
:ملخص الدراسة 

فيلكن للأسف یعتقد الكثیرون أنهم أكفاء جداً –التفكیر هو أهم ثروة إنسانیة یقول ادوارد دي بونو أن 
أيبذل فيممارسة هذا التفكیر لذلك لا یستفیدون من هذه الملكة إلا بشكل ضئیل جداً ، مما یجعلهم لا یفكرون 

لصناعة المستقبل إلا الاستراتیجيورغم حاجة القادة الماسة إلى التفكیر ....التفكیرفيمجهود لتنمیة كفاءتهم 
.ؤسسةمما قد یؤدى بالإسراع إلى نهایة عمر المالاستراتیجيلدیه مهارة التفكیر أن الكثیرین منهم لا تتوافر

بالتطبیق،المؤسسةتوضیح اثر التفكیر الاستراتیجي على أداء رسة إلى اهدفت هذه الدانطلاقا من هنا، 
، للتفكیر الاستراتیجيحیث تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري ،–باتنة–الجامعيألاستشفائيالمركز على 

المیدانیة إلى الدارسة فیه أما الفصل الثالث فقد تطرقنا وبطاقة الأداء المتوازن،للمؤسسةأداءوفي الفصل الثاني 
؛ وذلك بالاعتماد على الاستبیان، -باتنة–الجامعي ألاستشفائيأداء المركز لأثر التفكیر الاستراتیجي على 

، وعلى ضوئها قدمنا بعض توصلنا إلى مجموعة من النتائجالأخیروفي . المنهج الوصفي والتحلیليوبإتباع
.التوصیات

المتوازن، البعد المال، بعد العملیات الأداءبطاقة ،التفكیر الاستراتیجي، أداء المؤسسة:المفتاحیةالكلمات 
.الجامعيألاستشفائيالداخلیة، بعد الزبائن، بعد النمو والتعلم، المركز 

Résumé de l’étude:

Cette étude a abouti à l’éclaircissement, d’une réflexion stratégique dans les

fonctions d’une entreprise, et une application dans le centre hospitalo-universitaire de

Batna, par application de l’idiologie des responsables de l’entreprise. Ceci est réalisé à

l’aide d’un questionnaire, par application de l’approche analytique descriptive dans

cette étude.

Nous avons abordé au premier chapitre, le cadre théorique du système de réflexion

stratégique, quant au deuxième chapitre le déroulement des prestations de l’entreprise.

Le troisième chapitre traite une étude appliquée des résultats obtenus en utilisant la

méthode de la réflexion stratégique, au niveau du C H U de Batna.

Enfin, nous avons aboutis aux résultats et recommandations.

Mots clés : réflexion stratégique – Fonctions de l’entreprise – Carte d’application

équilibrée – Centre hospitalo-universitaire
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رقم  ق  ح مل )02(ال

رقم كمال ح م الوظیفةال

دكتور في جامعة محمد خیضر بسكرةمحمد قریشي1

ر2 ص ن نا أستاذ مساعد  أ في جامعة محمد خیضر بسكرةخا

دكتور في جامعة محمد خیضر بسكرةغضبان حسام الدین3

أستاذ مساعد أ في جامعة محمد خیضر بسكرةبن صوشة ریاض4

قمھني 5 وا ش أستاذة مساعدة أ في جامعة محمد خیضر بسكرةأ
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مقدمة

لتغیرات السریعة التي نتیجة ل, تعیش المؤسسة الیوم في بیئة تتمیز بالتعقید والغموض وعدم الوضوح 

مما وجب علیها الاستمرار في توفیر متطلبات استقرارها ونموها وتدعیم مركزها التنافسي، وبما تحدث فیها ،

ي سبل تطویر لذا وجد المسیرون أنفسهم أمام ضرورة البحث الحثیث والمستمر ف, أهدافهایمكنها من تحقیق 

وسبل وفرته، بالإنتاجوقد جاءت العدید من الدراسات في هذا المجال التي اهتمتوتمییز أداء المؤسسة،

وق، ثم واهتموا بالمحاسبة على اعتبار أن التحكم في التكالیف عنصر هام في تحقیق الربح وبالتالي التف

وأخیرا اهتدت الدراسات إلى أهم عنصر من عناصر النجاح ....اهتموا بالتسویق ودراسة المستهلك والسوق

وهو المورد البشري باعتباره أساس التحكم في جمیع العناصر السابقة الذكر، فبدأ الاهتمام بدراسته من جمیع 

ر الاهتمام بالنظرة الإستراتیجیة الواسعة إضافة إلى ذلك ظه. الجوانب بما في ذلك أهمیة التفكیر ودوره

في ظل البیئة الحالیة والمنافسة الشرسة بل یجب البحث عن سبل البقاء لا یكفيوالشاملة لأن البقاء لوحده 

.والتمیز أي البقاء في القمة

صل عن فالتفكیر لا ینف, العلماء في تحدید مفهوم التفكیر وفي كیفیة حدوثهآراءوقد تباینت وتعددت 

أمروالتفكیر . بل هذه الفعالیات هي قدرات متداخلة، وبالتالي فقد یفسر احدهما بالآخروالإبداعالذكاء 

.مألوف لدى الناس یمارسه الكثیر منهم ومع ذلك فهو من أكثر المفاهیم وأشدها استعصاء على التعریف

ومرد ذلك الحداثة النسبیة , الإستراتیجیةومازال التفكیر الاستراتیجي مثار جدل علماء وباحثي علم الإدارة 

في دراسة أبعاده على الرغم من أن الفكر الإستراتیجي هو نتاج عملیات تفكیر العقل الاستراتیجي  وقد نبع 

كونه إحدى المكونات التي تجذب عملیة البحثتبشیریة بالمدخل المعرفيأفكارالاهتمام به وترافق مع ولادة 

.العلمي في محاولة لتأطیر مفهومه
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البحثإشكالیة: أولا

على انه العملیة التي تستخدم - كعملیة ضمن منظور تحدیات العولمة- حدد التفكیر الإستراتیجي 

استراتیجیا ینطلق من بناء إطار شامل لمنهج الإدارةتفكیر أنوهناك من یعتقد , لتطویر تصور استراتیجي 

فهو یهدئ الفهم والوعي , بنطاقه والتطورات التي جعلت منها میدانا حرجا والإطاحةالإستراتیجیةالإدارة

وعلى العموم فقد أكدت العدید من الدراسات في هذا المجال أهمیة ،والاعتراف بأهمیتها الإستراتیجیةبالإدارة 

ومن خلال دراستنا هذه سنحاول التركیز أننافي نجاح المؤسسة والنهوض بأدائها ، إلا راتیجیة الإستالإدارة 

، معتمدین في تحدید أبعاد هذا الأخیر على مضمون على اثر التفكیر الاستراتیجي على الأداء المؤسسي

: ، وارتأینا طرح إشكالیة الدراسة كما یليبطاقة الأداء المتوازن

ر الاستراتیجي على أداء المؤسسة ؟ماهو أثر التفكی

:الفرعیة التالیةالأسئلةالإشكالیةوتندرج ضمن هذه 

؟بباتنةمستشفى بن فلیس التوهاميالأداء المالي للتفكیر الاستراتیجي على فيیوجد أثرهل 

ا؟مستشفى بن فلیس التوهامي بباتنة في العملیات الداخلیة هل یوجد أثر للتفكیر الاستراتیجي على 

؟مستشفى بن فلیس التوهامي بباتنةالتعلم والنموهل یوجد أثر للتفكیر الاستراتیجي على 

؟مستشفى بن فلیس التوهامي بباتنةزبائنهل یوجد أثر للتفكیر الاستراتیجي على 

أهمیة البحث: ثانیا

وكذلكؤسسةلقیمة المتبارها مصدرا مهما نفسها ، باعالإستراتیجیةأهمیةهذه الدراسة من أهمیةتنبع 

بناء یر الاستراتیجي باعتباره من أسس وكذا من أهمیة التفك، الأداءالمتغیرات المتعلقة بدراسة أهمأحد 

اهتمام العدید من الباحثین حط م، لذا أصبح الإستراتیجیةالإدارةومنبرا هاما من منابر الإستراتیجیة

تكتفي لا تسعى دوما للبقاء وتحقیق التمیز وجب علیها أن مؤسسة مهما كانت طبیعتها والدارسین، ولأن أي 
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مختلف المتغیرات التي تؤثر فیها والعمل على استغلال على وبةدؤ بصورة تبحثبالأداء الحالي لها بل أن 

إلى تبیان أثر ، ومن هنا تظهر أهمیة دراستنا التي نسعى من خلالها كل ما من شأنه النهوض بهذا الأداء 

.ستراتیجي على الأداء المؤسسيالتفكیر الا

البحثأهداف: ثالثا

.المؤسسيوالأداءالتفكیر الاستراتیجيتصور واضح لمفهوم إعطاء.1

.من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازنأثر التفكیر الاستراتیجي على أداء المؤسسةد تحدی.2

.محل الدراسة وأثر ذلك على الأداءستشفىواقع التفكیر الاستراتیجي في المعلى التعرف.3

.ائج الدراسةتقدیم بعض التوصیات على ضوء نت.4

فرضیات البحث: رابعا

في المؤسسي داء الأعلى للتفكیر الاستراتیجيإحصائیةأثر ذو دلالة یوجد لا ): H0(الفرضیة الرئیسیة

0,05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنویة 

: ومن أجل اختبار الفرضیة الرئیسیة قمنا بطرح الفرضیات الفرعیة التالیة

.محل الدراسةستشفى في المالأداء المالي على للتفكیر الاستراتیجيدلالة إحصائیة یوجد أثر ذولا 

.محل الدراسةلمستشفى في االعملیات الداخلیة على یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتفكیر الاستراتیجيلا 

.محل الدراسةستشفىفي المالتعلم والنموعلى یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتفكیر الاستراتیجيلا 

.محل الدراسةمستشفى الزبائنعلى یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتفكیر الاستراتیجيلا 

نموذج البحث: خامسا
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متغیرات البحث- 1

التفكیر الاستراتیجي:المتغیر المستقل

الأداء المؤسسي:التابعالمتغیر

لبحثالنموذج المقترح ل- 2

.من إعداد الطالبة: المصدر

:لمتغیرات البحثالتعریفات الإجرائیة- 3

الأفكار بصورة جدیدة ومبتكرة وبطریقة شاملة هتم بمعالجةت، للتفكیرةخاصةهو طریق:التفكیر الاستراتیجي

من خلال عملیة ، مؤسسةمنظور متكامل لل، وتكوینمؤسسةالمستقبلیة للمن أجل الوصول إلى الصورة ومتكاملة 

.الإبداع في رسم التوجهات الإستراتیجیةو تركیبیة ناجمة عن حسن توظیف الحدس

ة س س ؤ م ء ال أدا

المحور المالي

العملیات الداخلیةمحور 

التعلم والنمومحور 

محور الزبائن

التفكیر 

الاستراتیجي

التابع المتغیرالمتغیر المستقل

والوظیفیةالمتغیرات الشخصیة

المؤهل العلمي، سنوات لعمر،االجنس، 
...الخبرة، المؤهل التعلیمي
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أنه قدرة المؤسسة على تنظیم واستغلال مواردها المتاحة بغرض تحقیق أهدافها على مختلف : المؤسسةأداء

. ، ومدى كفاءة وفعالیة المؤسسة في تحقیق هذه الأهداف)القصیرة، المتوسطة والطویلة(المستویات 

اهمین، یشیر إلى النجاح المالي الذي تحققه المؤسسة، لتظهر بأفضل صورة أمام المس:الماليالمحور- 

...وتتضمن الأهداف المالیة ووسائل قیاسها، كما یأخذ هذا البعد تكلفة تقدیم الخدمة بعین الاعتبار

یشیر هذا المحور إلى منح الاهتمام الكافي بالعاملین من جمیع النواحي، مثل التحفیز :العاملینمحور - 

المادي والمعنوي والتدریب والتعلیم المستمرین، فتوفیر الأجواء المناسبة للعاملین من جمیع النواحي یمكنهم 

...من انجاز مهامهم على أفضل وجه

اطات التي تتم داخل المؤسسة، فالتقویم المستمر لهذه ع النشیشیر إلى مجمو :العملیات الداخلیةمحور - 

....العملیات یؤدي إلى اختیار أفضل العملیات والممارسات

یهتم بالمسائل المتعلقة بالزبائن ومتلقي الخدمة مثل معرفة مدى رضاهم، قدرتهم على :لزبائنمحور ا- 

.....الوصول إلى المنتجات والخدمات

حدود البحث: سادسا

:حدد هذا البحث بعدد من المحددات المكانیة والزمنیة والموضوعیة والبشریة

.مستشفى بن فلیس التوهامي بباتنةتم إجراء هذا البحث في : الحدود المكانیة

.2014/2015تم إجراء البحث میدانیا في الفصل الثاني للسنة الجامعیة :الحدود الزمنیة

داء الأ، و )كمتغیر مستقل(التفكیر الاستراتیجي اقتصر البحث على دراسة العلاقة بین : الحدود الموضوعیة

).كمتغیر تابع(المؤسسي

.الاداریین والأطباء والممرضین بالمستشفى: الحدود البشریة
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هیكل البحث: سابعا

ثلاثة فصول، یناقش الفصل الأول الإطار النظري  لمفهوم التفكیر الاستراتیجي من خلالالبحث تم معالجة

، أما الفصل الثاني فیناقش الاداء المؤسسي مبرزین مختلف تعاریفه ...مبرزین مختلف تعاریفه، نماذجه

ز العلاقة بین وأبعاده وبالنسبة للفصل الثالث فنحاول تبیان  واقع التفكیر الاستراتیجي وأثره على الأداء إبرا

.التفكیر الاستراتیجي واداء المؤسسة من خلال الدراسة المیدانیة

منهج البحث:ثامنا

عن الظاهرة المدروسة كما هي الذي یعبروالتحلیليالمنهج الوصفياعتمد في هذا البحث على

أحد أشكال التحلیل أرض الواقع و یصفها بشكل دقیق وصفا كمیًا وكیفیًا، إذ یعرف المنهج الوصفي بأنهعلى 

والتفسیر العلمي المنظم لوصف مشكلة محددة، وتحدیدها كمیا عن طریق جمع البیانات والمعلومات عن 

.المشكلة المدروسة وتصنیفها وتحلیلها

كما تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة، الذي یعرف بأنه المنهج الذي یتجه إلى جمع البیانات المتعلقة 

الخ، بقصد الوصول إلى تعمیمات علمیة متعلقة بالوحدة المدروسة ...واء كانت فردا، مؤسسةً، بأیة وحدة س

وبغیرها من الوحدات المشابهة، كذلك فهو یمكننا من إسقاط الجانب النظري على الواقع المیداني قصد 

.واقع التفكیر الاستراتیجي وأثره على الأداء في المؤسسة محل الدراسةالتعرف على 

الدراسات السابقة: سعاتا

متطلب تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الادارة التربویة والتخطیط : نجوى بنت مفوز مفیز الفواز- 1

لدى مدیریات مدارس التعلیم العام الحكومیة بمدینة جدة)الانماط،الممارسات،المعوقات(التفكیر الاستراتیجي

)2007-2008(

:إلىهدفت هذه الدراسة 
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امتلاك مدیرات مدارس التعلیم العام الحكومیة لا نماط التفكیر الاستراتیجي من وجهة نظرهندرجة 

تحدید درجة ممارسة مدیرات مدارس التعلیم العام الحكومیة لمراحل التفكیر الاستراتیجي من وجهة نظرهن

.وجود معوقات البیئة الخارجیة للتفكیر الاستراتیجي بدرجة كبیرة من وجهة نظرهن

.جود معوقات شخصیة بدرجة ضعیفة أثناء قیامهن بممارسة مهامهن الإداریة و 

الصناعیةالمؤسسةأداءتحسینفيالتنویعاستراتیجیةبعنوان دورعمر .تیمجغدیین-2

منشورةغیر)الاقتصادیةالعلومفيماجستیررسالة،"-(بوعریریجبرج)كوندورمؤسسةحالةدراسة–

)2013(التسییروعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیةبسكرة،جامعةصناعي،اقتصادتخصص

:إلىالدراسةوهدفت

.الدراسةمحلللمؤسسالمتاحةالاستراتیجیاتمختلفعرضمعالتنویعإستراتیجیةماهیةتوضیح

.قیاسهومؤشراتالصناعیةالمؤسسةأداءتقییممعنىإیضاح

التنویعالدراسة با إستراتیجیةمحلالصناعیةالمؤسسةاهتماممدىتبیان

المستدامالأداءوتقسسمقیاسفيالمتوازنالأداءبطاقةدوربعنوان،عریوة.محاد.1

التلوملبنةبالمسیلةالحضنةملبنة:بینمقارنةدراسة:الغذائیةللصناعاتالمتوسطةبالمؤسسات

،)منشورةغیر(التسییروعلومالاقتصادیةالعلومفيالدكتوراهمدرسةإطارفيماجستیررسالة،"بسطیف

التسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیةالمستدامة،للتنمیةالإستراتیجیةالأعمالإدارةتخصص

:إلىالدراسةهدفت.)2011(بسطیفعباسفرحاتجامعة
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للصناعاتالمتوسطةالمؤسساتوقیادةتوجیهفيأهمیتهازاوإبر الأداءقیاسأسالیباستعراض

