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 شكر وعرفان

 شك  ر وع رف  ان
 ب            سم الله الرحم   ن الرحي        م:

ََ لنََ ا مِن   وَهَب   هَدَي تنََ ا بَع دَ إِذ   اقُ لُوبنَ َ  تُزغِ   ربََّنَ ا لَ )... ََ   ۚ   رحَ مَة    لَدُن    أنَ تَ   إنَِّ
 من سورة آل عمران 08.(    الآية  .. ال وَهَّابُ 

ََ الَّتِي أنَ عَم تَ عَلَيَّ وَعَلى والِدَيَّ وَ  ).... مَتَ أنَ  أعَ مَلَ  رَبِ  أوَ زعِ نِي أنَ  أشَ كُرَ نِع 
ََ فِي عِبادِكَ الصَّالحِِينَ صالحِ ا تَر ضاهُ وأََ  مَتِ  سورة النم 19..(    الآية  .د خِل نِي برِحَ 

بصدق الوف اء والإخلاص أتقدم إلى الأستاذ المشرف شنشونة محمد على   
 نصائحه القيمة التي مكنتني من إخراج المذكرة في شكلها النهائي

شة هذه  م مناقكما ل يفوتني أن أتقدم إلى السادة أعضاء الل جنة على قبوله
 المذكرة وصرفهم جزء من وقتهم الثمين لأجل قراءتها.

 وأتقدم بخالص شكرنا وعظيم إمتناننا إلى جميع الأساتذة الذين

 لم يبخلوا علينا بعلمهم

 وإلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد.

 

 إلهام                                



 ملخص الدراسة
 ملخص الدراسة: 

التعرف على المرتكزات النظرية للقيادة الاستراتيجية والأداء وهذا بالتركيز على مقياس الحديث  هدفت هذه الدراسة إلى
تم الاعتماد على إجراء كما و لجمع البيانات اتباع المنهج الوصفي والتحليلي  لتقييم أداء المؤسسات وهو بطاقة الأداء المتوازن، حيث تم

إستبانة  40بسكرة، واعتمدنا على استمارة استبيان، حيث تم توزيع  ةلة للمياه المعدنيمقابلة مباشرة مع مدير الإنتاج لمؤسسة قدي
التحليل الإحصائي، ولتحليل البيانات المجموعة اعتمدنا على  ضوتم اعتمادها لأغرا 32على المدراء والموظفين حيث تم استرجاع 

  .باستخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية SPPSالبرنامج الاحصائي 

 يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية لأبعاد القيادة الاستراتيجية فيأنه توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها: و 
تعزيز أداء مؤسسة قديلة للمياه المعدنية بسكرة من منظور بطاقة الأداء المتوازن، حيث خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات 

 أبرزها يجب على المؤسسة محل الدراسة الاهتمام بالقيادة الاستراتيجية من خلال تحديد توجهاتها وتطوير المتعلقة بمتغيرات الدراسة
الأداء على مستوى  حسينلتالرؤية المستقبلية لتحقيق أهدافها في النمو والبقاء واستمراريتها ومواجهة التحديات على الأمد الطويل 

 المؤسسة ككل.

 ، الاداء، بطاقة الاداء المتوازن.ةالاستراتيجية القياد الكلمات المفتاحية:

Study summary: 

     This study aimed to identify the theoretical foundations of strategic leadership and 

performance, by focusing on the hadith scale Evaluation of the performance of institutions, 

which is the balanced scorecard, where the analytical descriptive approach was followed, and 

to collect data, a direct interview was conducted with the production manager of the Qudeilah 

Mineral Water Corporation in Biskra, and we relied on a questionnaire, where 40 

questionnaires were distributed to managers and employees, 32 were retrieved and it was 

adopted for the purposes of statistical analysis, and for analysing the collected data, we relied 

on the SPSS statistical program using a set of statistical methods: descriptive statistics 

measures, simpl linear regression analysis, one-way analysis of variance (ANOVA), normal 

distribution test KOLMOGOROV-SMIRNOV 

TEST.                                                                                            

     The study reached a set of results, the most important of which is that there is a   

significant correlation and impact of the dimensions of strategic leadership in enhancing the 

performance of the Qudeilah Mineral Water Corporation in Biskra from the perspective of the 

balanced performance card. By defining its directions and developing a future vision to 

achieve its goals of growth, survival and continuity, and facing long-term challenges to 

improve performance at the level of the enterprise as a whole.   

Key Words : Strategic Leadership , Performance, Balanced 

Scorecard.                                                                
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يحتل موضوع القيادة الاستراتيجية على جانب كبير من الأهمية في كثير من المؤسسات، نظرا لدورها الأساسي في صياغة الرؤية      
عاون جميع أصحاب المصالح ب تالمستقبلية، ورسالة للمؤسسات، وإدخال التغيرات الجذرية استجابة لتغير توقعات المجتمع، وهذا يتطل

مع هذه التغيرات من أجل نجاح المؤسسات، فإن وجود قيادة استراتيجية له دور مهم في تطوير المؤسسات في تحقيق أهدافها ومنحها 
 إمكانية التطور والنمو والتكيف مع التغيرات السريعة في بيئة العمل. 

ل وجه تغيرات يتطلب قادة استراتيجيون ذوي كفاءة عالية للقيام بأدوارهم على أفضإن نجاح القيادة الاستراتيجية في ظل هذه ال     
من أجل تحقيق أهداف المؤسسة، وعليه فإن المهمة الرئيسية للقادة في إحداث انطباعات جيدة لدى المرؤوسين، من خلال تحرير 

تميز المؤسسة  اطفية، انفعالية أو شعورية، حيث يرتبطأفضل ما يمتلك من طاقات، لذلك يمكن أن نعتبر القيادة في الأساس وظيفة ع
بأداء القائد الاستراتيجي في تحويل المؤسسات الضعيفة والمتفككة إلى مؤسسات قوية ومتميزة وهذا يعتمد على قدرتهم على توصيل 

 رؤيتهم بشكل واضح الى الافراد في جميع المستويات الإدارية.

العديد من المزايا لكافة المؤسسات كتعزيز أداء المؤسسة بشكل ملحوظ، حيث يعتبر الأداء بصفة وتحقق القيادة الاستراتيجية      
عامة محورا أساسيا لنجاح المؤسسات الاقتصادية إذ يمكن اعتباره أحد أكبر العوامل إسهاما في تحقيق الهدف الرئيسي والمتمثل في 

مؤشرات أداء الاقتصادية إلى دعم المؤشرات المالية التقليدية بتكوين أنظمة قياس و البقاء والاستمرارية وتحقيق الارباح، وتتجه المؤسسة 
فعالة، ولأن المؤشرات المالية تعالج الأداء الماضي والحاضر فقد اتجهت المؤسسات إلى تطوير وابتكار أنظمة ومؤشرات أداء تتجه إلى 

قارير اجة إلى التعلم والنمو المستمر بما يوفر مدخلا أكثر اتزانا، وتالمستقبل وتأخذ في الحسبان العملاء والعمليات الداخلية والح
وتفسيرات أفضل لأداء المؤسسة، حيث أنه بالإضافة إلى تعظيم الربحية وجب عليها مراعاة معايير أخرى والتي منها حماية البيئة 

لمعنية بقياس اعي للمؤسسات قد دفع بها إلى وجهات اوالعدالة الاجتماعية، فإن المعطيات الجديدة المتعلقة بالنشاط البيئي والاجتم
 الأداء إلى إدراج معايير الأداء البيئي والاجتماعي في عملية قياس أداء المؤسسة.

 :الرئيسية إشكالية الدراسةومن هنا تبرز 

  لة للمياه يفي مؤسسة قد من منظور بطاقة الأداء المتوازنالقيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة دور ما
 ؟بسكرة المعدنية

 الفرعية التالية:التساؤلات هذه الإشكالية  وتندرج ضمن

 ؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية واقع الأداء ما 
  ؟لة للمياه المعدنيةفي مؤسسة قدي أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنفي تعزيز التوجه الاستراتيجي تحديد  رما دو 
 مؤسسة قديلة فيأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز ل واستثمار القدرات الاستراتيجية ستغلاما دور ا 

 ؟للمياه المعدنية
  ؟لدراسةفي مؤسسة قديلة محل ا أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنفي تعزيز تطوير رأس المال البشري ما دور 
  ؟لمياه المعدنيةفي مؤسسة قديلة لأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  في تعزيزية تعزيز الثقافة التنظيمما دور 

 الدارسات السابقة: 
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 دراسات حول القيادة الاستراتيجية:-

  (، دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة 2015)القيسي، محمد قاسم عطا
 .ةغز -الفلسطينية، فلسطين

الدراسة الى التعرف على دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة الفلسطينية، من اجل  ذهتهدف ه
تحقيق اهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، اعتمدت على استبانة كأداة للدراسة، حيث تمثل مجتمع 

موظفا في وزارة الصحة  172وزارة الصحة الفلسطينية من درجة مدير حتى درجة وكيل، ويقدر عددهم الدراسة في العاملين، ب
الفلسطينية بقطاع غزة، وقد استخدم الباحث المسح الشامل عبر مسح طبقي لجميع العاملين في الدرجات الوظيفية، وبلغت عينة 

(، ومن اهم النتائج: يوجد %97ل وقد كانت درجة الاستجابة )( استبانة صالحة لتحلي137(، وقد تم استرداد )142الدراسة )
دور للقيادة الاستراتيجية في ظهور السياسات الإدارية في وزارة الصحة الفلسطينية، تعزيز سياسات القيادة الاستراتيجية بوزارة الصحة 

 الفلسطينية.

 ( ،دور القيادة الاس2021محمد إبراهيم صويص، د. إيهاب سمير القبح ،) تراتيجية في تعزيز الأداء المؤسسي في
حضوري -، جامعة فلسطين التقنية4، عدد 41البنوك التجارية في الضفة الغربية، المجلة العربية للإدارة، مجلد 

 .فلسطين-الضفة الغربية-طولكرم
لبنوك التجارية في ا هدفت الدراسة الى التعرف على واقع تطبيق ممارسات القيادة الاستراتيجية والتعرف كذلك على قدرة 

الضفة الغربية على تحقيق الأداء المؤسسي والتعرف على طبيعة العلاقة لممارسات القيادة الاستراتيجية المتمثلة في:) التوجه 
الاستراتيجي، الثقافة التنظيمية، رأس مال البشري، الممارسات الأخلاقية( في تحقيق أداء المؤسسي و التعرف كذلك على مدى 

في المتغير التابع )الأداء المؤسسي( نتيجة التغير في ممارسات القيادة الاستراتيجية، اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي  التغيير
( من الموظفين العاملين في الإدارة العليا 310التحليلي، تم استخدام استبانة كأداة للدراسة، يتكون مجتمع الدراسة من )

( فردا من الموظفين وزعت عليهم استبانة الدراسة، 155ضفة الغربية، وبلغت عينة الدراسة )والوسطى، في البنوك التجارية في ال
(، ومن اهم النتائج: وجود علاقة لكل بعد من ابعاد القيادة الاستراتيجية وبين مستوى %73.6(، وبنسبة )114وتم استرداد )

بية تعزي الأداء المؤسسي في البنوك التجارية في الضفة الغر  الأداء المؤسسي، وجود فروق حول محور القيادة الاستراتيجية ومحور
لمتغيرات )النوع، العمر، عدد سنوات الخدمة(، باستثناء عدم وجود فروق تجاه القيادة الاستراتيجية والأداء المؤسسي تبعا للمؤهل 

 العلمي، والمستوى الوظيفي.
 
 ،يجية وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي، بجامعة الازهر، ممارسات القيادة الاسترات2017 رنا إسماعيل رزق عبده-

 .غزة
هدفت الدراسة الى التعرف على ممارسات القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي في الكليات الجامعية في 

لى استبانة كأداة ت عمحافظات غزة، من اجل تحقيق اهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، اعتمد
للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من مدراء الإدارة العليا )رئيس كلية، نائب رئيس، مساعد نائب رئيس، رئيس قسم، مدير 
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استبانة  87( من مدراء الإدارة العليا وتم استرداد 100وحدة( في الكليات الجامعية في محافظات غزة، وبلغت عينة الدراسة )
اهم النتائج المتوصل اليها: وجود موافقة بدرجة كبيرة على ممارسات القيادة الاستراتيجية لدى الإدارة العليا  ، ومن%87بنسبة 

(، وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة %76.87في الكليات الجامعية في محافظات غزة بوزن نسبي )
 .(0.940امعية في محافظات غزة بمعامل ارتباط )الاستراتيجية وتميز الأداء المؤسسي في الكليات الج

 دراسات حول بطاقة الأداء المتوازن:-

  عاشور، حسام عبد الكريم((، استخدام ابعاد بطاقة الأداء المتوازن )2018DSC)  كأداة لقياس أداء
 .المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة
( كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية DSCطاقة الأداء المتوازن )هدفت الدراسة الى معرفة درجة استخدام ابعاد ب

الفلسطينية في قطاع غزة، من اجل تحقيق اهداف الدراسة، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وتحليل  بياناتها، وتكون مجتمع 
هم شفيات الحكومية في قطاع غزة والبالغ عددالدراسة من المدراء العاملين، ومدراء الدوائر، ورؤساء الأقسام العاملة في المست

(، ومن اهم النتائج الدراسة ما يلي: %90( استبانة بنسبة )198( وتم استرداد )220( موظفا، وبلغت عينة الدراسة )220)
ملاء ثم عان بعد التعلم والنمو هو أكثر الابعاد استخداما في مستشفيات وزارة الصحة يليه بعد العمليات الداخلية ثم بعد ال

البعد المالي، وكذلك توصلت الدراسة الى انه لا توجد فروق بين متوسطات استجابة العاملين حول ) درجة استخدام ابعاد 
 بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات في قطاع غزة( تعزي للمتغيرات الشخصية.

 ( ،مساهمة مؤشرات البعد البيئي لبط2023مبروكي مروة ،) اقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء البيئي للمؤسسات
 (.2021-2015الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدال للفترة )

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع تقييم الأداء البيئي بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال دراسة مجمع صيدال 
الدراسة، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، ومن اهم النتائج الدراسة ما يلي: ( من اجل تحقيق اهداف 2021-2015للفترة )

حقق مجمع صيدال معدلات امتثال عالية للقوانين والتشريعات البيئية في مجال الكهرباء، النفايات، وهناك ارتفاع في استهلاك الماء 
تجة انتاجي جديد، بالإضافة الى ارتفاع كمية الادوية المن في مجمع صيدال خلال السنوات الثلاث الأخيرة ويعود ذلك لفتح خط

 ، نقص الوعي في المجمع وعدم اهتمامهم بالأساليب الحديثة لتقييم البيئي.19جائحة كوفيد 

 ملخص الدراسات:

هي و من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة يتضح انها تتشابه مع الدراسة الحالية في انها جمعت المواضيع الثلاثة 
 .لمؤسسةاالقيادة الاستراتيجية وأداء المؤسسة وبطاقة الأداء المتوازن وحيث انها اتفقت مع ابعاد كل من القيادة الاستراتيجية 

وعت العينات التي ، وتنخدام الاستبيانات واجراء مقابلاتواستخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي التحليلي وذلك است
دة وقد توصلت تلك الدراسات إلى دور القيا ،السابقة فقد اشتملت أفراد مختلف القطاعات الاقتصاديةتناولتها الدراسات 

الاستراتيجية على أداء المؤسسة. واستفادت الدراسة الحالية في تحديد اشكالية الدراسة، الفرضيات، اختيار المنهج، تصميم البحث، 
 بناء الإطار النظري.
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 نموذج وفرضيات الدراسة: 

     وذج الدراسة:نم .1
 

         
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 التعاريف الإجرائية:  -
  :يز وتحفاتيجي، والتنبؤ بالمستقبل والمحافظة على المرونة والتفكير الاستر  التصورهي قدرة القائد على القيادة الاستراتيجية

 لخلق مستقبل جيد للمؤسسة.ستراتيجي الأخرين على إحداث التغيير الإ
 :ع مواردها.لجميمواردها الأمثل ستغلال لاومدى قدرتها على اطويل الأمد تحقيق أهدافها  قدرة المؤسسة علىهو  الأداء 
 :هو عبارة عن أسلوب إداري استراتيجي يسهم في تحقيق اهداف المؤسسة الاقتصادية الاستراتيجية  بطاقة الأداء المتوازن

لمالية ومقاييس وترجمتها الى مقاييس متوازنة تتمثل في مقاييس االمحددة من خلال ربط الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة بأهدافها 
 غير مالية يسهل عملية تقويم الأداء للمؤسسة.

 تقوم هذه الدراسة على الفرضيات التالية:  فرضيات الدراسة: .2
 قمنا بوضع الفرضيات التالية:من اجل معالجة إشكالية الدراسة والاجابة على التساؤلات الفرعية، 

 الفرضية الرئيسية:

 المتغير التابع المتغير المستقل

 تحديد التوجه الاستراتيجي-

استغلال واستثمار القدرات -
 الاستراتيجية

 تطوير رأس المال البشري -

 تعزيز الثقافة التنظيمية -

 

 البعد المالي-
 )الزبائن( بعد العملاء-
 بعد العمليات الداخلية-
 التعلم والنموبعد -
 بعد البيئي-
 ماعيبعد الاجت-

  
 

بعاد القيادة الاستراتيجية ا من  ابعاد أداء المؤسسة 
 منظور بطاقة الأداء المتوازن 
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  في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديلة هناك دور معنوي للقيادة الاستراتيجية
 .(α=0.05)للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

 ويندرج ضمن هذه الفرضية أربعة فرضيات فرعية:

  تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسةهناك دو معنوي لتحديد التوجه الاستراتيجي في 
 (.α=0.05قديلة للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة )

  هناك دور معنوي لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن
 (.α=0.05ند مستوى دلالة )في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية وهذا ع

  هناك دور معنوي لتطوير راس المال البشري في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديلة
 .(α=0.05للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة )

 مؤسسة قديلة الأداء المتوازن فيناك دور معنوي لتعزيز الثقافة التنظيمية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة ه 
 (.α=0.05للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة )

 التموضع الايستمولوجي ومنهجية الدراسة: 
ن المعرفة المقدمة نظرا لأ الواقعي الوصفي()الوضعي على النموذج  في هذه الدراسة الاعتماد تم التموضع الايستمولوجي: -

تائج موضوعية. على حيادية التحليل للوصول إلى ن بالاعتماداولة فهم وشرح ظواهر معينة تمثل وصفا للواقع والهدف منها مح
 صياغة الخاص، حيث تم إلىتم الانطلاق من العام  أينوضمن هذا السياق تم الاعتماد على الاستنتاج المنطقي العقلي 

ات التي تتعلق ه المتغيرات ثم وضع الفرضيإشكالية البحث ثم تقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة وشرح العلاقة بين هذ
ن جل الخروج بنتائج يمكن تعميمها على مجتمع البحث وبالتالي إضافة جزء مأبحالة خاصة ثم اختبار هذه الفرضيات من 

 وفي هذا الإطار تستخدم المقاربة الافتراضية الاستنتاجية. المعرفة إلى النظرية الأساسية،
 منهجية الدراسة: -

صفي التحليلي: تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي خلال هذا البحث والذي يعد أكثر المناهج ملائمة مع موضوع المنهج الو 
الدراسة، فهذا المنهج أكثر المناهج شيوعا وانتشارا واستخداما في الدراسات الاجتماعية إذ يركز على ما هو كائن في وصفه وتفسيره 

نهج على جمع البيانات بنوعيها الكيفي والكمي حول الدراسة من أجل تحليلها وتفسيرها للظاهرة محل الدراسة، ويقوم هذا الم
لاستخلاص النتائج، ولمعرفة طبيعتها وخصائصها وتحديد العلاقات بين عناصرها وبين الظواهر الأخرى، فهذا المنهج يقوم على جمع 

 بين الجانب النظري والجانب التطبيقي من خلال:

في الجزء النظري وهذا بالاعتماد على مجموعة من المراجع العربية والأجنبية والمذكرات والرسائل الجامعية والمجلات المنهج الوصفي: 
 والملتقيات والمؤتمرات.

 المنهج التحليلي: في الجانب التطبيقي حيث تم الاعتماد على مجموعة من الأدوات أهمها الاستبيان والمقابلة.
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 تصميم البحث: 
 ة:هداف الدراس .1

 تسعى هذه الدراسة الى تحقيق عدة اهداف منها:  

 .التعريف بالقيادة الاستراتيجية وابعادها 
  تقييمه.و التعريف بأهمية الأداء في المؤسسة 
  الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن.معرفة 
 ة للمياه المعدنيةقديل ؤسسةفي م زنالقيادة الاستراتيجية على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوا معرفة دور أبعاد. 
بية بين المتغيرات  بتم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الكمي نظرا لكونه يركز على تحليل العلاقات السنوع الدراسة:  .2

تحليل البيانات بالاعتماد على عمليات رياضية ثم عرض النتائج النهائية في شكل إحصائي وعلى الطرق  كما يعتمد على
 القياسات لاختبار مدى إمكانية تعميم نتائج الفرضيات على مجتمع الدراسة وهذا ما يتوافق مع أغراض الدراسة.و 

 حد أدنى: دراسة الأحداث كما هي ومحاولة إسقاطها على المؤسسة محل الدراسة.مدى تدخل الباحثة:  .3
 دراسة غير مخططة )ميدانية(.التخطيط للدراسة:  .4
ت ناولالظاهرة التي يدرسها الباحث، وقد ت أفرادبأنه جميع  يعرف مجتمع الدراسة إن :(لدراسة)مجتمع اوحدة التحليل   .5

 ن، حيث تم تناول جميع عينة الدراسة واشتملت على جميع إطارات المصنع مبسكرةمؤسسة قديلة للمياه المعدنية ة الباحث
 .في المؤسسةداريين وبعض الموظفين الإفرعيين  ورؤساءصالح المرؤساء  المدير العام إلى

 .2022/2023دراسة مقطعية خلال السنة الجامعية المدى الزمني:  .6
  أهمية الدراسة: 

تكمن أهمية الدراسة فيما تحتله القيادة الاستراتيجية من مكانة رئيسية داخل المؤسسة، ولما لها من أهمية في أداء  -
 .المؤسسة

ونها تعطي جميع كو وازن ذاتها كونها أداة شاملة لتقييم أداء المؤسسات وتنبثق أهمية الدراسة من أهمية بطاقة الأداء المت -
ابعاده وتسمح بإعطاء صورة متكاملة عن وضع المؤسسة وأدائها بنوعية المالي وغير المالي، هذا الأخير الذي أصبح 

 يكتسب أهمية بالغة في قراءات أداء المؤسسات بعدما كان مهملا.
 للقيادة الاستراتيجية وأداء المؤسسة على مؤسسة اقتصادية.محاولة اسقاط الجانب النظري  -

 في معالجتنا لهذا الموضوع قسمنا البحث إلى ثلاثة فصول تمثلت في:خطة مختصرة للدراسة:  
تراتيجية، ستطرقنا فيه إلى الإطار النظري للقيادة الاستراتيجية، تناولنا في المبحث الأول مدخل الى القيادة الا الفصل الأول:

 وأساليب وانماط القيادة الاستراتيجية. والمبحث الثاني أنواع

تطرقنا فيه إلى الإطار النظري للأداء وبطاقة الأداء المتوازن، تناولنا في المبحث الأول المفاهيم الأساسية حول الأداء،  الفصل الثاني:
 والمبحث الثاني بطاقة الأداء المتوازن.
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ام حول ض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات، تناولنا في المبحث الأول تقديم عتطرقنا فيه إلى عر  لفصل الثالث:ا 
تحليل الدراسة رض و ع، والمبحث الثاني الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية، والمبحث الثالث -بسكرة–مؤسسة قديلة للمياه المعدنية 

اختبار الفرضياتالميدانية و 



 

 

 
 
 
 

 :ولالفصل الا
طار النظري للقيادة الاستراتيجيةالإ
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   تمهيد:

حظي موضوع القيادة اهتمام العلماء من مختلف العلوم الإنسانية والاجتماعية والإدارية لكي يصلوا الى فهم علمي لظاهرة 
بقى وتحقق ن تلقيادة لا يمكن للمؤسسات أالقيادة والسلوك الاجتماعي للقائد، وتعد القيادة جوهر العملية الإدارية. إذ بدون ا

تفاعل بين  القيادة هي نفي تطوير البنية التنظيمية. أي أ نها القوة التي تلعب الدور المميزكما يمكن النظر الى القيادة على أأهدافها،  
يق تطب تباطر عد ضرورة ملحة لاحاجة المؤسسات بمختلف أحجامها ومستوياتها للقيادة الإدارية الفاعلية ي نالقائد وتابعيه. حيث أ

بما  سيابيتهاافظة على انك عوامل الإنتاج والمحمختلف الخطط والاستراتيجيات بأداة توجيه فاعلة تعي الأسلوب العملي في قيادة وتحري
 قبل.في المست ةجل البقاء والاستمراريعن رؤية شاملة للمؤسسة وذلك من أ ن الاستراتيجية تعبريخدم الأهداف المرجوة. أ

اتيجية محورا هاما ترتكز عليه مختلف النشاطات في المؤسسات العامة والخاصة، ففي ظل تنامي المؤسسات وتشكل القيادة الاستر 
وكبر حجمها وتعقد وتنوع علاقاتها الداخلية وتأثيرها بمختلف عناصر بيئتها الخارجية، أصبحت المؤسسات الاقتصادية الى حاجة 

 :صبحت ضرورية لتحقيق استجابتهم لأوامره. وسنتطرق في هذا الفصل الىبناء علاقات إنسانية سليمة بين القائد ومرؤوسيه أ

 لى القيادة الاستراتيجية.المبحث الأول: مدخل إ 
 .المبحث الثاني: أنواع وأساليب وانماط القيادة الاستراتيجية 
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 المبحث الأول: مدخل الى القيادة الاستراتيجية

اح هتمام العلماء والباحثين في الفكر الإداري، وذلك لأن نجاتيجية من المواضيع التي نالت إتر يعتبر موضوع القيادة الاس     
ستراتيجية فعالة، وسنتناول في هذا المبحث الإطار المفاهيم للقيادة والقيادة عتمد على رؤية واضحة وصياغة خطة إالمؤسسات ي

يجيون، فضلا تيف القيادة الاستراتيجية، وتوضيح كذلك القادة الاستراالإدارية واهم نظرياتها، فضلا عن تعريف الاستراتيجية وتعر 
اطها وأساليبها، نمث الثاني يتضمن وظائف القيادة الإستراتيجية وأما المبحعن أهداف القيادة الإستراتيجية وخصائصها وأبعادها، أ

 وعوامل نجاحها وأسباب فشلها.

 .المطلب الأول: ماهية القيادة الاستراتيجية

تعريف قيادة الاستراتيجية سنتطرق أولا إلى تعريف القيادة الإدارية وأهم نظرياتها و لى تعريف القبل أن نتطرق في هذا المطلب إ     
 ستراتيجية.الإ

  :دارية ونظرياتها: تعريف القيادة الإأول الفرع     

 تعريف القيادة والقيادة الإدارية:أولا: 
 تعريف حول القيادة كما يلي: (2011 العتوم و كوفحي،من )قدم كل      

ا، ويسوقها من خلفها، فالقود من أمام والسوق من القيادة لغة: "قال ابن منظور: القود: نقيض السوق، يقود الدابة من أمامه      
 سم من ذلك كله القيادة".خلف والإ

وأخرى  ،، بعضها ركز على شخصية القائد ودوره وسماتهالعديد من التعريفات للقيادة هناك فيمكن القول إنصطلاحا: "القيادة إ     
 جتماعية تنظيمية".ركزت على القيادة كعملية إ

يني و )الحس نها: " مجموعة السمات والقدرات التي تجعل من شخص معين صالحا للقيادة الادارية"وتعرف القيادة على أ     
 .(52، صفحة 2014الشكرجي، 

ترامهم وولائهم، حيوجههم بطريقة يتسنى كسب طاعتهم إالقدرة التي يؤثر بها القائد على مرؤوسيه لا: " وتعرف أيضا على أنه     
 .(22، صفحة 2021)بالخير و بن قدور،  وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته"

ستراتيجية الأهداف الإ كنه من حسن تحقيق تموتعرف القيادة بأنها: " نوعية السلوك والقدرات الخاصة التي يتمتع بها القائد والتي     
ع السياسات والخطط ضختيار وتصميم التنظيم الملائم والنظم الإدارية المناسبة وو لآخرين في التقييم الذي يرأسه، وإالمختارة للأعضاء ا

  .(794، صفحة 2022)حسين أ.،  "ستراتيجيارد المادية المطلوبة للتطبيق الإزمة وتوزيع المو التفصيلية اللا

لشخصية التي ا ن القيادة تستمد قوتها من السمات والصفاتالقيادة بشكل عام وذلك باعتبار أ وتختلف القيادة الإدارية عن    
ات و ممارسة نشاطها، ثم ما يتوفر لها من السمات والصفتعتمد على السلطة الرسمية أولا أ ما القيادة الإداريةيتمتع بها القائد أ

 . (2020)حلاق،  الشخصية
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ساليبهم أ البشر، لذا فإن طبائع القادة و نها:" عملية إنسانية، هي علاقة بينة الإدارية حسب السيد عليوة على أالقيادوتعرف     
د نتائج عملية فراد وظروفهم تتفاعل مع طبائع القادة لتحدية يكون لها أثر في نجاح العلاقة أو فشلها، كذلك فإن طبائع الأالشخصي
 .(22، صفحة 2016)هبال،  القيادة"

، صفحة 2017)فراكيس،  نها: النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال"بأ (L’Allen)ويعرفها "     
77). 

 دارية:نظريات القيادة الإ :ثانيا

لنظريات فيما ريين، وتتمثل هذه ايوجد العديد من النظريات التي تناولت موضوع القيادة من طرف الباحثين والمفكرين الإدا     
 يلي:

كرة و السمات الجسمية التي يتميز بها القائد، وترتكز فالنظرية لتحديد الصفات الشخصية أ جاءت هذهنظرية السمات:  .أ
مكتسبة،  ولفرد تجعله مؤهلا للقيادة، يمكن أن تكون هذه الصفات موروثة أهذه النظرية، على ضرورة توفر صفات خاصة في ا

 .(2014)الحسيني و الشكرجي،  و نفسيةدية أو عقلية أتكون هذه الصفات جسوقد 
الجرأة، المهارة  رفة، القوة، الثبات، البسالة، الإقدام،ن يتصف بالخصائص التالية: الذكاء، المعلى ضوء هذه النظرية فعلى القائد أوع

 .(2021الزعبي، ) سن التصرف، رفع روح المعنوية، قوة الشخصية، حتصالالإ دراك، القدرة علىفي إتخاذ القرار، الفهم، الإبتكار، الإ

ن هناك وقدرات فذة تميزه دون غيره. حيث أن هناك شخص يتصف بمواهب تكمن هذه النظرية على أنظرية الرجل العظيم:  .ب
 .(2014)الحسيني و الشكرجي،  عتيادية منذ الولادةأشخاص يتصفون بسمات غير إ

لثقة شرافية، الحسم، الذكاء، الإنجاز، اأجريت لإختبار النظرية على توفر سمات للقائد هي: القدرة الإالتي  Chislleتبين دراسة 
 بالنفس، المبادرة. ومن خصائص القادة حسب أنصار هذه النظرية الثقة بالنفس، الذكاء، السيطرة، بعد النظر الشجاعة، العدل

 .(2021)الزعبي، 

رحلة م وما، حسب ظرف ما قد لا يصلح لظرف أية بأن القائد الذي يصلح لقيادة مرحلة تؤكد هذه النظر النظرية الموقفية:  .ت
ل  موقف يستدعي الحن يصبح قائدا إذا ما وجد نفسه فيأخرى. حيث ترى هذه النظرية أن أي فرد سوي عادي يمكن أ

لعمل وإعادة باهتمام لقيادة هي الإتشكل وتعزز مهارة ا و يقدم حلول مقبولة، ومن العناصر التيوإستطاع أن يتعامل معها أ
 .(2014)الحسيني و الشكرجي،  هتمام العاملين ويشكل تحديا لهمتصميمه بشكل يثير إ

 : Fiedler’s Theory ومن أبرز النظريات الموقفية التي لها الفضل في تطوير هذه النظرية هي نظرية

وقف على ن موائمة الموقف للنمط القيادي تتقف القيادي حيث رأى أوموائمة المو حيث جمع بين جانبين أساسيين هما: نمط القيادة 
 ثلاثة عوامل رئيسية هي:

 علاقة القائد بالجماعة، وتبرز مدى تقبل الجماعة لقائدها. -
 هيكلة المهام، أي تحديد المهام بدقة. -
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 درجة قوة منصب القائد، وتستمد من السلطات الرسمية المخولة لشاغل المنصب. -
لى الإنجاز ؤدي إشرح العمليات المحددة التي تنتقد نموذج فليدر، لأنه يتنبأ بفعالية القيادة ولكنه يفشل في إ Garciaوفي دراسة 

فة والخبرة. وتهدف هذه النظرية ر لى القدرات العقلية والكفاءة الفنية والمعرية المصدر المعرفي، والتي تشير إلى نظإالفعال، ومن هنا توصل 
 .(2021الزعبي، ) رتبطة بسلوك الموجه، ودافعية العمل، والمصادر المعرفية للقائد، مع أفكار الموقفية للقائدلى دمج الأفكار المإ

 جتماعي ترتبط بقدرة القائد على التفاعل مع عناصر الموقف والمهام المحددةهي عملية تفاعل إالنظريات التفاعلية:  .ج
 .(2011)العتوم و كوفحي،  يةوأعضاء المؤسسة نحو الأهداف المنشودة بنجاح وفعال

 :(2021)الزعبي،  ومن أبرز النظريات التفاعلية     

اح ن السمات القيادية التي تحدد نجالقيادة المتركزة حول الجماعة، وأن القيادة الفاعلة هي تشير الى أ :Thomas Joنظرية      
رة على تكوين دين. كما حدد سمات القائد أهمها: الذكاء، القالقائد هي التي تعطيه القدرة على التأثير في التابعين في موقف مع

تزان العاطفي، القدرة على القيام بما يتوقعه الآخرون منه، القدرة على التعبير عن الهدف، القدرة على تمثيل العلاقات مع الأخرين، الإ
 هذه بكل موقف يواجه القائد. فالقيادة في لى سمات خاصةمرؤوسيه وحل مشاكلهم، بالإضافة إ مرؤوسيه، العدالة في التعامل مع

 النظرية التي تتسم بالتفاعل بين ثلاثة عناصر أساسية:

 شخصية القائد. -
 عناصر الموقف. -
 حاجات المرؤوسين. -

 .: تعريف الإستراتيجيةالفرع الثاني

سكري، ى الجانب السياسي والعلمنها ما ركز على الجانب الإداري ومنها من ركز ع ظهرت العديد من التعريف للإستراتيجية     
 (، وتعني فن الحرب.Strategosستراتيجيوس )ة لفظة يونانية إشتقت من كلمة إن كلمة استراتيجيحيث أ

اتيجية، التعريف الذي ستر خصية، ومن بين التعريف لمصطلح الإستراتيجية وفقا للنظريات والآراء الشوقد تباينت تعاريف الإ     
 في ضوئها تحدد نوعية ية والتيستراتيجية بأنها تصور المؤسسة عن طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجلإيرى أن ا Ansoffقدمه 

الزعبي، ) عمال التي ينبغي القيام بها على المدى الطويل، وتحديد المدى الذي تسعى المؤسسة ورائه الى تحقيق غاياتها وأهدافهاالأ
2021). 

