performance,6eme.

2. Fredavid, strategic management, U.S.A, 1995

3. Gluek, William f. business poly, strategy formation and management action, 2nd, Ed, 1978.

4. Harrey, strategic management and business policy, 2nd, U.S.A, 1988

5. Joyce, Paul and woods; Adrian, essential strategic management, from modernism to
programation, u.te, 1996

6. Justin et Charles, management, S, th, ed, U.S.A, 1981

7. m McCarthy Minichiell, and Curran, busieness and policy and strategy, 19

8. strategic management , U.S.A 1985

9. wheelen et hunger, strategic management, 1986

10.Wright, roll, and Parnell, strategic management concepts, pretice-hall, Inc, 1999



الملاحق



الملاحق

- 95 -

01الملحق رقم 



الملاحق

- 96 -

02الملحق رقم 



الملاحق

- 97 -

03الملحق رقم 



الملاحق

- 98 -

04الملحق رقم 


	01.الواجهة.pdf (p.1)
	02.بسملة.pdf (p.2)
	03.resumé.pdf (p.3)
	04.شكر.pdf (p.4)
	05.الإهداء.pdf (p.5-6)
	06.قائمة الجداول.pdf (p.7-8)
	07.فهرس المحتويات.pdf (p.9-12)
	07.مقدمة.pdf (p.13-17)
	09.الفصل الأول.pdf (p.18-82)
	10.الفصل الثاني.pdf (p.83-98)
	11.خاتمة.pdf (p.99-102)
	12.قائمة المراجع.pdf (p.103-108)
	14.الملاحق.pdf (p.109-113)