.والاستمراریةالتطویرنحوالغذائیة

.المتوازنالأداءلبطاقةالتعرضخلالمنوالمطورةالحدیثةالأداءقیاسنماذجطرح

التوازن  إعادةبمحاولةوذلكالاقتصادیةبالمؤشراتوربطهاوالاجتماعیةالبیئیةالمؤشراتدمج

.والمستدامالمتوازنالفعالالأداءعلىالحصولأجلمنالمتوازنالأداءبطاقة لمنظورات

دراسة (المؤسسات الاقتصادیة أداءدور التسییر الاستراتیجي في تحسین :مذكرة بعنوان:زوبیري صبرینة.2

.بسكرة_اوماش _مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ) حالة

الاقتصادیة،المؤسساتفيالأداءتحسینفيالاستراتیجي  التسییردورتوضیحالدراسة إلىهذههدفت

الإستراتیجیةوالرقابةالاستراتیجيوالتنفیذالاستراتیجي والاختیارالتحلیلمنكلدورتوضیحخلالمن

وجهةعلىبالاعتماد-أوماش-للجنوبالكبرىالمطاحنمؤسسةفيالدارسةهذهطبقتوقد،ذلكفي

.المؤسسةاراتإطنظر

التوصیاتمنومجموعةالموضوع،حولفرضیاتووضعتالتساؤلات،منجملةسةراالدأثارتوقد

:أهمهاالاستنتاجاتمنمجموعةإلىتوصلتالأخیروفيالمستقبلیة،والأفكار

.محل الدراسةالمؤسسةفيالأداءتحسینفيكبیردورالإستراتیجيللتسییرأن

ءالأداتحسینفيالإستراتیجیةللتحلیلدوریوجدلا

الأداءتحسینالإستراتیجیة فيوالتنفیذللاختیاردوریوجد

المؤسسةأداءنتحسیفيالإستراتیجیةللرقابةدوروجدی
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تمهید

مشكلة هامة من مشكلات البحث العلمي في منذ الخمسینات من القرن الماضيالتفكیر الاستراتیجي أصبح 

المستقبلي وضع التصور یتم بمقتضاهالعملیة التي اوذلك لأنه یضم، خصوصا النامیة منهاو العدید من الدول

تعمل أنلأن عملیة التفكیر الإستراتیجي تحث المنظمات ، هذا ما یعرف بالرؤیةو الذي تراه المنظمة مناسبا لها

حیث أن أكثر الخطط الإستراتیجیة تطبیقا هي تلك التي یشارك ، بشكل منظمو كل طاقتها الداخلیةاستثمارعلى 

ثقافة التفكیر الإستراتیجي في المنظمات و ن نشر الوعيلذلك لابد م، و الموظفین و في صنعها جمیع القادة

. القراراتاتخاذفي خاصة تلك التي تعتمد إدارتها على توسیع المشاركة 

المهارات لقیام فرد أو مجموعة من الأفراد بالنشاطات الإستراتیجیةو بتوفیر القدراتیهتم التفكیر الإستراتیجي 

تدور ، و المختلفةتحلیل عناصر البیئة و بحیث یمد صاحبه بالقدرة على فحصممارسة مهام الإدارة الإستراتیجیةو 

. دقیقأیضا عملیة التفكیر الإستراتیجي على إجراء التنبؤات المستقبلیة بشكل 
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مدخل إلى التفكیر الإستراتیجي : الأولالمبحث

ومع ، العقل وكرمه به من أجل ذلكالإنسانأغلب الناس بصورة فطریة، فاالله منح لتفكیر أمر مألوف یمارسها

التيلعل مرد ذلك إلى أن التفكیر لا یقتصر أمره على مجرد فهم الآلیة ، و من أكثر المفاهیم غموضاذلك فهو

.تؤثر فیهاو تتداخل فیها عوامل كثیرة تتأثر بها، بل هو معقدة متعددة الخطوات، یحصل بها

التفكیرماهیة : الأولالمطلب

التفكیرمفهوم: أولا

:تعریف التفكیر- 1

وجهات نظر المفكرینباختلاففي تحدید مفهومهاتختلفالتي مثله مثل باقي أغلب المصطلحات لتفكیرا

الممارسین و عدد من المفاهیم التي قدمها المفكریناستعراضمفهوم التفكیر من خلال توضیح یمكن و ،الباحثینو 

:، حیثاتجاهاتهماختلاففي مجال الإدارة على 

عملیة استخدام العقل في محاولة لحل بعض المشكلات أو الوصول إلى نتیجة ما في ''یعرف التفكیر على أنه 

أن التفكیر هو عملیة عقلیة یقوم بها الفرد من أجل إیجاد الحلولیستشفهذا التعریف ومن.1''موضوع معین 

.إلى نتائج مرضیةالوصولو 

كذلك هو تقییم الحقائق حسب خبرة الفرد ، هدف إلى حل تلك المشكلة یو نشاط یبدأ بمشكلة'' أنه بكما یعرف

ومن خلال هذا التعریف نرى أن التفكیر عبارة عن نشاط، 2''في سبیل حل مشكلة ما أو توضیح موقف 

.بهدف حل المشاكل أو توضیحهاهاتقییمإلى تحلیل الحقائق من أجل خبرات الأفراد یسعى من خلال

أداء منظم أو غیر منظم یقوم به الدماغ وفق آلیة عمل محددة بهدف التوصل إلى '' أنه بأیضایعرف التفكیر و 

من مة عملیة التفكیر قد تكون بطریقة منظمة وفق مراحل محددة أو غیر منظأنهذا التعریفیبین3' 'نتیجة ما 

. أجل تحقیق هدف ما 

التي یبذلها الكائن الحي عندما یحاول أن یحل ما التفكیر بدلالة المعادلات البیولوجيو عرف بعض علماء 

السیطرة و یواجهه من المشكلات  في البیئة أو یتغلب على ما یواجهه من صعاب كي یتمكن من فهم هذه البیئة

4ها معالتكیف و علیها

3بغداد، ص 2010، مجلة كلیة التربیة ، العدد الثامن، جامعة واسط ، علاقة المعلومات بالتفكیر الإستراتیجي السلیمتلا عاصم فائق ، 1
2001سوریا ، دار النشر الرضا للنشر ، ، سلسلة الرضا للمعلومات-التفكیر تعالیم ، 1عادل عبد الكریم وآخرون ، ط. إدوارد دي یوشو ، ترجمة د2

40، 39ص 
.167ص 2008، ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرةالإبداعي في المؤسسات التربویةتنمیة الإبداع والتفكیر نایفة قطامین وآخرون، 3

ص2001، دراسة سیاسیة رسالة ماجستیر كلیة العلوم السیاسیة جامعة النهرین أثر التفكیر الاحتمالي في التنبؤ الإستراتیجيمحمد مصطفى جمعة، 4

.7-6ص
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1''التي تجري في الدماغ البشري بسرعة هائلة سلسلة من العملیات المعقدة'' نه على أو یعرف أیضا 

أو عقلي یختلف نشاط ذهنيفهو،عالیة المستوىعملیة ذهنیةبأنه وعلیه یمكننا تعریف التفكیر تعریفا شاملا

. الأفكار تحركه مشكلة تستدعي حلاأي هو كل تدفق من، معاالاثنینیتجاوز و الإدراكو عن الإحساس

: التفكیرأهمیة - 2

عملیات التوافقبها في إحداث یستعینأهم وسیلة یعتمد علیها فهو ؛في حیاة الفردمكانة مهمةالتفكیریحتل

2:یليمافالتفكیر یحقق ،التكیف مع محیطه في حیاته الیومیةو 

أي شيء فقد یخطر في الذهن عند التفكیر، للأحداثإعطاء تصورو المكانو التحرر من قیود الزمان

مكان أو وقت مما یعطي مجالا أوسع لحل مشكلة أو كشف عن أيوفي ، في الماضي أو الحاضر أو المستقبل

. مجهول

تفسیر (والوقائع التي حدثت في الماضي والأشیاءالبعیدة والغالبة الأشیاءجمیع لالمعالجة بطریقة رمزیة 

. )كات صادرة من المحیطسلو و إشارات

.تقع مستقبلایمكن أن التوقع بالأحداث التي 

:التفكیرمهاراتالجدول التالي أهم یمثل : مهارات التفكیر الأساسیة- 3

مهارات التفكیر الأساسیة:  )01(رقم جدول 

)یسبق هذا الشعور بضرورة بحثها(تحدید المشكلةمهارات التحدید

,2011الشركة الأردنیة للنشر، ، 16227العدد ،، جریدة الدستورخطوة أولى لرسم رؤى وأهداف مستقبلیةالتفكیر الإستراتیجي یعقوب ناصر الدین، 1

. 1ص
167-166ص، ص 2003، دار الكتاب الجامعي، الإمارات العربیة، أسالیب الكشف عن المبدعین والمتفوقین، 1محمد جهاد جمل، ط- زید الهویدي2
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الأهدافصیاغة 

انتقاء المهم منهاتحدید وجمع المعلومات من مصادرها

الملاحظة 

صیاغة الأسئلة

وتسترجع ، تخزن في الذاكرة بعیدة المدىالترمیزمهارات التذكر

عند اللزوم الاسترجاع

المقارنةمهارات التنظیم

التصنیف

التركیب 

التمثیل

وتتیح هذه المهارات التعرف على الأجزاء النصوص والمكوناتتحدید مهارات التخیل

.وماهیتها وعلاقتها ببعضها البعض تحدید العلاقات والأنماط

تحدید الأفكار الرئیسیة

تحدید الأخطاء

.تمهد لتولید أفكار جدیدةالاستنتاجالمهارات التولیدیة

التوقع

تطویر الفكرة

جمع الأجزاء تمهیدا للحل أو لصیاغة التلخیصمهارات التكامل

المبدأ )التركیب(إعادة البناء

هذه المهارات مسؤولیة عن الحكم عن تحدید المحكاتمهارات التقییم

منطقیة الأفكار الناتجة التأكد

، الجامعيدار الكتاب ، أسالیب الكشف عن المبدعین والمتفوقین، محمد جهاد جمل-زید الهویدي:المصدر

.182ص –181ص، 2003، 1ط، الإمارات العربیة 

1: وهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة على : مهارات التحدید-أ

232-167، ص2004،)الأردن(عمان ، دار الفرقان للنشر والتوزیع،2، طأبعاد التفكیرمحمد خطاب ، و ترجمة حسین یعقوب نشوان ،روبرت مارزانو1
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أو الموقف المحیر وإعطاء الاهتمام لذلك الأمر مهم خاصة عندما تكون مشكلة غیر : تحدید المشكلة

أین مكان المشكلة؟ ما بعض مظاهرها؟ متى :  الإجابة على أسئلة عدیدة منهاوقد یتضمن ذلك ، مبینة جیدا 

. الخ. . . . . . . . یجب حلها؟ ما الذي جعلها مشكلة ؟

. النتائج المتوقع بلوغها، و أي القدرة على إیجاد توجیه وغرض: صیاغة الأهداف

من قبل أو یجب الحصول علیها فقد تكون هذه المعلومات مخزنة : تحدید المعلومات اللازمة وجمعها

. من مصادرها

. ملاحظة والعناصر التي لها علاقة بالمشكلة لیتم بعد ذلك صیاغة الأسئلة: الملاحظة

. وطرحها على الآخرین والتي توجه الاهتمام نحو المعلومات الهامة: صیاغة الأسئلة الجیدة

: تجعل للفرد القدرة علىهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي : مهارات التذكر- ب

. القدرة على ربط أجزاء صغیرة من المعلومات مع بعضها لتخزینها في الذاكرة للمدى البعید:  الترمیز

. أي استحضار المعلومات المخزنة عند الضرورة وفك ترمیزها:  الاسترجاع

. لىوهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة ع: مهارات التنظیم-ج

. الاختلاف بین المعلومات واختیار أفضلها وأنسبها لحل المشكلةو تحدید أوجه الشبه: المقارنة

. جمع المعلومات على أساس خصائصها: التصنیف

. حیث یتم فیه ترتیب الخصائص طبقا لمعیار معین، یتعلق أساسا بالتصنیف: التركیب

بتغییر شكل المعلومات لیظهر العلاقات الهامة بین العناصر المحددة أي تغییر المعلومات : التمثیل

مثلا بالنسبة ، والتي تساعد المطلع علیها على فهم العلاقات بینها، . . . جداول، من شكلها الأصلي إلى بیانات

. لأرقام توضح أرباح مؤسسة لفترة زمنیة معینة  یتم تمثیلها بیانیا

: وهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة على: التحلیلمهارات-د

تساعد في التركیز على التفاصیل ، توضیح الأجزاء التي تكون معا الكل: الإمكانیاتو تحدید النصوص

. . . . . التكلفة، أي التطرق إلى المكونات الدقیقة مثلا الأرباح یتم تحدید الأجزاء وهي كمیة المبیعات السعر

. الخ

مثلا ، بعد تحدید الأجزاء یتم تحدید العلاقات الداخلیة بین هذه المكونات: تحدید العلاقات والأنماط

. أو كلما زادت التكلفة یزید السعر، كلما زاد السعر تنخفض كمیة المبیعات

. العلاقاتو حالة خاصة للتعرف على الأنماط: تحدید الأفكار الرئیسیة

. اكتشاف الأخطاء: الأخطاءتحدید 
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: وهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة على: المهارات التولیدیة-ه

. الاستنباط بناء على المعلومات التي تم تحلیلهاو یتم فیه التفسیر: الاستنتاج

أي الاعتماد على ، مستقبلیةوتتوقع أخرى ، تولید صورا عقلیة تربط المعرفة الحالیة بالسابقة: التوقع

. معلومات ومعطیات متوفرة حالیا من أجل التوقع بأحداث تحدث في المستقبل

. )بعد نشوئها أثناء التحلیل(أي دراستها وتطویرها :تطویر فكرة

: وهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة على:مهارات التكامل- و

. القدرة على ضم المعلومات بكفاءة بعد حذف غیر مهم:التلخیص

التي تم تغییر ( عملیة تغییر البنى المعرفیة من أجل دمج المعلومات الجدیدة:)التركیب(إعادة البناء 

. )شكلها 

: وهي مجموعة الإمكانیات الفردیة التي تجعل للفرد القدرة على: مهارات التقییم-ز

، الخبرة، تكون من الثقافة(مقاییس للحكم على قیمة الأفكار ومنطقها و قواعدإرساء : تحدید المحكات

. ). . . . التعلم

. أي الحكم على منطقیة الأفكار وفعالیتها:التأكد

1مراحل التفكیر :ثانیا

أربع إلا أنه یمكن إرجاعها إلى, التي یمر بها التفكیر ة وتسمیمراحلالم اختلاف العلماء في تحدید عدد برغ

:  مراحل رئیسیة هي

: فهمها و مرحلة الاعتراف بالمشكلة. 1

من خلال شعور الفرد بنوع من التحدي لمواجهة الاعترافهذا ویبدأالمشكلةبوجود الاعترافیقصد بها و 

الذي الأمر ، كما یشعر بنوع من الصعوبة التي قد تتجاوز قدراته أو مهاراته أو معارفه السابقة، الوضع المشكل

. یولد لدیه النزوع إلى البحث عن الحل

ىسنتلیا كاملا بل لا بد من فهمها فهم، ه المرحلةبوجودها لیسا كافیین في هذالاعترافإن الشعور بالمشكلة و 

وهذا ، لى أبعادها المختلفة العلاقیة والغیر علاقیةعتوافر هذا الفهم من خلال التعرف وی، البحث عن حل لها

. المعلومات الضروریة ذات الصلة بهایتطلب جمع 

: تكوین الفرضیاتو مرحلة تولید الأفكار- 2

ماجستیر، قسم مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة المذكرة ،أنماط التفكیر وعلاقاتها باستراتیجیات مواجهة اضطراب الضغوط التالیة للصدمةطبي سهام، 1

.41–40ص ص،2005، الجزائر،جامعة العقید الحاج لخضر باتنة،نفس وعلوم التربیةعلم 
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تتطلب هذه و ة،لمن الحلول البدیبحثا عن أكبر عدد ممكن ،غیر العلاقیةو یةیقوم الفرد بتولید الأفكار العلاق

لمشكلات یتضمنان جانبا إذ أن كل من التفكیر وأسلوب حل ا، من التفكیر المنطلق أو الإبتكاريالمرحلة نوعا

. من الأفكار الغیر متوقعةوأن كل منهما یمكن أن یقود الفرد إلى تفكیر منفتح على العدید ، من الإبداع

: القرار بالفرضیة المناسبةاتخاذمرحلة - 3

افرت لدیه في المرحلةیستخدم الفرد في هذه المرحلة عدد من الإستراتجیات في معالجة الفرضیات التي تو 

متناولا علاقة كل منها ، فهو یقوم بعملیات مقارنة بین الفرضیات، القرار بالفرضیة المناسبة للحللاتخاذ، السابقة

. بالحل المنشود

: تقویمها و الفرضیةاختبارمرحلة - 4

، كلشوذلك بتطبیقها على الوضع الم، )الحل المختار( صحة الفرضیة المنتقاةاختباریتم في هذه المرحلة 

. فیهلتحقیقها الحل المرغوب 

1ممیزات التفكیر:ثالثا

: بأنهیتمیز التفكیر 

. المعرفيویشمل كل أنواع النشاط العقلي أو السلوك ، الأهمیةو عملیة عقلیة تتمیز بالتعقید