 .(24، صفحة 2016)القانوع،  ن تكون عليه في المستقبل"ؤسسة أ: " تصور لما تريد الماكما عرفها أبو قحف على أنه

عتماد مسارات العمل وتخصيص المواد والغايات طويلة المدى للمؤسسة، وإتحديد الأهداف  ستراتيجية بأنها:ويعرفها الفريد شاندلر الإ
 .(Ulwick, 1999)اللازمة لتنفيذ تلك الأهداف 

احمد و مجدل، ) ا: عملية تتوقع المؤسسة من خلالها إحداث تغيرات من شأنها التأثير في مكانتها التنافسيةأنه وتعرف أيضا على
2019). 
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 هميتها.: تعريف القيادة الإستراتيجية وأالفرع الثالث

 ستراتيجية:مفهوم القيادة الإأولا: 

سلوكيات الإدارة العليا  لدراسة Hambrick and Mason( 1984ستراتيجية لأول مرة بواسطة )تم تقديم مفهوم القيادة الإ     
ات، وقد تم لخبر الباحثون هذا المفهوم من مناهج مختلفة متأثرة بالسياق واللغة والملاحظات وا في المؤسسة، وعلى هذا النحو، تناول

لى قبول المرؤوسين ومساعدة المؤسسات ع ستراتيجية من منظور الموارد البشرية كقدرة القائد على الإدارة من خلالتناول القيادة الإ
ستراتيجية من منظور إدارة المعرفة للقيادة الإLynch التغيرات التي تبدو دراماتيكية بشكل متزايد والتكيف مع بيئة العمل،  كما يرى 

تكرة وحل الأفكار المب فراد داخل المؤسسة من خلال نشر المعرفة وصياغةوالإستماع وفهم الأعلى انها قدرة القادة على التواصل 
 يير الفكرية التيدارة التغستراتيجية من منظور مدرسة إدة الإالقياHitt, Ireland and Hoskisson المشكلات، وجاء كل من 

 ستراتيجيةات إوالحفاظ على المرونة، وتمكين الأخرين لإحداث تغير  نها قدرة القائد على توقع وتصور،تضع القيادة الإستراتيجية على أ
 .(Egwakhe, Adefulu Dada, & Itunuoluwa, 2019) حسب الحاجة

 Michale Hitt and Duaneستراتيجية، حيث عرف كل من احثين في توضيح تعريف القيادة الإتعددت آراء الكتاب والب     

Ireland خرين يجي والعمل مع الآتفكير الاستراتلوالحفاظ على المرونة وا لرؤيةعلى التوقع واالقائد ا قدرة أنهعلى ستراتيجية القيادة الإ
 . (thomas, Schermerhorn Jr, & Dienhart, 2004) الجيد للمؤسسةمستقبلا تساعد على خلق التغيرات التي تطبيق 

ا يستراتيجية بأنها التأثير والعملية التي تسهل وتولد أداء فريق الإدارة العلالقيادة الإ Clegg and other( 2011) كما عرف      
 .(Egwakhe, Adefulu Dada, & Itunuoluwa, 2019) لتحقيق أهداف المؤسسة

ة والتكيفية ستيعابيعلى خلق والحفاظ على القدرات الإ ا القدرةالقيادة الإستراتيجية على أنه Boal & Hooijbergويرى       
 .(Jaleha & Vincent N, 2018) والقدرة على تمييز الفرص البيئية من خلال حكمتهم الإدارية

رص الخارجية وضوحا، وإبداعا في تجسيدها، وإستثمار الفستشراف المستقبل برؤية أكثر ويعرفها ثابت على أنها القدرة على إ     
 .(2018)الزهراني،  جل تحقيق الكفاء والفاعلية للمؤسسةمن أ

ل ور ورؤية المستقبستراتيجي على التصقدرة القائد الإ ومن خلال التعريف السابقة يمكن أن نعرف القيادة الإستراتيجية على أنها    
 تراتيجي اذ لزم الأمر.سيز الأخرين على إحداث التغيير الإستراتيجية المؤسسة، والحفاظ على المرونة، وتمكين وتحفبوضوح وصياغة إ

 ستراتيجية:أهمية القيادة الإ ثانيا:

والنمو،  تمرارسحجامها وأنشطتها وأهدافها وطبيعة عملها إلى البقاء والإتسعى كل مؤسسة إقتصادية، على الرغم من إختلاف أ     
لى قراءة الأحداث لمستقبلية، وقدرتها عستراتيجية تتميز بالرؤية الناجحة هي التي تعتمد على قيادة إقتصادية افالمؤسسات الإ

 . (2012)المربع،  ستمرارية المؤسسة ونموهاوالمستجدات بما يكفل إ

 على القدرات المعرفية د كبيربتكارات ، وهذا يتوقف الى ح كونها: غالبا ما تكون مصدرا للإأهمية القيادة الاستراتيجية في وتكمن     
تكارات التنظيمية التي تتضمن بضوء المحركات الداخلية لتقديم الإستراتيجية، وما تمتلكه من رؤية مستقبلية في والإبداعية للقيادات الإ



الإطار النظري للقيادة الاستراتيجية.                                                                        ل الأول       الفص  

 6 

ستراتيجية بالمؤسسة بداع الفردي، فكلما زادت القدرات الإبداعية لدى القيادة الاة التنظيمية والإمارسة الإدارية، والثقافنمط القيادة والم
أثير في قيمهم ة مثل الأهداف والأداء وتنمية الأفراد والتحتواء التغيير التنظيمي على الجوانب المتعلقة بتصميم المؤسسزاد احتمال إ

ي على لا يقتصر الدور القيادؤسسة على مواجهة التحديات يطلب أن دعم قدرات المدعم تطوير المؤسسة. كما أم مما يتجاهاتهوإ
لسلوك سؤوليات ضمن نسق يضبط استراتيجية هيكلة تتكامل من خلال الأدوار والمهام والممنصب محدد دون غيره، فالقيادة الإ

 .(2012)المربع،  ستراتيجي للمؤسسة ككلالإ

 (2013)موفق،  ستراتيجية في النقاط التالية:خيص أهمية القيادة الإكن تلويم

 زدهار على المدى الطويل.بناء إستراتيجية تحقق النجاح والإ 
 شخاص داخل وخارج المؤسسة والتنسيق مع الجهات التي لا يوجد تفاعل بينها ى التعامل مع أنواع مختلفة من الأالقدرة عل

 للمؤسسة والمفاوض عنها في التعامل مع الوكالات والهيئات والمؤسسات الخارجية ذات الصلة.من قبل. كما انها تعتبر ممثل 
  مؤسسة بالتطور م رؤية تسمح للضطراب وغموض البيئة، وتقدة تعطي المعنى والمنطق والمغزى لإستراتيجين القيادة الإإ

 بداع.والإ
 الفرص  ستغلالجتماعي، والقدرات التنظيمية، من أجل إس المال الال المؤسسة، الأفراد، رأتطور، وتهتم، وتدعم هيك

 .(2022)الزهراء و علالي،  وتجنب التهديدات في الوقت المناسب
 (2020)سناء،  حداث التوازن والموائمة بين ماضي المؤسسة، حاضرها ومستقبلهاتعمل على إ. 

 ستراتيجيون.لإاالمطلب الثاني: القادة 

 تراتيجيون:سالقادة الإتعريف  الفرع الأول:
يجيتها وتحديد ستراتشل المؤسسة. وذلك من خلال صياغة إو فسؤولون بالدرجة الأولى عن نجاح أستراتيجيون الميعد القادة الإ     

. حيث يعرف القادة الاستراتيجيون بأنهم المصممين والمسؤولين والمعلمين، الذين يقودون (2017)عبده،  طرق تقييمها وتطبيقها
 .(2020الرقاد، ) ستراتيجيةن رؤيتها المستقبلية ورسالتها الإ والتحسين في البيئة للأفضل، ويحققو عملية التغيير

تغير لمحافظة على المرونة، والحداث، والتخيل، واأنه ذلك الشخص القادر على سبق الأ ستراتيجي علىويعرف القائد الإ    
 .د و بوسهمين()شهي لق القدرة على إيجاد إمكانية النمو المستقبليستراتيجي، والتعامل مع الآخرين لبدء التغير الذي يخالإ

ستراتيجية يا الذين يتولون صياغة الرؤية الإستراتيجيون هم الرؤساء والقادة في المراكز الإدارية العلويمكن القول كذلك أن القادة الإ
يجية بهدف تحسين اتستر لها ومواردها، وإتخاذ القرارات الإ، وتصميم هياكلها التنظيمية وفق أغراضها وأهدافها وطبيعة أعمالمؤسساتهم

 .(2012)المربع،  هداف المؤسسةالمستمر لتحقيق أ

 ستراتيجيون:الإ خصائص القادة الفرع الثاني:

 :(2021)الجادر و السعيدي،  ستراتيجي عدة خصائص كما يليللقائد الإ     

 لسلطة.ستخدام ذكي لح الجيد، إستعداد للتفويض والتمكين، إغة، التعبير عن نموذج العمل، الإلزام، الإصلاالبلا 
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 رين، كير خارج الصندوق، القدرة على الإستماع وفهم الأخالوعي الذاتي، الشجاعة والقدرة على التصرف، القدرة على التف
 بتكار.الإ
 إتخاذ تلك الشجاعة فيبطريقة صحيحة، يمجاد الحلول والتفسير درجة عالية من التحدي، القدرة إ يكون القائد على 

 ن يكون يتميز بمهارة في نشر روح التعاون والثقة وتبادل وجهات النظر مع الجميع.القرارات، وأ
 ستراتيجيون:الفرع الثالث: مهام القادة الإ

 :(2021)بالخير و بن قدور،  ستراتيجيون في النقاط التاليةكمن مهام القادة الإت

 اركة آرائهم.تخاذ القرارات ومشركة في إهم السلطة في منح الموظفين صلاحية المشاستراتيجيون هم من لديالقادة الإ 
 لي للتغيير.كيز على دمج المنهج النفعي والعمستراتيجيون اليوم التر يجب على القادة الإ 
 .تطوير القيادة ومشاركة العاملين في جميع المستويات 
 جيب لها الذين تأثروا بها. ن التغيير قد يكون تجربة عاطفية يستإدراك القادة أ 
  فراد من المدراء ومساعدين لأنهم هم وأدوات وسلوكيات في طريقة عمل الأالقادة هم الذين يطرحون مهارات جديدة

 من يساهم في قيادة المؤسسة.
 قناع والمشاركة.غيير والتطوير التنظيمي من خلال إستراتيجية القوة والإجبار، والإقيادة عملية الت 

 ستراتيجية وأهدافها.: خصائص القيادة الإالثالثالمطلب 

 ستراتيجية: الفرع الأول: خصائص القيادة الإ
 :(2018)الزهراني،  ستراتيجي على النحو التالياتيجية من زاوية قدرات القائد الإستر تصنف القيادة الإ     

  :وتشمل:قدرات تنظيمية 
 ستراتيجي.القدرة على التوجه الإ  -
 عمال.ة الإستراتيجية إلى أالقدرة على ترجم  -
 فراد والمؤسسة.القدرة على تنظيم الأ  -
 القدرة على تحديد نقاط التدخل الفاعلة.  -
 ستراتيجية.تطوير القدرات الإ القدرة على  -
  :وتشمل:قدرات شخصية 

 من ثم تطبيقها.و وهي القدرة على التعلم من خلال إدراك المعلومات الجديدة، وتقييمها وتحليلها القدرة الاستيعابية:   -
 نفتاح وقبول التغيير.درة على التغيير البيئي وذلك بالإوهي القالقدرة على التكيف:  -
 ختلافات البيئية وذلك بالقيام بالفعل الصحيح في الوقت المناسب.القدرة على إدراك وفهم الإالحكمة الإدارية:  -

لعمل في ظل هذه الرؤية، ا تراتيجية للمؤسسة، وتحفز الموظفين علىستشير القيادة الإستراتيجية إلى القدرة على توضيح الرؤية الإ
 :(2015)القيسي،  تيرئيسية للقادة المتميزون وهي كالآهم الخصائص الويمكن إبراز أ



الإطار النظري للقيادة الاستراتيجية.                                                                        ل الأول       الفص  

 8 

ي تجاه لسير المؤسسة، وهذا لفصاحتهم بما يكفوهو أن يمتلك القادة رؤية الإبعد النظر والفصاحة ورباطة الجأش:  -
 خرين في المؤسسة.ية إلى الألك الرؤ لتوصيل ت

 لتزام القائد القوي تجاه رؤيته الخاصة، مدعما بالقدوة والقوة.إ لتزام:لإا -
ن القادة المتميزون، يقومون بإنشاء وتطوير شبكة من المصادر الرسمية إ حاطة الكاملة بشؤون العمل:لإلمام الجيد والإا -

 م.مؤسستهون العمل في وغير الرسمية للمعلومات التي تؤمن لهم الإحاطة بشؤ 
عون فريسة للأعباء لى التفويض سيقإ اذ لم يلجأو المتميزون مفوضون وماهرون، حيث إ يعتبر القادة القدرة على التفويض: -

 والمسؤوليات.
 زامهم برؤية محددة.لتيميل القادة المتميزون إلى تحري الذكاء في إستخدام جوانب القوة لديهم، وإ ستخدام الذكي للقوة:الإ -

 م العظمة التيستراتيجية الذي ينطلق من مفهو ( الماسة للقيادة الإP.Koestenbaumوقدم بيتر كيستينباوم في نموذجه )     
 :(2013)موفق،  ستراتيجية في أربع خصائص ومكونات وهيتجسدها القيادة الإ

 بعد، والأكثر جدية. الأالكلي للمؤسسة، المدى الزمني ن يتصور المنظور: أن يكون القائد ذا رؤية وأالرؤية -
 اني وليس الوقائع.مويتجنب الأوهام التي تبنى على الأن يستجيب للوقائع، : أن يكون القائد واقعيا، وأالحقيقة الواقعية -
ق ن يتسم بالحساسية العالية للأفراد، ويعمل على خدمتهم لكي يساهموا في تحقي: أن يكون القائد أخلاقيا، وأخلاقياتالأ -

 يجابية.الأهداف بإ
 ن يكون القائد شجاعا، يبادر ويتحمل المسؤولية، ويديم في مرؤوسيه روح المبادرة في العمل.: يجب أالشجاعة -

 هداف القيادة الاستراتيجية:الفرع الثاني: أ
 :(2020)الرقاد،  ستراتيجية في النقاط التاليةتتمثل اهداف الرئيسة للقيادة الإ     

 .تبسيط العمليات 
 ستراتيجية.اجية الإتعزيز الإنت 
 بتكار.تشجيع الإ 
 مام.ا منتجين ومستقلين ودفع أفكارهم إلى الأن يكونو تنمية بيئة تشجع الموظفين على أ 
 داخليا بإجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الذي  ؤسسةتهيئة الم

 البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية.يزيد من قدرتها على التعامل مع 
 بعاد القيادة الاستراتيجية.المطلب الرابع: أ

ه وهي: تحديد التوج ةستراتيجيلقيادة الإوزملائه من النماذج الأكثر شهرة ويتضمن ستة ممارسات ل Hittيعتبر نموذج      
 رقابة التنظيمية المتوازنة. ، تعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ الستثمار القدرات الجوهريةر رأس المال البشري، إستغلال وإستراتيجي، تطويالإ

 :(2020)زاهر و علا حمدى،  بعاد القيادة الاستراتيجية في الشكل التاليحيث يمكن توضيح 
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 ستراتيجيةلإعاد القيادة ا: أب(1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(67، صفحة 2014)حجير، المصدر:           

تراتيجية مؤسسة، وذلك من خلال تطوير رؤية إسستراتيجي لليعرف بتحديد التصور الإتحديد التوجه الاستراتيجي:  .أ
القائد ستطاع إالشخصية للقائد الملهم، فإذا ما ستراتيجية المؤسسة، الذي يعكس بدوره وجهات النظر طويلة الأمد لمحتوى إ

تراتيجية مما يجعل من سفإنه يحصل على تأييدهم لرؤيته الإشرك مرؤوسيه فيها ستراتيجي توضيح وجهة نظره الشخصية وأالإ
سلامة، ) ستراتيجي خصوصية من خصوصيات القائد، وفي الوقت نفسه شيئا مشتركا ومفهوما لدى الجميعالقصد الإ

2015). 

إلى الموارد  زة تشير بشكل أساسالقدرات الممين القدرات الجوهرية والمؤهلات و : إستغلال واستثمار القدرات الجوهريةإ  .ب
يء من لمؤسسة على شن حصول امقارنة بالمنافسين لها. وبهذا فإ مكانيات التي تعتبر مصدرا للميزة التنافسية للمؤسسةوالإ

وتظهر ملامحها  درة الجوهرية تصاغن الققق التميز عن منافسيها، في حين أتخاذها منها رمزا للمنافسة يحقدرة الجوهرية وإال
 .(2015)سلامة،  لوظائف داخل المؤسسة بشكل فرديل

 تحديد التوجه الاستراتيجي

ستغلال واستثمار القدرات الجوهريةا  

 تطوير راس المال البشري

 تعزيز الثقافة التنظيمية

توازنةتنفيذ الرقابة التنظيمية الم  

 تعزيز الممارسات الاخلاقية

 ابعاد القيادة الاستراتيجية 
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المتميزة، ويجب  هارات والمعارففراد الذين يمتلكون القدرات والميشير رأس المال البشري إلى الأس المال البشري: تطوير رأ .ت
والتطوير ريب دستخدام برامج التويمكن تحقيق هذه الغاية من خلال إن القيادة بمعزل عن ذلك التطوير، ألا يفهم من ذلك أ

 .(2021طيش، )زابي و بعي كتساب المزيد من الخبراتة بهدف بناء المعرفة والمهارات وإو الخارجيالفاعلة سواء الداخلية أ
ة وهي تتكون من هم العوامل التي تواجه سلوكيات العاملين في المؤسستعتبر الثقافة التنظيمية أتعزيز الثقافة التنظيمية:  .ث

فراد من يات الأكعن غيرها، حيث تسعى هذه الأخيرة لتوجيه سلو  ؤسسةقوانين والأعراف التي تميز الموالعادات وال القيم
ا تسمح للعاملين بالعمل بكل حرية وتشجع على دعم الأفكار الجديدة المبتكرة خلال تعزيز ثقافة المؤسسة، كما أنه

 وتشجع العمل الجماعي.
ل المؤسسة، بها الإجراءات التي يستخدمها المديرون لمتابعة الأنشطة التنظيمية داخيقصد تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة:  .ج

ية مبهدف مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف، والمساهمة في التكيف مع التغيرات في بيئة العمل. وتشمل الرقابة التنظي
 التوازن بينهما الناجح هو الذي يمتلك القدرة على تحقيق ستراتيجيالرقابة المالية والرقابة الإستراتيجية، حيث أن القائد الإ

 .(2019)الرميدي و طلحي، 
راد العاملين من جهة فالتي تحكم عملية التفاعل بين الأ لى المبادئ الأساسيةتشير الأخلاق إ تعزيز الممارسات الأخلاقية: .ح

لاقة، وفي  المؤسسة والجهات الخارجية ذات العوالمؤسسة من جهة ثانية، فضلا عن المبادئ التي تحكم عملية التفاعل بين
تخدام النشاطات سبادئ السامية التي تؤدي توافرها إلى عدم إثارة الأسئلة المريبة بشأن إعتبرت هي المياق نفسه فقد إالس

عمل على للتزام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم بالجوانب الأخلاقية ل، وعلى الرغم من ذلك يؤثر بعضهم إالتسويقية
 .(2015)سلامة،  العكس من المؤسسات الكبيرة

 ستراتيجية.وظائف وأنماط وأساليب القيادة الإالمبحث الثاني: 

 :ستراتيجيةالمطلب الأول: وظائف القيادة الإ

 :(2016)القانوع،  تراتيجية عدة وظائف مختلفة ومنهاللقيادة الإس

 خرين:الإدارة من خلال الآ     

 ؤسسة ككل وليس التركيز على إدارة الوحدات الفرعية.تتضمن إدارة الم 
 .تساعد المؤسسة في التخلص من المشكلات الحادة التي يفرضها واقع المنافسة في السوق 
 .تقوم القيادة الاستراتيجية بتعلم كيفية التأثير على السلوك الإنساني بكفاءة 
 .قدرة القيادة الاستراتيجية على إدارة رأس المال البشري 
 ستراتيجية الفعالة تتحدد في تعظيم قيمة المؤسسة.ن المسؤولية الجوهرية للقيادة الإا 
 ستراتيجيون عليهم مسؤوليات صنع القرارات الأساسية أن القادة الإ 

 المطلب الثاني: أنماط القيادة الاستراتيجية:

 :(2017)شاتي،  نماط نذكر منها ما يليللقيادة الإستراتيجية عدة أ
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ياغة صستراتيجية على أفضل وجه، ويتم ارس أعضاء الإدارة العليا ومساعديهم مهامهم الإوفيه يم رة المشاركة:نمط الإدا .1
تراتيجية سصدر قوة يعبر عن قدرة القيادة الإستراتيجية وخططها بكل ووضوح، مما يشكل مرسالة المؤسسة وأهدافها الإ

 ة مؤسسة.يغة لممارسة الأدوار القيادية في أل هذا النمط أفضل صياشياء من زوايا مختلفة، يمثعلى النظر إلى العالم والأ
لإدارة العليا ا هتمام أعضاءوفي هذا النمط نجد إهتمام أعضاء الجهاز الإداري بالإستراتيجية وعم إ نمط الإدارة التنفيذية: .2

لإدارة العليا على ه ويوافق باقي أعضاء استراتيجية ومساعديى للإدارة يتخذ كافة القرارات الإن الرئيس الأعلبها، وهذا يعني أ
 القرارات الصادرة من الرئيس الأعلى ومساعديه.

هتمام الجميع من الرئيس ومساعديه وأعضاء الإدارة العليا والإدارة التنفيذية أي لا وهنا نجد عدم إ نمط الإدارة الفوضوية: .3
 ى الورق وربما نقلا من مؤسسات مشابهة.ستراتيجية في المؤسسة، وإذا وضعت تكون شكلية علبالإ أحد يهتم

وهنا يسيطر أعضاء الإدارة العليا على كافة الأمور ويتخذون القرارات الاستراتيجية دون الرجوع الى  نمط الإدارة التشريعية: .4
ث أن ينوني، او لمكانتهم المميزة، حالمستويات الأخرى والمساعدين، وذلك نظرا لما يتمتع به أعضاء الإدارة من وضع قا

 هتمام من باقي أعضاء الجهاز الإداري.مام من أعضاء الإدارة العليا بالإستراتيجية ولا يوجد إهتهناك إ
         

 ستراتيجية: أنماط القيادة الإ(2) الشكل رقم

 عال               

 الرئيس        

 الأعلى        

 ومساعدوه      

 منخفض              اهتمام أعضاء الإدارة العليا في الإدارة الاستراتيجية                    عال         

 (29، صفحة 2015)القيسي، المصدر: 

 ستراتيجية:لمطلب الثالث: أساليب القيادة الإا

 .(2012المربع، ) نكلو الأمريكي، والأسلوب الفرنسيالاستراتيجية بإستخدام أسلوبين هما: الأسلوب الأل أساليب القيادة تتمث

 عتماد التخطيط المسبق من خلال مرحلتين:يعمل هذا الأسلوب على إنكلو الأمريكي: الأسلوب الأ .1
النظرية في فن  جل تزويدهم بالمداخلن أالكليات ومعاهد القيادة وذلك مالبرامج والمفاهيم التعليمية الجامعية: تتمثل في  .أ

 القيادة، وهذا النوع من التدريب خارج العمل مرتبط بإعداد الكوادر القيادية.
البرامج التدريبية في معاهد متخصصة: ويتمثل في تدريب القيادة على كيفية المزاوجة بين النظرية والتطبيق من خلال  .ب

يم المستمر من خلال مفهوم التعل د على ممارسة العمل القيادي، ويهدف هذا العملالزيارات الميدانية لمواقع العمل والتعوي
 و إعادة تأهيلها.إلى رفع كفاءة الكوادر أ

 
 نمط الإدارة التنفيذية

 
 نمط الإدارة بالمشاركة

 
 نمط الإدارة الفوضوية

 
 نمط الإدارة التشريعية
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في ممارسة العمل  حيث يزج بالمتدربين يهتم هذا الأسلوب بالتدريب في مواقع العمل في المقام الأول،الأسلوب الفرنسي:  .2
التخصصات، و طلاعهم على طبيعة العملية القيادية في متخلف المجالات إشرافهم بهدف إادة الرسميين وتحت القيادي مع الق

لى مرحلة التدريب خارج مواقع العمل من خلال الوسائل التدريبية النظرية كالمحاضرات والحلقات ثم ينتقل بالمتدربين إ
فرنسا من أهم أدوات  المدرسة الوطنية للإدارة في الدراسية لدعم الخبرة العملية المكتسبة بالمفاهيم القيادية النظرية، وتعد

 عداد القيادة الاستراتيجية.الأسلوب الفرنسي في إ
 .ستراتيجيةوامل نجاح وأسباب فشل القيادة الإع المطلب الرابع:

 ستراتيجية:الفرع الأول: عوامل نجاح القيادة الإ
 :(2012)المربع،  ستراتيجية عدة عوامل نجاح أهمهاللقيادة الإ      

 القائمة على الحكمة والعلم بأمور المؤسسة والعاملين.متلاك القائد الرؤية الصحيحة إ 
 ن في حالة غيابهم تكون القيادة محدودة جدا، وغير ممتعة.التركيز على العاملين لأ 
 لمام بالمعلومات الضرورية.عتها التي تحقق له القدرة على الإطاقة التمكين وس 
 همال أحد جوانبها.المواقف عبر توازنات معرفية دون إوما يترتب عليها من معالجة  سعة المعرفة وتنوعها 
 لى تحقيق الأهدافيات المتاحة بالطريقة التي تؤدي إستخدام الأفضل للوقت وللإمكانإدارة الوقت، وذلك بإ. 
 شتقاق المعاني من المواقف.فطنة وبعد النظر وقدرة القائد الإستراتيجي على إال 
 تخاذ القرارات الحاسمة عن الضرورة.المواقف الحرجة وإوسعة حسم  الشجاعة 

 ستراتيجية:الفرع الثاني: أسباب فشل القيادة الإ
ق الأهداف سسة وقدرته على تحقيستراتيجي في المؤ من التحديات والمشاكل التي تؤدي إلى ضعف دور القائد الإهناك العديد 

 :(2016)القانوع،  المؤسسة ومن هذه الأسباب كما يلي ستمرارية ونموالإستراتيجية والحفاظ على إ

o حتياجات.حة للقائد في مواجهة المطالب والإو ندرة الموارد المالية والمادية المتاقلة أ 
o .ضعف الموارد البشرية العاملة بالمؤسسة، وقلة دافعيتها للعمل 
o  ية.البيروقراطية والجهود في الإجراءات التنظيمية بين المستويات الإدار 
o و غير واضحة.الإستراتيجية غير المحددة أ 
o ستراتيجية.غياب الفهم المشترك للإ 
o نشغال بالكثير من الإجراءات والتفاصيل التشغيلية.الإفتقار إلى الوقت الكافي أمام قادة المؤسسات نتيجة للإ 
o هداف المؤسسة.الة وأم أدوارهم رسية دعفراد لجميع مستويات مؤسستهم في كيفغير المترابطة نتيجة غياب فهم الأالخطط ال 
o .تركيز القادة على تحقيق النجاح في المدى القصير 
o .البحث عن حلول نهائية وقابلة للقياس الكمي للمستقبل 
o خرين وبصورة أكثر فاعلية.فقدان التأثير في الأ 
o  لى المنظور المؤسسي.الصورة التي تساعد القادة على الإنتقال من منظور الوظيفة إفقدان 
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 خلاصة الفصل:

م نظرياتها، وتحدثنا هعن القيادة والقيادة الإدارية وأ هم ما يتعلق بالقيادة الاستراتيجية، حيث تحدثناتطرقنا في هذا الفصل إلى أ     
ية، وتتكون ئة الخارجيستراتيجية لطبيعة العلاقة المتوقعة مع البتيجية فهي تعتبر رؤية المؤسسة الإستراعلى مفهوم وأهمية القيادة الإ

تثمار القدرات الجوهرية، سالقيادة الإستراتيجية من ست أبعاد هما: تحديد التوجه الإستراتيجي، تطوير رأس المال البشري، إستغلال وإ
ساليبها، وأظائفها وأنماطها م و هارسات الأخلاقية. كما تحدثنا عن أتعزيز الثقافة التنظيمية، تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة، تعزيز المم

لى فشلها.ها والأسباب والتحديات التي أدت إوعوامل نجاح



 

 

 

 
 :الفصل الثاني

الإطار النظري للأداء وبطاقة الأداء 
 المتوازن
 



 

 

 تمهيد:

 حتى تتمكن المؤسسة من أن تحقق الربط والتوافق بين متطلبات البيئة الخارجية، وبين إمكانيتها ومواردها في بيئتها الداخلية،
ن عمليات داخل المؤسسة م يما يجر ليها من التعرف وبشكل متواصل على ما يتحقق من أداء وانجازات ومدى التوافق بين لابد ع

)الدين و  بليةقمؤشرات تبين اتجاه وتطوراته المستوالمتغيرات الخارجية. لذا من الضروري أن يكون نظام تقييم الأداء قادرا على طرح 
حت القناعة بل أصب التقييم على المؤشرات المالية وحدها ليست كافية ن اعتماد المؤسسة على عمليةحيث أ، (2013بلاسكة، 

 ية التقييم.بين المؤشرات المالية والمؤشرات غير مالية في عملوذلك لتحقيق التوازن  لديهم بضرورة الاعتماد على مؤشرات غير مالية،

، بعد العملاء، بعد البعد الماليحديث لتقييم ومراقبة التسيير بفضل منظوراتها الأربعة ) توازن كمدخلالمظهرت بطاقة الأداء 
ة الأداء المتوازن أهم وتعد بطاق ،بالإضافة إلى منظورين وهما بعد البيئي والبعد الاجتماعي (العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو

 وسنتطرق في هذا الفصل الى:. تجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية الأداء، لأنهاتقييم قياس و لوأشهر أداة 

  :مفاهيم أساسية حول الأداء.المبحث الأول 
 :بطاقة الأداء المتوازن. المبحث الثاني 
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 .ول الأداءالمبحث الأول: مفاهيم أساسية ح

 الإدارةام علماء هتمويمثل القاسم المشترك الذي يثير إعام، بشكل عمال الأ ؤسساتلممفهوما أساسيا مهما بالنسبة يعد الأداء      
ونه البعد الأكثر كوذلك ل، عنصر محوريا لنجاح المؤسسةو  نظرا لكونه مفهوما جوهريا والشركات،ؤسسات والمديرين والعاملين في الم

اءة الإدارة والموظفين س مدى كف، ويعكتقبليةالمس في تحقيق أهدافها ورؤيتها المؤسسةيحدد مدى نجاح و  ،ؤسساتالمأهمية لمختلف 
 .الفعال للموارد المتاحةستخدامهم وإ

 العوامل المؤثرة فيه. مفهوم الأداء واهميته وانواعه وإبراز اهم نحاول من خلال هذا المبحث التطرق الىو      

 المطلب الأول: ماهية الأداء

 ، وأهميته.هصطلحات المتعلقة بمفهومنتطرق في هذا المطلب الى مفهوم الأداء، واهم الم   

 تعريف الأداء:الفرع الأول: 

معنى ها هي التي أعطت ةالإنجليزين اللغة "، ويذكر أPerformance " ةلاتينياللى الكلمة إ ءكلمة الأدا  أصليرجع : الأداء لغة
 .(2019ي.،  )الزنط و مهمةاز، تنفيذ، عمل أو نشاط أنجوتعني تأدية، إ (To Perform) اومحدد اواضح

 منها:نذكر هداف وتوجهات الباحثين والعلماء د من التعريفات للأداء حسب تعدد أهناك العدي: الأداء اصطلاحا

لتعريف فحسب هذا ا عمال وقابليتها على تحقيق أهدافها"،ؤسسة الأمالأداء بكونه " انعكاس لقدرة عن  (Ecclec) يعبر: 1تعريف
 على تحديد أهدافها بوضوح وتطويرعمال قادرة ة الأ، إذا كانت مؤسساستمراريتهوإ لمؤسسة الأداء مؤشرا مهم لنجاح ايعتبر

على تحقيق  إذ يعبران عن الأداء بكونه " قدرة المؤسسة (Robins & wiersmaويتفق مع هذا السياق كل من ) تها.إستراتيجي
 .(2020)محاد و زغبة،  أهدافها طويلة الأمد"

نها على تحقيق أهدافها ولاسيما طويلة الأمد م المؤسسةان الفارس الأداء على انه:" يعكس الأداء قدرة أيضا سليم ويعرف :2تعريف
في ظل الظروف  و أة بالكفاءة والفاعلية العاليتينستخدام الموارد المادية والبشريء والنمو والتكيف بإالتي تمثل بأهداف الربح والبقا

 .(2010)الفارس،  البيئية المتغيرة"

)الداوي،  "وازن بين رضا المساهمين والعمالستمرارية والبقاء محققة التعلى الإ المؤسسة: " قدرة نهالأداء على أ (داركر)ويرى  :3ريفتع
2010). 