كذلك یحدث ، المختلفةبمرورهم في مراحل النضج و بمثل ما یزداد نمو الأفرادو ،التفكیر أمر تطوري

. الخبراتینضج باكتساب الأفراد مختلف و یزدادو حیث ینموللتفكیر

هذا و شاملأي أنهبعین الاعتبار،معطیات الموقفأخذ كل إنما یتطلب و ،لا یكون التفكیر جزئیا

. التفكیرتحدید الأهداف من و یقتضي بدوره الوعي بالقضایا المتاحة

2: بما یليكما حددت ممیزات التفكیر من قبل آخرون 

ویهدف معینةإنما یحدث في مواقف ، و هدفالتفكیر سلوك هادف فهو لا یحدث في فراغ أو بلا

. لمعالجة هذا الموقف

. خبراتهتراكم و لنمو الفردتبعانوعا و التفكیر سلوك تطوري یتغیر كما

یمارس جمیع و التفكیر مفهوم نسبي فلا یعقل لفرد ما أن یصل إلى درجة الكمال في التفكیر أو أن یحقق

. التفكیرأنواع 

. الخبرةالموقف أو ، و التفكیریتشكل التفكیر من تداخل عناصر البیئة التي یجري فیها التفكیر فترة 

91ص-49طبي سهام، مرجع سابق ص 1
في علم أطروحة دكتوراه،نبرج لدى طلاب الجامعةیرالخصائص السیكومتریة لقائمة أسالیب التفكیر في ضوء نظریة ستیالسید محمد أبو الهاشم، 2

.3-2ص ، 2004، )المملكة العربیة السعودیة(، الریاضة التربیة، قسم علم النفسیكل،جامعة الملك سعودالنفس،
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لكل منها ) شكلیة ، مكانیة، منطقیة، كمیة، رمزیة، لفظیة( أنماط مختلفة و یحدث التفكیر بأشكال

. خصوصیتها

أنواع التفكیر :المطلب الثاني

1: نوعین رئیسیین هماإلىیصنف التفكیر 

أحلام و لخیال من خلال التصورات العابرةاإلىهذا النوع من التفكیر اقرب ویكون: التفكیر السلبي

. الحوادث غیر الحقیقة  التي تحضر في الذهن دون قصد موضوعيو الخیالیةو القصص التصویریةو الیقظة

التي یقوم بها الاجتماعیةو النفسیةو هو عبارة عن مجموعة من العملیات العقلیة: الإیجابيالتفكیر 

بشكل مترابط، هي تدور عادة حول موضوع ما، و استرجاعو تذكر، و استدلالو محاكمةو استیعابو الفرد من فهم

. معقولطقي بتسلسل منو متناسقو 

: ومن جهة أخرى هناك مداخل عدیدة یصنف التفكیر من خلالها، نذكر اهمها فیما یلي

: تصنیف التفكیر من حیث المهارة- 1

تفكیر إبداعي حیث ینظر الأفراد إلى التفكیر الناقد باعتباره و یصنف التفكیر من حیث المهارة إلى تفكیر ناقد

بل ، لكن هذین النمطین من التفكیر لیسا متناقضین، أساس تولیديوإلى التفكیر الإبداعي على ، تقویمیا أساسیا

لأن جمیع أنواع التفكیر ، أن التمییز بینهما أمر مستحیل( Paul et Bailin )ویعتقد ، إنهما مكملین لبعضهما

: یصنف التفكیر إلى نوعین، هماخلدالمووفق هذا . 2تقویم نوعي وإنتاج یتسم بالجودة: الجید تتضمن أمرین

: یعرف بأنهوالذي : )الإبتكاري( التفكیر الإبداعي

توجهه رغبة قویة في البحث عن حلول أو التوصل إلى نتائج أصلیة لم تكن نشاط عقلي مركب وهادف " 

وأخلاقیة متداخلة تشكل وانفعالیةلأنه ینطوي على عناصر معرفیة ، ویتمیز بالشمولیة والتعقید، معروفة سابقا

. 3"حالة ذهنیة فریدة 

: یعرف بأنهو :  اقدالتفكیر الن

الآراء في ضوء مجموعة من المبادئ العقلیة و المحاولة العقلیة الدؤوبة من جانب الفرد لاختبار الحقائق

وهذا یتطلب العرف على طرق ، وذلك لمعرفة الأدلة والتعرف على القرائن دون القفز إلى النتائج، والمنطقیة

جامعة القدس أطروحة دكتوراه في علم النفس،،التفكیر الإیجابي والسلبي لدى طلبة الجامعة دراسة میدانیة في ضوء بعض المتغیراتزیاد بركات، 1

.7ص2006المفتوحة، فلسطین، 
. 48محمد خطاب، مرجع سابق، ص و روبرت مارزانو، ترجمة حسین یعقوب نشوان 2
. 212ص،2001، )الأردن(، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان سیكولوجیة التعلم والتعلیمسامي محمد ملحم، 3
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واختبار صدق ، من أجل الوصول إلى نتائج سلیمةالأدلةالبحث المنطقي التي تساعد في تحقیق قیمة مختلفة 

. 1"بطریقة موضوعیة خالصةتلك النتائج وتقویم المناقشات 

: 2نذكر منهاأورد بعض الباحثین في وصف الشخص الذي یفكر تفكیرا ناقدا عدة خصائص وسلوكات بارزةوقد

. والادعاءوالرأيالتمییز بین الحقیقة 

. لمعلومات الضروریة والغیر ضروریةالتمییز بین ا

. استنباط واستخلاص المعلومات

. القدرة على بناء التوقعات

. متفتح على الأفكار الجدیدة

. یعرفهلا یجادل في أمر لا

. طفي عن التفكیر المنطقيایحاول فصل التفكیر الع

: تصنیف التفكیر من حیث الفعالیة- 2

من تخدم فیه أفضل المعلومات المتاحةتسو ،فیه المنهجیة السلیمةهو التفكیر الذي تتبع : التفكیر الفعال

یمتاز و ،الجدیدةعلى الأفكارالانفتاحیحقق أنو ،تحدد فیه المشكلة بكل دقة ووضوحو ،كفایتهاو حیث دقتها

یتم إصدار القرارات بموضوعیة في ضوء ، و القرارات عند ظهور معطیات موجبة لذلكبالمرونة في تعدیل 

3. الوقائعو الأهداف

وهذا النوع من التفكیر یشبهه بعض الباحثین بالعزف على آلة موسیقیة لكونه یتطلب التدریب كأساس لفهم 

التفكیر الفعال بالإضافة إلى ویتطلب ، من جهة أخرىاستخدامهاوتطویر المهارات في ، الأسالیب من جهة

وقد أورد ، إجادة مهارات التفكیر توافر عدد من القدرات أو التوجهات الشخصیة التي یمكن تطویرها بالتدریب

4: نذكر منها) Ennis, Krathwoll, Bloom, Masia(عدد من هذه القدرات من طرف 

. المیل إلى تحدید الموضوع أو المشكلة بكل وضوح

. تابعة الإطلاع الجید على موضوع التفكیرالحرص على م

. استخدام مصادر موثوقة للمعلومات

. البحث عن عدة بدائل وفحصها باهتمام

. 169زید الهویدي، محمد جهاد جمل، مرجع سابق، ص 1

. 309، الأردن ، ص 2002، 3، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، طمدخل إلى تربیة المتمیزین والموهوبیننادیا هایل السرور، 2
.52، ص 2009، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، الإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظميسلیم إبراهیم الحسنیة، 3

. 167، ص 2002، 1، دار الفكر للطباعة والنشر، عمان، طتعلیم التفكیر، ن جروانفتحي عبد الرحما4
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. الانفتاح على الأفكار والمدخلات الجدیدة

یبنى على معطیات و ،دقیقةو هو التفكیر الذي لا یتبع فیه منهجیة نظمیة واضحة:  التفكیر الغیر فعال

السلوكات المرتبطة بالتفكیر غیر الفعال من أورد الباحثون عددا كبیرا من وقد. متصلة بالموضوعباطلة أو غیر 

: بینها

. العمل على توجیه النقاش بعیدا عن الموضوع الرئیسيو التضلیل

. اللجوء إلى القوة والتهجم الشخصي أو الجماعي بغرض إجهاض فكرة أو راي

. "القرار من غیر قرار"القرار المناسب في ضوء الأدلة المتاحة وهذا ما یسمى اتخاذالتردد في 

. مع إمكانیة وجود عدة خیارات) خطأ–صح (أو ) أسود–أبیض (اللجوء إلى حسم المواقف على طریقة 

. التبسیط الزائد لمشكلات معقدة

: تصنیف التفكیر من حیث الأسلوب- 3

وهذه ، من كیفیة التفكیرالأسالیبوقد اشتقت هذه ، أسالیب التفكیر إلى خمس أنواععادة ما یقسم الباحثون 

الأنواع هي التي تملي على الفرد كیفیة سلوكه في المواقف المختلفة أو هي طریقة التعامل مع المحیط وحل 

1: وتلخص هذه الأنواع فیما یلي، المشكلات

كما ، والأفكار من خلال الدمج والتكاملركیب الأشیاءیقوم صاحب هذا التفكیر بت: التفكیر التركیبي

كما ، یحاول أن یجد الاستنتاجات والطرق التي یمكن أن یضع فیها الأشیاء لتنتج فیها تركیبة جدیدة ومبتكرة

التي تنتج الحل الأفضل ویعتمد في ذلك على العملیات التأملیة، ". . . ماذا سیحدث لو " یمیل إلى التأمل مثل 

. ویحاول كذلك ربط وجهات النظر التي تبدو متعارضة أو متناقضة، یمكن إعدادهالذي

: هذا التفكیر یمیلون إلىأصحابومن هذا یمكن أن نستخلص أن 

التجدید وبالتالي البحث والنظر في التناقضات والاختلاف والتغیر مما یؤدي إلى ربط وجهات و التغییر

. النظر التي تبدو متعارضة

. الصعوبات وتخطیهاتحدي 

. وبالتالي إنتاج الحل الأمثل في معالجة الأمور، التأملأسلوبالمیل إلى 

ویستند على عملیتي التفتح والتقبل ، على المستقبل والأهدافیركز هذا النوع من التفكیر : التفكیر المثالي

: هذا التفكیر علىأصحابویركز ، العقلیتین

. واجتماعیاوضع معاییر مرتفعة لتحقیق ما یهمهم ویفیدهم شخصیا 

. 195- 193زید الهویدي، محمد جهاد جمل، مرجع سابق، ص 1
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. التركیز على القیم أكثر من التركیز على الحقائق

. إدراك الاختلاف بین الأشیاء والتركیز على إمكانیة التوفیق بین هذه الأشیاء المختلفة

. اعتماد الحدس أكثر من اعتمادهم على المنطق العقلي الریاضي

خاطئ باستخدام یتصف صاحب هذا التفكیر بحرصه على التحقق مما هو صحیح أو : العمليالتفكیر

وهو إجرائي ویبحث عن الحلول العملیة ، وكذا تناوله للمشكلات بشكل تدریجي، الخبرة الشخصیة المباشرة

. مستعینا بما هو متاح أمامهالأشیاءطرق جدیدة لعمل بإیجاداهتمامهالسریعة مع 

ویعتمدون في ، یهتم أصحاب هذا التفكیر بالتفاصیل في حلهم للمشكلات التي یواجهونها: التحلیليالتفكیر

ویتخذون قراراتهم حول حل المشكلات بالاعتماد على أكبر عدد ، التعامل معها على طریقة منطقیة أو منهجیة

. من المعلومات

القلیل بالحقائق یمیلون كثیرا إلى الحكم على اهتمامهمإلا أنهم مع ، یرى أصحاب هذا التفكیر أنهم عملیین

اعتمادا على معلومات نظریة لا یهتمون كثیرا بالواقع بل یقومون بالتحلیل لأنهموذلك ، الأشیاء في إطار عام

: تتعلق بما من المفروض أن یقع كما یمیل أصحاب هذا التفكیر إلى

. والقابلیة للتوقع العقلانیةالاستقرارتفضیل 

. والطریقة المثلى في حل المشكلاتالإجرائيالاعتماد على المعطیات الموضوعیة والجانب 

الاعتماد على البحث والمحاولة بأفضل طریقة للتعرف على ما یمكن أن یحدث و الاهتمام بالتخطیط

. مستقبلا

مع ، المستعملةوالأسالیبفي الفروض والقیم یختلف هذا الأسلوب من التفكیر عن العملي: التفكیر الواقعي

لاستعمال اتجاههمافكلاهما واقعي في ، تشابهها في عملیة تمثیل المعلومات كما له علاقة بالتفكیر التحلیلي

ففي الوقت الذي یستعمل فیه التحلیلي الاستنباط الاستدلالغیر أنهما یختلفان في طریقة ، الدقة والموضوعیة

. نجد الواقعي یستعمل الاستقراء

: ویمیل أصحاب هذا التفكیر إلى

. الاعتماد على الملاحظة والتجریب والتركیز على الاستنتاجات

. "علیهتراه هو ما تحصل ما" اعتماد مبدأ 

الاعتماد على العملیة التصحیحیة؛ أي العملیة العقلیة المستعملة في مواجهة مشكلة خاطئة هي محاولة 

. تصحیحها والوصول إلى حلها

.د على انجاز الأعمال بثبات وبدقةالاعتما
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نموذج القبعات الستتصنیف التفكیر باعتماد - 4

الأسلوب الذي تفكر به یحدد مسارنا ، و سیاسات المؤسسة من السهولة كتغییر الشخص لقبعتهو إن تغییر مفاهیم"

1"في المستقبل 

أسلوب التفكیر الذي یمیز كل فرد عن متباینة من حیث و لكنها مختلفةو و بما أن العقول بین الناس واحدة

) ادوارد دي بونو(في هذا الإطار  صنف و . فان كل فرد یرسم مسار مستقبل یختلف عن مسار غیره، الآخر

هو أحد نموذج القبعات الستو. ستة أسالیب للتفكیر یعكس كل أسلوب لون معین لقبعة یرتدیها الشخص

ذالك ،  و تبسیط التفكیرو كان الهدف الأساسي منه توضیح، و )De Bono(برامج تعلیم التفكیر الحدیثة وضعه 

، بالتعامل مع شيء واحد في وقت واحدو فالشخص من خلال هذا البرنامج یقوم بالتفكیر، حتى تزداد فعالیته

2.الهدف الآخر لهذا البرنامج هو السماح للمفكر بتغییر نمط تفكیره أو بالأحرى الانتقال من نمط للآخرو 

المقصود فیه لیس قبعات ، و تحسینهو یعتبر من أهم أسالیب تنظیم طریقة التفكیر" حین یرى البعض أنه في 

هذا الأسلوب یعطي الشخص في وقت قصیر قدرة كبیرة على أن یكون و . لكنها رمز لطریقة في التفكیرو حقیقیة

شخص إلى أن یفكر بطریقة معینة حیث یعطي الفرصة لتوجیه ، الشخصیةو ناجحا في المواقف العملیةو متفوقا

.3"مما یجعله یفكر دون حواجز أو خوف من تبني نوع من التفكیر دون آخر ، ثم التحول إلى طریقة أخرى

الصحیح أن العقول واحدة بین ، و أن لكل شخص عقل ممیز عن غیره، و و حقیقة الأمر أن عقول الناس متفاوتة

فئات 6فلو قسمنا الناس إلى ، نمط التفكیر وأسلوب معالجة المشكلاتالتباین یكون في و ولكن الاختلاف، الناس

وأبرز صفات هذه ، فستكون لدینا ست فئات، میزهتنة كي أو أنواع حسب نمط التفكیر وجعلنا لكل نمط قبعة ملو 

: الفئات هي

: )الشخص الحیادي( الشخص الذي یرتدي القبعة البیضاء

أي یبدأ الفرد بطلب المعلومات، الإحصاءو الأرقامو الحقائقو المعلوماتعلى تفكیره عتمدیهو الشخص الذي 

: ومن أهم صفات مرتدي القبعة البیضاء. لا ثم ینتقل إلى النتائجالحقائق أوو 

. محددة على الأسئلة و یجیب إجابات مباشرة

. متجرد من العواطف، و ینصت جیدا

. صلاح صالح معمار، ورشة عمل حول قبعات التفكیر الست1
. 292نادیا هایل السرور، مرجع سابق، ص 2
.wwwمن الانترنیت، 3 jeddahehedu. gov. sa/mouhubin/books/kobaat-alsetah. htm



لتفكير الإستراتيجيلالإطار المفـاهيميالفصل الأول                                                         

14

. الإحصائیاتو الأرقامو یهتم بالوقائع

. دور الكمبیوتر في إعطاء المعلومات أو تلقیهایمثل 

: )الشخص السلبي( الشخص الذي یرتدي القبعة السوداء

: وأهم صفاته، هو الشخص الذي یكون حكمه سلبي على الأمور

. عدم التفاؤل باحتمالات النجاح و التشاؤم

. دائم النقد للآراء

. لهایكون أسیرا و التجارب الفاشلةو یركز على العواطف

. أحیانا غیر الصحیح في انتقاداتهو یستعمل المنطق الصحیح

: )الشخص الإیجابي(الشخص الذي یرتدي القبعة الصفراء 

وفي ظل هذه القبعة یكون الافتراض أن الفكرة ، وهو الشخص الذي یبحث دائما عن الجوانب النافعة لأي مسألة