نمو  لى الة بمؤشرات النجاح وهو نشاط يؤدي إ( " الأداء لا يعبر عنه من خلاله ولكن بعلاق(Fericelli AM ويعرفه: 4تعريف
 .(33، صفحة 2007)يوسف،  جة تظهر في زمن معين"رة وليس نتيكصو 

الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعتها وهناك متنوعة من أهدافها، ويمكن  قتحقينه: على أ (widad hairout)ويعرفه  :5تعريف
 .(hairout, 2021) و بالمعنى الواسع للعمليةلمعنى الدقيق )النتيجة النتيجة( أفهم هذا الإنجاز با
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داء جراء العمليات على مدخلاتها، فالأبعد إ المؤسسة مخرجاتالأداء هو المستوى الذي تتمتع به أنه: "ويعرف الأداء  :6تعريف
  .(2015)الخفاجي و ياغي،  "ةحداث التي تشكل داخل المؤسسة والأهو مخرجات الأنشط

تمرارية والبقاء الإسو  على تحقيق أهدافها المؤسسة نعكاس لقدرةداء على أنه: إن نعرف الأبقة يمكن أومن خلال التعاريف السا     
 اف في ظل الظروف البيئية المحيطة.جل تحقيق رضا كافة الأطر تغلال الأمثل لجميع مواردها، من أسوإ

 الأداء:بمفهوم المرتبطة المصطلحات الفرع الثاني: 

 :هما الكفاءة والفعاليةا وثيقا بالأداء، و رتباطتبطان إمر ن أساسيا ، هناك مفهومانالأداء تعريفاتالرغم من تنوع على 

 الفعالية: .1

النموذج  ىنها" القدرة على تحقيق الأهداف المسطرة وهي تعتمد على المعايير المستخدمة في قياسها وعلعلى أالفعالية تعرف       
)السعدون،  اف الوحدة"هدعلى أنها "قياس درجة أو مستوى تحقيق أ يضاأوتعرف  ،(2012)الكريم،  المستخدم في الدراسة"

فعلية إلى ها بنسبة قيمة المخرجات الحيث يمكن التعبير عن، المؤسسة، كما يمكن من جهة أخرى ربط الفعالية بمخرجات (2017
 .(2010)الداوي،  و المخططةالمخرجات المتوقعة أ

 وتحسب بالعلاقة التالية:

 = الفعالية
قيمة المخرجات الفعلية
 100 × قيمة المخرجات المتوقعة

 الكفاءة: .2

نة بالموارد المستعملة، ومن مقار  لمؤسسةارتباطا وثيقا بنتائج مفهوم الأداء مفهوم جوهري في الأدبيات التسييرية، لإرتباطه إ يعد       
ة، وهي نجاز الاعمال بالطريقة الصحيحتعرف الكفاءة بأنها إو " (2015)بومجان،  .ثم بأدائها كمحصلة لمستويات النتائج المحققة

 نسبة المخرجات للمدخلات".حد بعيد بلى مليات المتعلقة بالأهداف، وتمثل إنجاز العبذلك تشير الى الطريقة الإقتصادية التي يتم بها إ
  (2005)هجيرة، 

 وتحسب بالعلاقة التالية: 

 =الكفاءة 
المخرجات
 المدخلات

لاقة بين هذا الأساس عرف الأداء بأنه " ع مفهوم الأداء الشامل وعلى ساوى معمن الباحثين من يرى مفهوم الإنتاجية )الفعالية( يت
الموارد المخصصة والنتائج المحققة"، وعلى خلاف ذلك هناك من ركز على الكفاءة لوحدها حيث عرف الأداء بأنه " الأهداف او 

 (2001)مزهوده،  ام الى تحقيقها".المخرجات التي يسعى النظ

 لأداء من منظور الكفاءة والفعالية في الشكل التالي:نوضح ان وبالتالي يمكن أ
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 .: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(3) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 تدنية                                                                                          تعظيم            

 

 

 

 

 (88، صفحة 2001)مزهوده،  المصدر:

 الأداء: أهميةالفرع الثالث: 

خلال ثلاثة  من ة أهميتها في هذا المجالناقشويمكن مستراتيجية، الإ للإدارةالأداء أهمية كبيرة ذات عمال الأ ؤسساتتولي م      
ختبارات إة يمثل الأداء . فمن الناحية النظري(Managerial) وإداريا (Empirical)وتجريبيا ( Theoretical)أبعاد رئيسية نظريا 

الخاصة  ثالأبحااسات و در ستخدام معظم إمن خلال  أهمية الأداءتظهر  دارة، من وجهة نظر تجريبيةستراتيجية التي تتبعها الإزمنية للإ
ن خلال وح مهر بوضفتظما الأهمية الإدارية أختلفة والعمليات الناتجة عنها، ستراتيجيات المختبار الإلإ ستراتيجيداء الإبإدارة الأ

 (2007)إدريس و خالد محمد،  .ت بالأداء ونتائجهؤسساالم هتمام الكبير والمميز لإداراتالإحجم 

 ويمكن توضيح أهمها كما يلي: ةالمؤسسو على مستوى الفرد أ وإن للإداء أهمية كبيرة سواء

 .(2012)الكريم،  المؤسسةفي على فعالية المستخدم يعتبر الأداء مؤشرا أساسيا للحكم  
 .(2012كريم، )ال و تتدهورأ المؤسسةت وهو النصر الذي تترقى به اء البنية الأساسية في تركيب المؤسسايعتبر الأد 

 رأس المال

 العمل

 المواد الأولية

 المعلومات

 التكنولوجيا

 الإنتاج

 الربح

 القيمة المضافة

 رقم الاعمال

 المكانة في السوق

 لأداء الفعالية الكفاءة

 الاستمرارية والنمو
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 (2016)إسماعيل،  .ةذها على جميع المستويات في المؤسستخاالعملية لكل القرارات التي يتم إ يعتبر الأداء بمثابة الترجمة 
على التكيف مع  ةفي الوقت نفسه مدى قدرة المؤسس في أسواقها المستهدفة، كما يعكس وبقائهاة يعتبر المحدد لنجاح المؤسس 

 .(217، صفحة 2010)الداوي،  و فشلها في تحقيق التأقلم المطلوببيئتها أ
شف عن الموارد، وكذلك الكهداف والسياسات والبرامج للمتاح في الكشف على ملائمة الخطط والأ تساعد نتائج الأداء  

لمهام المنوطة لها با ومدى قدرة الموارد البشرية على القيام والنشاطات والعملياتى التنسيق بين مختلف الوظائف عن مستو 
 (2010)الفارس،  على النحو اللازم.

سلبا أو إيجابا، ومدى  ةتجاه تقدم المؤسسرات والتي تحدد إيعتبر الأداء من المؤشرات المهمة التي تبنى عليها العديد من القرا 
 (2014)الصغير،  بتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط.قدرة الاقتراب أو الإ

 .والعوامل المؤثرة فيه الأداءبعاد أالمطلب الثاني: 

 هم العوامل المؤثرة فيه.بعاد الأداء وإبراز ألى أالمطلب إ سنتطرق في هذا     

 عاد الأداء:أب الفرع الأول:

 :(2010)الداوي،  وهما كما يلي البعد التنظيمي والبعد الاجتماعييتمثل في  هناك بعدين للأداء     

، مي بغية تحقيق أهدافهافي المجال التنظي ةق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسيقصد بالأداء التنظيمي الطر  البعد التنظيمي: .1
ثرها على الأداء، ية المعتمدة وأممعايير يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظي ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة

 قتصادية.تماعية الإلنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الإجن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس بامع الإشارة إلى أ
ن مستوياتهم، لأ ختلافعلى إة ى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسلى مدماعي للأداء إجتالبعد الإ يشير البعد الاجتماعي: .2

ن الأداء الكلي أ، وتتجلى أهمية ودور هذا الجانب في كون مفراد لمؤسستهمؤشرا على وفاء الأ مستوى الرضا العاملين يعتبر
جتماعي انب الإت الجقتصادي، وأهملالجانب الإعلى تحقيق  ةقتصرت المؤسسالمدى البعيد إذا إ قد يتأثر سلبا على ةللمؤسس

 لمواردها البشرية.

 العوامل المؤثرة في الأداء:: الفرع الثاني 

 وهي قسمين أساسيين المتمثلة في: العوامل الداخلية والعوامل الخارجية.من العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات  هناك العديد

يحدث فيها  نتؤثر على أدائها، ويمكن للمسير أ والتية للمؤسسالداخلية  تنتج عن تفاعل عناصرالعوامل الداخلية:  .1
ومن أبرز هذه العوامل  .(2012)بريش و يحياوي،  لبيةة أو التقليل من آثارها السآثارها الإيجابي بتعظيمسمح تغيرات ت
 .(2014)قريشي،  ما يلي:
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 العوامل التقنية: .أ

 ة، وتضم ما يلي: ترتبط بالجانب التقني في المؤسسالتيالمختلفة القوى والمتغيرات  هيو 

 و في معالجة المعلومات.ائف الفعلية أيا المستعلة في الوظنوع التكنولوج 
 عتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال.نسبة الإ 
 ة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات والآلات.تصميم المؤسس 
 .نوعية المنتوج شكله ومدى مناسبة التغليف له 
 ة ورغبات طالبيها.التوافق بين منتجات المؤسس 
  ة.والإنتاج في المؤسسطاقتي التخزين التناسب بين 
 .نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج 
 .مستويات الأسعار 
 ة.الموقع الجغرافي للمؤسس 
  العوامل البشرية: .ب

 ة وتضم ما يلي:ستخدام المورد البشري في المؤسسإ وهي القوى والمتغيرات المختلفة التي تؤثر على

 .التركيبية البشرية من حيث السن والجنس 
  تأهيل أفراد.مستوى 
 .التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلونها والتكنولوجيا المستخدمة 
 .نظامي السائد بين العمال والعلاقة السائدة بين المشرفين والمنفذين 
 .نوعية المعلومات 
ها قد تكون في شكل آثار  وهي مجموعة من المتغيرات والقيود التي تخرج عن نطاق التحكم، وبالتالي فإنالعوامل الخارجية:  .2

تكيف معها ة، مما يستدعي ضرورة الن خطرا يؤثر سلبا على أداء المؤسسستغلالها بتحسين الأداء، وقد تكو فرص يسمح إ
 .(2012)بريش و يحياوي،  لتخفيف آثارها، خاصة إذا تميزت بعدم الثبات والتعقيد

 .(2014قريشي، ) عوامل تكنولوجيةثقافية، عوامل سياسية وقانونية، و  جتماعيةعوامل إقتصادية، عوامل إ لى:تنقسم هذه العوامل إو 

ت نموها، قتصادية للدولة، معدلاوتنقسم هذه العوامل إلى: عوامل إقتصادية كلية مثل: الفلسفة الإ قتصادية:العوامل الإ .أ
لطاقة، درجة وفرة المواد الأولية، اقتصادية جزئية مثل: التضخم، أسعار الفائدة، وعوامل إ سياسات التجارة الخارجية، معدلات

 المنافسة، مستويات الأجور في القطاع...الخ.
م، وتضع فراد ودوافعهت كونها تؤثر على حاجات الأؤثر هذه العوامل على أداء المؤسساتجتماعية وثقافية: امل الإالعو  .ب

تؤثر على  ل، كماوالتحصينجاز تجديد والإالسياسة التي تساعد على إشباع هذا الحاجات، وأن تنمي فيهم دافع الإبتكار وال
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ام في تمثل هذه العوامل بشكل ععلى السلوك الإداري والتنظيمي، وتات من حيث تأثيرها على المستهلك أداء المؤسس
 تجاهات والقيم، الأهداف، العادات...الخ.الإ

عكاسات تغيراتها السريعة نبفرصها ومخاطرها وإ ةلعوامل عنصرا مهما بالنسبة للمؤسستعتبر هذه ا العوامل السياسية والقانونية: .ت
لمنظومة السياسية، ا نتشار الأحزابالسياسة الخارجية، إالاستقرار السياسي والأمني للدولة، على أدائها، ومن بين هذه 

 حكام وقرارات المحاكم...الخ.القانونية، أ
ءات ابداعات والابتكارات التكنولوجية، تداول بر الإعارف العلمية، البحث العلمي و ومن أهمها الم العوامل التكنولوجية: .ث

دورها لا ينحصر على  نبها، وتقييمها، وتحديد آثارها، وأة متابعة التطورات التكنولوجية والتنبؤ ختراع...الخ، وعلى المؤسسالإ
بداع والتحسين اقة في الإباخلي لها وهذا لتكون سالمتابعة فقط بل يتعدى الى تشجيع بحوث التطوير والتنمية على المستوى الد

 المستمر لأنشطتها المختلفة.

 .تصنيفات الأداء المطلب الثالث:

تعددت تصنيفات الأداء بتعدد وجهات النظر، حيث يتم تصنيف الأداء وفقا للمعايير من بينها، معيار الشمولية، معيار      
 عة.يالمصدر، معيار الوظيفي، معيار الطب

 :(2001)مزهوده،  كما يلي  جزئيةوأخرى كلية   لىالأهداف إ قسم حسب معيار الشمولية: -1
 تحقيقها، بحيث في ةست في جميع الأنظمة الفرعية للمؤس: يتمثل الأداء الكلي في الإنجازات التي ساهمالأداء الكلي -1.1

الأداء  ذا النوع من، وهوبهذا يتطلب مساهمة جميع وظائفها إنجازها،لا نستطيع حيازة وظيفة عن بقية الوظائف في 
 ستمرارية، الربح، الشمولية، النمو. الخ.ة لأهدافها الشاملة كالإكيفية بلوغ المؤسسه في  يمكن الحديث عن

بمثابة  ةعلى مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، حيث يعتبر الأداء الكلي للمؤسسالذي يتحقق وهو  :الأداء الجزئي -1.2
ساعد جزائها وهذا يجزء من أة عموما يعتمد على أداء كل ؤسسن نجاح المالأنظمة الفرعية. وإنتيجة تفاعل أداءات 

 ة في تحسين وتطوير وتحقيق أهدافها بشكل متكامل ومتسلسل.المؤسس
 (2002)عشي،  لى نوعين: الأداء الداخلي والأداء الخارجي:ينقسم هذا المعيار إ حسب معيار المصدر: -2

 موارد، وينتج من التوليفة التالية: ة منالمؤسس هينتج بفضل ما تملكالأداء الداخلي: -2.1

 :ة.هو أداء افراد المؤسسو  الأداء البشري 
 :ستثماراتها بشكل فعال.ة على إستخدام إويتمثل في قدرة المؤسس الأداء التقني 
 :يكمن في فعالية استخدام الوسائل المالية المتاحة. الأداء المالي 

 للازمة لإدارة نشاطه، مثل الموارد البشرية والمالية والمادية.فالأداء الداخلي هو الأداء المستمد من الموارد ا

ليست المتسببة  ةوهنا المؤسس"هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمنظمة"، الأداء الخارجي: -2.2
يدة الجظهر في النتائج يلنوع من الأداء وهذا ا، التحكم فيه عليها لأنها يصعب هي التي تولده ةللمؤسس ةالخارجيفيه لكن البيئة 
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و عكس على الأداء إيجابا أنرتفاع القيمة المضافة، وكل هذه التغيرات توإع رقم أعمالها رتفا نتيجة لإ التي تتحصل عليها المؤسسة
 سلبا.

  يمكن توضيح النوعين السابقين في الشكل التالي:

 والأداء الخارجيالذاتي : الأداء (4) الشكل رقم

 

                                                 أداء مقاس                    

 

 

 

 الفائض الاجمالي             

 

 .(18، صفحة 2002)عشي،  المصدر:

ة من المؤسس ةيسمح لنا بمعرفة وضعية ارجي، ومنه يتضح قياس أداء المؤسسة والأداء الخيوضح الشكل الأداء الداخلي للمؤسس     
يكون تهديد  لخارجي الذي قدوبقائها مرتبط بالأداء الداخلي عكس الأداء ا المؤسسةستمرارية ل معرفة عوامل الفائض المحقق، وإخلا

 ن كان فرصة. ة بعد أللمؤسس

وظائف داخل ار نسبة للالمعيويتم تقسيم الأداء بالنسبة لهذا  يرتبط هذا المعيار بعنصر التنظيم، حسب معيار الوظيفي: -3
 .(2014)الهواسي و البرزنجي،  ة وهي كما يلي:المؤسس

ستخدم المو ألزبون يحتاجها او خدمات أمخرجات لى إ (مدخلاتمواد الخام )تحول هي العمليات التي  أداء وظيفة العمليات:-3.1
 .ددة وبأقل تكلفة ممكنةنتاج الكمية المناسبة بمستوى الجودة المناسب في مدة زمنية محهي إو  ،هداف معينةلتحقيق أ

ئن ورضا شباع حاجات الزبا تستهدف تسهيل عمليات التبادل وإوهي مجموعة من الأنشطة التيوظيفة التسويق:  أداء- 3.2
   ة، كالإنتاج والتمويل والبيع.الذي يتضمن توحيد كل أنشطة المؤسسالعملاء ذلك العمل 

وظفين الحاليين ة مع الحفاظ على الم ذو كفاءة عالية للعمل في المؤسسالموظفين ختياروتعني إأداء وظيفة الموارد البشرية: - 3.3
   ة والموظفين بهدف الحصول على أفضل أداء.ظمة التي تنظم العلاقة بين المؤسسوذلك بوضع برامج والأن

 المحيط

 أداء المنظمة                            

 الأداء البشري                      

 الاداء                      الأداء المالي      

 الأداء الخارجي

 

 الأداء الخارجي
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ذه الأموال لإستخدام الأمثل لهة للحصول على الأموال واالأنشطة التي تقوم بها المؤسس هي مجموعةالوظيفة المالية:  أداء- 3.4
ب من مصادر ستثمارات بمزيج مناسة بشكل يعظم العائد على هذه الإستثمارات المؤسس، وتتعلق بإدارة إجل تحقيق الأهدافمن أ

 لى الحد الأدنى.التمويل بطريقة تؤدي إلى تخفيض تكلفة رأس المال إ

ان، ى أساس نظامي بهدف زيادة مخزون المعرفة بما في ذلك معرفة الانسبداعي يتم علهو عمل إ البحث والتطوير:أداء وظيفة - 3.5
 ومتابعة التغيرات بتكار منتجات جديدة لمواجهة المنافسيننتاج وتحسين المنتجات الحالية وإوالثقافة والمجتمع، وزيادة كفاءة عمليات الإ

 .المستمرة في رغبات الزبائن

ت المنافسة وصناع االزبائن والمؤسسو  داخل المؤسسة بالعاملين ةالمؤسسعلاقة التي تربط الهي أداء وظيفة العلاقات العامة: - 3.6
 لام والمساهمين خارج المنظمة.القرار ووسائل الاع

وده، )مزه و ثقافي:تصادي، أداء اجتماعي، أداء تقني أو سياسي ألى أداء اقيصنف الأداء إمعيار الطبيعة:  حسب-4
2001). 

والتي  ةصادي، وهو المهمة الأساسية للمؤسسقتتستند الأهداف الإقتصادية على وجود الأداء الإ دي:الأداء الاقتصا-4.1
 ستخدام مواردها.مخرجاتها وتقليل مستويات إيتجسد في الفوائض التي تحققها من خلال تعظيم 

من قبل كل من المجتمع هي في الواقع قيود مفروضة الأهداف الاجتماعية ن على الرغم من أالأداء الاجتماعي: -4.2
، قتصاديةاف الإمع الأهديتوافق تحقيقها و  الاجتماعيلتحقيقها يعتمد على أدائها ة المؤسس ن سعيوالخارجي، فإالداخلي 

 .من النوعين معا مستوى أكبرلى تحقيق إة ناجحة تعرف كيف تصل جتماعي بمؤسسالإقتصادي والإالأداء وبالتالي يرتبط 

خلق  لىسيطرة على مجال التكنولوجي معين أو تسعى إفي الة المؤسسترغب و السياسي: الثقافي أ الأداء التقني أو-4.3
ى النظام السياسي لتحاول التأثير ع و قد، أخلق أنماط جديدةمن خلال و التأثير على السلوك الثقافي لمحيطها ثقافة خاصة بها أ

 متيازات لصالحها.إ الحالي للحصول على

 ومؤشرات قياسه.اس وتقييم الأداء المطلب الرابع: قي

 قياس وتقييم الأداء:الفرع الأول: 

واردها المتاحة م فةاستغلال كمن خلال إ لاسيما طويلة المدىعلى تحقيق أهدافها  ةؤسسعملية قياس وتقييم الأداء قدرة المتعكس     
اط القوة والضعف ا معرفة وضعيتها من خلال تحديد نقة، حيث تتيح لهلأداء مهمة للغاية بالنسبة للمؤسسوعليه، فإن عملية تقييم ا

 سين على مستوىن يكون هناك تطور وتحوبالتالي لا يمكن أهي مهمة، لأنها عملية رصد وتقييم، ما بالنسبة لعملية القياس فأفيها، 
 . قياس وتقييم للأداءة دون المؤسس
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 قياس الأداء:  أولا:

نتطرق دفة للربح، ومنه سو غير هاكانت هادفة للربح أيع الأنواع سواء  ات من جمللمؤسس هو عملية أساسيةقياس الأداء إن      
 .هميتهإلى تعريف قياس الأداء وأ

عملية لجميع زات النها مجموعة من الإجراءات لتقييم الإنجايف عملية قياس الأداء على أويتم تعر  تعريف قياس الأداء: .أ
 .(126، صفحة 2016)إسماعيل،  ةمستويات المؤسس

ة وذلك من مؤشرات محدد ستخداماول فيها مقارنة الأداء الفعلي بإمرحلة من مراحل العملية الإدارية، نح نه "ويعرف أيضا على أ   
ستخدام اسبة لتصحيح هذا القصور، غالبا بإو المنأجل الوقوف على النقص أو القصور في الأداء وبالتالي إتخاذ القرارات اللازمة أ

 . (2015شور ح.، )عا و متحقق فعلا وبين ما هو مستهدف خلال فترة زمنية معينة في العادة تكون سنة"ما هو قائم أ المقارنة بين

 .(2015ومجان، )ب وتوثيقها نحو تحقيق أهداف موضوعة مسبقا" ؤسسةنه " المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المويعرف على أ

 :(2007)إدريس و خالد محمد،  ما يليتكمن أهمية القياس فيأهمية قياس الأداء:  .ب
 هتمام على ما يجب إنجازه ويحث المنظمات على توفير الوقت والموارد والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداف.الإعلى تركز  
 حول مجريات سير التقدم نحو الهدف وإذا ما كانت النتائج تختلف عن الأهداف.يوفر التغذية العكسية  
 لى العملاء.وعملية إيصالها إ لمنتجات والخدماتلى تحسين إدارة ايؤدي إ 
 .ومعامليهاا وعملائهؤسسة تصالات الخارجية ما بين الملية ما بين العاملين، فضلا عن الإتصالات الداخيحسن واقع الإ 
 فها.يساعد في إعطاء توضيحات حول التنفيذ للبرامج وتكالي 
تخاذ ا في إيانات حقيقية ملموسة يمكن الأستناد عليهياس يوفر بن القوجه الفعال نحو حل المشاكل، حيث أيشجع على الت 

 قرارات سليمة حول عمليات المنظمة.
علا من الممكن تحقيق هتمام والتركيز ولن خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الإة، حيث يتم التعرف مؤسسيزيد من تأثير الم 
 لتأثير الإيجابي في تلك المحاور.ا

 اء:تقييم الأدثانيا: 

تعريف لى سنتطرق إو  ،لى تعريف موحدت وتنوعت تعاريف تقييم الأداء وإختلفت بين الباحثين إلا أنه لم يتم التوصل إتعدد     
 هميته ومراحله.تقييم الأداء وأ

اخل د ن الرقابة هي عملية توجيه الأنشطةجزء من عملية الرقابة، وأ: " انهالأداء على أتقييم ينظر ل :الأداءتعريف تقييم  .1
تخاذ رات المعلومات الرقابية لكي يتم إستقراء دلالات ومؤشلتنظيم لكي تصل إلى هدف محدد، وأن تقييم الأداء هو إا

 . (2013)رضوان،  "قرارات جديدة

 ددة عن طريقو سلوك شخص قيمة محهرة معينة أو أي شيء مادي محسوس أنها: " عملية يقصد بها إعطاء ظاتعرف أيضا أو 
 . (2018)ماضي،  ثابتة، غالبا ما تكون نتيجة تجريب طويل"دوات الموضوعية الدقيقة أو الرجوع معايير ستخدام الأإ
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حتفاظ لإويعرف تقييم الأداء انه:" عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل وبترتب على إصدار الحكم قرارات تتعلق با
تهم أو ية أو خارجها أو تنزيل درجتهم المالية أو تدريبهم وتنميتهم أو تأدؤسسداخل الملى عمل آخر بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم إ

 .(2019)عودة و يوب،  ستغناء عنهم"فصلهم والإ

 فيما يلي:في عملية تقييم أداء العاملين والتي تكمن من خلالها المنظمة  أهمية الأداء تظهرأهمية تقييم الأداء:  .2
مهما في  ة حول هذا الموضوع ستكون عنصراالموثقالوثائق ين قد تمت معاملتهم بعدالة وأن تأكد من أن جميع الموظفتأن  

، 2019)عودة و يوب،  دمةالخترقية أو إنهاء تؤثر المن القرارات التي  شكوى الموظفيندعم سلامة موقفها في حالة 
 .(106صفحة 

)عودة  ول ترقيتهمتخاذ القرارات حيدا لإلمسؤولين والزملاء تمهتحدد الإدارة المتميزين من الموظفين وتضعهم في الصورة أمام ا  
  .(106، صفحة 2019و يوب، 

همية تقييم الأداء من خلال عملية التغذية العكسية حيث تمم من خلال جلسات تنقل عبرها نتائج عملية كما تتمثل أ 
محمد ن.، ) صحيحتقويمه نحو مسار تقييم الأداء وتوضيح نقاط القوة والضعف لدى العامل أو الوظف وذلك بغرض 

2014) . 
   أهداف تقييم الأداء: .3

 : (2013)رضوان،  نذكر منها ما يليمجموعة من الأهداف تحقيق لى تهدف عملية تقييم الأداء إ     

 تحسين الأداء والإنتاجية. 
 .المؤسسةاء طه بتقييم أدمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق أهداف المنشأة من خلال تقييم أداء العاملين ورب 
 .لمؤسسةتشخيص المشكلات وحلها ومعرفة نقاط القوة والضعف في ا 
 التغذية العكسية للمنظومات الفرعية والنظام ككل للرقابة الوقائية. 
 توحيد سلوك العاملين تجاه الهدف الموحد. 
 زيادة القيمة المضافة والفاعلية التنظيمية. 
 . وقعات والتنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها باستخدام مؤشرات الأداءلى تقريب النتائج من التيهدف إ 

  مراحل تقييم الأداء: .4

يمكن حصر مراحل عملية تقييم في أربع مراحل أساسية مكملة لبعضها البعض تشمل: جمع المعلومات والبيانات الضرورية      
 حيحية، وهي كالتالي:وإجراء العمليات التص تنحرافا، تحديد الإيربالمعايالفعلي، مقارنة الأداء الفعلي الإنجاز لعملية التقييم، قياس 

تتطلب عملية تقييم الأداء توفر مجموعة من المعلومات والبيانات والتقارير : لبيانات اللازمةواالمعلومات مرحلة جمع  .أ
قارير الكتابية، فوية، التلى ثلاث مصادر أساسية وهي: الملاحظة الشخصية، التقارير الشالتي يمكن إرجاعها إو ، الضرورية

 عينةوبالتالي تقييم للأداء دون توفر المعلومات بالجودة اللازمة وفي فترة زمنية مو رقابة يمكن أن يكون هناك تخطيط أ لاف
  .(2014)الصغير، 
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الوظيفية طة شمن تحديد النتائج المحققة في إنجاز الأن ةؤسستتمكن الم وهي عملية من خلالهاالفعلي:  الإنجازمرحلة قياس  .ب
ديرات ستخدام أدوات كمية ونوعية، ولا تخلو أيضا من تقالتي تم تنفيذها من قبل الأفراد العاملين بإ والواجبات والمهام

  .(2013)رضوان،  الخطط والبرامج الإداريةمختلف إنجاز لمديرين التنفيذيين والمشرفين عند ا
التي  نحرافيق للإلتوصيف الدقبالمؤسسة ة قياس الإنجاز الفعلي، تقوم ابعد مرحل: بالمعايير مرحلة مقارنة الأداء الفعلي .ت

يه نحو الخطوة فسيتم التوج، الإنجاز الموضوعيةعايير م نحرافات غير مقبولة عن عملية الإنجاز، إذا كانت هناك إحدث في
 ن تلك الخطوةع المعلومات، أي عسترجا الإدارة عند إمراقبة سلسلة تنتهي في حالة توافق النتائج مع المعايير التالية. 

 .(2013)رضوان، 
تائج الإنجاز الفعلي ختلاف بين نأسباب الإ معرفة وفي هذه المرحلة يتموإجراء العمليات التصحيحية:  تنحرافاتحديد الإ .ث

عوامل ك تحديد اللعن المسار المحدد في الخطة، ليتم بعد ذ نحرافهاى تحقيق أهدافها أو إوالمتوقع في حالة عدم قدرة المنظمة عل
  .(2014)الصغير،  ختلافاتالتي تسببت في حدوث هذه الإ

 :(2014)الصغير،  ختلاف النتائج الفعلية عن الأهداف المسطرة ما يليومن الأسباب التي تؤدي إلى الإ

 .عدم الدقة في تحديد الأهداف الكمية والنوعية 
 التنفيذ والاستراتيجية. خطة وجود نقطة ضعف في 
 ل في التنظيم الحالي الذي يتم تنفيذه في إطار تنظيم الخطة.وجود خل 
 .عم وجود نظام للحوافز يرتبط بتحقيق الأهداف 
  من عوامل الإنتاج أكثرو عامل أغياب. 