:صاحب هذا التفكیروأهم صفات، ستنجح ولكن السؤال هو بماذا سوف تنجح الفكرة ؟

. متفائل وإیجابي ومستعد للتجریب

. یقلل احتمالات الفشلو یركز على احتمالات النجاح

. الانفعالات بل یستعمل المنطق بصورة إیجابیةو لا یستعمل المشاعر

. یهتم بالفرص المتاحة ویحرص على استغلالها 

: )العاطفيالشخص ( الشخص الذي یرتدي القبعة الحمراء

حدسه فهو یجعل مشاعره وأحاسیسه أمرا ، مشاعره، التفكیر بالقبعة الحمراء یمارسه الفرد اعتمادا على انفعالاته

: وأهم صفات صاحب تفكیر القبعة الحمراء ما یلي. مقبولا ومشروعا

. بدون سببو دائما یظهر أحاسیسه وانفعالاته بسبب

. بالحقائق والمعلوماتیهتم بالمشاعر حتى لو لم تدعم 

. آرائه وتفكیره یكون على أساس عاطفي ولیس منطقيو یمیل للجانب الإنساني أو العاطفي

. لطغیان میله العاطفي، وقد لا یدري من یدري من یرتدي القبعة الحمراء أنه یرتدیها

: )الشخص المنتظم( الشخص الذي یرتدي القبعة الزرقاء

یوضح الهدف ویأمر كل واحد بأن یحاول تقدیم ما عنده ویعلم كل واحد كم اقترب من التفكیر بالقبعة الزرقاء 

:صاحب القبعة الزرقاء أنهأهم صفاتو ، الهدف المطلوب

. یبرمج ویرتب خطواته بشكل دقیق
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. الإدارة في أغلب الأمورو یتمیز بالمسؤولیة

. یتقبل جمیع الآراء ویحللها ثم یقتنع بها

–فهو یفكر في التفكیر –قبعات الآخرین ویحترمهم ویمیزهم یستطیع أن یرى 

: )الشخص الإبداعي( الشخص الذي یرتدي القبعة الخضراء

البدائل والحرص على كل ماهو و فالتفكیر هنا یشمل الاقتراحات، خضراء هي قبعة الابتكار والإبداعالقبعة ال

:أهم صفاتهو . مفاهیم و تجاربو جدید من أفكار

. على كل ما هو جدید من أفكار وتجارب ومفاهیمالحرص 

. النتائج المترتبةو مستعد لتحمل المخاطر

. دائما یسعى للتطور والعمل على التغییر

. )ربما، كیف، هل، لو، ماذا(یستعمل وسائل وعبارات إبداعیة مثل 

. یعطي من الوقت والجهد الكثیر للبحث عن الأفكار والبدائل الجدیدة

1:إلىالتفكیر یصنفمنهناكمن جهة أخرى - 5

. الحل دون خطوات محددةإلىحیث یقود هذا التفكیر :  التفكیر الحدسي

مع مخططة و مراحل محددة متتالیةو الحل عبر خطواتإلىحیث یقود التفكیر المنظم :  التفكیر المنظم

. جانب عنصر التخطیط الدقیقإلىالأخذ في الحسبان مسائل تنظیم العمل 

توفیر ، و أفضل الخطوات التي تقود إلى الحل، و الحلخطوات و هو الذي یعني بمراحل: الإستراتیجيالتفكیر 

إلیه بنوع من التفصیلطرقوسیتم الت، أفضل الحلول الممكنةإلىمنها في الوصول البدائل التي یمكن الإفادة

.لاحقا

ماهیة التفكیر الإستراتیجي: الثانيالمبحث 

كبیر من قبل صانعي القرار بسبب الدور الكبیر الذي یلعبه في باهتمامحظي موضوع التفكیر الإستراتیجي 

. المهتمین في مواجهة التحدیات التي تواجهها  هذه المنظمةو إذ تركزت جهود الباحثیننجاح المنظمة 

التفكیر الإستراتیجيمفهوم: الأولالمطلب 

بشكل واسع في استخدمحیث ، شهد الفكر الإداري المعاصر استخداما مكثفا لمصطلح التفكیر الإستراتیجي

وقبل التطرق إلى مفهوم التفكیر الاستراتیجي تجدر .بالذات في إطار الإدارة الإستراتیجیةو نهایة القرن العشرین

140ص –139نایفة قطامین وآخرون، مرجع سابق ص 1
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، والثانیة )وقد سبق الإشارة إلیه وتعریفه(الإشارة إلى أنه مصطلح مركب من كلمتین؛ الأولى هي التفكیر 

عني ؛ وتإلى الأصل الإغریقيهاتعود جذور ، والتي إستراتیجیةالاستراتیجي؛ وهذا الأخیر صفة مشتقة من كلمة 

لذلك فإن نقل المصطلح إلى حقل الإدارة سیعني ، عند هذا الجنرال" فن قیادة الحرب "عني تكما ،علم الجنرال

ومن هنا أصبحت الإستراتیجیة موضع اهتمام الكثیر من الباحثین في ، "فن القیادة أو الإدارة"بصورة واضحة أنه 

نهجي دخولها الم، وخاصة بعدهمیةالأحیثأصبحت الیوم تحتل المواقع الأولى منبل و ،مجال الإدارة عموما

. 1منظمات الأعمالةر دافي إ

أنشطة المؤسسة التي یتم وضعها بطریقة تضمن خلق درجة من التوافقو خطط"أنها بالإستراتیجیة أیضاتعرفو 

. 2"أهدافهاو التطابق بین رسالة المؤسسةو 

واختیار خطط ، الأساسیة طویلة الأجل للمؤسسةإعداد الأهداف والغایات "أنها بفعرفها)Alfred Chadler(أما 

. 3"د الضروریة لبلوغ هذه الغایاتر العمل وتخصیص الموا

هي وضع خطط طویلة الأجل، وتقسیمها إلى أهداف وغایات أساسیة،  والعمل على الإستراتیجیةوبالتالي فإن 

.وضع خطط عمل لتنفیذها، وتخصیص الموارد الضروریة لذلك

مفهوم التفكیر الإستراتیجي: أولا

رسم صورة لمستقبل المنظمةو الجدید لتنمیة الفكرالاكتشاف" یعرف التفكیر الإستراتیجي على أنه عبارة عن 

یعمل على زیادة المهارات الفكریة لدى المفكرین الإستراتیجیین للمساهمة في الخروج من عبء التقلید إلى و 

الجدید من أجل الوصول إلى الصورة المستقبلیة اكتشافهنا عبارة عن عملیة الاستراتیجي التفكیر و . 4"التجدید

التغییر من أسلوب التقلید إلى أسلوب بهذا یسمحو هو یساهم في زیادة مهارات الأفراد المفكرینو مؤسسة،لل

. التجدید

ر المتشابكة من مسار فكري محدد له خط سیر خاص به یریح العقل من تقنیة الأفكا" وقد عرف أیضا بأنه 

5"التصورات التي لا یحتاجها الذهن أثناء تفكیره في موضوع معین له أهداف محددة و الشوائب

ةدراسة تطبیقیة على منظمات صناعة الأدویة الأردنیة، أطروحة دكتورا-التخطیط الإستراتیجي وبناء منظمات متمیزة تكنولوجیا،ماجد راضي الزعبي1

،2004، )الأردن(جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة العلیا، قسم إدارة الأعمال، عمان غیر منشورة، ،فلسفة في الإدارة

. 19ص 
.15ص،2012، )الأردن(، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان مدخل إلى الفكر الإستراتیجيغسان مدحت خیر الدین، 2
.8ص، 2001،)الجزائر(بن عكنون ،، دیوان المطبوعات الجامعیةالإدارة والتخطیط الإستراتیجي، ناصر دادي عدون3
316ص بدون تاریخ، دراسة إستطلاعیة، المعهد التقني كربلاء، التفكیر الإستراتیجي وأثره في جودة الخدمة المصرفیةعلي كاظم حسین الشریفي، 4
رسالة ، واقع التفكیر الإستراتیجي لدى مدیري المدارس الثانویة بمدارس التعلیم العام الحكومة والأهلیة بمدینة الطائفمحمد بن علي بن فایز الشهري، 5

.44، ص2010،ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط  ، المملكة العربیة السعودیة
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، التغیرو تمیز بالتحديؤسسة، ویأسلوب تحلیل مواقف تواجه الم" بأنه أیضا ویعرف التفكیر الإستراتیجي 

بمسؤولیاتها ارتقائهاو ؤسسةلضمان بقاء الم،البوستر الإستراتیجيو النوافذو التعامل معها من خلال التصورو 

1"الأخلاقیة حاضرا أو مستقبلا و الاجتماعیة

التهدیدات و التنبؤ بالفرصو الطریق الإبتكاري في كیفیة الرؤیة المستقبلیة للقضایا المتوقعة" كما عرف على أنه 

نمو و استمراریةو معها بما یضمن بقاءتصور السیناریو المستقبلي للتعامل ، و ةؤسسالتي یمكن أن تواجهها الم

2" ؤسسةالم

مع الهدف أفكارا تتناسب وتستقبل صوراو قناة فكریة تبث" كما یرى آخرون أن التفكیر الإستراتیجي هو 

فاعلیته و تعیق سرعتهو تشوشهو الأفكار المرسلة من قناة فكریة أخرى ترهق الذهنو ولا تلتقط الصور، المنشود

3"منها متعلقا بالموضوع إلا ما كان 

الأفكار بصورة جدیدة ومبتكرة هتم بمعالجةت، للتفكیرةخاصةمما سبق نستنتج أن التفكیر الإستراتیجي هو طریق

، مؤسسةللمنظور متكامل ، وتكوینمؤسسةمن أجل الوصول إلى الصورة المستقبلیة للوبطریقة شاملة ومتكاملة 

.الإستراتیجیةالإبداع في رسم التوجهات و ن توظیف الحدسمن خلال عملیة تركیبیة ناجمة عن حس

4:فيوعلیه فإن متطلبات التفكیر الإستراتیجي تتمثل 

. علاقاتهاو المفاهیمو إدراك معاني الأشیاءو التصورو قدرات فوق العادیة للتخیل

. المستقبلتوفیر الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة ، و المتاحةتوظیف المعرفة 

الإستراتیجي أهمیة التفكیر : ثانیا

یمكن تحدید أهمیة التفكیر الاستراتیجي من خلال التطرق إلى أهم المزایا المحققة من خلاله، والمتمثلة في النقاط 

5: التالیة

تقریب و المجهولاختراقحیث یساعد المدراء في ؛أداة لصناعة المستقبلیعتبر التفكیر الاستراتیجي

.للقدرات القیادیة امتلاكهمصورة المستقبل من خلال 

، رسالة الإستراتیجي على أداء الإدارة العلیا في المنظمات غیر الحكومیة العاملة في مجال التأهیل في قطاع غزةأثر التفكیر نهال شفیق العشي، 1

22ص 2013ماجستیر في إدارة الأعمال ،
2008،والتنمیة ، مصر، مركز تطویر الأداء التخطیط والتفكیر الإستراتیجي كیف تربط بین الحاضر والمستقبلمحمد عبد الغني حسن الهلال، مهارات 2

.31ص ، 
23نهال شفیق العشي، مرجع سابق، ص 3
45محمد بن علي بن فایز الشهري، مرجع سابق، ص 4

العراق،،2، مجلة جامعة كربلاء العلمیة، العدد أثر خصائص التفكیر الإستراتیجي في عوامل الإختیار الإستراتیجيبیداء ستار البیاتي وایسل حمدي، 5

.27، ص 2009



لتفكير الإستراتيجيلالإطار المفـاهيميالفصل الأول                                                         

18

؛یمیة وواقع المنافسةنمطا فكریا یسهم في تحقیق التلازم بین الإمكانیات التنظیعتبر التفكیر الاستراتیجي

من خلال تغییر نمط تفكیر الإدارة العلیا نحو التفكیر الإستراتیجي الذي یستوعب الأسواق المحلیةوالمحققة 

. العالمیة و 

إلى المعلومات التي بالاستنادعنصرا مهما في التفكیر على نظریة التعلم یعتبر التفكیر الاستراتیجي

. )المصادر الخارجیة ، و الشخصیةإمكانیته ، خبرته( تتوفر لدى الإستراتیجي من المصادر المختلفة 

تستند إلى النظریة ، اعتیادیةتتطلب عملیة التفكیر الإستراتیجي أن تتوفر لدى المعنیین أبعاد فكریة غیر 

المشاكل الحالیةو التباین في الظواهرو الاختلافو في مواجهة التعددیةاستخدامهطرق و المعرفیة لتنمیة الفكر

. المحتملةو 

مع ،المهارات الضروریة للقیام بالتنبؤات المستقبلیةو قدراتشیر إلى توافر التي التفكیر الإستراتیجممارسة 

لكسب معظم المواقف التنافسیة في مؤسسةالقرارات المتكیفة مع حیاة الواتخاذإمكانیة صیاغة الإستراتیجیات 

1. ظل مواردها المحدودة 

2الخصائص الأساسیة لمنهج التفكیر الإستراتیجي:ثالثا

بقدر ، و تطبیقهو كیفیة اكتسابهو یتسم منهج التفكیر الإستراتیجي بمجموعة من الخصائص التي تحدد متطلبات

تنمیة منهج التفكیر الإستراتیجي لدى و إمكانیة المؤسسة على بناءزیدبقدر ما ت، على هذه الخصائصالتعرف

:ویمكن تحدید اهم هذه الخصائص فیما یلي.فرادهاأ

: التواصلو الاستمراریةالتفكیر الإستراتیجي یستند على 

بالاستمراریةفمن الخصائص الهامة الأساسیة لمنهج التفكیر الإستراتیجي لممارسة العملیة الإستراتیجیة انه یتسم 

ماالمستقبل و عملیة متصلة تربط بین، بالإضافة إلى انه بمثابة عملیة مستمرة لا تتوقفأنهأي ؛التواصلو 

. في فترات سابقةمضى

تصورات أو أهداف أو مسارات تم تأسیسها على ظواهر لالتفكیر الإستراتیجي لا یمكن تفعیله استنادا 

. لم تدرك المؤسسة حقیقتها

45محمد بن علي بن فایز الشهري، مرجع سابق، ص 1
سكندریة، ، الدار الجامعیة، الاالإدارة الإستراتیجیة وجودة التفكیر والقرارات في المؤسسات المعاصرةفهد بن عبد االله النعیم، ، و مصطفى محمود أبو بكر2

.187-186، ص ص 2008
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أنالأحداث دون و رؤیا قائمة على ظواهر المواقفو یتم وضع تصوراتأن، أیضامن الخطورة ، و من الخطأ

دون أن یكون لدیها أدراك صحیح لمحددات هذه ، و الأحداثو على حقیقة هذه المواقفبوعيتقف إدارة المؤسسة 

. اتجاهاتهاو دلالاتهاو الأحداثو المواقف

التفاعل بین الجانب العلميو الإستراتیجي یمنع مسببات حدوث فجوة ناتجة عن عدم الربطالتفكیر

: جانب الممارسة العملیة الواقعیةو المهنيو 

تطویره و تحدیثهو بناء الرصید المعرفيالدمج المتواصل بینو التفكیر الإستراتیجي بخاصیة الربطیتسم منهج 

على اعتبار أن ، خلال الممارسة العلمیة من جانب أخرالقدرات المهنیة من و بناء تنمیة المهارات، و من جانب

. الأداء المتمیزو المهارة هما المحددان للقدرةو المعرفة

: المدىالرؤیة قصیرة و بین المنظور البعیدالانسجامو الإستراتیجي یتسم بتحقیق التوازنالتفكیر 

من ثم التأكد من وضوح الرؤیة القائمة على ، و یستند منهج التفكیر الإستراتیجي على النظرة الكلیة المترابطة

: وضوح العلاقة بین المحاور الثلاث التالیة

تحدید تأثیرها ، و الدروس المستفادة منهاو الأحداثو دلالة المواقفاستیعابو تفهم، و المسار التاریخي السابق -1

. اختیار البدائل الإستراتیجیة المناسبةو على صیاغة الأهداف

. قیود أو تهدیداتو فرصو ،نقاط ضعفو ما یرتبط به من نقاط قوةو الوضع القائم للمؤسسة-2

إلىالمسارات الإستراتیجیة للتحرك من الوضع القائم ، و المؤسسة تحقیقهاالتي تستهدف الغایات و الأهداف-3

. الغایات المستهدفةو متطلبات التحرك السلیم تجاه الأهدافو الوضع المستهدف

نفیذ من القرارات قبل أن تالمحققةلنتائجلتضع تصوراالتفكیر الإستراتیجي یمكن المؤسسة من أن 

:القراراتهذه

اتخاذ القرارات بصفة و في مجال التخطیطو الإدارة بصفة عامةفي مجال ، الخاطئةمن الممارسات الإداریة 

إتباعأي ، أو التقییم بعد تحقق النتائج، بعد وضع الخطط وبعد اتخاذ القراراتیتمتقییم الأداءأن یتم ، خاصة

غالبا ما یترتب على هذا المنهج مزیدا من و التصرفو من ثم التصحیح اللاحق للأداء، و فلسفة التقییم اللاحق

. قلیل من المنافعو التكلفةو الوقتو الأخطاء المرتبطة بمزید من الجهد

: التفكیر الإستراتیجي یساعد على تمكین المؤسسة من تحقیق التوازن 

للموقف الرؤیة الكلیة الإجمالیة بتطبیق منهج التفكیر الإستراتیجي یوفر مقومات تحقیق التوازن بین الالتزامإن

.للموقفالضیقةالرؤیة الشكلیة الظاهریة و 

: الحقیقیةعامل مع بریق الفرص غیر التفكیر الإستراتیجي یحمي المؤسسة من أن تت
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، وتؤكد الوقائع العلمیة. المؤسسة من الوقوع في فخ أو مصیدة الفرص الوهمیةحميمنهج التفكیر الإستراتیجي ی

دون الانجرافهو ، تتعرض لأزمات عنیفة أدت إلى فشلهاالمشترك بین غالبیة  المؤسسات التيأن الخطأ 

إنفاق و بذل الجهودو فیما بعده أنها فرص وهمیة سرعان ما تبددت بعد تخصیص المواردوعي تجاه ما ثبت 

. المصروفات

: توظیفهاو ، ةالمطلوبحول البیانات والمعلومات التفكیر الإستراتیجي یسمح برؤیة أدق وأشمل 

لتوفیر ن التطبیق الفعال لمنهج التفكیر الإستراتیجي یعد شرطا أساسیا لتمكین المؤسسة من تفعیل جهودها إ

من تلك البیاناتالانتفاعالذاتیة لتعظیم ینمي قدرتها ، و هةمن جالكاملة المطلوبة و المعلومات الدقیقةو البیانات

.جهة أخرىمنبصورة دائمة متواصلةالمعلومات و 

: من المشاكل المستقبلیةالتفكیر الإستراتیجي یحمي المؤسسة 

أثیر الواضح الحرجة ذات التو الأحداث الهامة و یعتمد منهج التفكیر الإستراتیجي على آلیة نظامیة لرصد المواقف

التعرف على وتحلیل هذه الأحداث والمواقف و ، وقدرتها على تحقیق أهدافهامسارهاعلى تاریخ المؤسسة و 

ینتج عن ذلك عن و ، تراتجیة التي تعمل من خلالها المسارات الإسوتحدید خططها وبرامجها والبدائل و ،دلالاتها

. هاأو على الأقل منع تكرار أزماتتجنب أسباب حدوث مشكلات أو ذلك عادة 

عناصر بیئة القرار باعتبارها  كل لا أوالتفكیر الإستراتیجي یستند على التصرف مع أبعاد الموقف 

یتجزأ

یتضمن مراجعة فرضیة الأهمیة ، المؤسسةفرادأبالتطبیق الفعال له لدى الالتزامتنمیة و التفكیر الإستراتیجي

حیث لم یعد مقبول منهجیا أن هناك عناصر هامة ، عناصر القرارو الوزن النسبي لمكونات الموقفأوالنسبیة 

.الأهمیة بطبیعتهاأخرى في الموقف هي قلیلةهناك أبعاد إن، و ى إطلاقهاأو أكثر أهمیة عل

الإستراتیجي المفكرخصائص : رابعا

:1یمكن تحدید أهم خصائص الشخص الذي یمارس التفكیر الاستراتیجي فیما یلي

.مؤسساتهملالغایاتالقدرة على بناء 

. أحداثهالإشراف على و القدرة على استحضار المستقبل

. تضییق نطاق التنظیمو القدرة على توسیع دائرة التفكیر

.139-138، ص ص 2013، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الإارة الإستراتیجیة، 1خضر مصباح الطیطي، ط1
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. البناء علیهاو القدرة على توظیفهاو الرؤیة الناقدة للأفكار

.العملاقةلمؤسساتاو الأعمالبیئة المتابعة المباشرة لما یقع في 

.التركیب بین المتغیراتو التفسیرو التمتع بمهارات التحلیل

.للآخرینحریصون على نقل معرفتهم و التعلمو لعلماةمحب

. المخاطرة المحسوبةو التحديقبولو للمنافسةالمیل

.بقدرات الإنسان على صناعة مستقبلإیمانهو طموحالو المثالیة

معوقاتهو أبعاد التفكیر الإستراتیجي: نيالمطلب الثا

1أبعاد التفكیر الإستراتیجي: أولا

:، متمثلة فيلباحثین من أربعة أبعاد أساسیةاون التفكیر الإستراتیجي حسب بعض یتك

:الأبعاد الجوهریة- 1

استمرار حیاة :تضمنالرئیسیة للنجاح التيهي العوامل ، و التفكیر الإستراتیجي یتناول القضایا الجوهریة

التفكیر في ، الأساسیةدعم قدرتها ، تنافسیةمیزة ق یتحق، للدخلرفع مستوى معدل النمو السنوي ، المؤسسة

. نقاط الضعفو في نقاط القوةالتفكیر و التهدیداتو الفرص

، یؤثر في متغیراتها الرئیسیةو ؤسسة،التفكیر الإستراتیجي لا بد أن یشمل كل أنشطة الم:  الأبعاد الشمولیة- 2

. عملالكل مستویات الإستراتیجيتشمل في تخطیطها ؤسسةالموینتج عن ذلك أن

بعد أن خاصة ،المدىالنظرة المستقبلیة بعیدة یشمل التفكیر الاستراتیجي أیضا یجب أن: المستقبلیةالأبعاد - 3

.الإداريوقعأدوات التو حدث تطور هائل في أسالیب

استراتیجیات بل هو اختراق و طا سبق من خطملاالتفكیر الإستراتیجي لیس تكرار :  الأبعاد الإبداعیة- 4

الدخول في و فیه قدر أكبر من التجدید، و وقعالتو كل ما یتعلق بالمستقبل فیه قدر كبیر من الحدسو ،للمستقبل

. عوالم جدیدة

معوقات التفكیر الإستراتیجي: ثانیا

2:التطبیق العلمي للتفكیر الإستراتیجي مایليو الممارسة الفعلیةالعوائق التي تمنع من من بین الأسباب أو

حیث أن التفكیر الإستراتیجي في التخطیط یقوم على عنصر التنبؤ ؛الافتراضاتو صحة التنبؤاتعدم 

إذ انه لا یستطیع الإنسان ، و تعالىو حیث أن المستقبل في علم االله سبحانه، و الذي یعرف على أنه عملیة تقدیر

87ص–85سلیم إبراهیم الحسنیة، مرجع سابق، ص 1
65محمد بن علي بن فایز الشهري، مرجع سابق، ص 2
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إلا أن هذا لا یعني إعفاء ، ذهنیة محدودة أن یتنبأ بما یحمله المستقبل من أحداث و من قدرات فكریةأوتيبما 

.في التقدیر للمستقبلالقائد من واجبه

مما ، تطبیقها في المؤسسةثةالحد، قلة خبرة بعض من قادة المؤسسات في إعداد الخطط الإستراتیجیة

.إستراتیجیةأسسبعض خطط قادة المؤسسات لا تعتمد على أنإلىیؤدي 

التنبؤات و الافتراضاتفي وضعقائد المؤسسة أن تساعدالتي من شأنهاالمعلومات و عدم دقة البیانات

كثیر من قادة المؤسسات لا یزالون غیر مدركین لأهمیة توافر معلومات صحیحة إنحیث ، المستقبلعن 

. تساعدهم في رسم الخطط

. عدم إحساسهم بالمسؤولیةو تنفیذا لبنودهاو مما یجعلهم أقل قبولاوضع الخططملین في االعإشراكعدم 

: 1منهج التفكیر الاستراتیجيلأخرىمعوقات یضیفوهناك 

الممارسین للتفكیر المسئولینأو المختصین أمامالرصید المعرفي المتاح مةملائعدم أوغیاب 

.نتائجهاو الاستراتیجيعن الممارسات الفعلیة لعملیة التخطیط الاستراتیجي 

الإداریة التي یقدمها الخبراء أو المؤسسات الاستشاریة في الاستشاراتالنمط الشائع في تقدیم مةملائعدم 

.الإستراتیجیةمجالاتال

.غیاب أو عدم وضوح الأدوات المهنیة التي تستخدم في ممارسة عملیة الإدارة الإستراتیجیة

، الإستراتیجیةخطوات عملیة و مع مراحلو الإستراتیجيمنهج التفكیرعدم وضوح المنافع المرتبطة بتطبیق 

.بعد تنفیذ الخطة الإستراتیجیةهذه العملیة تقتصر على ماو خطأ التصور بأن منافع هذا المنهجو 

التفكیر الإستراتیجيوأسالیبمراحلو أنماط: الثالثبحثالم

الإستراتیجيالتفكیرأنماط:المطلب الأول

أنماط التفكیر الاستراتیجي: أولا 

لبدائللاختیارهلأسالیبوفقاً و ،القرارمتخذتواجهالتيللمواقفتبعاً الاستراتیجيالتفكیرأنماطتتعدد

: 2التاليالنحوعلىوتصنف أنماط التفكیر، الإستراتیجیة

: الشموليالتفكیرنمط

خبرتهعلىذلكفيویعتمد،للمشكلةالعامالإطاربتحدیدالاستراتیجيالقائدیهتمالتفكیرمنالنمطهذاوفي

تعاملعلىیغلبو المستهدفةالنتائجأطروصیاغة، المشكلةفيالمؤثرةالعواملأولویاتتحدیدفيالمتراكمة

.200- 195ص ص،2008الدار الجامعیة الإسكندریة ، والقراراتالإدارة الإستراتیجیة وجودة التفكیر ،فهد بن عبد االله النعیم،مصطفى محمود أبوبكر1
.56-53مرجع سابق، ص صمحمد بن علي بن فایز الشهري، 2
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علىالحلولدقةوتعتمد، الحلوللوضعالاستجابةسرعةعنصرالإستراتیجیةالخیاراتمعالاستراتیجيالقائد

. احتمالیةعلاقاتمنإلیهتؤولوما، الرموزمعانيواستیعابفهمفيللقائدالعقلیةالمهارات

:التجریديالتفكیرنمط

انتقائيإطارفيبالمشكلةالعامة المحیطةالعواملبحصرالاستراتیجيالقائدیهتمالتفكیرمنالنمطهذاوفي

ضوءفيتتحددالتيقیمهأومیولهالاستراتیجيالقائدیطبقماوغالباً ، توجهاتهأوالقرارمتخذفلسفةعلىیقوم

علىیقومالتفكیرمنالنمطهذاأنإلى)Hamal & Prahalad(منكلوأشارالصدد؛بهذاخیالهأوحدسه

مصدراً العامیشكل الإحساسإذ، الحدسإطارضمنوتحلیلهاالمشكلاتفهمفيللقائدالمعرفيالتراكمأسس

تحدیدفيمهماً حیزاً الكميالإطاریحتلولا، والمفاهیمالأفكارتراكیبفيالمعتمدةوالمعلوماتللبیاناتمهماً 

تفكیراً نفسهالوقتفيوالتي تتطلبواحدآنفيالموضوعاتمنعددمعالتعاملإلىالقادةویمیل، الخیارات

. مجرداً 

، القائمالوضعلمسارالتغیر الجذريعلىالقائمالاستراتیجيالتفكیرمفهوممنالتفكیرمنالنمطهذاویقترب

. للمنظمةالجدیدةالأدوارصیاغةفيالتفكیریعنيیكونأنیجبفیماالتفكیرأي

التيبالأسبابالتفكیرمنالنمطهذاضمنتفكیرهمحاورالقرارمتخذویحدد: التشخیصيالتفكیرنمط

اختیاروعند، ومعنویاتهاالعلاقةقوةمنوالتحققالتحلیلفيالسببیةقانونعلىیعتمدإذ، المشكلةوراءتقف

فيالقرارمتخذهدفویتجلى، الموقفلمعالجةالعملیةالحلولاستجابةمدىفيیبحثللمشكلةالنهائيالحل

فيالنمطهذاویتشكل، الواقععالمفيالمتغیراتبوجودالمطلقالتسلیممبني علىحكمإلىالوصولالنمطهذا

بینتطابقعملیةهوإنماالبدائلمنغیرهدونالبدیلاختیارسیاقاتأنعلىتنصالتيالتطابقنظریةضوء

یكونالواقعومعطیاتالذهنیةالصورةبینالتوافقحصولوعند، الواقعمعالأذهانفيتكونتالتيالصورة

تستكملوبذلك، القرارصدقنتائجفيتأثیرهامنالبیئيالغموضاستثناء عواملیمكنولا، دقةأكثرالقرار

. تخفیفهاعلىوالعملبالأسبابتحیطالتيالغموضمصادربتحدیدالتشخیصعملیة

: التخطیطيالتفكیرنمط

الوصولمستلزماتتهیئةثم، التفكیرفيأولىكمرحلةالممكنةالنتائجتحدیدنحوالتفكیرمنالنمطهذایتجه

. النتائجتلكإلى

مراحل التفكیر الاستراتیجي : ثانیا

تحدید ، مرحلة التخطیط الاستراتیجي، الإستراتیجیةتحدید الرؤیة :  تتلخص عملیة التفكیر في أربعة مراحل هي

.مرحلة التطبیقو الإستراتیجیةالخیارات 
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صورة ذهنیة تتطلع لها المؤسسة وتحث "بأنها الإستراتیجیةالرؤیة عرفت: الإستراتیجیةتحدید الرؤیة - 1

ستصبح حقیقة في لكن،حقیقیة الآنفهي لا تبدو، الخطى للوصول إلیها في المستقبل عبر مسیرة طویلة

1. "المستقبل

فهي تركز على صورتها وما ترید، والرؤیة لا یجب أن تتعارض مع بیان المهمة وهدف المؤسسة

. 2وما هو شكل المؤسسة عند تحقیق أهدافها، حققهأن ت

: تتوفر فیها الخصائص التالیةیجب أن إلى أن الرؤیة الإستراتیجیة الفعالة ) Kotler(وفي هذا السیاق یشیر
3

. أي الصورة التي یمكن تخیل هیئة المستقبل من خلالها: الخیالیة

. واضحة یمكن تركیز الجهود والموارد نحوها: التركیز

. تتصف بالعمومیة والشمولیة والحیویة بما یسمح باستخدامها كقاعدة لمبادرات محددة: المرونة

. تستمد أصولها من ماضي المؤسسة وحاضرها: متجذرة

. یشارك في وضعها جمیع العاملین: جماعیة

تتمیز بالسهولة اللغویة بحیث یمكن شرحها وتوصیل معناها للغالبیة من الناس : الإعلامیة وقابلیة الإیصال

. والتواصل من خلالها معهم

.فئات المتعاملین من خلال تعبیرها عن طموحاتهم وأمانیهماهتمامتجتذب: الجاذبیة

الاستراتیجيالتخطیط - 2

تقوم في هذه المرحلة بتوفیر مختلف المتطلبات الضروریة لضمان ، بعد تحدید المنظمة لرؤیتها الإستراتیجیة

عبارة عن صیاغة لفظیة تعكس التوجهات الرئیسیة ": هيالتي رسالتهافتبدأ بتحدید ، تطبیق تلك الرؤیة

عملیة "التخطیط الإستراتیجي هو ) Kolter(كوتلرحسبو .4"للمنظمة سواء كانت مكتوبة أو غیر مكتوبة 

المملكة العربیة السعودیة،، مؤسسة الیمامة الصحفیة،15312دد ع، صحیفة الریاض، الوصور من الواقع)المستقبلیة(الرؤیة الإستراتیجیةسعود عابد، 1

.1ص، 2010
، دار نشر مركز تطویر الأداء والتنمیة، لكیف تربط بین الحاضر والمستقب–مهارات التفكیر والتخطیط الإستراتیجي ،محمد عبد الغني حسن هلال2

. 13ص ، 2008مصر، 
، دار وائل الأداء الإستراتیجي المنظور الإستراتیجي لبطاقة الأداء المتوازنسلسلة إدارة وائل محمد صبحي إدریس وطاهر محسن منصور ألغالبي، 3

76ص ،2009للنشر والتوزیع عمان،
، عمان، ص 2012، دار الوراق للنشر والتوزیع، مدخل لإدارة المنظمات في الألفیة الثالثة:  الإدارة الإستراتیجیة المستدامةمحمد حسین العساوي، 4

240 .
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وإعادة ترتیب الأنشطة بالشكل الصحیح ، إداریة خاصة بوضع وإدامة العلاقة بین أهداف المؤسسة وتطلعاتها

. 1"الأرباح في المستقبلو الذي یحقق النمو

ادة في الأعضاء من القعملیة متواصلة ونظامیة یقوم بها"یعرف التخطیط الإستراتیجي أیضا بأنه كما 

العملیات المطلوبة و بالإضافة إلى الإجراءات، المتعلقة بمستقبل تلك المؤسسة وتطورهاالمؤسسة باتخاذ القرارات 

. 2"وتحدید الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى النجاح في تحقیقه،لتحقیق ذلك المستقبل المنشود

.متغیرةبیئة التي تنشط فيؤسساتواضح في المتظهر أهمیة التخطیط الإستراتیجي بشكل و 

3: نذكرها فیما یليوهذه المرحلة تعترضها العدید من العوائق

یؤدي بها التغیرات السریعة و الظروفف،استقرارهي بحاجة إلىف، هي الخطة بعیدة المدىالإستراتیجیةإن 

. إلى مواجهة واقع جدید مختلف عما توقعته مما یؤدي لفشلها

. إهمال التخطیط الإستراتیجي و المدراء بأمور إداریةانشغال

. عدم وضوح المسؤولیات داخل الإدارة و ضعف الهیكل التنظیمي

. الأزماتالخاطئ بأن التخطیط الإستراتیجي هو عمل لمواجهة الاعتقاد

: وضع الخیارات الإستراتیجیة-3

البدیل المختار لإستراتجیة المنظمة والتي تصف الطرق المراد سلكها في ": یعرف الخیار الاستراتیجي بأنه