 طاء مرة ثانية. خضمان عدم تكرار نفس المشاكل والأ عالجته وتعديله معبمبعد معرفة الأسباب ومكان الخلل  ؤسسةتقوم الم     

 قياس الأداء التقليدية والحديثة. مؤشراتع الثاني: الفر 

 مفهوم المؤشر وخصائصه: 

لمعلومة، في لى البحث عن ادف فمدلول القياس يهدف إعادة ما يرتبط تعريف مؤشر الأداء بمفهومين أساسيين: القياس واله     
 .(2012و يحياوي،  )بريش حين جاءت فكرة الهدف نتيجة لكون أن كل قياس يكون بالنسبة لهذا الهدف

 الأهداف، لىعملية نحو الوصول إو الجماعة على قيادة سيرورة الرة عن معلومة تسمح وتساعد الفرد أعبا ؤشر بأنه: "المويعرف     
 .(2015)بومجان،  وبما يسمح تقييم النتائج"

 :(2012يحياوي، )بريش و  لى التعريف تتميز مؤشرات قياس الأداء بالخصائص التاليةوبالإستناد إ     

ت مثل هذه ستعمالها، وإذا غابؤسسة خاصة العمليين منهم إسهولة فهم القياس والتمثيل حتى يتسنى لكل من في الم -
 حو عناصر لا يفهمونها. لمؤسسةالخصائص أصبح من الصعب تعبئة أفراد ا

 ة.للمؤسستغطية كافة العمليات والنشاطات وذلك في إطار التوجه نحو الإستراتيجية الشاملة  -
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 تفاق القرارات.صبحت مستحيلة الإستعمال كوسائل مساعدة على إعتماد على عدد محدد من المؤشرات وإلا أالإ -
ؤشرات الأداء يجب أن تتميز مؤسسة معينة بمؤشرات الأداء ولغرض تحسين الوضعية العامة للمؤسسة بما أن كل قطاعات الم -

 بسرعة الإعداد والتعميم.
 أو عندما يتغير الهدف في حد ذاته.مؤشر الأداء كلما تم بلوغ الهدف الأعظم  يجب تعديل أو تغيير -
 إمكانية وضرورة مقارنتها بالنسبة لمعيار أو هدف محدد. -

 مؤشرات قياس الأداء التقليدية: أولا: 

تحقيق الخطط  تختص مؤشرات الإنتاج بالجوانب المتعلقة بالإنتاج حيث تركز على مدى النجاح المحرز فيمؤشرات الإنتاج:  -
نتاجية القائمة ستغلال الطاقات الإ السنوات المختلفة وكذلك مستوى إالإنتاجية ومستوى التطور الحاصل في الإنتاج عبر

 :(236، صفحة 2001)القريشي،  هم هذه المؤشرات هيؤسسة الصناعية وأثم القيمة المضافة المتحققة من قبل الم

قيمة الانتاج المتحقق بالاسعار المخططة=     نسبة تحقيق الخطة الإنتاجية
 100 × قيمة الانتاج المخطط

لى فعت هذه النسبة كلما دل ذلك عرتالأهداف المخططة للإنتاج، فكلما إويستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تحقيق     
 .ة والعكس صحيحؤسسرتفاع مستوى تحقق الخطط الإنتاجية لدى المإ

قيمة الانتاج المتحقق للسنة الحالية=      نسبة تطور الإنتاج     
 100 ×  قيمة  الانتاج  المتحقق للسنة  السابقة

ويستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تطور الإنتاج في السنة المعنية بالمقارنة مع السنة السابقة. وكلما ارتفعت هذه النسبة      
 تاج.دوث تطور وزيادة في قيمة الإنكلما دل ذلك على ح

 مؤشرات الإنتاجية: -
 ستخدامسة، ويقصد بها الإؤسفي المتعتبر الإنتاجية أداة يستعملها المدير في القياس والمقارنة للتعرف على مستوى الأداء      

ى من أجل الحصول عل أولية، رأس مال، معلومات(موارد بشرية، معدات، مواد )بما تتضمنه من الإنتاج  واملالأمثل لع
ون و عرابة، )زرق الكمية، القيمة، والجودة مخرجات من هذه المدخلات. وترتبط بالأبعاد الثلاثة التالية: أعظم وأفضل

2014). 
ل حاصل قسمة حتسابها من خلابرز المقاييس الإنتاجية الكلية. أما المقاييس الجزئية فيمكن إتعتبر دالة الإنتاج من أ    

 .(2001)القريشي،  عوامل الإنتاجقيمة الإنتاج أو القيمة المضافة على أحد 
 :(2001)القريشي،  ومن أهم مؤشرات الإنتاجية الجزئية ما يلي    

 القيمة المضافة=     إنتاجية العمل
 عدد العاملين في المنشآة

 × 100 

 ة.تاجيحيث كلما ارتفع هذا المعدل دل ذلك على ارتفاع مستوى الان ويمثل هذا المقياس متوسط إنتاجية العمل،    
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 قيمة الانتاج     والمعدات( =)المكائن الثابت  إنتاجية رأس المال
 100 ×  قيمة المكائن و المعدات

 

    إنتاجية راس المال=     
قيمة الانتاج(او القيمة المضافة)

راس المال المستثمر(الاصول ثابتة+رأس المال العامل)
  × 100 

    ربالاسعا الجارية=   إنتاجية الاجر قيمة الانتاج 
 100 ×  مجموع الاجور و الرواتب

 ومنه كلما ارتفعت النسبة كلما دل ذلك على ارتفاع إنتاجية الأجور، أي مساهمتها في خلق قيمة الإنتاج.

وعيا لتقييم أداء الشركة الصناعية تقييما موض وه ،ستخدام المؤشرات الماليةلهدف الرئيسي من إن اإؤشرات المالية: الم -
وكذلك قابليتها  ،ستثماراتهاوالعوائد على إمثل: قوتها وقابليتها على تحقيق الأرباح نب عديدة من جوانب نشاطها لجوا

القريشي، ) لتزاماتها بشكل فعال، وقابليتها على جمع موارد جديدة ومواجهة المشاكل الداخلية والخارجيةعلى مواجهة إ
2001). 

 ية.ومؤشرات النشاط والمؤشرات الهيكل والسيولة : الربحية،وهييير معا 4لى وتصنف المؤشرات المالية إ    

 :هناك معايير متعددة ومختلفة للربحية أهمهاالربحية:  -

اجمالي الربح المتحقق=    ةنسبة تحقق اجمالي الأرباح المخطط .أ
 100 ×  اجمالي الربح المخطط

رباحالا المتحققة للسنة الحالية= نسبة تطور اجمالي الأرباح     .ب  اجمالي 
 100 ×    اجمالي الارباح المتحققة للسنة السابقة

 ويقيس هذا المؤشر مدى التطور الحاصل في حجم الأرباح في سنة معينة بالمقارنة مع السنة السابقة.   

=    معدل عائد راس المال ج.
الارباح الاجمالية(او الصافية)

 100 ×  راس المال المستثمر

  .ا المؤشر العائد الذي يحصل عليه المستثمرويعكس هذ       

= معدل العائد على صافي الثروة    د.
الارباح الاجمالية(او الصافية)

 100 ×  صافي ثروة المالكين

ويمثل هذا المؤشر بديلا لمعدل العائد على رأس المال وهو أيضا مؤشر للربحية طويلة الأمد ويبين عائد استثمارات المالكين للشركة 
 أنفسهم.
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الصافي الربح=   . هامش الربح الصافي   ه
 100 ×  صافي المبيعات

اجمالي الربح=  و. هامش الربح الإجمالي   
 100 × صافي المبيعات

صافي المبيعات=  ز. هامش التشغيل       
 100 × اجمالي كلف التشغيل

 .لمؤسسةالأمد وكلها تعكس كفاءة العمل لدى ان مؤشرات الثلاث أعلاه تمثل كلها مؤشرات للربحية قصيرة إ  

ا لمواجهة هذه لممكن التصرف بهلتزاماتها الجارية، ومقدار السيولة اؤسسة الإنتاجية على مواجهة إيمثل قدرة المالسيولة:  -
 الأصول السريعة: لتزامات، وتقاس درجة السيولة من خلال مؤشرين هما النسبة الجارية ونسبةالإ

الاصول الجارية   =   النسبة الجارية
 الخصوم الجارية

الاصول الجارية−الخزين  = نسبة الأصول السريعة   
 الخصوم الجارية

ؤسسة في قف المنه في حالة تو ؤسسة، وفكرة هذه النسبة بسيطة وهي أوهذا المعيار يعطي صورة واضحة على وضع السيولة لدى الم
ن لألتزاماتها الجارية عن طريق ما هو متوفر لديها من أموال تحت اليد، وذلك لمواجهة إهذا اليوم، ما هي الإمكانية لدى المؤسسة 

              يستبعد المخزون من النسبة أعلاه.لى نقد قد يستغرق وقتا ولهذا في المخزون وتحويله إ التصرف

 مؤشرات النشاط:  -

  من المؤشرات الشائعة في هذا المضمار هي:

صافي المبيعات=      معدل دوران الأصول
 100×  صافي الاصول

صافي المبيعات=     معدل دوران صافي راس المال الثابت
 صافي راس المال الثابت

 .س المال الثابتكلما إرتفع المعدل كلما دل على إرتفاع كفاءة استغلال رأحيث  

صافي المبيعات=    س المال التشغيلمعدل دوران رأ
 راسمال التشغيل

ط المختلفة ونم ة، وتعكس العلاقة بين المصادرات هيكل الخصوم والأصول في المؤسسوتبنى هذه المؤشر شرات الهيكلية: المؤ  -
 ستخداماتها وأهم هذه النسب ما يلي:إ
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=   نسبة الديون في الأصول   
اجمالي القروض(طويلة وقصيرة الاجل)

 راس المال المستثمر

ن المنظمة لديها عبء ديون كبير والذي يقلل من هامش الأمان الديون إلى الأصول يعني أ وتجدر الإشارة إلى أن إرتفاع نسبة
 .للمقترضين

اجمالي القروض=   الديون الى حقوق الملكية  نسبة

حقوق المالكين(اي راس المال المدفوع زائدا الاحتياطات)
 

  :وكفاءة الادارة مؤشرات المبيعات -

 التي تعكس مستوى تطور المبيعات ومن أهمها: هناك العديد من المؤشرات      

قيمة المبيعات المتحققة بالاسعار المخططة=   تحقيق خطة المبيعات    نسبة
 100 ×  قيمة المبيعات المخططة

 على تسويق الإنتاج وتنفيذ الخطة المرسومة بهذا الخصوص. ذه النسبة كلما تعكس قدرة المؤسسةحيث كلما ترتفع ه   

قيمة المبيعات للسنة الحالية=   ر المبيعات  نسبة تطو 
 100 × قيمة المبيعات للسنة السابقة

 ويمثل هذا المؤشر مدى تطور المبيعات خلال سنة معينة بالمقارنة مع السنة السابقة.   

تكلفة المبيعات و التوزيع= معدل كلفة البيع والتوزيع   
 صافي المبيعات

 ة كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة في توزيع وبيع المنتجات بأقل المصاريف.حيث كلما انخفضت هذا النسب

مصروفات الادارة=      كفاءة الإدارة
 صافي المبيعات

 حيث كلما انخفض نصيب الوحدة كلما يشير ذلك الى ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة لأنها تحقق المبيعات بأقل قدر من المصاريف.

  قياس الأداء الحديثة:  نظمةأثانيا: 

أدى إلى تزايد  واتسامها كذلك بالاختزالية،ن التصورات التي اتسمت بها مقاييس الأداء التقليدية بنظرتها المالية البحتة، إ      
   .(2015)بومجان،  ستخدام المقاييس غير المالية لتتكامل مع المقاييس التقليديةالاهتمام بضرورة الإتجاه نحو إ

 المؤشرات الغير مالية. )المؤشرات الجديدة( .1
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دبيات ذات العلاقة خاصة في العشرين سنة الأخيرة، حيث شكلت س الأداء لاقت نقاشا واسعا في الأالمؤشرات الجديدة لقيا      
 رين سنة الأخيرة.ل العشهذه المؤشرات غير المالية ثورة في أدبيات قياس الأداء وهذا ما نتج عنه نشر عشرات المئات من المقالات خلا

لى الخاصية التي تميزها عن المؤشرات التقليدية أنها غير مالية، هي الخصائص التالية: أنها تتعلق هذه المؤشرات، بالإضافة إ       
 بالإنتاج والعمليات، هدفها التحسين، عدد المؤشرات.

نفس الوقت،  المالية فيتعمل المؤشرات المالية وغير هي عبارة عن أنظمة متوازنة، أي تس :للأداءأنظمة القياس الحديثة  .2
ة وهذا ما يدعم الأداء التنظيمي، أي هي أنظمة تعتمد عدة مؤشرات متنوعة تعني بالعديد وتربطها بإستراتيجية المؤسس

 .(2017)بوريش،  المتوازنمثلتها نظام بطاقة الأداء شهر أمن أمن مكونات النظام الإنتاجي 

م المتغيرات الجديدة المستعملة في مواجهة تقلبات المحيط والتي تعتمدها أنظمة الأداء الحديثة هي: الوقت، الجودة هومن بين أ      
 .(2017)بوريش،  بالمؤسسةالمستهلك أو بصفة عامة رضا الأطراف ذات العلاقة  ورضا

 وسنتطرق اليها في المبحث الموالي.   "BSC"بطاقة الأداء المتوازن ومن أنظمة قياس الأداء المتكاملة نجد نظام      

 .المبحث الثاني: بطاقة الأداء المتوازن

سنحاول في هذ المبحث التطرق الى اهم النقاط لبطاقة الأداء المتوازن المتمثلة في: النشأة، التطور التاريخي لها،     
 مفهومها، أهميتها، ابعادها، ومميزات ومعوقات تطبيقها. 

 بطاقة الأداء المتوازن. المطلب الأول: مفهوم

 المتوازن:نشأة بطاقة الأداء  الفرع الأول:

، وذكر ؤسسةداء المأعن كيفية قياس  Robert Kaplan، وكتب 1983ظهرت المعالم الأولى لبطاقة الأداء المتوازن في بداية      
بنشر   Kaplan & Johnson قام كل من 1987وفي سنة  لقياس وهي المقاييس غير المالية.أن هناك أبعاد مفقودة في عملية ا

لمدخل لى اإي لمواجهة الانتقادات التي وجهت حيث ظهر مدخل الأداء المتوازن كاتجاه رئيس "Relevance Lost" كتاب بعنوان
 .(2017)نادية و بلعجوز،  التقليدي.

 Davidوفي جامعة هارفارد، أستاذ  Robert Kaplan :رجلينظهرت بطاقة الأداء المتوازن على يد  1990وفي عام      

Norton  ء. لأداانهم قاد دراسة بحثية لعشرات الشركات لاستكشاف طرق جديدة لقياس أمستشار من منطقة بوسطن، حيث
. وكانت هذه مال الحديثةعللأداء كانت غير فعالة لمؤسسة الأعتقاد المتزايد بأن المقاييس المالية والدافع من هذه الدراسة هو الإ

 .(Niven, 2002) يؤثر على قدرتها على خلق القيمة عتماد على المقاييس المالية للأداءلى جانب الباحثان مقتنعة بأن الإإ الدراسة
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 :تطور بطاقة الأداء المتوازنأجيال الفرع الثاني: 

 ويكمن توضيح تطور بطاقة الأداء المتوازن في ثلاثة أجيال التالية:     

افة تم إضو  تم وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء،: (1996-1992) الجيل الأولأولا: 
 أن هذا الجيل تجسد في إضافة أربعة منظورات أخرىو قياسات غير مالية ومؤشرات عديدة إلى ما كان يستخدم من قياسات مالية. 

ربط رؤية  قتراح إوتم داء ضمن هذه المنظورات الأربعة.يتم قياس الأالي و تعلم والنمو، المنظور الموهي العملاء، العمليات الداخلية، ال
اف المؤسسة ولدت فكرة ربط رؤية وأهدقد و  تشجيع موازنة الأداء،ستخدام قياسات ساعد في إختيار وإالأهداف بمنظورات البطاقة لي

 (2013شور م.، )عا ة.لسبب والنتيجة بين أهداف المؤسسلى إمكانية بناء علاقة ابالمنظورات إ

 (2017)السعدون،  وتميزت هذه المرحلة كما يلي:

 إعطاء الصورة العامة للبطاقة. -
 عتبار البطاقة كأداة لقياس وتطوير الأداء فقط.إ -
 لى أربعة محاور.تقسيم الإستراتيجية إ -
 ستراتيجي بالممارسات اليومية.ربط التوجه الإ -

لى ظهرت الحاجة إو كتشاف صعوبات عملية مرتبطة ببطاقة الأداء المتوازن  أنه قد تم إزايا التي تميزت بها هذا الجيل إلاومن الم     
 (2018)الشبراوي،  سد الثغرات المتمثلة في:

 .عدم وضوح تعريق بطاقة الأداء المتوازن  -
لربط بين هوم اظهور مفقصور علاقة السببية بين المنظورات الأربعة وذلك لعدم تقديم مبررات منطقية لهذه الروابط و  -

 ستراتيجية بين المنظورات.الأهداف الإ
تراتيجية لكل سلمقاييس في صورة تعكس الأهداف الإلى فلترة وتجميع هذه ائمة المقاييس المستخدمة والحاجة إعدم ملا -

 منظور.

اولة تمدة من محمس ملامح الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن في ثلاثة خصائصتحددت  (:2000-1997الجيل الثاني )ثانيا: 
 (2018)الشبراوي،  معالجة أوجه القصور في الجيل الأول وهي:

 يار المقاييس في الجيل الأول كان اخت لاختيار المقاييس الملائمة: ستخدام مدخل الأهداف الاستراتيجية المحددة كأساسإ
 مثل:الملائمة يعتمد على المدخل الموقفي كأساس، 

 حملة الأسهم؟لكي ننجح ماليا كيف نبدو امام  -
 بماذا يجب ان نتفوق؟ -
 ستمرار في التحسن وخلق القيمة؟هل يمكن الإ -
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ختيار المقاييس الملائمة، بنفس واضحة في إالمدخل نقطة ضعف بأن هذا  Kaplan & Nortonعترف بها وبقدر السرعة التي إ    
جي يعطي ر المقاييس الملائمة، حيث إن الهدف الإستراتياما بها بإحلال مفهوم الأهداف الإستراتيجية الملائمة لإختياالسرعة التي ق
 ختيار مقياس ما عن غيره من مجموعة المقاييس البديلة المتضمنة في كل منظور من منظورات بطاقة الأداء المتوازن.تبريرا مقنعنا لإ

 عرضستخدام نماذج الربط الاستراتيجي "خرائط الاستراتيجية": إ Kaplan & Norton 1992بية سنة مفهوم السب 
باعتباره أحد المفاهيم الأساسية التي تقوم عليها بطاقة الأداء المتوازن من خلال توضيح الروابط بين المنظورات الأربعة 
وإيجاد الطرق التي تعرض علاقة السببية بين المقاييس دون تقديم مبررات. وفي هذا الصدد تم تقديم وصف لروابط بين 

 ستراتيجيةلإيجية التي أطلق عليها الخرائط استراتيجية وذلك من خلال نماذج الربط الاستراتلإالأهداف ا المقاييس، وبين
Strategy Maps. 

  ية تحتية توازن بنتتطلب عملية صياغة وتشغيل بطاقة الأداء الم المتوازن:تصميم نظم التقرير البرمجية لبطاقة الأداء
ربط  مجية لتعزيز عناصر نظام معلومات إدارة الأداء الاستراتيجي، ويتمستخدام نظم التقرير البر لتكنولوجيا المعلومات لإ

 مر الذي يساعد على التشخيص، سواء من أعلى إلى الأسفل أو العكس، الأهذا النظام آليا بمسارات تدفق المعلومات
 السريع والتدخلات المتلاحقة لعلاج المشكلات المستحدثة التي تفرزها بيئة التطبيق.

بجانب الخصائص التي أفرزها كل من الجيل الأول والثاني حتى الآن: -2001لجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن اثالثا: 
لبطاقة الأداء المتوازن، تحددت وما زالت تتحدد ملامح الجيل الثالث في ثلاثة خصائص نتجت من محاولات تهذيب الجيل 

 الملائمة الاستراتيجية للبطاقة وهذه الخصائص كما يلي:الثاني بملامح تؤكد تحسين الأداء الوظيفي وتدعيم 

 النتائج  ، وهي بيان يعكسمدالمقدمة خلال مدة زمنية طويلة الأ النتائج تمثل قائمة الغايات: ستحداث قائمة الغاياتإ
، ويمثل ء المتوازناليها في نهاية مرحلة تصميم بطاقة الأدالوصول إستراتيجية التي يجب لنهائية من خلال تصور الأهداف الإا

يجية لتزام به من خلال حتمية العمل على تحقيق الأهداف الاستراتالوقت قانون البداية الذي يجب الإهذا البيان في نفس 
 المختارة، وهي كالآتي:

 .ستراتيجيةالإ ختيار الأهدافسهولة تحديد وإ -
 اتيجية.ستر ستخلاص الصورة العامة للأهداف الإتعيين مناطق عدم الإتساق عن إ -
 فتراضات التي تقوم عليها علاقة السببية.سهولة الربط بين الإ -
 ستراتيجية.تيكية اللازمة لتحقيق الأهداف الإتعد نقطة مرجعية مفيدة عند تنفيذ الأهداف التك -
 ات مع قوذلك بدمج كل من منظور الأداء المالي ومنظور العلا على نماذج الربط الاستراتيجية ثنائية المنظورات: التركيز

وسميا منظور النواتج، ودمج أيضا منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو في منظور العملاء في منظور واحد، 
 واحد، وسميا بمنظور النشاط.

 :يت سمإنشاء وحدة إدارية جديدة في الهيكل التنظيمي تتبع مجلس الإدارة مباشرة  استحداث مكتب إدارة الاستراتيجية
 ستراتيجي.ارة الاستراتيجية لإحتواء فجوة القصور في الأداء الإبمكتب إد
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 يمكن توضيح تطور بطاقة الأداء المتوازن في الشكل الآتي:

 : تطور بطاقة الأداء المتوازن.(5) الشكل رقم
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 .(2009لمؤتمر العلمي الدولي للتنمية الإدارية نحو اداء متميز في القطاع الحكومي، ، )العمري، قياس الأداء في القطاع الحكومي، مدخلة مقدمة الى االمصدر: 

  تعريف بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثالث: 

 تعددت وتنوعت تعاريف بطاقة الأداء المتوازن بكثرة نذكر منها:    

 لىؤسسة على ترجمة تصورها وبرامجها إ مساعدة الملىزن على أنها: " نظام إداري يهدف إتعرف بطاقة الأداء المتوا :1التعريف 
ات من طيع المؤسسلوحيدة التي تستمجموعة من الأهداف والقياسات البرنامج المترابطة، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الطريقة ا

 (43، صفحة 2015)الخفاجي و ياغي،  خلالها تقييم أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلية".

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقاييس الأداء. -
 تقسيم الاستراتيجية. -
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 مؤشرات الأداء. -
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التعلم التنظيمي في  -

 نهاية المدة.
تحديد وحل مشاكل  -

 التشغيل.
التغذية المرتدة لخطة  -

 الفترة القادمة.
بناء المعرفة  -

 التنظيمية.
- PDCA  دورة إدارة

نموذج الخاص 

 بالشركة.
 

-  

-  

      

 

 

 

 

 

 

 

خطوات خاصة  -

 بالتغيير في المنظمة.
 الخطة الاستراتيجية. -
نموذج وانسياب  -

 الاستراتيجية.
دمج الموازنة وخطة  -

 الموارد البشرية.
التغير في المناخ  -

 مي.التنظي

 الجيل الثالث                           الجيل الثاني                                     الجيل الأول

BSC 

 كإطار للتغير التنظيمي

BSC 

اريكنظام إد  
BSC     كنظام

 لتطوير الاداء

 العناصر الرئيسية
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من الأفكار والمبادئ  ماسكةتبطاقة الأداء المتوازن بأنها " نظام يقدم مجموعة م Kaplan & Norton وعرف كل من :2التعريف 
لتي تستخدم في الأداء استراتيجية من ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس للمؤسسات لتتبع ترجمة رؤيتها الإ وخارطة مسار شمولي

لأهداف ستراتيجية بالأعمال، ولمساعدة التنسيق الفردي التنظيمي وإنجاز اوإتصال الإمقاييس الأعمال فقط، ولكن لتحقيق الترابط 
 (61، صفحة 2020)محاد و زغبة،  العامة".

لة وسريعة لأداء اضحة وشامعرف أيضا على انها: " مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية تقدم للإدارة العليا صورة و وت: 3التعريف 
 (52، صفحة 2020 )فرح، ".المؤسسة

ة سسلموائمة أنشطة الاعمال مع رؤية وإستراتيجية المؤ ستراتيجية يستخدم نظام تخطيط وإدارة إ :على انه BSCعرف وي: 4التعريف 
  (Kiriri, 2022) .ستراتيجيةالأهداف الإ ة لتحقيقالمؤسسومراقبة أداء 

ها من مؤشرات الأداء، تمكن الوحدة الاقتصادية من ترجمة استراتيجيتأداة تتكون من مجموعة متكاملة وتعرف على انها: " : 5التعريف 
 االى أربع مجموعات من مقاييس الأداء المتعلقة بالأمور المالية، والزبائن، والعمليات الداخلية، والنمو والتطوير من أجل تحقيق أهدافه

   (239، صفحة 2023)جوادي و عبد الحسين كاهيت،  الاستراتيجية".

بوطورة، صولي، و )عمل البطاقة كما يدل اسمها على تحقيق التوازن بين جملة من التركيبات التي بنيت عليها البطاقة، وأهمها: ت     
 (2023الوافي، 

 التوازن بين المقاييس المالية وغير المالية. -
 .الأداء قاييسوسطة وطويلة الأمد داخل مختلف مالتوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة والمت -
التوازن بين مقاييس الأداء المتقدمة المتمثلة في جملة المقاييس التي تحرك الأداء والتي تساعد على التنبؤ بالأداء مستقبلا،  -

 ومقاييس الأداء المتأخرة المتمثلة أساسا في جملة المقاييس المستهدفة والتي تبين النتائج من القرارات السابقة.

الى جملة من  ةعلى أنها: نظام يعمل على ترجمة رؤية وإستراتيجية المؤسسبطاقة الأداء المتوازن رف نعومن خلال التعاريف السابقة    
لكل لمالية عمال، من خلال مجموعة من المقاييس المالية وغير اف قابلة للقياس لتحقيق الترابط وإتصال بين إستراتيجيات الأالأهدا

 ة.المؤسس ومتكاملة لأداء بعادها، وذلك من اجل إعطاء صورة واضحةبعد من أ

  أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الرابع: 

الى ا أدى ممثرت على مختلف نواحي الأداء الصناعية لمجموعة من المتغيرات أ تبيئة الاعمال داخل وخارج المؤسسا تعرضت     
 (2009)عوض،  لي:تجاه نحو تطبيق مقياس الأداء المتوازن ومن أبرز هذه المتغيرات كما يالإ

 على المستويين المحلي والدولي. زيادة حدة المنافسة -
  مجال الإنتاج وأنظمة المعلومات.ظهور ثورة تكنولوجية في -
 ت الاعمال للمحافظة على بقائها وسط ظروف المنافسة الشديدة.ات وتحولات جذرية في أهداف مؤسساظهور تغير  -
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ق الإدارة ترتب عليها تطبي ،تخاذ القرارات وأساليب الإنتاجومداخل إ في نظام وفلسفة الإدارة حدوث تغيرات جذرية -
 والجودة الشاملة. لمخزون والإنتاج،، وفلسفة التوقيت المنضبط لستراتيجيةالإ

لقرارات الإدارية ذات ن معظم اداء على النتائج في الأجل القصير، بالرغم من أهتمام المقاييس التقليدية لتقييم الأتركيز إ -
  طويل الاجل. تأثير
 أهمية بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الخامس:

 : (2015)بومجان،  (2012)الدين ن.، المتوازن كما يلي تكمن بطاقة الأداء 
ا حدث في الماضين ولا يد بمة، عكس المقاييس المالية التي تفللنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسس تعمل بمثابة حجز الأساس 

 ستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا.لى كيفية الاتشير إ
 ة بعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى.تقوم بربط إستراتيجية المؤسس 
 تساعد في التركيز على ما الذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء. 
، وتربط المكافآت تيجيةسترالأهداف وتوفر التغذية العكسية للإتسلسلا ل وتضمستراتيجية وتحسن الأداء، توضح الرؤية الإ 

 بمعايير الأداء.
 ستراتيجية.ل على تحديد وتشخيص المبادرات الإتعم 
 تكامل المقاييس المالية وغير المالية. 
 ستراتيجية وتعديلها.الأهمية للربط بين تنفيذ ونشر الإقيادة الأداء أصبح في غاية  

  المطلب الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
البعد البيئي لى اضافة بالإ، تتفاعل وتتكامل فيما بينها أربعة منظورات رئيسية العام لنظام بطاقة الأداء المتوازن من يتكون الإطار     

 .والبعد الاجتماعي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة
 ل كالآتي:هي موضحة في الشكبعاد بعد إضافة البعد البيئي والاجتماعي، و د بطاقة الأداء المتوازن من ستة أوتتكون أبعا     
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 .(: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن6الشكل رقم )
 المحور المالي                                                            

 

 محور التعلم والنمو       محور العمليات                                                                                       

 

 

 

 

 محور العملاء                                                                                         البعد البيئي            

 

 البعد الاجتماعي

 .60، ص2020، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، الالكترونيةاستخدام بطاقات الأداء المتوازن لتحسين أداء الخدمات احمد محمد فرح،  ت: د. مرفالمصدر

 البعد المالي:  .1

 ةات وذوي المصالح، ويركز على تعظيم الربحية من خلال مجموعة من الأهداف الماليلبعد المالي متطلبات مالكي المؤسسيعكس ا     
ة، والتعلم والعمليات الداخلياور الثلاثة الأخرى الممثلة بمحور العملاء، بعاد كفاءة الأداء ضمن المحومؤشرات لقياس الأداء، كما أن أ

)الخفاجي و  المختلفة ةئية لناتج أعمال وحدات عمل المؤسسالمحصلة النها في هذا المحور المالي، ويعد بداع تتفاعل جميعها وتصبوالإ
هداف المالية طويلة المدى. وتتمثل هذه الأهداف فيما الأهداف المالية قصيرة المدى والأعتبار . ويأخذ بعين الإ(2015ياغي، 

 (2023)بوطورة، صولي، و الوافي،  يلي:

 البقاء في السوق. -
 نجاح المنظمة. -
 ازدهار المنظمة وتوسعها. -

 (2015)الخفاجي و ياغي،  التالي: ويتم في هذ المحور الإجابة على السؤال

 ف يمكن لها أن تظهر أمام مساهميها؟ة من تحقيق أهدافها المالية، كيحتى تتمكن المؤسس

تراتيجية نمو الإيرادات سة وهما إالمالي للمؤسسوقد تم الإجابة على السؤال أعلاه بإعطاء استراتيجيتين رئيستين لتحقيق الأداء     
 نتاجية.وعلى الإ

ما الذي يجب عمله لكسب 
 والاحتفاظ العملاء؟

ما الذي يجب ان يتدرب 
 عليه ويتفوق فيه العاملين

ما الذي يجب القيام به على 
 مستوى أنظمة التشغيل

ما هو تأثير المتغيرات البيئية 
 على الاداء

كيف يجب ان نبدو في نظر 
 )المسجلين( العملاء

لدعم التي سنساهم ما هي أوجه ا
 بها لخدمة المجتمع؟

رؤية 

 المنظمة
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داف في القطاع قطاع الخاص، حيث أن الأهات الربحية وغير الربحية، وبين القطاع العام والتختلف الأهداف المالية بين المؤسسو     
. بأقرب وقت ممكن، بأقل تكلفة ممكنة والخاص هي تعظيم قيمة صافي الربح، أما في القطاع العام فيقاس بمدى كفاءة وفاعلية أدائها

الية في مرحلة النمو داف المة )النمو، البقاء، والاستمرار(، وبالتالي فإن الأهوأيضا تختلف الأهداف المالية بإختلاف دورة حياة المؤسس
 .(2015اجي و ياغي، )الخف ستمرار )الانتاج( فتركز على التدفق النقديقية في الأسواق، أما في مرحلة الإتركز على نمو الحصة السو 

 .: تحديد المحاور الاستراتيجية للمحور المالي(1) رقم الجدول

  المالية تالاستراتيجيا                                                                    
تخفيض التكاليف وتحسين  الأصولاستغلال 

 الإنتاجية
 نمو وتنويع المبيعات

 الاستثمار )نسبة المبيعات(.
البحوث والتطوير )نسبة 

 المبيعات(.