: ؛ وتصنف الخیارات الإستراتیجیة إلى4"التنظیم في محاولته لتحقیق رسالته وانجاز أهدافه طویلة الأجل

: ستراتیجیات التنافسا-أ

إلى تحقیق مؤسسةمن خلالها التهدف ، وتسمى أیضا بالخیارات الإستراتیجیة على مستوى وحدات الأعمال

الأسبقیة على المنافسین؛ وقد میز بورتر بین ثلاثة أنواع من استراتیجیات 

5: التنافس وهي

دراسة تطبیقیة على شركات البرمجیات –التخطیط الإستراتیجي في تبني التجارة الإلكترونیة على الحصة السوقیة أثر،عادل حمد الكبیسيمحمد 1

، )ردنالأ(غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط، كلیة الأعمال، عمان ،، رسالة ماجستیر في الأعمال الإلكترونیةالمتبنیة للتجارة الإلكترونیة في الأردن

. 13ص ، 2012
، 2007، )الأردن(عمان ، دار وائل اانشر ، )منظور منهجي متكامل(الإدارة الإستراتیجیة طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، 2

.104ص 

.474ص 2009العراق ،،8الإنسانیة، العدد ، مجلة جامعة تكریت للعلوم التخطیط الإستراتیجي لأفاق ومستقبل التعلیم العاليمحمد صدیق محمد، 3
، الدار الجامعیة للنشر المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین: الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد مرسي، 4

99، ص2003والتوزیع، الابراهمیة، 
95ص –90الغالبي، مرجع سابق، ص وائل محمد صبحي إدریس وطاهر محسن منصور 5
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في مجال الصناعة من ناحیة تكلفة ؤسساتاقل المؤسسةتصبح المأنو تعني : إستراتیجیة قیادة التكلفة

توافر : و هي الأقلو هناك عدة واف عاو حوافز تشجع المؤسسات على تحقیق التكلفة 1''خدماتها أومنتجاتها 

. 2المترتبة على منحنى التعلیم و الخبرةالآثاراقتصادیات الحجم، 

التي مؤسسةتركز هذه الإستراتیجیة على تمییز المنتج أو الخدمة المقدمة من طرف ال: إستراتیجیة التمییز

. تهدف إلى خلق بعض الأشیاء التي تبدو وحیدة على مستوى قطاع المنافسة

على مجموعة خاصة من أو ،على سوق جغرافي محددوهي إستراتیجیة تتطلب التركیز: إستراتیجیة التركیز

مد تعتو .لمجموعة معینة من المستهلكین ةشباع حاجات خاصإو على استخدامات معینة للمنتج، بغیة ، أالزبائن

أكثرمكانیة قیام المؤسسة بخدمة سوق مستهدف،  و ضیق بشكل إساسي و هو أعلى افتراض الإستراتیجیةهذه 

.كفاءة و فعالیة لما هو علیه الحال عند قیامها بخدمة السوق ككل
3

: الاستراتیجیات الشاملة- ب

4:والتي تنقسم إلىؤسسةالإستراتیجیة على مستوى المالخیارات اسم ویطلق علیها 

إما لأنها لیست على ، في حالة سكونمؤسسةوهي الإستراتیجیة التي تكون فیها ال: إستراتیجیة الاستقرار

. علم بما یتغیر في محیطها أو لأن لها الثقة بامتلاك القدرة الكافیة على الرد للتحكم في محیطها

، الممتلكات، المبیعات: نمو في مجال معین مثلالتهدف هذه الإستراتیجیة إلى تحقیق : إستراتیجیة النمو

عندما تسعى لتحقیق أهداف جدیدة بمستوى أعلى من مستوى مؤسسةالأرباح؛ فهي الإستراتیجیة التي تتبعها ال

. أهدافها السابقة

سواء ، ضعیفؤسسةوهي الإستراتیجیة المفضلة عندما یصبح الوضع التنافسي للم: إستراتیجیة الانكماش

. كان ذلك لجمیع خطوط إنتاجها أو بعضها

: استراتیجیات التعامل مع البیئة الخارجیة-جـ

5: تتمثل في، ویمكن التمییز بین أربعة أنواع من الاستراتیجیات

لحمایة وضعها الحالي بهدف البقاء في منطقة مستقرة نسبیا في ؤسسةوتلجأ إلیها الم: الإستراتیجیة الدفاعیة

وخاصة التي لیس لها ،التفاعل مع متغیرات البیئة في مجال أعمالهاالإستراتیجیةهذه وتتجاهل، مجال الأعمال

. تأثیرات مباشرة على أعمالها الحالیة

. 2004، مصر، الدار الجامعیة، الاسكندریة، مصر، رؤیة مستقبلیة- ادارة الموارد البشریةروایة حسین، 1
. 226، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، الاسكندریة، مصر، الادارة الاستراتیجیة و ادارة الازماتقحف، أبوعبد السلام 2

3
- M. Porter, L’avantage concurrentiel, inter-éditions, Paris, 1993, p27

.534، ص 2007دار الفكر للنشر والتوزیع، عمان، ،الإدارةكامل محمد المغربي، 4

90-89، ص ص2003، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المنظمات منظور كلي، حسین رحیم5
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وتفرض أن ، تعتمد هذه الإستراتیجیة على التفاعل الإیجابي مع البیئة الخارجیة: الإستراتیجیة الهجومیة

ة المخاطرة للتعرف على الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة والاستفادة لمؤسسالبیئة متغیرة وأنه یجب على ا

. للنموكما تفرض أن المنظمة تستطیع أن تصنع البیئة التي تعمل فیها وأن توجد لنفسها فرصا، منها

إتباع مثل هذه تعتمد على تحلیل البیئة، والأبعاد والمتغیرات المرتبطة بها، و : الإستراتیجیة التحلیلیة

. سریعة الاستجابة للتطورات والفرص الجدیدةمؤسسةالإستراتیجیة یجعل ال

في البیئة ولا تهتم اهتماما كبیرا لما یحدث مؤسسةالهذه الإستراتیجیة لا تعطي في : إستراتیجیة رد الفعل

بدراستها مما یعرضها إلى حالة عدم التوازن لأنها تنتقل من إستراتیجیة إلى أخرى حسب ما تملیه علیها 

. الظروف

1: ویمكن تلخیص المراحل التي یمر بها الخیار الاستراتیجي في

من خلال انتهاز الفرص الذكیة في المحیط والحد من التهدیدات : إعداد وتولید البدائل الإستراتیجیة

. البیئیة إلى جانب تحدید ملامح المیزة التنافسیة المستقبلیة

لائمتهاملتحدید مدى ، بتقییم كل بدیل منهامؤسسةوذلك من خلال قیام ال: تقییم البدائل الإستراتیجیة

. والتي یسعى التفكیر الاستراتیجي إلى تحقیقها،لسابقةمع الرؤیة الإستراتیجیة المحددة في المرحلة ا

وهي أن تقوم المنظمة باختیار البدیل الاستراتیجي الأفضل الذي تضمن به : اختیار البدیل المناسب

. تحقیق رؤیتها الإستراتیجیة

:تطبیق الإستراتیجیة- 4

عبارة " تطبیق الإستراتیجیة ، و واقع عمليإلى العامة الأهدافتعد هذه المرحلة من المراحل المهمة في صیاغة 

التي تتضمن تكوین متطلبات الإستراتیجیة التي یتم و عن سلسلة من الأنشطة المترابطة مع بعضها البعض

.2"اختیارها

التفكیر الإستراتیجيممارسات أهم:الثانيالمطلب 

الاستراتیجيالتفكیرللممارسةالعشرالخطوات:أولا

3: العشر لممارسة التفكیر الاستراتیجي في النقاط التالیةتتمثل الخطوات 

90حسین حریم، مرجع سابق، ص1
، 2006، رسالة ماجستیر في أصول التربیة، غزة، واقع التخطیط الإستراتیجي في الجامعة  الإسلامیة في ضوء معاییر الجودةإیاد علي یحیى الدجني، 2

.62ص 
.43محمد عبد الغني، مرجع سابق، ص3
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جمیعاستعراض هوالذي یتم من خلال؛ S.W.O.Tتحلیلاستخدامخلالمنوالخارجیةالداخلیةالبیئةتحلیل.1

مخاطرمنعنهاینتجماأو،فرصمنالخارجیةالبیئةتوفرهمالاكتشافوتحلیلهاالخارجیة والداخلیةالتغیرات

لتیسیرأشهرستةعنتزیدلافتراتوعلىبدقةمنتظمةبصورةالتحلیلاتهذهفيالنظرمعاودةمعومعوقات

. طارئةأحداثلأیةوالاستعدادالمتلاحقةالتغیراتواستیعابالمعلوماتجمع

أي؛بعیدةنقطةإلىبالفكرللتحلیق"بورترمیشیل"ابتكرهاتحلیلیةإدارةوهي؛ المضافةالقیمةتحلیل.2

المؤسسةحققتهامعینةمضافةقیمةعنتولدتالتيالتنافسیةالمیزةعلىالتركیزویكون، أعلىإلىللنظر

منتحققمنطقةأونقطةنجدأنالطبیعيومن، المماثلةالأخرىالمؤسساتحققتهاالتيالقیمةبنفسلمقارنتها

. والمنافسةالمماثلةالأخرىمؤسساتالمعالمقارنةعندبهاالاستعانةیمكنإضافیةقیمةخلالها

المؤسساتحالةفيتتمثلوالتيللتهدیدالخارجیةالقوىإلىبالنظروذلك؛ المنافسةوضعتحلیل.3

مثلفيبدلاولهذا، جدیدةمنتجاتظهورأومرةلأولالسوقتدخلجدیدةعناصرظهورفيمثلاالتجاریة

السوق والمقدرةووضع،المنافسةمؤسسات وللللمؤسسةالاقتصادیةالمقدرةالاعتباربعین الأخذالحالةتلك

. التفكیرفيالتفریقالأسلوبهذافيویستحسن، بینهماوالتفاعلالمنافسةوضعفيوالتغیرللعملاءالاقتصادیة

الرئیسیةالخارجیةالعواملعلیهستكونبماالتنبؤمحاولةوهيالرئیسةالبیئیةالمتغیراتبینالتوفیق.4

التغیراتوتفهملمواجهةتفسیریةنماذجلوضعمنتظم، وذلكبشكلومتابعتهاؤسسة الممستقبلعلىتؤثرقدالتي

منوغیرهاالمقیدالتفكیر غیرأسلوبباستخدام، ویوصىمؤسسةالتواجههاقدالتيالمؤكدةوغیرالمنتظمةغیر

.بدایاتهافيكبرىتغییراتأيبحدوثتنبئبسیطةولوإشاراتأيعنللبحثالأسالیب

أيورصدالخارجیةالبیئةاستشعارمحاولةطریقعنوذلكللمستقبلبدیلةسیناریوهاتعدةإعداد.5

.كبرىرئیسةتغیراتبحدوثنذیراغالباتكونوالتيضعیفةإشارات

المترتبةالمختلفةالآثارتحلیلإلىبالإضافةوتحلیلهوضعهبعدمستقبليسیناریوكلوتحلیلمناقشة.6

. المنظمةعلىسیناریوكلعلى

. ؤسسةبالمالخاصةوالاستراتیجیاتالسیاساتبشأنالقراراتاتخاذ.7

. والكفاءاتالاستراتیجیاتتلكبتحقیقالكفیلةللمواردالاستراتیجيبالتوزیعالخاصةالقراراتاتخاذ.8

. الاستراتیجيالتخطیطعملیةفيالبدء.9

.المختلفةوالاستراتیجیاتالخططمعالبیئیةالتغیراتربطیتمحتىالراجعةالتغذیةعملیاتتشكیلإعادة.10

.S)تحلیل :ثانیا W. O. T)
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1:ـهي الاختصار لS. W. O. Tكلمة 

استخدامها بشكل تكون قادرة على و ةؤسسالتي تمتلكها المغیر الملموسةو الملموسةعناصرتلك ال:Sالقوة 

.أو هي تلك العوامل التي تكون في صالح المؤسسة. إیجابي لإنجاز أهدافها

من مؤسسةالنقص في الإمكانیات التي تمكن الأوي العوامل التي تهدد المؤسسة إذا لم تتدراكها،ه:Wالضعف 

. بلوغ ما تسعى إلى تحقیقه 

، والتي تعتبر في صالح المؤسسة إذا ما مستقبلا في السوقهي الأحداث المحتمل حصولها حالیا أو:Oالفرص 

.أحسن استغلالها

. لأهدافها بالشكل الذي تسعى إلیهؤسسةالأحداث التي تحول دون تحقیق الم:Tالتهدیدات 

وهو ، ككلؤسساتمفي التحلیل البیئي على صعید الالاستخداممن أكثر التقنیات شائعة S. W. O. Tوأسلوب

. وأكثر ملامح التفكیر الاستراتیجي ممارسة،تقنیات التحلیل الإستراتیجيأبرز

(S. W. O. T)تحلیل نموذج ):02(جدول رقم 

العوامل الداخلیة

العوامل الخارجیة 

)W(نقاط الضعف )S(نقاط القوة 

)O(الفرص 

)1(

استثمار الفرص المتاحة و استعمال نقاط القوة

SO

)هجومیة إستراتیجیة(

)2(

استغلال و معالجة نقاط الضعف

WOالمتاحة  الفرص

)      علاجیة إستراتیجیة( 

)T(التهدیدات 

)3(

STتقلیل التهدیدات و استعمال نقاط القوة

)دفاعیةإستراتیجیة(

)4(

تقلیل التهدیدات و نقاط الضعفتقلیل 

WT

) انكماشیةإستراتیجیة(

المنافسة والاستراتیجیات " لبناء استراتیجیات التسویق، الملتقى الدولي الرابع حول )S. W. O. T(المیزة التنافسیة باعتماد تحلیل ثامر البكري، 1

.11ص 2006، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، عمان، التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة
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إستراتیجیةفي تحقیق ) SWOT(استخدام مفهوم التحلیل الاستراتیجي منى سالم حسین مرعي : المصدر 

كلیة الحدباء الجامعة،32العدد ، 31المجلد ، مجلة بحوث مستقبلیة، دعم القدرة التنافسیةو الریادة في التكلفة

.86ص 2010العراق 

بقیة من یتأثر بها أي عنصر و و نلاحظ هنا بأن العلاقة بین هذه العناصر الأربعة هي علاقة تفاعلیة یؤثر بها

المناسبة لها في الإستراتیجیةأن تنتهج ؤسسةه العلاقة التفاعلیة یمكن للممن خلال هذ، و العناصر الأخرى

تمنحه البیئة أو ما، ضعفعوامل و قوةعواملالبیئة الداخلیة منتحتویهالتفاعل مع السوق على ضوء ما 

:لهذه العواملوفیما یلي شرح . تهدیدات وأفرصعوامل تمثل الخارجیة من 

:وتتمثل في:1عوامل البیئة الداخلیة- 1

كذلك الموارد المتمیزة التي وهي، هي النشاطات التي تقوم بها أي مؤسسة بكفاءة واقتدار: القوةعوامل -أ

ومن بین عوامل قوة .وكفاءة التنظیم وتراكم الخبرات والقدرة على تحقیق أفضل الإنجازات،تمتلكها المؤسسة

كبیر من التكنولوجیا مستوىوامتلاك،وسهولة الحصول على هذه الموارد،الموارد المالیةتوفرأیضاالمؤسسة

.ذات مهارة عالیةقادرةبالإضافة إلى توفر موارد بشریة

وعدم توفر موارد تحتاجها المؤسسة ، هي الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة بصورة ردیئة: عوامل الضعف- ب

الموارد المتاحة سواء بشریة ضعفأو ، القرارات المناسبةاتخاذوهي ضعف القدرة لدى الإدارة على ، ولا تمتلكها

ومن ثم فإن عوامل ضعف .لإدارة تلك المواردالكفاءة اللازمةوضعف مستوى ، أو البنیة التحتیة، أو غیر بشریة

وهي تمثل تلك الجوانب التي على ، ة حاضرا ومستقبلامؤسسالمؤسسة هي تلك العوامل التي تحد من قدرات ال

. لنفسها النجاح على المدى الطویلأرادتالمؤسسة أن تحسن فیها إذا 

:وتتمثل في: عوامل البیئة الخارجیة- 2

وقائع في البیئة الخارجیة هي أو،هي قوى واتجاهات إیجابیة في البیئة الخارجیة للمؤسسةو: الفرص-أ

على الوجه الصحیح مزایا مادیة وغیر مادیة استثمرتللمؤسسة خلال فترة زمنیة محددة ینجم عنها إذا ما 

تستفید منها قبل أن یسبقها إلیها وعلیها أن ،الخارجیةالفرص یمكن أن تكون مزایا تقدمها لها البیئة و .مؤسسةلل

.المنافسون فتحول إلى تهدیدات

ب جرادات،محمد سعودعبد الباري إبراهیم درة، ناصر. 1 كتا ن  م ت  رادا رةج لإدا النظریة والتطبیق/ في القرن الحادي والعشرین الإستراتیجیةا

.520ص.
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وهي أحداث محتملة إذا ما ظهرت أ،سلبیة في البیئة الخارجیة للمؤسسةواتجاهاتوهي قوى : التهدیدات- ب

للمؤسسة أن تخفف من تأثیر التهدیدات السلبیة أو تحولها إلى فرصیجب علىو ، تسبب ضررا حقیقیا للمؤسسة

. إن أرادت النجاح

jالسیناریو :  اثالث

تعمل على زیادة لأنها، التخطیطقبل شروعهم في ولینؤ للمسعبارة عن تدریب ذهني " یعرف السیناریو بأنه 

.1"وعیهم بأهمیة البیئة الخارجیة 

: أما أغراض بناء السیناریوهات فهي

. تقییم معطیات استراتیجیات المؤسسةتوفیر ما یمكن توفیره من مؤشرات تخدم في 

. تحدي منظور واسع للأحداث والمواقف البدیلة

. تشخیص المواقف التي تهدد بناء الخطط الواقعیة

متداخلة لتلك ترابطیة وبمنظار واسع لكل العلاقات الو رؤیة المواقف المحتملة بعمومیةمنتمكین الأفراد 

. المواقف المستقبلیة

: 2السیناریو یجبولإعداد 

. فریق بناء السیناریوهات اختیار

. السیناریوهاتعملیات بناءغرفة تأسیس

. یحتمل تحقیقه في الموقفتحدید الهدف الذي 

. إعداد عدة أشكال من السیناریوهات المختلفة

. إطلاق التفكیر لمناقشة السیناریوهات المقترحة

. وضع تصور جدي لما یجب فعله

، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، العدد دور بناء السیناریوهات في تنشیط التفكیر الاستراتیجي في عالم متغیرزكریا مطلك الدوري وأحمد علي صالح، 1

.10ص ، 2011،العراق،29
داریة، جامعة نایف ، رسالة ماجستیر في العلوم الاالاستراتیجي ودوره في تطویر قیادات الأمن الوقائي الفلسطینيحمزة یوسف سلیمان دیب، التفكیر 2

.84-83، ص2009،للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة
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: خلاصة الفصل

هو التفكیر الذي عن طریقه من خلال ما تم مناقشته في هذا الفصل یمكن القول أن التفكیر الاستراتیجي 

. فهو التفكیر الشامل المنضبط،نستطیع تركیب أجزاء الصورة كاملة لتكتمل في إطارها

للتفكیر الاستراتیجي أنماط عدیدة منها ما یتعلق بتعدد المواقف والأوضاع التي یجابهها المفكرون أنكما نجد 

إضافة إلى أنماط أخرى تعد داعمة للتفكیر ، الإستراتیجیون وفقا لأسالیب اختیارهم البدائل الإستراتیجیة

ه یمر بمراحل یحددها العدید من أنونجد أیضا ، الاستراتیجي والتي یمكن اعتبارها في نفس الوقت خصائص له

ثم مرحلة التخطیط الاستراتیجي إلى تحدید الخیارات الإستراتیجیة أولاوضع الرؤیة الإستراتیجیةالباحثین في 

كما یوجد العدید من العناصر والأسالیب التي تصنف ضمن ممارسات التفكیر وأخیرا تطبیق الإستراتیجیة؛

.و السیناریوهاتs.w.o.tا وأشهرها تحلیل الاستراتیجي یمكن القول أن أهمه
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غم و ر ة الو ج ىالماسة للمسیرینحا ةإل س ر ما نالاستراتیجيالتفكیر م لا أ ل إ ستقب م ة ال ع صنا الكثیرین منھم لا ل

ر واف ةمما قد یؤدى بالإسراع إلى نھایة عمر الاستراتیجيلدیھ مھارة التفكیر تت س س ؤ م لأال ك  بوذل كثیرة في سبا

.الوعي بأهمیة تنمیة القدرات على هذا النوع من التفكیرمقدمتها نقص 
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: تمهید

كانالمؤسساتظلهافيتعیشأصبحتالتيالمتغیراتظلوفىالإدارةعالمفيالهائللتطورامع

منتنطلقالمؤسساتا تواجههالتيوالتطوراتالتغیروحجمتتلاءمومعاصرةحدیثةأسالیبعنالبحثمنلابد

الأداءمؤشراتمنمجموعةصیاغةعلىالعملضرورةآخرجانبومنللمؤسسة،ستراتیجیةالإالأهداف

تلبيوكیفیةكمیةصورةفيوالقصیرالطویلالأجلینفيتحقیقهایجبالتيالنتائجعنتعبروالتيالرئیسیة

المطلوبالأداءعنتعبرالتيالجوانبمنمجموعةإلىبترجمتهتحقیقهاإلىالمؤسسةتسعىالتيالمتطلبات

.تحقیقه

الإدارة إلى استخدام هذه الأسالیب والطرق الحدیثة، یخلق مشكلة جدیدة لإدارة الأداء نتیجة قصور وتوجه

لبحث عن أسلوب مناسب، وفعال وشاملهتمام الأكبر نحو اتم توجیه الالذانظم قیاس وتقییم الأداء التقلیدیة، 

یشمل أداء المنافسین، ومتطلبات العملاء، ویتجاوز المقاییس التاریخیة لا یشمل أداء المؤسسة فقط بل یتعداه ل

على نموذج لأسلوب حدیث متعدد الأبعاد لقیاس الاعتمادعلى المسؤولینماز فأصبح لا،إلى مقاییس مستقبلیة

لذلك .لتحولات البیئیة المعاصرةلالملائمةیتضمن مجموعة من مقاییس الأداء المتوازنة و ،وتقییم أداء المؤسسة

مدخلا جدیدا للفكر باعتبارهبنموذج بطاقة الأداء المتوازن اهتمتالناجحة و فإن المؤسسات العالمیة الكبیرة

هو ما سنبرزه في هذا و جهاعلاو التعرف على جوانب الضعفو تقییم الأداء نو الإداري الحدیث من خلال قیاس

الفصل 
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ماهیة الأداء: المبحث الأول

نظر وجهاتتباینإلىالاختلافهذاالأداء، ویرجعمصطلححولالباحثینبیناتفاقیوجدلا

من؛ ففریقالمصطلحلهذامحددتعریفصیاغةمنأهدافهمواختلافهذا المجال،فيالكتابو المفكرین

اعتبارإلىآخرفریقذهب، بینما)التحلیلفيالتقنیةالوسائلتفضیلأي(الكمیة على الجوانباعتمدالكتاب

الاقتصارلا یجبثممنو الاقتصادیةالجوانبعنفضلاواجتماعیةتنظیمیةأبعادیتضمنمصطلحالأداء

.  المصطلحهذاعنالتعبیرفيفقطالأرقامو النسباستخدامعلى

:الأداءمفهوم:المطلب الأول

لهذا المصطلح، إذ ترجع اللغويالاشتقاقإلىبدایةالإشارةقبل التطرق إلى بعض التعاریف للأداء تجدر

، (performer)وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة اللاتینیة ) to perform( كلمة  أداء إلى الإنجلیزیة

1. والذي یعني تنفیذ مهمة أو تأدیة عمل معین

لأهدافها التي قامت بتحدیدها في رسالتها من خلال إنفاق مستوى تحقیق المؤسسة" یمكن تعریف الأداء بأنه و -

2".والبقاء من الأجل الطویل للمؤسسةمقبول من الموارد وذلك من أجل تحقیق هدف الاستمراریة

3."تحقیق أهدافها قابلیتها على و الأعمالهو انعكاس لقدرة مؤسسة" یعرف الأداء على أنه كما - 

4."فعالیة و للأهداف المخططة بكفاءةبلوغ الفرد أو الفریق أو المؤسسةدرجة" یعرف أیضا بأنهو - 

الأداء یتمثل في عنصرین هما الفعالیة والإنتاجیة، العنصر الأول معناه :" یرى بعض الباحثین في الأداء ما یلي- 

درجة بلوغ الهدف أي هناك عنصرین للمقارنة، أهداف مسـطرة یـراد بلوغهـا وأهداف منجزة، العنصر الثاني هو 

5" الإنتاجیة المتمثلة في العلاقة بین النتـائج المحققـة فعـلا والوسائل المستخدمة لبلوغها

.6مفهوم الأداء یبقى قضیة إدراك تبعا لاستعماله، أي أنه ینتقل بین عدة معاني حسب المستعملینو - 

رسالة ماجیستیر، تخصص تسییر،كلیة العلوم ،)دراسة حالة مؤسسة شي علي سطیف(أثر نظام معلومات الموارد البشریة على أداء العاملین رجم خالد، 1

. 3، ص 2012الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
، مجلة جامعة النجاح اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي، دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف التجاریة الفلسطینیةزكي أبو زیادة، 2

.88:، ص2011، )فلسطین(، الأكادیمیة الفلسطینیة للعلوم الأمنیة، أریحا 4ع،25، مجلد )العلوم الإنسانیة(للأبحاث 
38،ص2009، دار وائل للنشر، عمان، 1، طأساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدریس، طاهر مح3
415، ص2002بدون ذكر دار النشر، مصر، ،)الأصول المهارات (إدارة البشر احمد السید مصطفى، 4

5 Abdellatif Khemakhem, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod, 2ed, Paris, 1976, P310
.231، ص 2000، عمان، 1، دار وائل للنشر، طالإدارة الإستراتیجیةعدادي الحسین فلاح حسن، 6
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مستوى الاستراتیجي أو على مستوى الالكفاءة سواء على و ن جل الدراسات تحاول ربط الأداء بالفعالیةإلا أ

أهدافها بأنه جید إذا كان ذلك قد حیث انه لا یمكن الحكم على أداء المؤسسة التي تمكنت من بلوغ، التشغیل

1.كلفها كثیر من الموارد مقارنة بمثیلاتها

ستغلال مواردها المتاحة بغرض او مؤسسة على تنظیمقدرة الالسابقة یمكن تعریف الأداء على أنه من التعاریف

المؤسسة في تحقیق فعالیة و مدى كفاءةو ،)الطویلةو المتوسطة، القصیرة(قیق أهدافها على مختلف المستویات تح

. هذه الأهداف

2:خصائص الأداء:ثانیا

:التي یمكن تلخیصها في النقاط التالیة و یتمیز الأداء بمجموعة من الخصائص

:الأداء مفهوم واسع. 1

الأفراد الذین یستخدمونه، فبالنسبة لمالكي المؤسسة قد یعني مفهوم الأداء باختلاف الجماعات و یختلف 

أما بالنسبة للفرد العامل فقد یعني الأجور ، القدرة التنافسیةو دودیةسبة للقائد الإداري قد یعني المر أما بالنالأرباح 

المنتجات التي توفرها له و الجیدة أما مناخ العمل الملائم في حیث یعني بالنسبة للزبون نوعیة الخدمات

یطرح إشكالیة خر ومن جماعة إلى أخرى وهذا مالذا یبقى الأداء مسألة إدراك یختلف من فرد إلى آ، المؤسسة

خارج المنظمة وقبوله وفقا لمعاییر معتمدة و قبوله وفقا لمعاییر معتمدة من جمیع الفاعلین داخلو صعوبة ضبط

خارج المنظمة كما قد یمنع ذلك المنظمة من أن تكون في وضعیة جیدة على كل و من جمیع الفاعلین داخل

.  المعاییر

:مفهوم متطورالأداء. 2

إن إمكانات الأداء تتطور عبر الزمن إذ إن المعاییر التي یتحدد الأداء  على أساس سواء كانت معاییر 

فالعوامل التي تحكم في نجاح المؤسسة في ، داخلیة للمؤسسة أو تلك التي تحددها البیئة الخارجیة تكون صغیرة

النضج و ملائمة للحكم على أداء المؤسسة تمر بمرحلة النموالمرحلة الأولى لدخول السوق یمكن أن تكون غیر

التنظیمیة تجعل الأداء مرتفعا في موقف أو و كما انه قد توجد تولیفة معینة من العوامل البشریة التقنیة المالیة

.88،جامعة بسكرة، الجزائر، ص2001، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد الأول، الأداء بین الكفاءة والفعالیةعبد الملیك مزهودة، 1
، 2006-2005غیر منشورة ,جامعة الجزائر,مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر , اثر القیادة الإدارة على أداء العاملینلح، الصالح جی-2

.128ص 
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لذلك ، متغیرة عبر الزمنو لأن هذه التولیفة متعددة، ظرف معین دون أن یكون ذلك في موقف أو ظروف أخرى

. ن التحدي الأساسي الذي یواجه المراقبون هو إیجاد التولیفة المناسبة لتحقیق الأداء المرتفعإف

:الأداء مفهوم شامل. 3

یفضل بعض الباحثین استخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء لذلك یقترحون على المراقبین مجموعة 

البعض وهي ذات علاقة بالأهداف العدیدة حیث یوضح بعضها، واسعة من المؤشرات المتكاملة لقیاسه

لذلك على المراقبون ، للمؤسسات إذن المعاییر المالیة وحدها غیر كاملة وغیر كافیة للتعبیر عن أداء المؤسسة

الاجتماعیة لتكملها وهي تشكل أساس ، و إن یستخدموا إلى جانبها معاییر غیر مالیة وخاصة المعاییر البشریة

.لكونها توفر نظرة شاملة وضروریة عن الأداء في مجالات متعددةالنجاح في المستقبل 

:الأداء ذو اثر رجعي على المؤسسة. 4

فإذا كانت النتائج المحققة بعیدة عن الأهداف ، یؤثر أداء المؤسسة على سلوكیات القادة الداریین

لذلك فمعرفة ، الإستراتجیةالخطط وحتى في الخیاراتو المسطرة، فأنه یتوجب علیهم أعادة النظر في البرامج

:مستوى الأداء عن طریق قیاسه وتقسیمه یهدف إلى

.اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لبلوغ الأداء المستهدف

مكونات الأداء : المطلب الثاني

والتي  خلة مع مفهوم الأداء ومرتبطة بها، من التعاریف السابقة یمكن القول أن هناك مفاهیم ومؤشرات متدا

ترتبط والفعالیة، حیثالكفاءةالمؤشراتأهم هذهبینومنتعتبر كمكونات أساسیة في تحدید مفهوم الأداء، 

الفعالیة بتحقیق الأهداف المحددة من قبل المؤسسة، بغض النظر عن التكالیف المترتبة عن هذه الأهداف، أما 

أي كلما كانت المخرجات أكثر من . فتشیر إلى نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المتحصلةالكفاءة 

:1ویمكن التعبیر عن الأداء من خلالهما بالشكل التاليالمدخلات فإن الكفاءة تكون أعلى، 

129،ص 2007، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة مصر،تنمیة الموارد البشریةوآخرون،علي غربي-1
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)الكفاءة والفعالیة(مكونات الأداء : )01(شكل رقم

- 8الملتقى العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، ،الإستراتیجیةمقاربة الأداء عبد الملیك مزهودة،:المصدر

.48ص2005مارس، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 9

الكفاءة: أولا

دخلات المستغلة تشیر الكفاءة إلى الموارد والنتائج، وتقاس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات إلى الم

بمسألة ماهو مقدار المدخلات من الموارد الخام والأموال أثناء سعي المؤسسة لتحقیق أهدافها، وترتبط الكفاءة

1.وغیرها لتحقیق مستوى معین من المخرجات أو هدف معین

ذلك من خلال ، و لفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسةالقدرة على خفض أو تحجیم ا" كما تعرف الكفاءة بأنها 

)أي قدر من الناتج أو مخرجات في زمن محدد( الموارد بالقدر المناسب وفق معاییر محددة للجدولة استخدام

2"التكلفة و الجودةو 

:ویعبر عن الكفاءة بالعلاقة التالیة

.96- 95ص ص،حسین حریم، مرجع سابق-1
.                                                                                                              415أحمد سید مصطفى، مرجع سابق،  ص 2

)الكمیة، القیمیة(المدخلات ) / الكمیة، القیمیة(النواتج = الكفــاءة

ل  ما س ال رأ

ل  م ع ال

الموارد الأولیة 

ت ما و عل م ال

ة الثقاف

التكنولوجیا

ج لإنتا ا

ح  رب ال

القیمة المضافة

ل  ما ع م ال رق

عائد السھم

المكانة السوقیة

ة ء كفا الفعالیةال

الاستمراریة 
و م والن

ء دا لأ ا
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:هناك العدید من المؤشرات المستخدمة بهذا الخصوص منهاولقیاس كفاءة الأداء

:المؤشرات المباشرة. 1

تضمن هذه المؤشرات قیاس عملیات منظمة من خلال مقارنة المخرجات بالمدخلات وتحتوي هذه المؤشرات 

1:الأنواع التالیة من المقاییس

.المقاییس الكمیة للكفاءة كالربح الصافي مثلا

.كمخرجات دائرة معینة مقاسا بعدد العاملین بهاالمقاییس الجزئیة

.مقیاس نوعیة الكفاءة كارتفاع مستوى الجودة بتقدیم الخدمات والسلع مع المحافظة على مستوى الموارد ذاتها

: المؤشرات غیر المباشرة. 2

الخدمة المقدمة وهي المؤشرات التي تقیس كفاءة المنظمة غیر المباشرة من خلال قیاس رضا المتعاملین عن 

من قبل المؤسسة ؛كقیاس الروح المعنویة للعاملین في المؤسسة نفسها، لأن هناك علاقة ایجابیة بین معدل 

.الروح المعنویة المرتفع ومعدل كفاءة الأداء والاستخدام الأمثل للموارد

الفعالیة: ثانیا

ن أداء الأنشطة المناسبة، بمعنى حسن تتمثل الفعالیة في القدرة على تحقیق أهداف المنظمة من خلال حس

2.أداء العاملین وفرق العمل والمدیرین لما یجب أن یؤدى لتحقیق الأهداف

المدیرون أداء ما یجب أن یِؤدى لتحقیق الأهداف أم أن هناك و أو بمعنى آخر هل یحسن العاملون وفرق العمل

3أنشطة أخرى تؤدى دون داع أو مبرر؟  

، فهي تعكس التقارب )أي إن قد تم تحقیق النتائج المرتقبة والمرغوب فیها (وتقاس الفاعلیة من أهداف المؤسسة 

بین نتائج المحصل علیها والأهداف المسطرة،  فالمسؤول الفعال هو الذي یستطیع الوصول إلى تحقیق الأهداف 

4في الآجال المحددة 

1:ویمكن التعبیر عن الفاعلیة بالمعادلة التالیة

.128، ص2006، )الأردن(، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان 1، طالتنظیم الإداري مبادئه وأساسیاتهزید منیر عبوي، -1
.148، ص2008، دار الفكر العربي للطباعة والنشر،  مصر، 1، طالمدیر ومهاراته السلوكیةأحمد سید مصطفى، -2
.                                               416-415ص ص , المرجع السابق، المدیر ومهاراته السلوكیةاحمد سید مصطفى، 3

4Michel gervais, contrôle de gestion, économisa, paris, France, 1997, p  15.