 معدل نمو المبيعات حسب كل قطاع. .الإيرادات / العماليين
نسبة الإيرادات من المنتجات 

 مات الجديدة والعملاء الجدد.والخد
 

  النمو
 
 

مراحل 
دورة 
حياة 
وحدة 
 الاعمال

 معدلات راس المال العامل.
 معدلات استخدام الأصول.

 التكلفة بالمقارنة مع المنافسين.
 معدلات تخفيض التكلفة.

المصاريف الغير مباشرة )نسبة 
 المبيعات(

حصة العملاء المستهدفين 
 التبادلية.والحسابات 

 الإيرادات من العملاء الجدد. نسبة

 الاستقرار

 الاسترداد. 
 الانتاجية.

تكلفة الوحدة )لكل وحدة انتاج، 
 لكل معاملة(.

 ربحية العملاء وخط الإنتاج.
 نسبة العملاء غير المربحين 

 النضج

 

Source: (Robert S. Kaplan, p. 58). 

  بعد العملاء: .1

، (2015، )الخفاجي و ياغي حاجات ورغبات الزبائن والإجراءات الإدارية التي تشبع ينعكس هذا البعد على جميع الأنشطة     
تم وضع مؤشرات ستمراريتها، حيث يتكاليف وتحقيق الأرباح وبقائها وإة لتغطية الء الزبائن هم الذين يدفعون للمؤسسلأن هؤلا

ع فيها، ومؤشرات ة التموضالسوق التي يمكن للمؤسس ديد شرائحلى تحيهدف هذا البعد إو ة، تعكس مكانة الزبون بالنسبة للمؤسس
ذب ومن المؤشرات الرئيسية هناك خمسة مؤشرات تعبر عن الأداء تتمثل في: الحصة السوقية، ج الأداء المرتبطة بالزبائن المستهدفين.

 .(2021)محمد ه.،  ربحية الزبائن الزبائن، الحفاظ على الزبائن، رضا الزبائن،

 :(2019ر.،  )حسين وهي كالآتي
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 ة بالنسبة للمبيعات الاجمالية.وتحدد نسبة المبيعات المؤسس الحصة السوقية: -
 ة لعملاء جدد.يقيس معدل جذب او ربح المؤسس جذب الزبائن: -
 ة بزبائنها.يقيس معدل احتفاظ المؤسس الاحتفاظ بالزبون: -
 ة.المؤسسلسلع والخدمات التي تقدمها تقيم مستوى رضا الزبائن عن ا رضا الزبائن: -
 تقيس صافي ربح الزبون بعد طرح المصاريف الاستثنائية المطلوبة لدعم ذلك العميل. ربحية الزبائن: -

 .العميل لبعد: المقاييس الأساسية (7) شكل رقمال

 

 

                                  

 

 

 

 

 

 

 العمليات الداخليةمحركات المخرجات الأساسية للعميل ومقاييس                          

   Source: (Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op. cit, p. 59).  

 :بعد العمليات الداخلية .2
على منافسيها،  سيهافة على منالية التي يجب أن تتفوق بها المؤسسيعكس هذا البعد كافة العمليات التشغيلية الداخ     

م أدائها من منظور ات من تقييئن وتحقيق الأهداف المالية للمؤسسة، ولتستطيع إدارة المؤسسوالتي لها أثر على رضا الزبا
العمليات الداخلية، فهي تقوم بتحليل كافة الأنشطة التي تعمل بها الأقسام، ووحدات العمل بشكل مفصل ودقيق، بهدف 

داء تساعد المدراء في جميع المستويات على تصحيح نقاط الضعف، وتعزيز نقاط القوة، والتميز تكوين صورة واضحة للأ
 . (2015)الخفاجي و ياغي،  والتفوق على المنافسين

 :(2015)الخفاجي و ياغي،  كما يليلى ثلاثة أبعاد  وتنقسم العمليات الداخلية إ     
، وتمكنها من الوصول جات الزبائنحتياالخدمات والعمليات التي تلبي إت و تقوم بتصميم وتطوير المنتجا :عملية الابتكار -

 لى أسواق جديدة وعملاء جدد.إ

 الحصة السوقية

الحصة من دخل 

 العميل

 ربحية العميل

لاءلعمبا ظالاحتفا  

 رضا العملاء

 اكتساب عملاء جدد
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تتصف هذه  نوتسليم طلبات الزبائن، حيث يجب أ نتاجهي العمليات التي تقوم بها المؤسسة من إ: العملية التشغيلية -
 الوقت المناسب.في العمليات بالجودة والتكاليف المنخفضة، و 

البرامج و : تمثل العمليات المتعلقة بخدمة الزبائن بعد البيع، وتشمل كفالة ما بعد البيع، والصيانة، ة الخدمة بعد البيععملي -
 التدريبية...الخ.

 .نموذج سلسلة القيمة للعمليات الداخلية: (8) شكل رقمال

 دورة الابتكار     دورة العمليات                                  دورة الخدمة ما بعد البيع 

 

 

 

  Source: (Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op. cit, p. 63)  

  بعد التعلم والنمو: .3

ات العاملين على قدرات ومهار  ىستمراريتها في المنافسة، حيث يعتمد علمحددات نجاح المؤسسة وإ أحديعد بعد التعلم والنمو       
ل التوصل إلى جيا متطورة ذات كفاءة عالية، من أجمستحدثة وتكنولو لى اقتناء تقنيات إنتاج تكار والتطوير والنمو، بالإضافة إبالإ
علم والنمو كون بعد التويت الإنتاج، وتخفيض معدلات العيوبمن زمن  الإنتاجية، والتقصيربتكارات متجددة لتحسين الجودة وزيادة إ

 .(2013)نديم،  التنظيميةمن ثلاثة عناصر أساسية وهي: الأفراد، النظم، الإجراءات 

 (2015)الخفاجي و ياغي،  كما يلي:  بعد التعلم والنمو على ثلاث قدرات يركز     

 قدرات العاملين. -
 قدرات أنظمة المعلومات. -
 تحفيز وتمكين العاملين لتقديم المبادرات والمقترحات. -

 :(2015)الخفاجي و ياغي،  لى هذه الجوانب الأربعة فإن كل محور يتكون من أربعة اقسام رئيسية كما يليلإضافة إوبا

 المتمثل في النمو، التوسع، والانتشار. الأغراض: -
 ة نحو بلوغ الهدف.تي ستستخدم لقياس مدى تقدم المؤسس: المتمثل في المحاور الالمنظورات -
 ة لتحقيقها.ؤسستسعى الم : وهي الأهداف التيالأهداف -
 جل تحقيق أهدافها.ع والإجراءات التي تتبناها المؤسسة من أ: تتمثل في المشاريالمبادرات -

 
 

خد
مة 
العم
  يل

بناء 
المنتجات
/الخدما

 ت

تسليم 
المنتجا
ت/الخ
 دمات

تطو
ير 
المنتج
 /

تحد
يد 
الس
 وق

تحديد 
يات حاج

لعملاءا  

إرضاء 

حاجيات 

 العملاء
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 البعد البيئي:  .4

ى أهمية هذا وقد أكدت بعض الدراسات علو بيئة خارجية، شكل عام، سواء كانت بيئة داخلية أات بالبيئة بتتأثر إدارة المؤسس     
ونجد تجاه البيئة.  رسمية تقع على عاتق المنظمات تلتزامابيئية أصبحت كثيرة، وأصبحت هناك إن المتطلبات الظرا لأالبعد بالذات ن

ن نها اهملت المعلومات الخاصة بالمنظور البيئي المتعلق بالأداء، بالرغم متي وجهت لبطاقة الأداء المتوازن أنتقادات الالإأن من أهم 
تمعات التي تعمل بها ستجابة لقوانين المجاجه عملياتها مخاطر بيئية تحتاج إلى الإتو  الوحدات الاقتصاديةعديدة لها، ف أطرافحتياج إ

 عمالهاتمع ومحاولة توسيع أجودها في المجحتفاظ بو قدرتها على تعيين عاملين جدد والإوتنشد تحقيق سمعة رائدة في الأداء البيئي لزيادة 
بح قياس هذا البعد ة على البيئة المحيطة بها، حيث أصلقياس التأثير الذي تسببه المؤسس كأداة  ويعتبر البعد البيئي .(2020)فرح، 

ة  الذي تسببه المؤسسح قياس التأثيرات اليوم لم تعد تعمل في معزل عن المجتمع، أصبثل أساس عملية تقويم الأداء حيث أن المؤسسيم
 .(2023)مروة،  نسجامها من المجتمعائها أو إامل إستمراراها وبقعلى البيئة المحيطة عاملا من عو 

ا يؤثر تأثيرا كل القوى والمتغيرات السائدة في بيئة الاعمال والتي تمثل تحديا كبير ويقصد بالبعد البيئي من وجهة نظر الضريبية: 
تصادية أو التكنولوجية قأو الإ ، سواء المتغيرات السياسيةجوهريا على هيكل وأداء الإدارة الضريبية، وعلى قدرتها في تحقيق أهدافها

 .(2020)فرح،  و التشريعيةأو الثقافية أو الإجتماعية أ

  البعد الاجتماعي: .5

ات للمساهمة في سا واجتماعيا على كل المؤسيركز هذا البعد على تطوير المجتمع والاهتمام بمتطلباته، حيث أن هناك واجبا وطني     
اجها جتماعية والمساهمة في توفير الخدمات الصحية والتعليمية والكثير من المساهمات التي يحتالمجتمع من خلال دعم الأنشطة الإ نهضة

قياس وتقييم مستوى الأداء الإجتماعي يهدف  .(2020)فرح،  الصعبة التي تواجه كل المجتمعات المجتمع في ظل الظروف الراهنة
ياتها الإجتماعية، وتتحدد مسؤولية المؤسسة بالدرجة الأولى ؤسسات عن مسؤولكتشاف مدى وفاء المإلى إت الصناعية للمؤسسا
. (2020محاد و زغبة، ) ستمراريتها في بيئتهاذلك هو المعيار الأول لتطويرها وإن عي بما تقدمه من منافع للمجتمع وأجتمابأدائها الإ

جتماعية الرعاية الإ وذلك بتقديم خدمات فيتمع ة تجاه المجن المبادرات التي تقوم بها المؤسسجتماعي مجموعة مالبعد الإكذلك ويقيس  
 .(2023)مروة،  ومجالات الصحة والتعليم وتهيئة البنية التحتية

من خلال إعادة  ةجتماعيعي للضرائب في قدرتها على تصحيح أثار التضخم الإيعد الدور الاجتما ومن وجهة نظر الضريبية:     
  .(2020)فرح،  في إعادة توزيع عن طريق تأثيرها في الدخول الحقيقية ثارهاتوزيع الدخل، أي أن الضرائب تمارس أ

 :(2020)فرح،  وتوجد ثلاث أساليب تدمج الأداء البيئي والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن وهي

 .ندمج مقاييس الأداء البيئي والاجتماعي في المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتواز  .أ
 عين الاعتبار الأداء البيئي والاجتماعي.إضافة محور خامس يأخذ ب .ب
 البيئي والاجتماعي. بالأداءيكوين بطاقة خاصة  .ت

   بطاقة الأداء المتوازن. دإعداالثالث: المطلب 
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  خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول: 

طوات التفصيلية ن، والشكل الموالي يوضح الخراء الباحثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتواز قد تعددت أل
 .اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

.: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن(9) لشكل رقما  
   

 الخطوة الأولى                                                     ما هو الهدف من وجودنا؟ 

 

 ما الذي نريد ان نكون عليه في المستقبل؟                                        الخطوة الثانية             

 

 ما هي الاستراتيجيات التي تحقق اهدافنا وتطلعاتنا؟                الخطوة الثالثة                                      

 

 ماذا يجب ان نحقق                               الخطوة الرابعة                        

 

 ما الذي ينبغي التركيز عليه للنجاح؟                                                    الخطوة الخامسة

 

 ما الذي يجب قياسه؟     الخطوة السادسة                                              

 

 كيف سيتم صياغة الغايات ووضع خطة العمل؟                                           الخطوة السابعة          

 

 الخطوة الثامنة                                                     ما هي الاعمال التي يجب البدء في تنفيذها؟

 كيف سيتم متابعة عمل البطاقة؟         الخطوة التاسعة                                               

 

 .(90، صفحة 2014)الصغير، المصدر: 

 تحديد رسالة المنظمة

 تحديد رؤية المنظمة

 صياغة استراتيجية المنظمة

 تحديد الأهداف الاستراتيجية

 تحديد عوامل النجاح الحرجة

 تحديد المؤشرات

 تحديد وتطوير خطة العمل 

 تحديد الأفعال التنفيذية

يمالمتابعة والتقي  
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دة التي ية التطلع الرئيسي لها، وتعبر عن سبب وجودها. وهي تلك الخصائص الفر تصف رسالة المؤسستحديد رسالة:  .1
 وبة أو ضمنيةمكت عمال سواءظية تعكس التوجهات الأساسية لمؤسسات الأة، فهي تعبر عن صياغة لفتمتلكها المؤسس
 . (2019)حسين ر.، 

ها، ساسياتها في هذه الخطوة من رؤية، أهداف وغايات، موقعها بين المنافسين، ثقافتتحدد المؤسسة مختلف أتحديد الرؤية:  .2
فهم ما يرضي الزبون وغير ذلك من الأساسيات، وعادة ما تكمل هذه الخطوة بتحديد للفريق أو اللجنة التي يعتمد عليها 

 .)سفيان و الواحشي( كون مسؤولة عن بطاقة الأداء المتوازنلت
جية المؤسسة لى ترجمة رؤية واستراتيإن بطاقة الأداء المتوازن في الأصل هي عبارة عن أداة تعمل عصياغة الاستراتيجية:  .3

يجية عنصرا جوهريا ستراتالإ من الأهداف والمؤشرات المحددة بإعتبارها أداة لتقييم الأداء الإستراتيجي وهذا يجعل لى مجموعةإ
 .(2019)حسين ر.،  في تصميم بطاقة الأداء المتوازن

ا تم في هذه الخطوة ربط رؤية المؤسسة وأساسياتهي: وبناء الأهداف الاستراتيجية العامة تحديد الاستراتيجيات .4
بعاد هذه بعد من أ خاصة بكل داف استراتيجيةه، ويتم وضع أ)سفيان و الواحشي( اتيجيتها المعرفة والواضحة بدقةستر بإ

 ن الرؤية محددة بدرجة أكبر ومن ثم أسهل في الفهم من حيث تأثيرها في الممارسة الفعلية على المدى القصيرالبطاقة، أي أ
 .)الرحيم و لطرش(

وترجمتها  جيات العامةاتيستر يتم في هذه الخطوة تحليل الإ تحديد عوامل النجاح الحاكمة او وضع الخارطة الاستراتيجية: .5
تحقيق  لىة إسي لنظام تقييم الأداء بالإضافستراتيجية لمحركات الأداء الخمسة، وهو ما يحقق الترابط الرأفي شكل أهداف إ

قيق  تحستراتيجية من ناحية، وتعاون الأهداف مع بعضها فيالترابط الافقي، من خلال إشتقاق الأهداف من الأ
 .(2013بلاسكة،  )الدين و ستراتيجيات من ناحية أخرىالإ

لكل هدف  نالنجاح المتحقق من الأهداف، حيث أتتمثل في الأدوات والأساليب التي تبين مدى تحديد مقاييس الأداء:  .6
ج المتحصل عليها قتصادية، وتكون النتائعة وبتكلفة إختيارها عند الحاجة لمعرفة المعلومات بسر مجموعة من مقاييس، ويتم إ

 .)الرحيم و لطرش( ةلة الأمد، بل داعمة لرؤية المؤسسيهداف طو لا تتعارض مع الأ
قتراحات تقدم من قائد كل وحدة في المشروع، ه الخطوة صياغة الأهداف على شكل إيتم في هذ إعداد خطة العمل: .7

وصول داف للتخاذها لتحقيق تلك الأهالعليا، ثم تحدد الخطوات الواجب إالنهائية عليها من جانب الإدارة تمهيدا للموافقة 
 .لطرش( )الرحيم و فراد المسؤولين وجدولا زمنيا لإعداد التقاريرتمت صياغتها، وتشمل خطة العمل الأللرؤية التي 

لذي يساعد على التنفيذ ايتم في هذه الخطوة تحديد المبادرات المختلفة التي تعتبر المفتاح الفعلي تحديد الأفعال التنفيذية:  .8
يذ والتي فنشطة المساعدة في عملية التنمختلف الأ ة ناجحة، كما تلخص هذه المبادراتن الاستراتيجية المعتمدوضمان أ

 .)سفيان و الواحشي( نجاز عمله بالشكل المطلوبيمكن أن تقود المسؤول إلى إ
ة ككل، ورسم البدء بالأهداف والمقاييس للمؤسس لى الفرد، وهوتتضمن متابعة للبطاقة من الفريق إ المتابعة والتقييم: .9

حدهما ستراتيجيات، إضافة لعملية التقييم والتي تتم على مستويين أأساس بناء الإهي  فالأهدافستراتيجية الخارطة الإ
 .الرحيم و لطرش() دارتها يومياتعلق بالنشاطات وسلوك العمليات وإيتعلق بالمعلومات الخاصة بالنسبة المالية، والآخر ي
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 الأداء المتوازن: بطاقةتطبيق عوامل نجاح الفرع الثاني: 
ن نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يتم بتوفير مجموعة من المتطلبات والشروط المعروفة بعوامل النجاح. وفي هذا الإطار يوجد إ     

 :(2014)الصغير،  لتاليستة عوامل يعتبرها الأكثر أهمية في نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، كما يشير الشكل ا

 .: عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن(10م )رق الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(96، صفحة 2014)الصغير،  المصدر:

 :(2021)وليد و يحياوي،  كالآتي  النجاح عوامل ويمكن تلخيص     

  :الذاتي فهملى الفعالية، حيث يتحقق الصول إمن أجل الو الفرد والتي وجب فهم ذاتها مع ة المؤسس تتشابهفهم الذات 
 لمتوازن.ان يكون التنفيذ فعالا لعمل بطاقة الأداء للمبادرات والمهارات التي يمكن أ عاليالفهم والوعي المن خلال 

  :عد امرا ي رتباط دورة التعلم في إطار بطاقة الأداء المتوازنالفهم الواضح لإ نإفهم دورة التعلم في بطاقة الأداء المتوازن
 بإعتبارها حالة تحفز وتحرك الأداء بإتجاه التميز.في غاية الأهمية 

 :داف وغايات همعرفة الأنشطة الرئيسية في المؤسسة والتي تحتوي على أوذلك من خلال  معرفة خارطة الطريق للتنفيذ
 ن تلقى الدعم الكافي من قبل الإدارة العليا.ر معايير وفرق العمل التي يفترض أختياصل وإوتوا

 :ساسيا أأفضل طريقة لنجاح بطاقة الأداء المتوازن يتمثل في جعلها جزءا ن إ إعتبار بطاقة الأداء المتوازن مشروع متكامل
 ة.للمؤسسبالنسبة ة. ومشروعا منتجا ذو قيمة وفائدة من ثقافة العمل داخل المؤسس

 :تلاك التكنولوجيا من الموارد الأساسية التي تساهم في التطبيق الفعال لبطاقة الأداء المتوازن.مإ نإ استخدام التكنولوجيا 
 ة ثلاث غايات أساسية وهي: فامتلاك التكنولوجيا يحقق للمؤسس

 .ة بصورته الشموليةلفهم نظام إدارة الأداء في المؤسسالتوسع في ا -

 

/ فهم دورة تعلم بطاقة 2

 الأداء المتوازن

/ معرفة خارطة الطريق 3

 للتنفيذ

/ فهم الذات1 / اعتبار بطاقة الأداء المتوازن 4 

 كمشروع متكامل

/ استخدام التكنولوجيا كممكن5 / تعاقب بطاقة الأداء 6 

 المتوازن
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 .ةتخباراتيالتكامل بين بطاقة الأداء المتوازن والأنظمة الاس -
 ن يصبحو جزء من بطاقة الأداء المتوازن أينما وجدو.تمكين الزبائن من أ -
 بجد ونشاط  لبرنامج متكامل بسرعة فائقة يعطي مدلولات إيجابية للعم هذا التعاقب : يمثلتعاقب بطاقة الأداء المتوازن

يع النشاط مراحل متعاقبة تربط بشكل سر ن تجميع المبادرات من خلال المقابلات ومعالجتها في من قبل الجميع، حيث أ
 بالنتائج.

 بطاقة الأداء المتوازن.ات عوقميا و امز المطلب الرابع: 

 مزيا بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول: 

 .(2011)الاسطل،  و (2009)درغام و ابو فضة،  ازن يحقق العديد من المزايا منهان تطبيق بطاقة الأداء المتو إ     

 س أداء التي تنعكس في صورة مقاييلى مجموعة متكاملة من المقاييس لا لترجمة الأهداف الاستراتيجية إشامطارا إ قدمي
 ستراتيجية.إ
 ة.ديدة من الإستراتيجية التنافسية للمؤسسشباع احتياجات إدارية، لأنه يجمع في تقرير واحد أجزاء عيعمل على إ 
 ( يتضمنBCE)اييس المالية بين المق جل، والتوازنة الأجل والقصيرة الأالأهداف طويلبين  العديد من التوازنات، كالتوازن

 وغير المالية، والموازنة بين المقاييس الداخلية والخارجية.
 ستراتيجيتها في مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء.يقوم بترجمة رؤية المؤسسة وإ 
 ة.ارة بصورة شاملة عن عمليات المؤسسالإد يمد 
 إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة )المساهمين، العملاء، الموظفين، والعمليات التشغيلية(. ة منيمكن المؤسس 
 ن المؤسسة، وتساهم دم لمحة عامة عتقوم بتزويد الإدارة بطريقة لتنظيم وعرض كم هائل من البيانات المعقدة والمترابطة مما يق

 تخاذ القرارات والتحسين المستمر.في فعالية إ
 ة، وتزيد من ؤسسة من الأجزاء المختلفة في بالمة على أساس النتائج، وتدمج المعلومات الواردد إستراتيجية المؤسستعيد تحدي

 القدرة على تحليلها.
 تراتيجية سإطار قوي لبناء ونقل الإستراتيجية، وتصميم الخرائط الإستراتيجي، من خلال تقديم تحسين عملية التخطيط الإ

 ستراتيجية.لنتيجة، لتكوين صورة كاملة عن الإومعرفة علاقات السبب وا
 تصال الاستراتيجي، داخليا وخارجيا.تحسين الإ 
 ،ية.ة وهذا يلتقي مع متطلبات الشفافرير حقيقية وفعلية عن أداء المؤسسحيث تقدم تقا تحسين تقارير الأداء 

 ات بطاقة الأداء المتوازن:معوقالفرع الثاني: 

)دودين،  (2011)يحياوي و لدرع،  كما يلي:ت والمشاكل التي تواجه بطاقة الأداء المتوازن وهي  توجد الكثير من الصعوبا      
 .(2011)الاسطل،  (10، صفحة 2009
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 لى شلل كامل في العملية. بطاقة متكاملة منذ البداية يؤدي إعداد الرغبة في إ -
 ستراتيجية.اف الإالأهد كل المؤشرات في آن واحد، بل يجب الفصل بين مختلف  صعوبة زيادة -
ن اغفال المؤشرات غير المالية عند تقييم أداء المسيرين والعمال سيجعلهم يركزون أكثر على ما بين أدائهم عن التقييم، إ -

 ويهملون أهمية هذه المؤشرات.
 .هنقص المعرفة عن هذا النموذج وعدم المعرفة بمزايا -
ليها، شتركة لاستراتيجية متفق عليها، وقد لا تكون هناك رؤية متفق على رؤية ماد نموذج بطاقة الأداء المتوازن إعديحتاج إ -

 وإذا اتفق عليها لا تكون واضحة في لجميع مستويات الإدارية.
 بعاد متعددة.للأهداف الأساسية التي تكون ذات أصعوبة تحديد الوزن المرغوب  -
 لى مقاومة تطبيق هذا النظام.إ مما يؤدي ،BSCنقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام  -
 لى صعوبة تحديد العدد الأمثل من المقاييس المستخدمة التي تظهراييس وتحديدها معقدة جدا، إضافة إعملية وضع المق -

 .الأداء بشكل متكامل
 جود مقاييس لبعض متغيرات الأداء.عدم و   -
 ا. ة ومجال عملهرى ذات أهمية بالنسبة للمؤسساد أخالتقيد بالأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وإهمال أبع -
 عدم اشراك العاملين والأطراف الخارجية ذات العلاقة بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن. -
 .عتماد على البرامج التقليدية لجمع وتحليل المعلوماتتقنيات التكنولوجية اللازمة، والإعدم توفر ال -
مراقبة  ة وبالتالي عدم إمكانيةدون إمكانية قياس أداء المؤسسول القيود المفروضة على نظام المعلومات تح -

 التقدم نحو تحقيق الهدف.

 المطلب الخامس: مساهمة القيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

تراتيجية فعالة سوالمؤسسة، وعن إمتلاكها لقيادة إ ستراتيجية من العوامل المهمة ذات الدور الكبير على الفردتعتبر القيادة الإ     
على المؤسسة إستخدام  هذه الأهداف ينبغي ستراتيجي بين حاجاتها وتطلعاتها لبلوغ أهدافها، ولتحقيقيساعدها على تحقيق توازن إ

 داء المتوازن.  تيجية ببطاقة الألا وهو بطاقة الأداء المتوازن. وفيما يلي سنحاول نعزز علاقة القيادة الاسترانظام تسيير متكامل أ

 مساهمة تحديد التوجه الاستراتيجي في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الأول: 

اتيجي يعمل على تر سجية، فهذه المهمة تجعل القائد الإهم مهام القيادة الاستراتيالتوجه الاستراتيجي للمؤسسة أحد أيعد تحديد      
نافسة تمرارية ومواجهة المس وزيادة قدرتها على التمييز والإستراتيجية للمؤسسة ومدى حاجتها لتحسين أدائها المالييح الرؤية الإتوض

المنافع  كما تسعى المؤسسة للتوجه نحو العملاء من خلال تحديد ستغلال الأمثل للسيولة المتوفرة لديها،المتزايدة وذلك من خلال الإ
 من خلال و العملاءويتم تقييم التوجه نح ،فضل من المنافسينالمستهلك وترجمتها إلى منتجات أو خدمات بشكل أ تي يبحث عنهاال

و ن المنتج أعوشكاويهم  رضاهم عدمو البيع، وقياس مدى رضاهم أ درد فعلهم تجاه خدمات ما بع قياس بعض المتغيرات ومعرفة
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يها ستراتيجية التي تتماشى مع البيئة التي تعمل فالمؤسسة على توجهات الإ ، وتعتمد(2022)علي،  خدمة التي تقدمها المؤسسة
 ضطرابات والتعقيدات الذي تتميز به بيئة العمل اليوم. لتغيرات التي تحدث فيها نتيجة الإوكذلك مع ا

فق ق الأرباح، وقد واتحقين يكون لها دور أكبر من مجرد الإنتاج و كما تهتم المؤسسة بالمسؤولية الإجتماعية تجاه المجتمع وأ  
عمال هذه في تأثيرات المجتمع وضغوطه لأن تتبنى إدارة مؤسسات الأ عمال تجاه مجتمعاتها تصاعداالتطور في مسؤوليات مؤسسات الأ

 تماعيجع وتطلعاته، وقد أدت هذه الضغوط إلى أن تتبنى مؤسسات الأعمال مزيدا من الإلتزام للطلب الإهداف المجتممزيدا من أ
 و بالمبادرات التي تقوم بها لإرضاء المجتمع.واءا كان مفروضا بحكم القانون أس

 ن:في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتواز  الإستراتيجيةستثمار القدرات إستغلال إمساهمة الفرع الثاني: 

والبقاء، يجعل من  اريةستمر زها وقدرتها على الإية مصدرا حقيقا لتميز المؤسسة، وأن تحقيق تميستثمار القدرات الجوهر يعد إ  
ى تحقيق لكتشاف قدراتهم ومهارتهم المتميزة، وتساعد على تحقيق التوجه المالي، والتي يكون لها القدرة عالضروري عليه أن يسعى لإ 

 همين والملاك.في ثروة المسا جل وتحسين المؤشرات المالية للمؤسسة وزيادة الأرباح وتحقيق زيادة واضحةالتوازن المالي طويل الأ

كما يسعى القائد الاستراتيجي الحفاظ على هذه الكفاءات وأثره الكبير والواضح في السعي للموازنة بين الاحتفاظ بمركز 
نقدي قوي وتكلفة الاحتفاظ بالنقدية معا، فإجراء دورات تكوينية باستمرار والعمل على تدريب وتعليم الافراد لتقنيات العمل 

ديدة وتحسين إمكانياتهم وقدراتهم على تطبيق واستعمال المعايير المالية والمحاسبية المعمول بها، وهذا يساعد على تحسين النتائج الج
ن المؤسسات ، حيث أدي والجماعي داخل المؤسساتالمالية، فالتعلم يركز على عمليات الجمع والتحليل والتي ينطوي عليها التعلم الفر 

 ستخدام أدوات منهجية تشخيصية وتقيميه محدودة تساعد في تحديد وتعزيز وتقييم جودةديها توجه عملي نحو إتعلمة يكون لالم
 ن كل من التجارب والخبرات المتراكمة من خلال التعامل مع وبين العاملين والمهارات فضلا عن المقدرات المختلفةمليات التعلم، اذ إع

 ستراتيجي لهذه الإمكانيات والطاقات وسعيه للحفاظ عليها وتطويرها مصدراالقائد الإ، وبالتالي يكون إكتشاف (2021)عماري، 
 جوهريا لوصول المؤسسة لغايتها.

 مساهمة تطوير راس المال البشري في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن:لفرع الثالث: ا

 يكون مصدرا للابتكار والابداع في المؤسسة، ووسيلة لوصول يمتلك كل فرد قدرات، كفاءات ومهارات خاصة به يمكن ان
ن مالمؤسسة لغايتها وتحقيقها لمساعيها بما فيها تحسين أدائها المالي، لذلك على القائد الاستراتيجي الاهتمام بما يمكن للأفراد اضافته 

لبشري ح، وذلك بالعمل على تطوير راس المال اأساليب جديدة وأفكار لأداء العمل بكفاءة تسمح بتقليل التكاليف وزيادة الأربا
 المسؤول عن تنمية قدراتهم وكفاءتهم لزيادة فعاليتها وتكيفها مع مختلف التطورات والتغيرات البيئية.

ويسهم راس المال البشري في بناء علاقات طيبة مع الأطراف الفاعلة في المجتمع، ويعمل على تحسين الصورة العامة 
يمكن كسب تأييداهم ودعمهم وولائهم، كما ان بفضل الكفاءات البشرية تزداد في المؤسسة القدرات الابتكارية للمؤسسة، وبذلك 

في تقديم منتجات جديدة، وتحسين مختلف العمليات الإنتاجية والإدارية...الخ. كما يسمح راس المال  موقدرات التعلم، وهو ما يسه
، ما يمكن المؤسسة من زيادة سرعة استجابتها لحاجات العملاء وتحولات السوق والطلب البشري باكتشاف التغيرات واستباقها، وهذا

 .(2013)منصف،  وترفع من درجات مرونتها واستعدادها الدائم لأي تغير مرتقب
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 مساهمة الثقافة التنظيمية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الرابع: 

طرح الأفكار  نفراد على العمل التعاوني وكسر حاجز الخوف مظيمية فعالة في المؤسسة، تشجع الأة تنيتطلب وجود ثقاف
ستثمار في الإورات الحاصلة في بيئة العمل، و قتراحات المساعدة على تغيير طرق أداء العمل بما يتلائم مع التطالجديدة وتقديم الإ

سسة وتحقيق ؤ الأرباح وزيادة الحصة السوقية، وبالتالي تحسين الأداء المالي للمالأموال في مجالات جديدة بما يساعد على رفع من 
 نتائج مالية إيجابية.

حتفاظ بالعملاء الحاليين وعدم البحث عن عماء تها مع العملاء، وذلك من خلال الإوتهتم المؤسسة اليوم بإدارة علاقا
ابي الذي يؤديه و الدور الإيجتكلفة البحث عن العملاء الجدد، أ فيضو تختي تحققها، سواء من حيث الربحية أجدد نظرا للفائدة ال

لهم عالعميل الحالي في جلب عملاء جدد وبأقل تكلفة، وبالتالي مؤسسة قوية، تنتج عن علاقات الوفاء التي تربطها بعملائها ما يج
 ا لعلاقتها مع عملائهادارتهالمؤسسات مرهون بكيفية إلك فبقاء لى غيرها لذيكررون عملية التعامل معها أو الشراء عنها ولا يتحولون إ

  . (2021)شلابي و قيرة، 
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 الفصل: خلاصة

قمنا بتقديم أهم المفاهيم  ، فقدتوالمؤسساللفرد لكونه الأكثر أهمية بالنسبة بالأداء،  قهم ما يتعلتطرقنا في هذا الفصل الى أ
م العوامل التي تؤثر هلية والكفاءة، مع ابراز أصطلحات التي لها علاقة بالأداء كالفعالى ما المفكرين والباحثين بالإضافة إالتي جاء به

ن كما لا يمكن أ  ،في الأداء، وتحديد المعايير التي سيقوم على أساسها من بينها: معيار الشمولية، المصدر، الوظيفي، ومعيار الطبيعة
قارنة الأداء الفعلي، مييم الأداء، حيث يتم من خلال عملية التقييم ة دون قياس وتقناك تطور وتحسين على مستوى المؤسسيكون ه

 جراء العمليات التصحيحية المناسبة.، ومن ثم أتنحرافاوتحديد الإ

اس وتقييم يثة في قين الأنظمة التقليدية واجهت العديد من الانتقادات مما أدى المنظمات التوجه نحو أنظمة حدحيث أ
ستخدام بطاقة الأداء المتوازن حيث جاءت لسد النقص الحاصل في الأنظمة التقليدية، وقامت بموازنة ظمة إالأداء، ومن أهم هذه الأن

 أربع لىللمؤسسة، وتترجم رؤية المؤسسة وإستراتيجيتها إ رة واضحة وشاملةودمج المؤشرات المالية مع غير المالية، فهي تعطي صو 
،   العملاء، منظور عمليات الداخلية، منظور النمو والتعلم، ومنظور البيئي والاجتماعيمنظورين وهي: منظور المالينإلى مجموعة بإضافة 

كما يتطلب تصميم بطاقة الأداء المتوازن عدد من الخطوات تتمثل في: تحديد الرسالة، الرؤية، صياغة استراتيجية المنظمة، تحديد 
ساهم بطاقة الأداء حيث ت، ال التنفيذية، وأخيرا المتابعة والتقييمالمقاييس، تحديد عوامل النجاح، اعدد خطة العمل، تحديد الافع

المتوازن في تحسين الأداء.
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 -بسكرة–المبحث الأول: تقديم عام حول مؤسسة قديلة للمياه المعدنية 

قتصادية هامة فاق إالمعدنية في الجزائر والتي تعد بأطة في سوق المياه بسكرة من المؤسسات الناشقديلة للمياه المعدنية بتعد مؤسسة  
ا وهيكلها التنظيمي منتجاتهثم التعرف على  التعريف بالمؤسسة ككيان خاصسنتطرق في هذا المبحث أولا و إذ وجدت الرعاية اللازمة. 

 برازه. وهذا ما سنحاول إ

 المطلب الأول: تعريف مؤسسة قديلة للمياه المعدنية بولاية بسكرة.

 التعريف بالمؤسسة قديلة للمياه المعدنية وأهم منتجاتها.التطرق في هذا المطلب إلى سنحاول      

 التعريف بالمؤسسة ككيان خاص مستقل. الفرع الأول: 
تصادية والوضعية قادية الجزائرية، وتبعا للظروف الإقتصها من المؤسسات الإعة للدولة كغير لمياه المعدنية كانت تابلمؤسسة قديلة      

 التي آلت لها معظم مؤسسات هذا القطاع فقد تم التخلي عنها وبيعها للخواص.

دينار جزائري، أعلن  22031400س مال يقدر ب ة ومستقلة ذات مسؤولية محدودة برأتعتبر مؤسسة قديلة كمؤسسة خاص     
سم مؤسسة "قديلة للمياه تحت إ 2004لإنتاجية به في جويلية نطلقت العملية اوإ 04/05/2003ككيان مستقل في دها  عن وجو 

قديلة بلدية جمورة ولاية  87، مقرها: الطريق الوطني رقم ²م 63881ب: المعدنية الطبيعية بسكرة"، تتربع على مساحة إجمالية تقدر 
 متر مربع. 63881: بسكرة، وتتربع على مساحة إجمالية تقدر ب

 منتجات مؤسسة قديلة للمياه المعدنية.الفرع الثاني: 

ل والثانية ذات الحجم 1.5م باشرت المؤسسة نشاطها بإنتاج نوعين من العبوات الأولى ذات الحجم 2004في سنة           
ق، وبعدها أنتجت العبوات ل إلى السو 2م كانت مؤسسة قديلة أول من أدخل العبوة ذات الحجم 2007ل، وخلال سنة 0.5

 ل.1ل و0.5أنتجت العبوات الخاصة بالنوع الرياضي ذات الحجم  2010ل، وفي سنة 0.33ل، 1ذات الحجم 

سم المنطقة الواقعة بها قديلة الواقعة ببلدية جمورة ولاية بسكرة، واللون الغالب أو أما علامتها التجارية فيدل الإسم بها على إ     
من طرفها هو الوردي والأزرق، ويتميز منتوج المؤسسة بعدة صفات وخصائص، وذلك لما يحققه من جودة ونوعية الرئيسي المعتمد 

هذا يعني أنه يحظى بعملية تغليف ذات جودة عالية،  2006عتمادية وبحصوله على شهادة التمييز في مسابقة برشلونة سنة إ ودرجة
 ما يلي:بحيث نجد أن الوظائف التقنية للتغليف تتمثل في

 يتميز غلاف منتوج مؤسسة قديلة بأنه يحتوي على مختلف المعلومات التي يعرف بها ويستفيد منها المستهلك. التوزيع: .1

نجد أن الغلاف الخارجي الذي تعتمده المؤسسة والمتمثل في القارورات المصنوعة من البلاستيك ذو جودة عالية  الحماية: .2
لمنتوج من التعرض إلى أي خطر، كما أنه في عملية النقل لا يتعرض المنتوج  ، يحمي اCGT. FIBمستورد من مؤسستي 

 كالكسر والتلف...الخ.
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: نجد أن بطاقة الوسم للقارورة تحتوي على مختلف مكونات المنتج، كما تحتوي على الموقع الإلكتروني الخدمة والمعلومة .3
و بصدد لمؤسسة والمستهلك وتعريفه بالمنتوج الذي هورقم هاتف مصلحة المستهلك، وهذا بغرض الاتصال المباشر بين ا

 الشراء.
: وذلك من خلال استعمالها ألوان جذابة كاللون الوردي والأزرق، ولها عبارات خاصة تميز بها جذب الانتباه والتمييز .4

 منتوجها عن المنتجات الأخرى.
 .(: بعض منتجات مؤسسة قديلة للمياه المعدنية11الشكل رقم )

 

 
 وثيقة من المؤسسة. المصدر:

 (: عدد الرزمات في الحاوية الواحدة.2الجدول رقم )

 عدد القارورات الحجم)ل( عدد الحاويات
1 0.33 12 
1 0.5 12 
 12 رياضي 0.5 1
1 1 6 
 6 رياضي 1 1
1 1.5 6 
1 2 6 
 وثيقة من المؤسسة المصدر:
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 .(: خصائص الماء المعدني "قديلة"3الجدول رقم )

 لمقادير ملغ/ لترا خصائص
 78 الكالسيوم
 37 المغنيسيوم
 29 الصوديوم
 2 البوتاسيوم
 95 كبريتات
 40 الكلوريد
 4.5 النترات
 0.01 النتريت
 وثيقة من المؤسسة. المصدر:

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديلة للمياه المعدنية.

ل التنظيمي البسيط المقسم حسب الأقسام والمصالح، هو الاجدر في هذه الحالة، إن محدودية حجم المؤسسة يجعل تبني الهيك     
حيث أن بساطته تضمن تكوين علاقات مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين ووجود مرونة تنظيمية ويوضح الشكل الهيكل التنظيمي 

 لمؤسسة قديلة.
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 ة.(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديلة للمياه المعدني12الشكل رقم )

 
 وثيقة المؤسسة.إعداد الطالبة بناء على  : منالمصدر

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية.

يعتبر الإطار المنهجي للدراسة بمثابة الخريطة التي يستخدمها الباحث في دراسته، وتكمن أهميته في كونه يتضمن نموذج الدراسة 
للمياه  الدراسة وحدودها والمجتمع، الذي قمنا بدراسة عينة والمتمثلة في موظفي مؤسسة قديلةوفرضيات البحث والمنهج المتبع في هذه 

 المعدنية، كذا أساليب العرض الاحصائي وطرق الاختبار الاحصائي.
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 المطلب الأول: منهجية الدراسة الميدانية وحدود الدراسة.

 ث.كل من الجانب النظري والتطبيقي للإجابة على مشكلة البح  لى توضيح الطريقة أو الأسلوب المتبع فييهدف هذا المطلب إ

 منهجية الدراسة. الفرع الأول:

يقصد بمنهج الدراسة الطريقة الموضوعية التي يتبعها الباحث في دراسة الظاهرة من الظواهر قصد تشخيصها وتحديد أبعادها،       
تلاف موضوع البحث خهم خلالها، بحيث تختلف المناهج بإة محددة يمكن فلى نتائج عاممعرفة أسبابها ومؤثراتها للوصول إبما ينتج 

بر عن عتماد على مستوى هذا البحث على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعاد دراستها. وبالتالي، فقد تم الإوطبيعة المشكلة المر 
قائق وتبويبها كما يساعد على تجميع الحالظاهرة المدروسة تعبيرا كميا وكيفيا، حيث يمكننا من وصف وتشخيص موضوع البحث،  

عتماد أيضا على منهج دراسة الحالة الذي يسمح بإسقاط البحث العلمي على الواقع الميداني قصد التعرف على وتحليلها، وتم الإ
 نية. ددور القيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديلة للمياه المع

 حدود الدراسة. الفرع الثاني:

وتكمن أهمية  طاره أو في مجاله ذلك البحثفي والموضوعي، الذي تم العمل في إيقصد بحدود الدراسة الإطار الزمني والبشري والجغرا
 : ةحدود الدراسة في أنها تضع صورة شاملة للظروف التي جرت فيها الدراسة، وقد تحددت الدراسة في المجالات التالي

 :جماعات، وقد  من جملة أفراد، عدةويقصد بالمجال البشري تحديد مجتمع الدراسة وقد يتكون هذا المجتمع  المجال البشري
 قتصرا هذا المجتمع البشري في هذه الدراسة على موظفي إدارة مؤسسة قديلة للمياه المعدنية.إ
  :المعدنية.الدراسة تم إجرائها في مؤسسة قديلة للمياه المجال المكاني 
 ويقصد بالمجال الزماني تحديد الوقت الذي يجمع فيه البيانات، وقد كان الجانب الميداني في هذه الدراسة في المجال الزماني :

 .2023ماي 
 اقتصرا المجال الموضوعي في هذه الدراسة على مؤسسة قديلة للمياه المعدنية.المجال الموضوعي : 

 .ت الدراسةالمطلب الثاني: مجتمع البحث وأدوا

رض أداة الدراسة ختيار عينة البحث ويستعراسة وتحديد مجتمع البحث وكيفية إيناقش هذا المطلب منهجية البحث المتبع في الد
الإحصائية التي  داني، والأساليبوالإجراءات المستخدمة في التحقق من صدقها وثباتها وأخيرا يوضح كيفية تطبيق البحث المي

 لبيانات.ستخدمت في معالجة اإ

 مجتمع البحث وعينة الدراسة. الفرع الأول:

نظرا لأهمية موضوع البحث لكونه من المفاهيم الحديثة في التسيير ومن اجل الحصول على نتائج أكثر صدق وواقعية تم تحديد فئة  
الح مؤسسة قديلة ة ومدراء المصمعينة من مجتمع الدراسة، التي نرى فيها متطلبات البحث، ويتكون مجتمع الدراسة من موظفين الادار 

استبيان على موظفين الإدارة ومدراء المصالح  40للمياه المعدنية بسكرة، وقد تم اختيار عينة منهم وعلى ضوء ذلك فقد تم توزيع 
 نتاج.استبيان، كما تم الإجابة عن أسئلة المقابلة الموجهة لمسؤول مصلحة الإ 32الذين يمثلون مجتمع الدراسة، وتم استرجاع 
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 أدوات جمع البيانات: الفرع الثاني:

تمثل عملية جمع البيانات والحصول على المعلومات محور البحث العلمي واساسه، لأنه بدون الحصول على البيانات والمعلومات لا 
البحث التي  جالبحث العلمي وخطواته الأخرى لذلك فجمع البيانات لها أدوات محددة تختلف اختلاف مناه تيمكن ان تتم إجراءا

اعتمدها الباحث كذلك موضوع الدراسة. في هذا المطلب سنتطرق الى المصادر الأولية والثانوية التي استخدمها في اعداد أداة الدراسة 
 والمتمثلة في الاستبانة والمقابلة والتي سنقوم بعرضها في هذا المطلب.

 المصادر الأولية لجمع البيانات:-1

الإطار النظري على المصادر البيانات الأولية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية ذات الصلة، والمقالات  تم الاعتماد في معالجة
والوثائق التي لها علاقة بموضوع البحث، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، والبحث والمطالعة في مواقع 

 الانترنت المختلفة.

 ية لجمع البيانات: المصادر الثانو -2

يتم الحصول على تلك البيانات إما عن طريق المقابلات أو الاستبيانات أو من المراسلين، أو طريق النماذج المحددة التي تتم عن 
 الزيارات الميدانية.

 أداة جمع البيانات )أداة الدراسة(:-

 :نوعين من الأدوات همااعتمدنا في هذه الدراسة 

 .المقابلة-  

 .ستبيانالا-  

على الساعة  2023جوان  28لدراسة الحالة تم إجراء مقابلة مع مدير مصلحة الإنتاج بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية يوم  :المقابلة 
 صباحا.  9.30

منا قمن أجل التعرف على واقع الأداء في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية، سوف نعرض الأجوبة التي تحصلنا عليها ضمن المقابلة التي 
 جرت المقابلة كالآتي: ،بها مع مدير الانتاج

 كيف ترى طبيعة القيادة بمؤسستكم؟ .1
  قائد له صفات ، فالأنه لا يستطيع أي شخص أن يكون قائدبحيث  ،ؤسسة جيدةن طبيعة القيادة في المأجابة الإوكانت

ت فردية ام نحو تحقيق الأهداف سواء كانأن يتميز بكفاءة عالية، القدرة على الإشراف والتوجيه وتحفيز الأفراد معينة، 
     جماعية.

 كيف تعمل المؤسسة على توفير مناخ تنظيمي ملائم لموظفيها؟ .2
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  ة قديلة على توفير مناخ تنظيمي ملائم لموظفيها، من خلال توفير الإمكانيات المادية والمعنوية للموظفين  تعمل مؤسس
ا سينعكس ايجاب وهذ ل قائمة على التعاون لتحقيق أهداف المؤسسةوتقوية العلاقات بين الموظفين في بيئة عم ككل.

   على الموظفين وأدائهم في العمل.
 كيف تضبط نفسك عند التعامل مع المهام المتعددة المصادر؟ .3
 -  ،ضبط نفسي عند التعامل مع المهام المتعددة المصادر من خلال وضع قائمة أوكانت إجابة مدير مصلحة الإنتاج

 ترتيب الأولويات حسب الأهمية.المهام، و 
 و الموظفين؟أحد الزبائن هل يمكن إعطاء مثال عن خدمة مميزة قدمتها لأ .4
  وكانت الإجابة: نعم، مثل توفير منتوج في المستوى، الاستماع الى الزبائن ومعرفة شكواهم وآرائهم واقترحاتهم ومحاولة حل

 المشاكل التي تعترضهم.
 هداف المالية المراد تحقيقها مسبقا؟كيف تقوم مؤسستكم بتحديد الأ .5
 ة قديلة للمياه المعدنية بتحديد الأهداف المالية من خلال إعداد برنامج أو جدول تحقيق وكانت الإجابة، تقوم مؤسس

 الأهداف.
 ماهي طرق تمويل المعتمدة في مؤسستكم أموال خاصة قروض ...الخ؟ .6
  ،الإثنين في ديلة للمياه المعدنية عن طريق تمويل بأموال خاصة وقروضطرق التمويل المعتمدة في مؤسسة قوكانت الإجابة 

 جم الكبير يتطلب قروض.المشاريع ذات الح معا، وذلك عندما تكون
 ستقصاء يسمح بقياس مستوى رضا الزبائن؟إهل تقوم مؤسستكم بإجراء  .7
 لى مستوى ستلام منتوج عئن عند إصاء يسمح بقياس رضا الزباستقنعم، تقوم مؤسسة قديلة بإجراء إوكانت الإجابة ب

 الوطني ككل.
 ستقصاء؟ما هي الأدوات المستعملة في الإ .8
  الادوات المستعملة في الاستقصاء هي: المقابلة المباشرة بين الإدارة العليا الزبائن، استمارة أسئلة، سجل الشكاوى

 والاقتراحات.
 ؟Base de donnèsهل تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات عن زبائنها  .9
 سوق صغير.و نعم: تمتلك المؤسسة قاعدة بينات عن زبائنها وكانت الإجابة ب 
 شهار( التي تستخدمها مؤسستكم؟يصال )الإما هي وسائل الإ .10
  ن، مواقع التواصل باشر بالزبو تصال المقديلة للمياه المعدنية المتمثلة في الإ وسائل الاتصال التي تستخدمها المؤسسة

 شهارية، المعارض، العرض الحضاري.ة أكتوبر الوردي، اللافتات الإيسيجتماعي، حملات تحسالإ
 ستعمال التكنولوجيا الحديثة والتجهيزات المتطورة داخل المؤسسة؟إما مستوى  .11
 .تتبع التطورات بصفة مستمرة 
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  برنامجERP عمال لاموارد الشركات وهو أحد أنواع أنظمة البرامج التي تساعد المؤسسات على أتمتة عمليات ا تخطيط
ربط البيانات بين العمليات التجارية والمؤسسة، و  الأساسية وإدارتها لتحقيق الأداء الأمثل، ويقوم بتنسيق تدفق البيانات

 نصة واحدة.والتصنيع وأنشطة الموارد البشرية على م رالمالية للمؤسسة وسلسلة التوريد والعمليات التجارية وإعداد التقاري

 ط التسيير الذي يقوم على مبدأ المشاركة؟الإدارة على نم تراعي هل .12
  قرارات بصفة لمشاركة في اتخاذ المبدأ اعلى  إدارة مؤسسة قديلة على نمط التسيير الذي يقوموكانت الإجابة بنعم، تراعي

 .دائمة

 ما هو مستوى تجاوب العاملين للأوامر والإجراءات المفروضة من الإدارة؟ .13

  100عاملين للأوامر والإجراءات المفروضة من الإدارة هو تجاوب نسبي مستوى تجاوب الوكانت الإجابة أن%. 

 هل تمتلك المؤسسة مصلحة للبحث والتطوير؟ .14

 نعم، تمتلك المؤسسة مصلحة البحث والتطوير على مستوى مجمع وكانت الإجابة بGIBA  ثم تقوم بالتطبيق على شكل
 نموذج مصغر.

 جديدة؟متى تقوم مؤسستكم بابتكار طرق أو منتجات  .15

 عند توفر الفرصة وطلب الزبائن. ةر طرق أو منتجات جديدوكانت الإجابة، تقوم مؤسسة قديلة بإبتكا 

 كيف تتم الدورات تكوينية للعمال بمؤسستكم؟ .16

  ،تتم الدورات التكوينية للعمال في المؤسسة عن طريق إعداد برنامج سنوي لتحسين وتقييم المهارات، وكانت الإجابة
 ثيف اللغات.والخبرات، وتك

 هل يوجد هامش حرية بمؤسستكم للعاملين من اجل الابداع والتفكير في منتجات جديدة؟ .17

 نعم، يوجد هامش حرية في المؤسسة للعاملين وذلك عند اتاحة الفرصة تقوم باقتراح تطوير أو طريقة وكانت الإجابة ب
 العمل، قيمة مضافة.

 ي؟منتجات وعمليات مؤسستكم ذات توجه بيئي ومجتمع .18

 غطاء، توجه ل: نقص في وزن القارورة، والنعم تعتبر منتجات المؤسسة ذات توجه بيئي ومجتمعي من خلاوكانت الإجابة ب
 نحو مشروع صغير.

 ماهي الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة لتقليل من اضرار البيئة والحفاظ عليها؟ .19

  ،سسات يوجد مؤ  من اضرار البيئة والحفاظ عليها هي:الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة لتقليل وكانت الإجابة
 اهتمام كبير بالنسبة بالمخالفات القانونية. خاصة تقوم بالرسكلة.
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 الخاص بالبيئة؟ 14000هل تحصلت المؤسسة على شهادة الايزو  .20
  الخاص بالبيئة. 14000لا، لم تتحصل المؤسسة على شهادة الايزو  بكانت الإجابة 
 ولوية في التوظيف لسكان مناطق تواجدها؟هل تعطي مؤسستكم الأ  .21

 نعم، تعطي المؤسسة الأولوية في التوظيف لسكان مناطق تواجدها بصفة عامة.كانت الإجابة ب 

 هل تراعي مؤسستكم الخصوصية المجتمعية لمنطقة تواجدها؟  .22

 نعم، تراعي المؤسسة الخصوصية المجتمعية لمنطقة تواجدها مثل: كانت الإجابة ب 
  و مخصص للرجال واخر للنساء.تخصيص بير 
 .تخصيص نقل للرجال واخر للنساء 

 وقد تم تقسيم الاستبيان الى ثلاثة اقسام: يشكل القسم الأول البيانات العامة والخاصة بأفراد المجتمع الإحصائي، وتناول القسم الثاني
 القيادة الاستراتيجية، القسم الثالث أداء المؤسسة.

عدد سنوات الخبرة، المستوى  عرف على المعلومات الشخصية الخاصة بالأفراد المبحوثين مثل )الجنس، العمر،يتعلق بالتالقسم الأول: 
 التعليمي(.

عبارة موزعة على أربعة ابعاد تتمثل في )تحديد التوجه  19يتمثل في القيادة الاستراتيجية حيث يشتمل على  القسم الثاني:
 ت الاستراتيجية، تطوير راس المال البشري، تعزيز الثقافة التنظيمية(.الاستراتيجي، استغلال واستثمار القدرا

 كما وزعت بالشكل التالي:

 : توزيع عبارات محور القيادة الاستراتيجية.(4) الجدول رقم

 رقم العبارة البعد
 5-1 تحديد التوجه الاستراتيجي

 10-6 واستثمار القدرات الاستراتيجية إستغلال
 15-11 لبشريتطوير راس المال ا

 19-16 تعزيز الثقافة التنظيمية
 spssمن اعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات افراد عينة الدراسة ومخرجات  المصدر:

 

بعاد )بعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات عبارة موزعة على ستة أ 28شمل على يتمثل في أداء المؤسسة حيث ت القسم الثالث:
 تعلم والنمو، بعد البيئي، بعد الاجتماعي(.الداخلية، بعد ال

 كما وزعت بالشكل التالي:
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 .: توزيع عبارات محور أداء المؤسسة(5) الجدول رقم

 رقم العبارة البعد
 24-20 بعد المالي

 28-25 بعد العملاء
 33-29 بعد العمليات الداخلية

 37-34 بعد التعلم والنمو
 42-38 بعد البيئي

 47-43 بعد الاجتماعي
  spps من اعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات افراد عينة الدراسة ومخرجات المصدر:

 جراءات تحليل المعلومات.المطلب الثالث: إ

من خلال هذا المطلب سنشير الى اهم الأدوات والطرق من الأساليب الإحصائية المناسبة لخصائص مجتمع وعينة الدراسة،      
 ليل المعطيات.بغرض عرض معالجة وتح

 الأساليب والطرق الإحصائية في تحليل المعلومات. الفرع الأول:

يستخدم الباحثون في دراساتهم العديد من الأساليب والطرق الإحصائية في تحليل المعلومات، ولقد استخدمنا بعضنا من هذه      
ئية الإصدار الفرضيات، تم استخدام برنامج الحزم الإحصا الأساليب في دراستنا وسوف نتطرق لها للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار

( للعلوم الاجتماعية الإجابة على Statistical Package for social science) ( في معالجة البيانات إحصائيا قصد22)
 تساؤلات الدراسة واختبار صحة فرضياتها، وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة والتي تتألف من:

النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي: ويستخدم هذا الامر بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار فئات متغير ما  .1
 ويفيدنا في وصف عينة الدراسة.

 : لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.(Cronbach’ s Alphaألفا كرونباخ ) .2
عرف على مدى انحراف استجابات أفراد العينة (: حيث تم استخدامه للتStandard Deviationالانحراف المعياي ) .3

لكل عبارة من عبارات )أو فقرات( متغيرات البحث ولكل محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها الحسابي، ويلاحظ أن 
الانحراف المعياري يوضح التشتت في استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة )فقرة( من عبارات متغيرات الدراسة الى 

 نب المحاور الرئيسية.جا
 لتحليل فرضيات الدراسة. (One T testار )إختي .4

 مقياس الدراسة: الفرع الثاني:

تم تصميم الأسئلة الخاصة بالدراسة على أساس النوع المغلق المحدد للإجابة حتى يسهل على أفراد العينة إعطاء تقديراتهم بسهولة 
د فقط، إستخدمنا تيار إلا بديل واحولترميز الإجابات التي لا يمكن للمبحوث اخوعلى الباحث ترميز وتنميط الإجابات لتحليلها، 
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لكل البدائل الواردة لكل سؤال على  5الى  1( الخماسي حيث منحت الدرجات من Likertستبيان مقياس ليكارت )في الإ
 الترتيب ليتم معالجتها وفقا لهذا المقياس وكانت على النحو التالي: 

 : مقياس ليكارت الخماسي.(6) الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق  غير موافق بشدة المقياس
 5 4 3 2 1 الدرجة

 .: من اعداد الطالبة بناءا على المراجع الإحصائيةالمصدر

 صدق وثبات الاستبيان:

ط، وبعبارة أخرى ت نفس الظروف والشرو نقصد بثبات الاستبانة انها تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تح     
ثبات الاستبانة يعني الاستقرار في نتائجها وعدم تغيرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على افراد العينة عدة مرات خلال 

ر معامل الثبات، ذبينما معامل الصدق فهو يعبر عن ج ألفا كرونباخفترات زمنية معينة، ويتمثل معامل الثبات أو المحك في معامل 
 وكانت نتائج معاملات الثبات كما هي مبينة في الجدول التالي:

 .: معامل الثبات )الفا كرونباخ((7) الجدول رقم

معامل الثبات قيمة الفا   العبارات المحور
 (αكرونباخ )

 عدد الفقرات (α√معامل الصدق )

 19 0.927 0.860 (19-1) القيادة الاستراتيجية
 28 0.953 0.909 (28-1) ةأداء المؤسس

 47 0.961 0.924 (47-1) الإجمالي
 SPSS من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر:

( أن قيمة معامل "ألفا كرونباخ" كانت مرتفعة لمتغير القيادة الاستراتيجية حيث 7يتبين جليا من خلال النتائج الموضحة في الجدول )
" وهي قيمة كبيرة وجيدة وبالتالي نستنتج 0.909يمة هذا المعامل بالنسبة لمتغير أداء المؤسسة ""، في حين بلغت ق0.860بلغت "

أن عبارات الاستبانة تتصف بالثبات، كما نلاحظ من خلال هذا الجدول أن هناك علاقة قوية بين كل العبارات حيث بلغ معامل 
 ".0.924الثبات الإجمالي "

"، وقيمته بالنسبة لمتغير أداء المؤسسة فقد 0.927لغت قيمته بالنسبة لمتغير القيادة الاستراتيجية "اما بالنسبة لمعامل الصدق فقد ب
"، وهما قيمتين مرتفعتين وعليه فإن المحاور التي تندرج ضمن كل متغير هي صادقة لما وضعت لقياسه. وينطبق نفس 0.953بلغت "

 "،0.961القول على معامل الصدق الإجمالي للمحاور حيث بلغ "

على ما سبق، نكون قد تأكدنا من صدق وثبات استبانة البحث مما يجعلنا على ثقة تامة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائج  اًوبناء
 والاجابة على تساؤلات البحث واختبار الفرضيات. 
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 : الوصف الاحصائي لأفراد مجتمع الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية.المطلب الرابع

ا المطلب سيتم عرض توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصهم الشخصية الوظيفية، وتشمل كل من الجنس، العمر، في هذ
 سنوات الخبرة، المستوى التعليمي، لدى أفراد مجتمع الدراسة.

 أولا: توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب الجنس.

 .: توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب الجنس(8) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار نسالج
 43.8 14 ذكر
 56.3 18 أنثى

 100 32 المجموع
 spss: من اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر

من أفراد العينة هم ذكور، وبالتالي فإن النسبة الأكبر  %43.8من أفراد العينة هم من الإناث و %56.3( أن 8يبين الجدول )     
 ( الموالي:13راسة هم من الإناث. وهذا ما يوضحه الشكل )من أفراد عينة الد

 .حسب الجنسالمجتمع عينة (: توزيع أفراد 13) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
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 ثانيا: توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب العمر.

 .العمر : توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب(9) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار العمر
 18.8 6 سنة 30أقل من 

 50.0 16 سنة 40الى  30من 
 31.3 10 سنة 50الى  40من 

 100 32 المجموع
 spss من اعدا الطالبة وبالاعتماد على نتائجالمصدر: 

 40الى  30المحسوبة من الشباب وتتراوح من  في العينة هذا الجدول أن الشريحة العمرية الأكثر انتشارا،( 9)من خلال  نلاحظ     
سنة  30سنة، مقابل الفئة العمرية أقل من  50الى  40من الفئة العمرية من  %31.3وتليها نسبة  %50سنة والممثلة بنسبة 

ختلاف التشبيب التي تتبعها المؤسسة في إستخلاف طاقمها البشري، وهذا الإ. وهذا ما يدل على سياسة %18.8والممثلة بنسبة 
في العمر يمكن أن يؤثر على سير العملية الاتصالية بسبب الفارق في العمر واختلاف ذهنية الجيلين، في حين أن الفئة الشبانية تكون 

 .(14ذات مهارات متطورة خاصة في التكنولوجيا الحديثة. ويمكن توضيح أكثر من خلال الشكل الموالي )

 .عينة حسب العمرتوزيع افراد النسبة : (14) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
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 ثالثا: توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة.

 : توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة.(10) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 21.9 7 سنوات 5أقل من 

 37.5 12 سنوات 10الى  5من 
 28.1 9 سنة 15الى  10من 

 12.5 4 سنة 15أكثر من 
 100 32 المجموع
   spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

من الحجم الإجمالي  %21.9سنوات، وهم يمثلون ما نسبته  5من أفراد العينة الذين تقل خبرتهم عن  7( أن 10يبين الجدول )     
من الحجم الإجمالي  %37.5فرد، أي ما نسبته  12سنوات،  10الى  5للعينة، بينما بلغ عدد الأفراد الذين يملكون خبرة ما بين 

من الحجم الإجمالي  %28.1أفراد، أي ما نسبته  9سنة،  15الى  10للعينة، في حين بلغ عدد الافراد الذين يملكون خبرة ما بين 
من الحجم الإجمالي للعينة. وهذا ما  %12.5أفراد، أي ما نسبته 4سنة،  15ذين يملكون خبرة أكثر من للعينة، وبلغ عدد أفراد ال

يشير الى أن المؤسسة دائما ما تقوم بعملية التوظيف بغية الحصول على الموارد البشرية التي تتمتع بالمهارات العالية. ويمكن توضيح  
 ( الموالي:15كل هذا من خلال الشكل )

 : نسبة توزيع عدد سنوات الخبرة في العينة.(15) رقملشكل ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
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 رابعا: توزيع افراد مجتمع الدراسة حسب مستوى التعليمي.

 : توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي.(11) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 9.4 3 ثانوي فاقل

 9.4 3 تقني
 40.6 13 ليسانس

 40.6 13 ماستر
 100 32 المجموع
 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

من أفراد عينة الدراسة  %9.4من أفراد عينة الدراسة مستواهم التعليمي هو ثانوي قافل، وكذلك  %9.4( أن 11يبين الجدول )
من أفراد عينة الدراسة  %40.6من أفراد عينة الدراسة لديهم شهادة ليسانس، وكذلك  %40.6مستواهم التعليمي تقني، بينما 

لديهم شهادة ماستر، وتشير هذه النتائج أن أكثر من نصف عينة الدراسة مؤهلين بدرجة علمية كافية لكي يكونوا على دراية ومعرفة 
لقدرات فإن مؤسسة قديلة للمياه المعدنية تحرص على توظيف الموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات وا بالقضايا محل الدراسة. وعليه

 ( يوضح كل هذا. 16اللازمة لشغل الوظائف، وخاصة في التكنولوجيا الحديثة لمواكبة كل ما هو جديد. والشكل )

 ي.توزيع افراد عينة حسب مستوى التعليمنسبة : (16) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
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 .ختبار الفرضياتعرض وتحليل الدراسة الميدانية وإالمبحث الثالث: 

يتناول هذا المبحث تحليل نتائج الدراسة، وذلك من خلال إجابات أفراد مجتمع الدراسة المستهدفة على عبارات أداة الدراسة الميدانية، 
ومعالجتها إحصائيا بالاستعانة بمجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي المختلفة وترتيبها بشكل تصاعدي انطلاقا من العبارة التي لها 

 أكبر متوسط حسابي وأقل انحراف معياري.

لمقياس  عامتم اعتماد مقياس ليكارت المكون من خمس درجات لتحديد درجة أهمية كل بند من بنود الاستبيان وكان الشكل ال
 التالي: (12رقم ) ليكارت الخماسي كما هو موضح في الجدول

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الأهمية
 1 2 3 4 5 الدرجة
 1-1.79 1.80-2.59 2.6-3.39 3.40-4.19 4.20-5 الدرجة
 من اعداد الطالبة بناء على مراجع الإحصائية المصدر:

 ليل العبارات والاجااهات الآراء للمحور الأول "القيادة الاستراتيجية".المطلب الأول: تح

 فقرة. 19في هذا المطلب يتم تحليل العبارات الخاصة بمحور "القيادة الاستراتيجية" والذي يتكون من 

 : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الخاصة بالقيادة الاستراتيجية.(13) الجدول رقم

 
 ت القياسعبارا

  درجة سلم القياس
 

 المتوسط

 
الانحراف 

 المعياري

 
 

 الاجااه

 
الأهمية 
  النسبية

غير موافق 
 بشدة

 
 غبر موافق

 
 محايد

 
 موافق

 
موافق 
 بشدة

 تحديد التوجه الاستراتيجيبعد 
 تقوم المؤسسة بتطوير رؤية استراتيجية.1

 تجسد توجهنا ومستقبلنا المتوقع.
 2 موافق 0.762 3.50 3 12 15 2 0 التكرار

% 0 6.3 46.3 37.5 9.4 
تستخدم المؤسسة الرؤية كدليل عمل .2

للعديد من الجوانب الاستراتيجية 
 المؤسسة.

 3 موافق 0.669 3.44 1 14 15 2 0 التكرار

% 0 6.3 46.9 43.8 3.1 

تمتلك المؤسسة رؤية طويلة الاجل .3
داخلية لتستند الى تحليل دقيق للبيئة ا

 والخارجية.

 5 محايد 0.592 3.31 0 12 18 2 0 التكرار

% 0 6.3 56.3 37.5 0 

تمتلك المؤسسة الإرادة على المبادرة .4
واتخاذ القرارات في ضوء التصورات 

 الجديدة.

 4 موافق 0.759 3.44 1 16 11 4 0 التكرار

% 0 12.5 34.4 50 3.1 
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 وظفينتسعى المؤسسة الى دفع الم.5
 لتحقيق الأهداف المسطرة.

 0 التكرار
 

3 
 

6 
 

19 
 

4 
 

 1 موافق 0.803 3.75

% 0 9.4 18.8 59.4 12.5 

0.4397 3.4875 المتوسط المرجح لتحديد التوجه الاستراتيجي
5 

 1 موافق

  استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجيةبعد 
تعمل المؤسسة على أن تكون مركز .6

 اءات والقدرات المتميزة.استقطاب للكف
 4 محايد 0.931 3.19 1 13 10 7 1 التكرار

% 3.1 21.9 31.3 40.6 3.1 

لدى المؤسسة اهتمام بالأفراد ذوي .7
 المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة.

 التكرار
 

2 
6.3 

6 
18.8 

11 
34.4 

13 
40.6 

0 
0 

 5 محايد 0.928 3.09

% 6.3 18.8 34.4 40.6 0 

لدى المؤسسة أنظمة معلومات .8
 واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات.

 2 موافق 0.671 3.53 0 20 9 3 0 التكرار
% 0 9.4 28.1 62.5 0 

يتم في المؤسسة الاستفادة من المعرفة .9 
 المتراكمة في اعمال المؤسسة.

 3 محايد 0.701 3.34 0 15 13 4 0 التكرار
% 0 12.5 40.6 46.9 0 

تعمل المؤسسة على توفير مناخ .10
 تنظيمي ملائم لموظفيها.

 التكرار
 

1 
 

1 
 

7 
 

23 
 

0 
 

 1 موافق 0.707 3.63

% 3.1 3.1 21.9 71.9 0 

 2 محايد 0.52972 3.3563 المتوسط المرجح لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية
 تطوير راس المال البشريبعد 
وير فيها على تطتساعد المؤسسة موظ.11

 مهاراتهم بشكل مستمر.
 

 3 محايد 0.842 3.25 1 13 11 7 0 التكرار

% 0 21.9 34.4 40.6 3.1 

تكافئ المؤسسة الموظفين ذوي .12
 التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي.

 5 محايد 1.146 2.91 1 10 12 3 6 التكرار

% 18.8 9.4 37.5 31.3 3.1 

المؤسسة الموظفين السلطات  تمنح.13
 اللازمة لإنجاز أعمالهم واثبات قدراتهم.

 4 محايد 0.984 3 1 10 11 8 2 التكرار

% 6.3 25 34.4 31.3 3.1 

تدعم المؤسسة العمل الجماعي من .14
 خلال تكوين فرق العمل.

 1 موافق 0.756 3.41 0 18 9 5 0 التكرار

% 0 15.6 28.1 56.3 0 
وفر المؤسسة الإمكانيات المادية ت.15

اللازمة لتطوير أساليب العمل والعمليات 
 الداخلية.

 التكرار
 

0 
 

6 
 

8 
 

17 1 
 

 2 موافق 0.837 3.41

% 0 18.8 25 53.1 3.1 
 3 محايد 0.51927 3.1938 المتوسط المرجح لتطوير راس المال البشري



الثالث                                                                            عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات الفصل  

 69 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر:

ل ل الذي يعبر عن متغير القيادة الاستراتيجية بأبعاده: تحديد التوجه الاستراتيجي، استغلافي القراءة الإحصائية لهذا الجدو        
واستثمار القدرات الاستراتيجية، تطوير راس المال البشري، تعزيز الثقافة التنظيمية، نجد أن المتوسط المرجح للإجابات عن هذا المحور 

 ما يلي توضيح تفصيل للنتائج المرتبطة بكل بعد:(. وفي0.44023( بانحراف معياري )3.2730قد بلغت )

 ( 5-1بعد تحديد التوجه الاستراتيجي:)  1نلاحظ أن كل العبارات المتعلقة بتحديد التوجه الاستراتيجي احتلت المرتبة 
صور تبدرجة موافق، مما يفسر أن المؤسسة تمتلك رؤية و  من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث

استراتيجي طويل الاجل بالاستناد على التحليل الدقيق للبيئة الداخلية والخارجية، وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة، وأجوبة 
( لعبارة "تسعى المؤسسة الى دفع الموظفين 3.75المبحوثين تؤكد ذلك، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط حسابي )

(، وكان متوسط المرجح لعبارات تحديد التوجه الاستراتيجي 0.803معياري )لتحقيق الأهداف المسطرة"، بانحراف 
 صحيح. 1( وهو انحراف اقل من 0.43975( وبانحراف المعياري )3.4875)
 ( 10-6بعد استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية :) نلاحظ أن العبارات المتعلقة باستغلال واستثمار القدرات

فسير بدرجة محايد، يمكن ت من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث 2تبة الاستراتيجية احتلت المر 
ذلك حسب أجوبة المبحوثين أن المؤسسة لا تهتم بقدرات ومؤهلات العلمية والخبرات وكفاءات افرادها كما جاء في 

تخاذ القرارات، وتعمل على توفير مناخ (، لكن لدى المؤسسة أنظمة معلومات واتصالات تساعد في ا7و6العبارتين )
( بدرجة موافق، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط 10و 9تنظيمي ملائم لموظفيها، مثل ما ورد في العبارتين )

( وكان 0.707تعمل المؤسسة على توفير مناخ تنظيمي ملائم لموظفيها" بانحراف معياري ) ( لعبارة "3.63المرجح )
 (.0.52972( وبانحراف المعياري )3.3563عبارات استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية )متوسط المرجح ل

 تعزيز الثقافة التنظيميةبعد   
سسة الى نشر القيم تسعى المؤ .16

والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية 
 المتبعة.

 1 محايد 0.707 3.38 1 13 15 3 0 التكرار

% 0 9.4 46.9 40.6 3.1 

تسعى المؤسسة لتوطيد العلاقات .17
 الاجتماعية بين موظفي المؤسسة والإدارة.

 2 محايد 0.818 3.09 1 8 17 5 1 التكرار

% 3.1 15.6 53.1 25 3.1 
تدعم ثقافة المؤسسة الأفكار الجديدة .18

 غير المألوفة من الموظفين.
 4 محايد 0.803  2.75 6 13 12 1 0 التكرار

% 0 3.1 37.5 40.6 18.8 

تشجع ثقافة المؤسسة على التصرف .19
 بحرية واستقلالية.

 التكرار
 

5 
 

7 
 

10 
 

10 0 
 

 3 محايد 1.070 2.78

% 15.6 21.9 31.3 31.3 0 

 4 محايد 0.62862 3 المتوسط المرجح لتعزيز الثقافة التنظيمية
  محايد 0.44023 3.2730 المتوسط المرجح لأبعاد القيادة الاستراتيجية ككل )متوسط المتوسطات(
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 ( 15-11بعد تطوير راس المال البشري :) من  3نلاحظ أن العبارات المتعلقة بتطوير راس المال البشري احتلت المرتبة
رات حيث أكد المبحوثين من خلال العبا بدرجة محايد، حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث

( على عدم منح المؤسسة موظفيها السلطات اللازمة لإنجاز أعمالهم واثبات قدراتهم وعدم مكافئتهم 13و12و11)
وتطوير مهاراتهم، لكنها تدعم  العمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل وتوفير الإمكانيات المادية اللازمة، مثل ما 

( لعبارة "تدعم 3.41( بدرجة موافق، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط حسابي )15و 14رتين )ورد في العبا
(، وكان متوسط المرجح لعبارات تطوير 0.756المؤسسة العمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل" بانحراف معياري )

 (.0.51927( بانحراف معياري )3.1938راس المال البشري )
 من  4نلاحظ أن كل العبارات المتعلقة بتعزيز الثقافة التنظيمية احتلت المرتبة (: 19-16ثقافة التنظيمية )بعد تعزيز ال

د بدرجة محايد، مما يدل على عدم اهتمام المؤسسة بتوطي حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث
قلالية، المؤسسة والإدارة، كما لا تشجع على التصرف بحرية واست العلاقات الاجتماعية ونشر القيم والمعتقدات بين موظفي

( لعبارة "تسعى المؤسسة الى 3.38وأجوبة المبحوثين تؤكد ذلك، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط حسابي )
رجح لعبارات (، وكان متوسط الم0.707نشر القيم والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية المتبعة" بانحراف معياري )

 (.0.62862( وبانحراف معياري )3تعزيز الثقافة التنظيمية )
 المطلب الثاني: تحليل العبارات والاجااهات الآراء للمحور الثاني "أداء المؤسسة".

 فقرة. 28في هذا المطلب يتم تحليل العبارات الخاصة بمحور "أداء المؤسسة" والذي يتكون من 

 الحسابية والانحرافات المعيارية الخاصة بأداء المؤسسة. : المتوسطات(14) الجدول رقم

 
 عبارات القياس

  درجة الموافقة
 

 المتوسط
 المرجح

 
 

الانحراف 
 المعياري

 
 

 الاجااه

 
 

الأهمية 
 النسبية

 
غير موافق 

 بشدة

 
 غبر موافق

 
 محايد

 
 موافق

 
 موافق بشدة

 المالي بعد
يساهم تحليل نظام التكاليف في .1

 نقاط الضعف والقوة وتعزيز أرباح معرفة
 المؤسسة.

 3 موافق 0.801 3.44 2 14 12 4 0 التكرار

% 0 12.5 37.5 43.8 6.3 

يعتبر معيار نمو الأرباح من المعايير .2
 الأساسية للحكم عن أداء المؤسسة.

 2 موافق 0.793 3.63 2 20 6 4 0 التكرار

% 0 12.5 18.8 62.5 6.3 
لمؤسسة بإيجاد خصائص تقوم ا.3

 إضافية لمنتجاتها تدعم زيادة مبيعاتها.
 5 محايد 1.070 3.38 4 13 7 7 1 التكرار

% 3.1 21.9 21.9 40.6 12.5 
 1 موافق 0.787 3.66 4 15 11 2 0 التكرار
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معدل دوران المخزون بالمؤسسة كبير .4
 جدا.

% 0 6.3 34.4 46.9 12.5 

ن لي وهدف السيولة ميعد التوازن الما.5
المؤشرات المالية الهامة التي تسعى 

 المؤسسة لتحقيقها.

 التكرار
 

0 
 

7 
 

8 
 

13 
 

4 
 

 4 موافق 0.982 3.44

% 0 21.9 25 40.6 12.5 

0.675 3.5063 المتوسط المرجح المالي
82 

 3 موافق

 العملاءبعد 
تسعى المؤسسة الى الاحتفاظ بولاء .6

الاخذ بآرائهم  الزبائن لها من خلال
 ومقترحاتهم.

 4 موافق 0.906 3.78 5 19 5 2 1 التكرار

% 3.1 6.3 15.6 59.4 15.6 

تقوم المؤسسة بدراسة شكاوى .7
 العملاء واخذها بعين الاعتبار.

 2 موافق 0.884 3.84 8 13 9 2 0 التكرار

% 0 6.3 28.1 40.6 25 
عدد زبائن المؤسسة في تزايد مستمر .8

 مقارنة مع المنافسين.
 3  0.659 3.78 4 17 11 0 0 التكرار

% 0 0 34.4 53.1 12.5 
 تقدم المؤسسة منتجات عالية الجودة .9

 لزبائنها.
 التكرار

 
0 
 

1 
 

6 
 

16 
 

9 
 

 1 موافق 0.782 4.03

% 0 3.1 18.8 50 28.1 
0.625 3.8594 المتوسط المرجح للعملاء

20 
 1 موافق

 ليات الداخليةالعمبعد 
تشجع المؤسسة الموظفين على .10

الابداع والاخذ بآرائهم ومقترحاتهم في 
 تطوير خطط العمل.

 5 محايد 0.967 2.97 1 9 12 8 2 التكرار

% 6.3 25 37.5 28.1 3.1 

تعمل المؤسسة على زيادة طاقتها .11
 الإنتاجية بإضافة خطوط انتاج جديدة.

 4 محايد 1.027 3.09 3 7 14 6 2 التكرار
% 6.3 18.8 43.8 21.9 9.4 

تعمل المؤسسة على تخفيض الوقت .12
 الضائع في العملية الإنتاجية.

 2 موافق 0.798 3.41 1 16 10 5 0 التكرار

% 0 15.6 31.3 50 3.1 
تواكب المؤسسة مستوى التطور في .13

 مجال التكنولوجيا والتجهيزات. 
 1 موافق 0.608 3.78 2 22 7 1 0 التكرار

% 0 3.1 21.9 68.8 6.3 
تعمل المؤسسة على تقديم .14

 خدمات ما بعد البيع لزبائنها.
 التكرار

 
0 
 

8 
 

12 
 

12 
 

0 
 

 3 محايد 0.793 3.13

% 0 25 37.5 37.5 0 



الثالث                                                                            عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات الفصل  

 72 

0.475 3.2750 المتوسط المرجح للعمليات الداخلية
87 

 5 محايد

 التعلم والنموبعد 
تبنى المؤسسة ممارسات وأساليب ت.15

تسييرية لتشجيع المبادرات الفردية 
 والجماعية.

 4 محايد 0.871 2.63 0 5 13 11 3 التكرار

% 9.4 34.4 40.6 15.6 0 

لدى المؤسسة القدر الكافي من .16
الموظفين القادرين على التحديث 

 والتطوير للمنتجات بشكل مستمر.

 3 محايد 0.859 3.19 0 14 11 6 1 التكرار
% 3.1 18.8 34.4 43.8 0 

تقوم المؤسسة بإجراء تحسينات .17
 مستمرة وبتطوير العمليات الإنتاجية.

 2 موافق 0.718 3.53 0 21 7 4 0 التكرار
% 0 12.5 21.9 65.6 0 

تعمل المؤسسة على تعزيز .18
تكنولوجيا المعلومات لتسهيل 

 ت بينالاتصالات وتبادل المعلوما
 الموظفين.

 التكرار
 

0 
 

3 
 

10 
 

17 
 

2 
 

 1 موافق 0.759 3.56

% 0 9.4 31.3 43.1 6.3 

0.562 3.2266 المتوسط المرجح للتعلم والنمو
11 

 6 محايد

 البيئيبعد  

تحرص المؤسسة على انتاج .19
 منتجات صديقة للبيئة.

 3 موافق 0.644 3.69 1 22 7 2 0 التكرار

% 0 6.3 21.9 68.8 3.1 

 تقوم المؤسسة بمراقبة أدائها البيئي.20
 في كل مرحلة إنتاجية.

 2 موافق 0.726 3.78 3 21 6 2 0 التكرار

% 0 6.3 18.8 65.6 9.4  

 تحترم المؤسسة القوانين والتشريعات.21
 الخاصة بحماية البيئة.

 4 موافق 0.821 3.69 3 20 5 4 0 التكرار

% 0 12.5 15.6 26.5 9.4 

تحرص المؤسسة على ان تكون .22
 عملية نقل منتجاتها آمنة بيئيا.

 1 موافق 0.859 3.81 6 17 6 3 0 التكرار

% 0 9.4 18.8 53.1 18.8 

تمتلك المؤسسة برامج للتأكد من  .23
 كفاءة وفاعلية أدائها البيئي.

 التكرار
 

0 
 

5 
 

12 
 

9 
 

6 
 

 5 موافق 0.984 3.50

% 0 15.5 37.5 28.1 18.8 

0.592 3.6938 المتوسط المرجح للبيئي
39 

 2 موافق
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 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

م والنمو، المؤسسة بأبعاده: المالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلفي القراءة الإحصائية لهذا الجدول الذي يعبر عن متغير أداء      
(. 0.44982( بانحراف معياري )3.4892البيئي، الاجتماعي، نجد أن المتوسط المرجح للإجابات عن هذا المحور قد بلغت )

 وفيما يلي توضيح تفصيل للنتائج المرتبطة بكل بعد:

 ( 5-1بعد المالي :) من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل  3ات المتعلقة بالبعد المالي احتلت المرتبة نلاحظ أن العبار
المؤسسة لديها أنظمة )تحليل نظام التكاليف( ومعايير )معيار نمو الارباح(  بدرجة موافق، مما يدل على أن أفراد عينة البحث

ؤسسة لا ح وأهداف المؤسسة، وأجوبة المبحوثين تؤكد أن المومؤشرات مالية )التوازن المالي والسيولة( تساهم في تحقيق أربا
( بدرجة محايد، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط 3تقوم بإيجاد خصائص إضافية لمنتجاتها، مثل ما ورد في العبارة )

وسط المرجح (، وكان مت0.787( لعبارة "معدل دوران المخزون بالمؤسسة كبير جدا" وبانحراف معياري)3.66حسابي )
 (.0.67582( بانحراف معياري )3.5063لعبارات بعد المالي )

 ( 9-6بعد العملاء :) من حيث الأهمية النسبية المعطاة  1نلاحظ أن كل العبارات المتعلقة ببعد العملاء احتلت المرتبة
ل الاخذ بآرائهم ئنها من خلابدرجة موافق، مما يفسر أن المؤسسة تسعى للاحتفاظ بولاء زبا له من قبل أفراد عينة البحث

ودراسة شكاويهم وتقديم منتجات عالية الجودة، وأجوبة المبحوثين تؤكد ذلك، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط 

 الاجتماعيبعد 
 تمنح المؤسسة الأولوية في التوظيف.24

 لسكان مناطق تواجدها.
 3 محايد 0.907 3.38 2 14 11 4 1 التكرار

% 3.1 12.5 34.4 43.8 6.3 

تقدم المؤسسة دعم للجمعيات .25
 نطقة.الرياضية بالمالخيرية والثقافية و 

 2 موافق 0.914 3.56 4 13 15 5 0 التكرار
% 0 15.6 25 46.9 12.5 

يؤدي تبني سياسات الارتقاء .26
بالمسؤولية الاجتماعية الى بناء نموذج 

 اقتصادي مستدام.

 4 محايد 0.683 3.28 0 13 15 4 0 التكرار

% 0 12.5 46.9 40.6 0 

هنية ة للسلامة المتولي المؤسسة أهمي.27
 والمن الصناعي.

 1 موافق 1.004 3.66 5 17 5 4 1 التكرار

% 3.1 12.5 15.6 53.1 15.6 
تسعى المؤسسة لتفعيل طاقات .28

المجتمع وتعظيم العوائد الاجتماعية 
 والاستثمار الاجتماعي.

 التكرار
 

0 
 

7 
 

16 
 

6 
 

2 
 

 5 محايد 0.831 3.10

% 0 21.9 50 18.8 6.3 
0.566 3.3938 المتوسط المرجح الاجتماعي

79 
 4 محايد

0.449 3.4892 المتوسط المرجح لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن ككل )متوسط المتوسطات(
82 

  موافق
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( وكان متوسط المرجح 0.782( لعبارة "تقدم المؤسسة منتجات عالية الجودة لزبائنها" بانحراف معياري )4.03حسابي )
 (.0.62520( وبانحراف المعياري )3.8594ء )لعبارات بعد العملا

 ( 14-10بعد العمليات الداخلية :) من حيث  5نلاحظ أن العبارات المتعلقة ببعد العمليات الداخلية احتلت المرتبة
 بدرجة موافق، مما يدل على عدم اهتمام المؤسسة بآراء ومقترحات الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث

وظفيها، وانخفاض في طاقتها الإنتاجية كما أنها لا تقدم خدمات ما بعد البيع لزبائنها، وأجوبة المبحوثين تؤكد على أن م
-12المؤسسة تعمل على تخفيض الوقت الضائع في العملية الإنتاجية ومواكبة مستوى التطور مثل ما ورد في العبارتين )

( لعبارة "تواكب المؤسسة مستوى التطور 3.78ان أكبر متوسط حسابي )( بدرجة موافق، لكن بمتوسطات مختلفة وك13
(، وكان متوسط المرجح لعبارات بعد العمليات الداخلية 0.608في مجال التكنولوجيا والتجهيزات" بانحراف معياري )

 (.0.47587( وبانحراف معياري )3.2750)
 ( 18-15بعد التعلم والنمو :) من حيث الأهمية النسبية  6ببعد التعلم والنمو احتلت المرتبة نلاحظ أن العبارات المتعلقة

( على عدم 16و 15بدرجة محايد،  حيث أكد المبحوثين من خلال العبارات ) المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث
القادرين على  اهتمام المؤسسة بممارسات والأساليب التسييرية التي تشجع المبادرات الفردية والجماعية، واهمال الموظفين

تحديث وتطوير المنتجات، لكن تقوم المؤسسة بتحسينات مستمرة على العمليات الإنتاجية وتعزيز التكنولوجيا المعلومات 
( بدرجة موافق، لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر 18و17لتسهيل الاتصال بين الموظفين مثل ما ورد في العبارتين )

ل المؤسسة على تعزيز التكنولوجيا المعلومات لتسهيل الاتصالات وتبادل المعلومات ( لعبارة "تعم3.56متوسط حسابي )
( وبانحراف 3.2266(، وكان متوسط المرجح لعبارات بعد التعلم والنمو )0.759بين الموظفين" بانحراف معياري )

 (.0.56211معياري )
 ( 23-19بعد البيئي :)من حيث الأهمية النسبية المعطاة  2ي احتلت المرتبة نلاحظ أن كل العبارات المتعلقة بالبعد البيئ

 بدرجة موافق، مما يفسر على أن المؤسسة تحرص على انتاج منتجات صديقة للبيئة كما تقوم له من قبل أفراد عينة البحث
بحوثين تؤكد ذلك، لمبمراقبة أدائها البيئي في كل مرحلة إنتاجية وتحترم القوانين والتشريعات الخاصة بحماية البيئة، وأجوبة ا

( لعبارة "تحرص المؤسسة على أن تكون عملية نقل منتجاتها 3.81لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط حسابي )
( وبانحراف المعياري 3.6938( وكان متوسط المرجح لعبارات بعد البيئي )0.859آمنة بيئيا" بانحراف معياري )

(0.59239.) 
 ( 28-24بعد الاجتماعي :)من حيث الأهمية النسبية  4حظ أن العبارات المتعلقة بالبعد الاجتماعي احتلت المرتبة نلا

( على عدم تبني 28و26بدرجة محايد، حيث أكد المبحوثين من خلال العبارات ) المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث
ات ثين على أن المؤسسة تدعم الجمعيالمؤسسة لسياسات الارتقاء الاجتماعية والاستثمار الاجتماعي، كما أكد المبحو 

(، بدرجة موافق، 27و 25الخيرية والثقافية والرياضية، وتبدي أهميتها في الامن والسلامة المهنية، مثل ما ورد في العبارتين )
 "( لعبارة "تولي المؤسسة أهمية للسلامة المهنية والامن الصناعي3.66لكن بمتوسطات مختلفة وكان أكبر متوسط حسابي )

 (.0.56679( وبانحراف )3.3938(، وكان متوسط المرجح لعبارات بعد الاجتماعي )1.004بانحراف معياي )
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 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة.

قبل الشروع في اختبار فرضيات الدراسة والاجابة على مختلف الأسئلة الفرعية، وبهدف معرفة طبيعة الاختبارات التي يجب القيام      
 ا لا بد من معرفة طبيعة التوزيع الذي تتبعه عينة الدراسة والموضحة في الجداول والرسومات الموالية.به

 ختبار التوزيع الطبيعي:الفرع الأول: إ

أحد الاختبارات المهمة لمعرفة طبيعة توزيع  باعتباره KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST ختباربا استعانةتم      
 من فرضية ان عينة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.العينات المستقلة انطلاقا 

 KOLMOGOROV-SMIRNOV TEST ختبار التوزيع الطبيعي: إ(15) الجدول رقم

 Z SIG القيمة
 140 1.153 تحديد التوجه الاستراتيجي

 0.346 0.935 استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية
 0.648 0.738 تطوير راس المال البشري

 0.219 1.051 ثقافة التنظيميةتعزيز ال
 0.450 0.860 القيادة الاستراتيجية

 0.868 0.597 المالي
 0.427 0.876 العملاء

 0.606 0.763 العمليات الداخلية
 0.294 0.978 التعلم والنمو

 0.703 0.705 البيئي
 0.539 0.803 الاجتماعي

 0.931 0.541 بطاقة الأداء المتوازن
 spssالطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر: من اعداد

 نجد أن كل ابعاد الدراسة بما فيها المتغير التابع والمستقل تتبع التوزيع الطبيعي، sigالمحسوبة ومستوى الدلالة  Zمن خلال قيمة      
لاستعانة بالتمثيل ئج تم ا( مما يعني أن العينة تتبع التوزيع الطبيعي، ولتأكد هذه النتاα>0.05حيث جاءت كل مستويات الدلالة )

 لبياني لكل محور كما يلي: ا
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 .: التمثيل البياني لمحور بطاقة الأداء المتوازن(17) الشكل رقم

 
 
 
 
 

 

 

 

 spssمن أعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر: 

ة هي التي يعي، وعليه فإن الاختبارات المعلمي( يتضح أن عينة الدراسة تتبع التوزيع الطب16من خلال الشكلين السابقين رقم )     
 تتبع في دراستنا.

 بعاد الدراسة.رع الثاني: مصفوفة الارتباط بين أالف

من خلال مصفوفة الارتباط يتم توضيح مختلف علاقات الارتباط بين ابعاد الدراسة بهدف معرفة درجة الارتباط واهميته بالنسبة   
 راسة ترتيبية فإن معامل الارتباط الأصلح في مثل هذه الحالات هو معامل الارتباط لكل بعد ومحور وكون متغيرات الد

 .مصفوفة الارتباط بين ابعاد الدراسة: (16)رقم الجدول 

Corrélations 

  

البعد 

 المالي

بعد 

 العملاء

بعد 

العمليات 

 الداخلية

بعد 

التعلم 

 والنمو

البعد 

 البيئي

البعد 

 الاجتماعي
بطاقة الاداء 

 وازنالمت

تحديد التوجه 

 الاستراتيجي

Corrélation de 

Pearson 

.606** .633** .270 .387* .686** .427* .666** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .135 .029 .000 .015 .000 

N 32 32 32 32 32 32 32 

استغلال واستثمار 

 القدرات الاستراتيجية

Corrélation de 

Pearson 

.233 .366* .157 .305 .425* .244 .374* 

Sig. (bilatérale) .199 .040 .392 .089 .015 .178 .035 

N 32 32 32 32 32 32 32 

تطوير راس المال 

 البشري

Corrélation de 

Pearson 

.046 .151 .179 .320 .073 .013 .154 

Sig. (bilatérale) .802 .409 .326 .074 .690 .944 .399 

N 32 32 32 32 32 32 32 

 Corrélation de تعزيز الثقافة التنظيمية

Pearson 

.562** .390* .350* .456** .459** .362* .567** 

Sig. (bilatérale) .001 .027 .049 .009 .008 .042 .001 
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N 32 32 32 32 32 32 32 

 Corrélation de القيادة الاستراتيجية

Pearson 

.416* .446* .282 .435* .475** .302 .512** 

Sig. (bilatérale) .018 .010 .118 .013 .006 .093 .003 

N 32 32 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 spssتماد على نتائج من اعداد الطالبة بالاعالمصدر: 
 

( بين مختلف مستويات α≥0.01( نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوي في الغالب عند مستوى دلالة )16من خلال الجدول )     
(، باستثناء تطوير راس المال البشري 0.512بطاقة الأداء المتوازن والقيادة الاستراتيجية في مجملها، حيث بلغ معامل الارتباط )**

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في مختلف مستوياته، التي لم يكن بها الارتباط معنوي. بقية المعاملات كلها معنوية بدرجات متوسطة مع كل 
وهو ما يثبت أن تحديد التوجه  %70( وهي حوالي 0.686عموما حيث كان أكبرها بين تحديد التوجه الاستراتيجي والبيئي )**

 ى الحفاظ على البيئة.الاستراتيجي له دور كبير عل

  العلاقة بين تحديد التوجه الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن، باستثناء العمليات الداخلية، حيث بلغت قيمة معامل
(، وهذا ما يدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بينهما، 0.01( عند مستوى دلالة )0.666الارتباط )**

ة تمتلك رؤية طويلة الاجل تستند الى تحليل دقيق للبيئة الداخلية والخارجية كما تسعى الى دفع وهذا راجع الى ان المؤسس
 موظفيها لتحقيق الأهداف المسطرة.

  اما بالنسبة لعلاقة استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن، باستثناء العمليات الداخلية حيث بلغت
(، وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية 0.05( عند مستوى دلالة )0.374ط )*قيمة معامل الارتبا

بينهما، ويعود ذلك الى وجود أنظمة معلومات واتصال في المؤسسة تساعد في اتخاذ القرارت، وتوفير مناخ تنظيمي ملائم 
 لموظفيها.

 ة وازن، لا توجد علاقة بينهما وهذا راجع الى عدم مساعدة المؤسسوالعلاقة بين تطوير راس المال البشري وبطاقة الأداء المت
 موظفيها لتشجيع وتطوير مهاراتهم بشكل مستمر وعدم منحهم السلطات اللازمة لإنجاز أعمالهم واثبات قدراتهم. 

  (، عند 0.567**)بينما العلاقة بين تعزيز الثقافة التنظيمية وبطاقة الأداء المتوازن، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط
(، وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بينهما، ويعود ذلك الى سعي المؤسسة 0.01مستوى دلالة )

 الى توطيد العلاقات الاجتماعية بين موظفي المؤسسة والإدارة.
 :الفرضيات ختباراالفرع الثالث: 

في  توازنفي تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء الملاستراتيجية اهناك دور معنوي للقيادة " :الرئيسةالفرضية  اختبار
 ".(α=0.05)مؤسسة قديلة للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

 لاختبار الفرضية الرئيسية نستعين بجدول الانحدار الخطي بين القيادة الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن.
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 .وبطاقة الأداء المتوازن القيادة الاستراتيجيةذج الانحدار الخطي بين : ملخص نمو (17) رقمالجدول 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,512a ,262 ,237 ,39280 

a. Valeurs prédites : (constantes), القيادة الاستراتيجية 

b. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

نتوصل الى اتجاه العلاقة الموجب بين المتغيرين التابع والمستقل، بمعنى ان دور  0.512من خلال قيمة معامل الارتباط    
بمعنى ان القيادة  0.262ضي بتحسينه كما بلغ معامل التحديد بطاقة الأداء المتوازن يف في تعزيزموجب  القيادة الاستراتيجية
 في تعزيز بطاقة الأداء المتوازن. % 26 بالاستراتيجية تساهم 

 ولاختبار صلاحية النموذج ومعنويته الكلية نستعين بجدول تحليل التباين كما يلي:
 .المتوازنوبطاقة الأداء  للقيادة الاستراتيجية: تحليل التباين (18) الجدول رقم

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl 
Moyenne 

des carrés F Sig. 

1 Régression 1,644 1 1,644 10,653 ,003b 

Résidu 4,629 30 ,154     

Total 6,272 31       

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

b. Valeurs prédites : (constantes),  الاستراتيجيةالقيادة  

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

وهو دال احصائيا عند  10.653المحسوبة هي  Fفيشر  لإحصائية sig< 0.05من خلال الجدول أعلاه لدينا قيمة    
، %10جة تفوق ازن وذلك بدر بطاقة الأداء المتو تعزيز معنوي للقيادة الاستراتيجية في  وعليه فهناك دور، α<0.05مستوى معنوية 

 .(α=0.05)صلاحيته عند مستوى تحقق المعنوية الكلية للنموذج وبالتالي وبالتالي 
 وبطاقة الأداء المتوازن. للقيادة الاستراتيجية: نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي البسيط (19) الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

T Sig. A 
Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,777 ,529   3,359 ,002 

 003, 3,264 512, 160, 523, القيادة الاستراتيجية

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
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ازن عند مستوى في تعزيز بطاقة الأداء المتو تائج التقدير نلاحظ لمحور القيادة الاستراتيجية دور ذو دلالة معنوية من خلال ن 
الدال على الدور الموجب للقيادة  0.523كما ميل القيادة الاستراتيجية   ،0.05الأقل من  sig، وذلك باعتبار قيمة 0.05

 ازن.الاستراتيجية في تعزيز بطاقة الأداء المتو 

 اختبار الفرضيات الفرعية:

نستعين بجدول تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لكل بعد والذي من شأنه اختبار المعنوية الجزئية  لاختبار الفرضيات
 كما يلي: لدور القيادة الاستراتيجية على بطاقة الأداء المتوازن  

 لة ز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديهناك دو معنوي لتحديد التوجه الاستراتيجي في تعزي
 .(α=0.05)للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

  هناك دور معنوي لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في
 .(α=0.05) ستوى دلالةوهذا عند م مؤسسة قديلة للمياه المعدنية

  هناك دور معنوي لتطوير راس المال البشري في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديلة للمياه
 (α=0.05)المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

 سسة قديلة للمياه ء المتوازن في مؤ هناك دور معنوي لتعزيز الثقافة التنظيمية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأدا
 .(α=0.05)المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

ور بطاقة الأداء المتوازن أداء المؤسسة من منظ في تعزيز لتحديد التوجه الاستراتيجيمعنوي  هناك دورالاولى: الفرعية ختبار الفرضية إ
 .(α=0.05)وهذا عند مستوى دلالة  في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية

 .: ملخص نموذج الانحدار الخطي بين تحديد التوجه الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن(20) رقمالجدول 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,666a ,444 ,426 ,34091 

a. Valeurs prédites : (constantes), د التوجه الاستراتيجيتحدي  

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

( مع وجود علاقة ارتباط موجبة %44.4( يتضح ان القدرة التفسيرية للنموذج متوسطة حيث بلغت )20الجدول )من خلال      
 (.0.666) لمتغيرينا، حيث بلغ معامل الارتباط بين في المؤسسة محل الدراسةتحديد التوجه الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن بين 
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 .: تحليل التباين لتحديد التوجه الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن(21) الجدول رقم
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 Régression 2,786 1 2,786 23,970 ,000b 

Résidu 3,487 30 ,116     

Total 6,272 31       

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

b. Valeurs prédites : (constantes), تحديد التوجه الاستراتيجي 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

هو الدال احصائيا عند مستوى  23.970 وهي سوبةالمحفيشر  لإحصائية sig< 0.05( لديها قيمة 21)من خلال الجدول      
بالتالي تحقق بطاقة الأداء المتوازن، و  في تعزيزلتحديد التوجه الاستراتيجي  معنويةذو دلالة  دوروعليه فهناك ، α<0.05معنوية 

 .(α=0.05)المعنوية الكلية للنموذج، أي صلاحيته عند مستوى 

 .نحدار الخطي البسيط لتحديد التوجه الاستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن: نتائج تقدير نموذج الا(22) الجدول رقم
 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,112 ,489   2,272 ,030 

 000, 4,896 666, 139, 682, تحديد التوجه الاستراتيجي

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

عند مستوى الدلالة  بطاقة الأداء المتوازن معنوي في تعزيز دورتحديد التوجه الاستراتيجي  نلاحظ لبعدنتائج التقدير من خلال      
موجب  دورالدال على وجود  0.682تحديد التوجه الاستراتيجي ، كما بلغ ميل 0.05من أقل  Sigتبار قيمة باعوذلك ، 0.05

 .بطاقة الأداء المتوازن في تعزيزلتحديد التوجه الاستراتيجي 

ستوى مأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن عند  في تعزيزمعنوي لتحديد التوجه الاستراتيجي  دورأي أن هناك 
 .(α=0.05)دلالة 

بطاقة الأداء  أداء المؤسسة من منظور ات الجوهرية في تعزيزستغلال واستثمار القدر معنوي لا هناك دور اختبار الفرضية الثانية:
 (α=0.05)وهذا عند مستوى دلالة  المتوازن في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية
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 .ي بين استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازنملخص نموذج الانحدار الخط: (23) الجدول رقم
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,374a ,140 ,111 ,42405 

a. Valeurs prédites : (constantes), ةاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجي  

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر:

بين  ضعيفة( مع وجود علاقة ارتباط %14حيث بلغت )ضعيفة ( يتضح ان القدرة التفسيرية للنموذج 23الجدول )من خلال      
 المتغيرينباط بين معامل الارت في المؤسسة محل الدراسة، حيث بلغوبطاقة الأداء المتوازن  استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية

(0.374.) 
 .: تحليل التباين لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن(24) الجدول رقم

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 Régression ,878 1 ,878 4,882 ,035b 

Résidu 5,395 30 ,180     

Total 6,272 31       

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

b. Valeurs prédites : (constantes), استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر:

هو الدال احصائيا عند مستوى  4.882 وهي المحسوبةفيشر  لإحصائية sig< 0.05( لديها قيمة 24)من خلال الجدول      
لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن، وبالتالي معنوية ذو دلالة  دوروعليه فهناك ، α<0.05معنوية 

 .(α=0.05)تحقق المعنوية الكلية للنموذج، أي صلاحيته عند مستوى 
 .قدير نموذج الانحدار الخطي البسيط لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن: نتائج ت(25) الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2,423 ,488   4,962 ,000 

 035, 2,210 374, 144, 318, واستثمار القدرات الاستراتيجية استغلال

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر:

ودة عند مستوى الج ذو دلالة معنوية على دور استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية نلاحظ لبعدنتائج التقدير من خلال      
الدال  0.318 لاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية، كما بلغ ميل 0.05من أقل  Sigباعتبار قيمة وذلك ، 0.05الدلالة 

 بطاقة الأداء المتوازن. في تعزيزموجب للاستغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية  دورعلى وجود 
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توازن أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المار القدرات الاستراتيجية في تعزيز ستثممعنوي لاستغلال وا أي أن هناك دور
 .(α=0.05)عند مستوى دلالة وهذا 

توازن في مؤسسة أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء الملتطوير راس المال البشري في تعزيز معنوي  هناك دورختبار الفرضية الثالثة: إ
 (α=0.05)هذا عند مستوى دلالة و  قديلة للمياه المعدنية

 .ملخص نموذج الانحدار الخطي بين تطوير راس المال البشري وبطاقة الأداء المتوازن(: 26الجدول رقم )

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation +-  

1 ,154a ,024 -,009 ,45177 

a. Valeurs prédites : (constantes), تطوير راس المال البشري 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
( مع وجود علاقة ارتباط %2.4حيث بلغت ) ضعيفة جدا( يتضح ان القدرة التفسيرية للنموذج 26الجدول )من خلال       

 لمتغيرينافي المؤسسة محل الدراسة، حيث بلغ معامل الارتباط بين توازن تطوير راس المال البشري وبطاقة الأداء المبين  ضعيفة جدا
(0.154.) 

 .: تحليل التباين لتطوير راس المال البشري وبطاقة الأداء المتوازن(27) الجدول رقم
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 Régression ,150 1 ,150 ,733 ,399b 

Résidu 6,123 30 ,204     

Total 6,272 31       

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

b. Valeurs prédites : (constantes), تطوير راس المال البشري 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 
 

هو الدال احصائيا عند مستوى  0.733 وهي المحسوبةفيشر  لإحصائية sig< 0.05( لديها قيمة 27)من خلال الجدول      
تالي تحقق بطاقة الأداء المتوازن، وبال في تعزيزلتطوير راس المال البشري ذو دلالة إحصائية  دوروعليه فهناك ، α<0.05معنوية 

 .(α=0.05)المعنوية الكلية للنموذج، أي صلاحيته عند مستوى 
 

 
 
 
 



الثالث                                                                            عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات الفصل  

 83 

 .نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي البسيط لتطوير راس المال البشري وبطاقة الأداء المتوازن: (28) الجدول رقم
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 3,062 ,505   6,058 ,000 

 399, 856, 154, 156, 134, ل البشريتطوير راس الما

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج  المصدر:

ند مستوى ع بطاقة الأداء المتوازنذو دلالة معنوية على  دور تطوير راس المال البشري نلاحظ لبعدنتائج التقدير من خلال       
 دورالدال على وجود  0.134 تطوير راس المال البشري، كما بلغ ميل 0.05من أقل  Sigباعتبار قيمة وذلك ، 0.05لة الدلا

 بطاقة الأداء المتوازن.  في تعزيزموجب لتطوير راس المال البشري 

عند مستوى  وهذاالمتوازن أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء  عنوي لتطوير راس المال البشري في تعزيزم أي أن هناك دور
 .(α=0.05)دلالة 

وازن في مؤسسة قديلة أداء المؤسسة من منظور بطاقة المتفي تعزيز لتعزيز الثقافة التنظيمية معنوي  هناك دور ختبار الفرضية الرابعة:إ
 .(α=0.05)وهذا عند مستوى دلالة  للمياه المعدنية

 .ين تعزيز الثقافة التنظيمية وبطاقة الأداء المتوازنملخص نموذج الانحدار الخطي ب(: 29الجدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,567a ,321 ,298 ,37680 

a. Valeurs prédites : (constantes), تعزيز الثقافة التنظيمية 

 spssلاعتماد على نتائج من اعداد الطالبة وباالمصدر: 

 

( مع وجود علاقة ارتباط موجبة %32.1( يتضح ان القدرة التفسيرية للنموذج متوسطة حيث بلغت )29الجدول )من خلال      
 (.0.567) لمتغيرينافي المؤسسة محل الدراسة، حيث بلغ معامل الارتباط بين تعزيز الثقافة التنظيمية وبطاقة الأداء المتوازن بين 

 .: تحليل التباين لتعزيز الثقافة التنظيمية وبطاقة الأداء المتوازن(30)دول رقمالج
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 Régression 2,013 1 2,013 14,179 ,001b 

Résidu 4,259 30 ,142     

Total 6,272 31       

a. Variable dépendante : بطاقة الاداء المتوازن 

b. Valeurs prédites : (constantes), تعزيز الثقافة التنظيمية 
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 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

هو الدال احصائيا عند مستوى  14.179 وهي المحسوبةفيشر  لإحصائية sig< 0.05( لديها قيمة 30)من خلال الجدول      
بالتالي تحقق المعنوية بطاقة الأداء المتوازن، و  في تعزيزلتعزيز الثقافة التنظيمية ذو دلالة إحصائية  دوروعليه فهناك  ،α<0.05معنوية 

 .(α=0.05)الكلية للنموذج، أي صلاحيته عند مستوى 
 .المتوازن : نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي البسيط لتعزيز الثقافة التنظيمية وبطاقة الأداء(31) الجدول رقم

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2,273 ,330   6,893 ,000 

 001, 3,766 567, 108, 405, تعزيز الثقافة التنظيمية

a. Variable dépendante : توازنبطاقة الاداء الم  

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على نتائج المصدر: 

 
عند مستوى الدلالة  بطاقة الأداء المتوازنذو دلالة معنوية على  دورتعزيز الثقافة التنظيمية  نلاحظ لبعدنتائج التقدير من خلال      

موجب دور لدال على وجود ا 0.405ظيمية تعزيز الثقافة التن، كما بلغ ميل 0.05من أقل  Sigباعتبار قيمة وذلك ، 0.05
 بطاقة الأداء المتوازن. في تعزيزلتعزيز الثقافة التنظيمية 

عند مستوى هذا و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  نوي لتعزيز الثقافة التنظيمية في تعزيزمع أي أن هناك دور
 .(α=0.05)دلالة 
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 خلاصة الفصل:

عريف بالمؤسسة ككيان  التل هذا الفصل الى دراسة متغيري البحث بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية بسكرة حيث تم تطرقنا من خلا     
وأهم منتجاتها وخصائصها وهيكلها التنظيمي، ومن اجل التعرف على واقع القيادة الاستراتيجية وأداء المؤسسة قمنا بإجراء  خاص

وزيعها ة التي قمنا بتصميمها وفقا للمحورين: القيادة الاستراتيجية وأداء المؤسسة، والتي تم تمقابلة مع مدير الانتاج بالإضافة لاستمار 
على عينة من موظفي المؤسسة محل الدراسة، حيث كان هدفنا منها هو الإجابة على إشكالية بحثنا التالية: ما دور القيادة الاستراتيجية 

 المتوازن. في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء

بعد جمع البيانات قمنا بتحليلها باستخدام بعض الأساليب الإحصائية كالمتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، والنسب المئوية،  
 وعلاقات الارتباط، ثم قمنا بعرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات، حيث توصلنا الى عدة نتائج من أهمها:

عند مستوى ذا وهأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  ي لتحديد التوجه الاستراتيجي في تعزيزهناك دو معنو  -
 (. α=0.05دلالة )

ند مستوى عوهذا أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  هناك دو معنوي لاستغلال واستثمار القدرات في تعزيز -
 (. α=0.05دلالة )

ند مستوى دلالة عوهذا أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن وير راس المال البشري في تعزيز هناك دور معنوي لتط -
(0.05=α .) 

ند مستوى دلالة عالمتوازن وهذا أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء  معنوي لتعزيز الثقافة التنظيمية في تعزيز هناك دور -
(0.05=α .) 

وي للقيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة قديلة للمياه دور معنمما يعني انه هناك 
.(α=0.05)المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 
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من  ةمن خلال ما سبق أكدت هذه الدراسة في الجانب النظري على أهمية دور القيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسس
العامل المهم ذا الدور الكبير على الفرد والمؤسسة، وعن امتلاكها لقيادة استراتيجية فعالة  منظور بطاقة الأداء المتوازن، باعتبارها

ستقبل بوضوح وصياغة ، وهذا بفضل قدرتها على رؤية الم تساعدها على تحقيق توازن استراتيجي بين حاجاتها وتطلعاتها لبلوغ أهدافها
يجية المؤسسة )التوجه الاستراتيجي(، وقدرتها على تطوير راس المال البشري كما يمكنها استغلال واستثمار والمحافظة على استرات

 القدرات الاستراتيجية الموجودة داخل المؤسسة، وإرساء ثقافة تنظيمية فعالة.

ة واتضح أن ية بسكرة تم تأكيد هذه العلاقومن خلال الدراسة الميدانية التي أجريت في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية بولا
هناك علاقة ارتباط إيجابية، وأثر ذو دلالة معنوية بين القيادة الاستراتيجية بأبعادها على تحقيق أداء المؤسسة، إلا أن نسبة اهتمام 

 ما يلي:ن أبرز النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الدراسة كانت تختلف من بعد لآخر.  وعليه أالمؤسسة  

 أولا: النتائج

 تم تقسيم النتائج المتوصل اليها الى قسمين هما النتائج النظرية والنتائج التطبيقية.

 النتائج النظرية:  -1
ق من المفاهيم الحديثة ذات الجذور القديمة في الأدب الإداري، والتي تحتاج الى الدراسة والتعم تعتبر القيادة الاستراتيجية -

ادين الأكثر أهمية. وقد لوحظ ذلك من خلال حداثة المصادر التي تناولت هذا المفهوم على المستوى لأنها ستغدو من المي
 العالمي.

ه عمل متغيرة وغير مستقرة، لذا أصبح من الضرورة الحاجة الى قيادة إستراتيجية لها توجإن المؤسسات اليوم تعمل في بيئة  -
  إستراتيجي في المؤسسات عامة.

اييس التي تعتمد المعايير والمق ختلافبايختلف المفهوم إلا أنه هذا لمختلف المؤسسات، هاما وما جوهريا يعتبر الأداء مفه -
 .في دراسته وقياسه

ره وتحسين الأداء مما يؤدي إلى تطوي تصحيحهاو هامة جدا كونها تمثل ألية فعالة لكشف الأخطاء تعتبر عملية تقييم الأداء  -
 لتحقيق اهداف المؤسسة.

الية، وبين الأداء، كونها تشمل مقاييس المالية وغير الموقياس  الفعالة في تقييمالأدوات من بين قة الأداء المتوازن تعد بطا -
 العوامل الداخلية والخارجية، وهو الامر الذي يساهم ويساعد في تحقيق أهدافها بفاعلية.

 النتائج التطبيقية: -2
من  % 56سة قديلة للمياه المعدنية هم الإناث، حيث بلغت بنسبة أظهرت نتائج الدراسة أن غالبية الموظفين في مؤس -

 .% 43افراد عينة الدراسة، بينما بلغت نسبة الذكور 
من الشباب وتتراوح  ريةالعم قديلة للمياه المعدنية أنهم ينتمون للفئةمؤسسة أظهرت نتائج الدراسة أن غالبية الموظفين في  -

فكانت  سنة 50الى  40من  ة الدراسة، أما من كنت تتراوح أعمارهممن عين %50سنة وبنسبة  40الى  30من 
 . %18.8فكانت نسبتهم سنة  30أقل من  بينما الذين أعمارهم، ( من الفئة المستهدفة%31.3نسبتهم )
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بته نسسنوات ب 10الى  5خبرة ما بين الذين أظهرت نتائج الدراسة أن غالبية الموظفين في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  -
أفراد،  9سنة،  15الى  10من الحجم الإجمالي للعينة، في حين بلغ عدد الافراد الذين يملكون خبرة ما بين  37.5%

وبلغ ، %21.9 كانت نسبتهمسنوات،   5تقل خبرتهم عن  والذين من الحجم الإجمالي للعينة، %28.1أي ما نسبته 
 .%12.5، أي ما نسبته أفراد4سنة،  15عدد أفراد الذين يملكون خبرة أكثر من 

بنسبة ليسانس ماستر  شهادة أظهرت نتائج الدراسة أن غالبية الموظفين في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية مستواهم التعليمي -
 من عينة الدراسة. % 9.4تقني كانت نسبتهم ، والذين مستواهم التعليمي ثانوي قافل و من عينة الدراسة 40.6%

من منظور بطاقة  تعزيز أداء المؤسسة محل الدراسة ر معنوي للقيادة الاستراتيجية فيأن هناك دو  تبين بعد اختبار الفرضيات -
 (.0.512حيث بلغت قوة الارتباط بين هذين المتغيرين ) α=0.01عند مستوى دلالة  وهذا الأداء المتوازن

اء المتوازن في المؤسسة من منظور بطاقة الأدبينت نتائج الدراسة أنه هناك دور معنوي للقيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء  -
 .(α=0.05)مؤسسة قديلة للمياه المعدنية وهذا عند مستوى دلالة 

طاقة الأداء المتوازن أداء المؤسسة من منظور ب هناك دو معنوي لتحديد التوجه الاستراتيجي في تعزيزبينت نتائج الدراسة أنه  -
 (. α=0.05عند مستوى دلالة )وهذا 

ة الأداء أداء المؤسسة من منظور بطاق تغلال واستثمار القدرات في تعزيزلاس هناك دور معنويائج الدراسة أنه بينت نت -
 (. α=0.05عند مستوى دلالة )وهذا المتوازن 

 لأداء المتوازنأداء المؤسسة من منظور بطاقة ا نوي لتطوير راس المال البشري في تعزيزمع ئج الدراسة أنه هناك دوربينت نتا -
 (. α=0.05عند مستوى دلالة ) وهذا

المتوازن  اقة الأداءأداء المؤسسة من منظور بطهناك دور معنوي لتعزيز الثقافة التنظيمية في تعزيز بينت نتائج الدراسة أنه  -
 (. α=0.05عند مستوى دلالة ) وهذا

 ثانيا: التوصيات.

 من خلال هذه الدراسة نقدم بعض التوصيات المتمثلة في:

 عمال المؤسسة.لمدراء للموظفين على الإستفادة من المعرفة المتراكمة في أتشجيع ا -
  .لدى المديرين والموظفين ذوي المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة والقدرات المتميزةبهتمام المؤسسة ضرورة إ -
 دعم المؤسسة الموظفين على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر. -
 ع والاخذ بآرائهم ومقترحاتهم في تطوير خطط العمل.بدا تشجيع المؤسسة الموظفين على الإ -
 ضرورة تبني ممارسات وأساليب تسييرية لتشجيع المبادرات الفردية والجماعية.  -

  ثالثا: آفاق الدراسة:

 آفاق مستقبلية:من خلال هذه الدراسة نقدم بعض 

 مساهمة القيادة الاستراتيجية في تحقيق أداء المؤسسة. -
 تراتيجية في تحقيق الأداء المالي.مساهمة القيادة الاس -
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 على الأداء التنظيمي. ةالقيادة الاستراتيجيأثر  -
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مة المؤسسة الصناعية مع تحولات المحيط. مصر، (. تحسين مؤشرات اداء نظام الانتاج لاقل2017نصر الدين بوريش. ) .15
 القاهرة: المنظمة العربية للتنمية الادارية.

(. استخدام بطاقة الاداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية. 2015نعمة عباس الخفاجي، و احسان محمد ياغي. ) .16
 عمان، الاردن : دار الأيام .
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 (1ملحق رقم )
 استمارة استبيان

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 التعليم العالي والبث العلمي وزارة 

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 

 ستراتيجيةالسنة الثانية ماستر إدارة ا

 استبيان الدراسة

 تحية طيبة ...

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،

يان الذي صمم لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استكمالا يسرنا أن نضع بين أيديكم هذا الاستب     
 دور القيادة الاستراتيجية في تعزيز أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداءللحصول على ماستر في ادارة استراتيجية بعنوان " 

تعتمد  على أسئلة الاستبيان بدقة، حيث ان صحة النتائج ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابةالمتوازن" 
بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم، كما نحيطكم علما أن إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط وفي الأخير تقبلوا 

 الاحترام والتقدير. مني فائق

 ( Xرأيكم فيها بوضع علامة ) يرجى منكم الإجابة على هذه الفقرات كلها وذلك بالتعبير عن ملاحظة:

 في الخانة المناسبة حسب ما تراه مناسبا.

 

 الطالبة:                                                                             

 الهام مزوزي                                                                   

 

 2022/2023السنة الجامعية: 
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 البيانات الشخصية والوظيفية الجزء الأول:

 ( أمام العبارة المناسبةxالغرض من هذا الجزء هو معرفة بعض المتغيرات الشخصية والوظيفية الخاصة بكم، الرجاء وضع إشارة )

   أنثى                                                     ذكر                  الجنس: 

  39إلى  29سنة                                             من  29أقل من    :عمرال 

  50أكثر من                                           49إلى  40من                

 سنوات 10أقل -سنوات 5سنوات                                    من  5أقل من   ة: سنوات الخبر  

 سنة فأكثر  15                                 سنة 15أقل-سنة  10من              

 ليسانس                     تقني   الثانوي فما دون                  :المستوى التعلمي 

 دراسات عليا                          مهندس                            ماستر                       

 

 

 الجزء الثاني: متغيرات الدراسة

 .المتغير الأول: القيادة الاستراتيجية

  الرقم
 عبارات القياس

 

 درجة سلم القياس
غير 

موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 البعد الأول: تحديد التوجه الاستراتيجي
      بلنا المتوقع.د توجهنا ومستقبتطوير رؤية استراتيجية تجس المؤسسة قومت 01
الرؤية كدليل عمل للعديد من الجوانب الاستراتيجية المؤسسة تستخدم  02

 المؤسسة.
     

تمتلك المؤسسة رؤية طويلة الاجل تستند الى تحليل دقيق للبيئة الداخلية  03
 والخارجية.

     

صورات في ضوء الت الإرادة على المبادرة واتخاذ القرارات المؤسسة تلكتم 04
 الجديدة.

     

      تسعى المؤسسة الى دفع الموظفين لتحقيق الأهداف المسطرة. 05
 البعد الثاني: استغلال واستثمار القدرات الاستراتيجية.

على ان نكون مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المؤسسة عمل ت 06
 المتميزة.

     

      وي المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة.لدى المؤسسة اهتمام بالأفراد ذ 07
      أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات.لدى المؤسسة  08
      الاستفادة من المعرفة المتراكمة في اعمال المؤسسة.في المؤسسة يتم  09
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      تعمل المؤسسة على توفير مناخ تنظيمي ملائم لموظفيها. 10
  لث: تطوير راس المال البشري. البعد الثا 

      تساعد المؤسسة موظفيها على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر. 11
      .الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنويالمؤسسة تكافئ  12
      الموظفين السلطات اللازمة لإنجاز أعمالهم واثبات قدراتهم.المؤسسة نح تم 13
      المؤسسة العمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل. تدعم 14
توفر المؤسسة الإمكانيات المادية اللازمة لتطوير أساليب العمل  15

 والعمليات الداخلية.
     

  البعد الرابع: تعزيز الثقافة التنظيمية.
تسعى المؤسسة الى نشر القيم والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية  16

 بعة.المت
     

لتوطيد العلاقات الاجتماعية بين موظفي المؤسسة المؤسسة تسعى  17
 والإدارة.

     

      تدعم ثقافة المؤسسة الأفكار الجديدة غير المألوفة من الموظفين. 18
      تشجع ثقافة المؤسسة على التصرف بحرية واستقلالية. 19

 

 المتغير الثاني: أداء المؤسسة.

  الرقم
 رات القياسعبا

 درجة سلم القياس
غير 

موافق 
 بشدة

 غير
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 البعد الأول: المالي.
يساهم تحليل نظام التكاليف في معرفة نقاط الضعف والقوة وتعزيز أرباح  20

 المؤسسة. 
     

      يعتبر معيار نمو الأرباح من المعايير الأساسية للحكم عن أداء المؤسسة. 21
      تقوم المؤسسة بإيجاد خصائص إضافية لمنتجاتها تدعم زيادة مبيعاتها. 22
      معدل دوران المخزون بالمؤسسة كبير جدا. 23
يعد التوازن المالي وهدف السيولة من المؤشرات المالية الهامة التي تسعى  24

 .المؤسسة لتحقيقها
     

 البعد الثاني: العملاء.
لمؤسسة الى الاحتفاظ بولاء الزبائن لها من خلال الاخذ بآرائهم تسعى ا 25

 ومقترحاتهم.
     

      تقوم المؤسسة بدراسة شكاوى العملاء واخذها بعين الاعتبار. 26
      عدد زبائن المؤسسة في تزايد مستمر مقارنة مع المنافسين. 27
      تقدم المؤسسة منتجات عالية الجودة لزبائنها. 28

 البعد الثالث: العمليات الداخلية.
تشجع المؤسسة الموظفين على الابداع والاخذ بآرائهم ومقترحاتهم في تطوير  29

 خطط العمل.
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      تعمل المؤسسة على زيادة طاقتها الإنتاجية بإضافة خطوط انتاج جديدة. 30
      ة.يتعمل المؤسسة على تخفيض الوقت الضائع في العملية الإنتاج 31
      تواكب المؤسسة مستوى التطور في مجال التكنولوجيا والتجهيزات.  32
      تعمل المؤسسة على تقديم خدمات ما بعد البيع لزبائنها. 33

  البعد الرابع: التعلم والنمو
34 
 

 تبنى المؤسسة ممارسات وأساليب تسييريه لتشجيع المبادرات الفرديةت
 والجماعية.

 

     

لدى المؤسسة القدر الكافي من الموظفين القادرين على التحديث والتطوير  35
 للمنتجات بشكل مستمر.

     

      تقوم المؤسسة بإجراء تحسينات مستمرة وبتطوير العمليات الإنتاجية. 36
تعمل المؤسسة على تعزيز تكنولوجيا المعلومات لتسهيل الاتصالات وتبادل  37

 ظفين.المعلومات بين المو 
     

  البعد الخامس: البيئي.
      على انتاج منتجات صديقة للبيئة. المؤسسة تحرص 38
      تقوم المؤسسة بمراقبة أدائها البيئي في كل مرحلة إنتاجية. 39
      تحترم المؤسسة القوانين والتشريعات الخاصة بحماية البيئة. 40
      منتجاتها آمنة بيئيا. تحرص المؤسسة على ان تكون عملية نقل 41
      تمتلك المؤسسة برامج للتأكد من كفاءة وفاعلية أدائها البيئي. 42

  البعد السادس: الاجتماعي.
      تمنح المؤسسة الأولوية في التوظيف لسكان مناطق تواجدها. 43
      تقدم المؤسسة دعم للجمعيات الخيرية والثقافية والرياضية بالمنطقة. 44
يؤدي تبني سياسات الارتقاء بالمسؤولية الاجتماعية الى بناء نموذج اقتصادي  45

 مستدام.
     

      تولي المؤسسة أهمية للسلامة المهنية والامن الصناعي. 46
تسعى المؤسسة لتفعيل طاقات المجتمع وتعظيم العوائد الاجتماعية  47

 والاستثمار الاجتماعي.
     

 

 ى حسن تعاونكم.شاكرين لكم عل
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 (2الملحق رقم )

 أسئلة المقابلة

 كيف ترى طبيعة القيادة بمؤسستكم؟ .1
 كيف تعمل المؤسسة على توفير مناخ تنظيمي ملائم لموظفيها؟ .2
 كيف تضبط نفسك عند التعامل مع المهام المتعددة المصادر؟ .3
 ؟و الموظفينأحد الزبائن هل يمكن إعطاء مثال عن خدمة مميزة قدمتها لأ .4
 كيف تقوم مؤسستكم بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبقا؟ .5
 ماهي طرق تمويل المعتمدة في مؤسستكم أموال خاصة قروض ...الخ؟ .6
 الزبائن؟ستقصاء يسمح بقياس مستوى رضا إهل تقوم مؤسستكم بإجراء  .7
 ستقصاء؟ما هي الأدوات المستعملة في الإ .8
 ؟Base de donnèsبائنها هل تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات عن ز  .9

 شهار( التي تستخدمها مؤسستكم؟يصال )الإما هي وسائل الإ .10
 ستعمال التكنولوجيا الحديثة والتجهيزات المتطورة داخل المؤسسة؟إما مستوى  .11
 ما هو مستوى تجاوب العاملين للأوامر والإجراءات المفروضة من الإدارة؟ .12
 والتطوير؟هل تمتلك المؤسسة مصلحة للبحث  .13
 تتم الدورات تكوينية للعمال بمؤسستكم؟ كيف .14
 هل يوجد هامش حرية بمؤسستكم للعاملين من اجل الابداع والتفكير في منتجات جديدة؟ .15
 منتجات وعمليات مؤسستكم ذات توجه بيئي ومجتمعي؟هل   .16
 ماهي الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة لتقليل من اضرار البيئة والحفاظ عليها؟ .17
 الخاص بالبيئة؟ 14000ة على شهادة الايزو هل تحصلت المؤسس .18
 هل تعطي مؤسستكم الأولوية في التوظيف لسكان مناطق تواجدها؟  .19
 هل تراعي مؤسستكم الخصوصية المجتمعية لمنطقة تواجدها؟ .20

 

 

 القسم  الرتبة العلمية   الأساتذة المحكمين 
 

 رايس وفاء
 

 محاضر أستاذة
 

 
   قسم العلوم الاقتصادية
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 (3لحق رقم )الم

 -بسكرة-الهيكل التنظيمي لمؤسسة قديلة للمياه المعدنية 
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