100×) قیمة المخرجات المتوقعة/قیمة المخرجات الفعلیة = (الفعالیة
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مما سبق یتضح أن هناك ارتباطا قویا بین الكفاءة والفعالیة لأنهما متكاملان، فنجاح المؤسسة في الأداء 

أخرى بالقدرة على تدنیة مستویات استخدام ، ومن ناحیة)الفعالیة(یتوقف من ناحیة على مدى بلوغ الأهداف 

)الكفاءة(الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة 

:أهم الفروقات بین الكفاءة والفعالیةوفیما یلي ندرج جدول یوضح

مقارنة بین الكفاءة والفعالیة):  03(جدول رقم 

القــیــاسمـــعاییـــر تحــللتــعالجتـهتـم بــ

المـواردالوسیلـةالكـفاءة
كیفیة 

الوصــول

:المدخلات مثل

.......المعدات،الموادالمعلومات،العمل،

الفعالیة
النـتائـجالهدف

نقطة 

الوصـول

:المخرجات مثل

.............،مالأعمالالعائد،رق،الأرباح

، رسالة ماجستیر، تخصص تسییر،كلیة العلوم أداء العاملینأثر نظام معلومات الموارد البشریة علىرجم خالد، : المصدر

5، ص 2012الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

تتمثل في العلاقات ؛ حیثالإنتاجیةوهو مكونات أو یستبدلهما بهالفيوهناك من یضیف عنصر آخر

بأنها تربط بین الفعالیة في الوصول : " Maloویعرفها ،لبلوغهابین النتائج المحققة فعلا والوسائل المستخدمة 

2"الكفاءة في حسن استخدام لموارد بغیة بلوغ هذه الأهدافو للأهداف

فهي مقیاس لأداء فرد أو قسم أو إدارة أي هي تعبیر عن قدرة الناتج المحقق من استخدام قدر معین من 

وتزید الإنتاجیة كلما أمكن زیادة الناتج أو ،)سنة ،شهر، یوم(المدخلات أو الموارد في فترة زمنیة محددة 

.219:، ص2009/2010، جامعة الجزائر، 07، مجلة الباحث،عتحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداوي، -1
2Michel gervais, op, cit, p, 15.
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قائمة یومیا ثم أمكن بعد 30ن كان احد الموظفین ینجز إالمدخلات فالمخرجات بنفس القدر المستخدم من 

1.قائمة فقد زادت إنتاجیته45تدریبه انجاز 

أنواع الأداء: المطلب الثالث

ویمكن ، هذا یعود كما اشرنا في البدایة لاختلافات اتجاهات الباحثینیوجد عدة تصنیفات للأداء ولعل 

معیار و معیار الشمولیة، معیار مصدر الأداء، من أهم هذه المعایر، تصنیف الأداء استنادا إلى عدة معاییر

2الوظیفي

: حسب معیار المصدر: أولا

:أداء خارجيو يتبعا لهذا المعیار إلى أداء داخلینقسم أداء المؤسسة بشكل عام 

:الأداء الداخلي-أ

:في ثلاثة أجزاء هيBernardوینتج هذا النوع من الأداء من خلال مجموعة من الأداء الجزئیة ویحددها

ویعتبر من أهم العوامل التي لها تأثیر كبیر على أداء المؤسسة إذ یعتبر المصدر الحقیقي : الأداء البشري-

3لتكون المیزة التنافسیة وتعزیزها

.وینتج من خلال حسن استغلال المؤسسة لاستثمارها بفعالیة:الأداء التقني-

.للمؤسسةفعالیة استخدام الإمكانیات المالیة المتاحة بویتحدد : الأداء المالي-

التقنیةلأمثل لمختلف مواردها البشریة، وبشكل عام فالأداء الداخلي للمؤسسة هو الأداء الناتج عن الاستغلال ا

. تتحصل على أداء داخلي للمؤسسةل دمج هذه الموارد المالیة ومن خلاو 

4:الأداء الخارجي –ب 

وبالتالي ، ینتج عن المحیط الخارجي للمؤسسةوهو الأداء الناتج عن تغیرات البیئیة المحیطة بالمؤسسة فهو

نتائج جیدة تتحصل علیها حیث قد یظهر هذا الأداء في ، یمكنها التحكم  في هذا الأداءفأن المؤسسة لا

نتیجة أوعلى سبیل المثال قد یزید حجم مبیعات المؤسسة بسبب تحسن في الأوضاع الاقتصادیة ، المؤسسة

.  126ص , 2001, مصر , دار النهضة, الطبعة الأولى, المدیر وتحدیات العولمة, احمد سید مصطفى  1

.68ص , نفس المرجع السابق 2
, كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر, ر ینیل شهادة الماجستمذكرة مقدمة ضمن متطلبات, دور تقییم الأداء في تحسین الخدمات العمومیة, بركات نعیمة 3

.  32ص , 2005,  جامعة محمد خیضر، بسكرة 
126ص , المرجع السابق , المدیر وتحدیات العولمة, احمد سید مصطفى 4
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داء إیجابا أو سلبا وبالتالي یجب الأحیث أن هذه التغیرات قد تنعكس على ، ةإعانات تحفیزیة من طرف الدول

على المؤسسة قیاس وتحلیل هذا الأداء لأنه یمكن أن یشكل تهدیدا لها فهي لا تتحكم فیه كما هو الحال بالنسبة 

. للأداء الداخلي

:حسب معیار الشمولیة : ثانیا

1:داء جزئيالأو الأداء كليیمكن تقسیم الأداء حسب هذا المعیار إلى 

الأنظمة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها دون و یتجسد في الانجازات التي ساهمت كل الوظائف: لأداء الكليا

بلوغها و ومن خلال الأداء الكلي یمكن الحكم إلى مدى تحقیق المؤسسة، انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقیقها

.  الربحیةو النموو هدافها العامة كالاستمراریةأ

، الوظائف الأساسیةو ویقصد به الأداء الذي یتحقق على مستوى الأنظمة النوعیة  للمؤسسة: الأداء الجزئي

وهو مایعزز فكرة أو ) الأداءات الجزئیة ( ي الحقیقة هو عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة الفرعیةالأداء الكلي فو 

.المؤسسةالتسلسل بین الأهداف في و مبدأ التكامل

:حسب معیار الوظیفي : ثالثا

التسویق، المالیة، حسب هذا المعیار یقسم الأداء إلى أداء الوظائف الأساسیة في المؤسسة وهي الإنتاج

:الموارد البشریة ویتم تقسیم الأداء إلى و 

:أداء الوظیفة المالیة )1

بالإضافة إلى تحقیق المردودیةمالي فعال،وبناء هیكل ، ویتمثل في قدرة المؤسسة على تحقیق التوازن المالي

داء الكلي للمؤسسة لذا فان البعد المالي للأ، تعظیم العائد على الاستثمار باعتباره احد أهم أهداف المؤسسةو 

توى المؤسسة بحجم مما طرح فكرة ربط المكافآت الممنوحة لمستعظیمها،و یتحقق من خلال تحقیق المردودیة

من شأنه أن یرسخ لدى المسیرین أي تكون متناسبة طردیا معها وهذا ما،ساهموا في تحقیقهاالمردودیة التي 

وبالتالي سیعملون على تعظیم ، فكرة أنهم مستثمرون في المؤسسة أي مساهمین فیها ولیسوا مسیرون فقط

.  مردودیتها أكثر فأكثر

:أداء وظیفة التسویق )2

.  89ص , المرجع السابق , الأداء بین الكفاءة والفعالیة,عبد الملیك مزهودة 1
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المتعلقة بوظیفة التسویق منها حجم المبیعات الحصة المؤشراتیتحدد هذا الأداء من خلال مجموعة من 

.الخ...... شهرة العلامة ومدى تموقعها في ذهن المستهلكین، رضا العملاء، التسویقیة

: أداء وظیفة الإنتاج)3

یتحقق عندما تحق المؤسسة إنتاجیة مرتفعة مقارنة بالمؤسسة الأخرى من خلال إنتاج منتجات بجودة عالیة 

بالإضافة إلى تخفیض التعطلات الناتجة عن توقف الآلات أو التأخر في ، الیف اقل تسمح لها بالمنافسةوبتك

. تلبیة الطلبیات

:1أداء وظیفة الأفراد)4

قبل تحدید ماهیة هذا الأداء، یتوجب الإشارة إلى أهمیة الموارد البشریة داخل المؤسسة فتكمن هذه الأهمیة في 

الموارد الأخرى وتوجیهها نحو هـدف المؤسسـة فضمان استخدام موارد المؤسسة بفعالیة لا یتم قدرتها على تحریك 

إلا عن طریق الأفراد، كذلك وجـود المؤسسـة وإستمراریتها أو زوالها مرتبط بنوعیة وسلوك الأفراد الذین توظفهم، 

لعالیة وتسیرهم تسـییرا فعـالا، وتحقیـق فلكي تضـمن المؤسسـة بقائها یجب أن توظف أفراد أكفاء وذوي المهارات ا

.  فعالیة المورد البشري لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب وفي الوقـت

:2أداء وظیفة التموین )5

الحصول على و ویتحقق أداء هذه الوظیفة في القدرة على تحقیق درجة عالیة من الاستقلالیة عن الموردون

. بشروط دفع مرضیة زبائنها وتحسین صورتها وسمعتها في أذهانهمو عالیة في آجال محددةتجهیزات بجودة

:اء وظیفة العلاقات العامة دأ)6

. وتهدف هذه الوظیفة إلى تنمیة العلاقات الوطیدة بین المؤسسة وزبائنها وتحسین صورتها في أذهانهم

3الأهدافطبیعةحسب معیار : رابعا

150، ص 2007، )الأردن( ، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان الإدارة المالیةمحمد إبراهیم،  .1

.  35–32ص , مرجع سابق , بركات نعیمة 2
.  36ص , نفس المرجع السابق 3
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التي تنقسم و المؤسسات حسب هذا المعیار تبعا للأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقهایمكن تقسیم أداء 

:إلى

: الأداء الاقتصادي)7

ویتمثل في القیمة المضافة التي تحققها المؤسسة من خلال نشاطها وهذا الأخیر یعتبر الهدف الأساسي 

. للمنظمات الاقتصادیة

:الأداء الاجتماعي)8

أوویتجسد في تلك الأهداف الاجتماعیة المسطرة للمنظمة من اجل انجازها سواء في مجتمعها الداخلي 

.  الخارجي وتمیل المنظمات العامة إلى اعتماد هذا النوع من الأهداف

:الأداء الثقافي)9

ي للأفراد محاولة غرسها سواء في محیطها الداخلو یتمثل في استحداث بعض المنظمات لثقافات خاصة بهاو

.ومحیطها الخارجي

:الأداء السیاسي)10

تسعى بعض المنظمات لتسیطر الأهداف سیاسة كتمویل المحلات الانتخابیة من اجل تحقیق بعض الامتیازات

. النمو في نفس الوقتو التي تضمن لها البقاءو 

الأداء قیاسماهیة: المبحث الثاني
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حیث كلاهما "التقییم"و"القیاس"بینالعلاقةتوضیحیجبالأداءقیاسالتطرق إلى مفهوم قبل

المؤسسةكفاءةرفعلوالنتائج المتحصل علیها من أجنشاطالفيوالقوةالضعفمواطنیهدفان إلى تبیان 

یبدأالتطویروكیفا، ویمكن تبیان الفرق بالقول أنكماوتطویرهاالوظائفجمیعمستوىعلىوزیادة فعالیتها

قیاسدونتقییمهناكیكونأنیمكنلاإذللتقییم،وسیلةأوأداةعنعبارةفالقیاسبالتقییم،وینتهيبالقیاس

1.القیاسمنوأشملأعمالتقییمأنبمعنى

أنه یضم عملیة التقییم ) كما سنتطرق له(لكن الشائع الاستعمال هو مصطلح تقییم الأداء حیث نجد في تعریفه 

.والقیاس معا

قیاس الاداء: المطلب الأول

الأداءقیاستعریف :أولا

دیر الأشیاء والمستویات سواء خدمات، مستفیدون، تقنیة، تق" على أنه (Measurement)س ایالقیعرف 

.تقدیراً كمیاًفالقیاس في أضیق معنى له من التقییم

نهایةقیاس أداء أنشطة الوحدة الاقتصادیة مجتمعة بالاستناد على النتائج التي حققتها في "الأداء بتقییمویراد 

الفترة المحاسبیة، بالإضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى هذه النتائج واقتراح الحلول اللازمة للتغلب على 

2" أسباب النتائج السلبیة بهدف الوصول إلى أداء جید في المستقبل

عبارة عن جمع معلومات وملاحظات كمیة عن القیاسویتضح الفرق بین القیاس والتقییم على أن 

ع المراد قیاسه، وهو تقدیر الأشیاء والمستویات تقدیراً كمیاً وفق إطار معین من المقاییس المدرجة، اماالموضو 

فهو عملیة مؤسسة ینتج عنها معلومات تفید في اتخاذ قرار أو إصدار حكم على قیمة معینة، وترمي التقییم

كذلك نقاط القوة أو الضعف حتى یمكن عملیة التقییم إلى معرفة مدى النجاح أو الفشل في تحقیق الأهداف و 

.تحقیق الأهداف المنشودة بأحسن صورة ممكنة

ملبنةبینمقارنةسةادر -الغذائیةللصناعاتالمتوسطةبالمؤسساتالمستدامالأداءوتقییمقیاسفيالمتوازنالأداءبطاقةدورعریوة محاد، - 1

إدارة التسییر، تخصصوعلومالإقتصادیةالعلومكلیةمنشورة،، غیرراةالدكتو مدرسةإطارفيماجستیررسالة،بسطیفالتلوملبنةبالمسیلةالحضنة

.4ص،2011سطیف،عباس،فرحاتجامعةالمستدامة،للتنمیةتیجیةتراالإسالأعمال
2 Robert le DUFF, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Editions Dalloz, Paris, 1999, p897
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یتضح جلیا من هذا التعریف أن هناك فرقا بین عملیتي القیاس والتقییم للأداء، رغم أن الكثیرین 

علاج فالقیاس یهدف إلى التشخیص أما التقییم فیهدف إلى ال. المصطلحین للتعبیر على نفس المعنىیستخدمون

.1أو التعزیز

2أهمیة قیاس الأداء:اثانی

:یمكن إیجاز أهمیة قیاس الأداء في النقاط التالیة

إن قیاس الأداء یحسن الاتصالات الداخلیة بین العاملین، فضلاَ عن الاتصالات الخارجیة بین المؤسسة-

.وعملائها ومتعاملیها

یمكن لقیاس الأداء أن یبین مدى قیام المؤسسة بمعالجة احتیاجات المجتمع من خلال إحراز التقدم نحو -

تحقیق الغایات

تركز عملیة القیاس الاهتمام على ما یجب انجازه ویحث المؤسسات على توفیر الوقت والموارد والطاقات -

سیة حول مجریات سیر التقدم نحو الهدف واذا اللازمة لتحقیق الأهداف، كما أن القیاس یوفر التغذیة العك

ماكانت النتائج تختلف عن الأهداف، لیكون بمقدور المؤسسات أن تعمل على تحلیل الفجوات الموجودة في 

.إجراء التعدیلاتو الأداء

مؤشرات قیاس الأداء: ب الثانيلالمط

: مؤشرات لقیاس الأداء یمكن تقسیمها إلىهناك

:التقلیدیةالمؤشرات المالیة .1

هناك العدید من المؤشرات المالیة التي تستخدمها الكثیر من المؤسسات في التعبیر عن أهدافها ونتائجها المالیة 

3:نأخذ منها 

: Rate of Return on Investment (ROI)العائد على رأس المال المستثمر معدل-أ

ویعرف معدل العائد على الاستثمار ، الاستثمار في قیاس الدخلأساسیعد المقیاس الأكثر شیوعا والذي یدخل 

ورقة مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي ، قیاس أداء المؤسسات من المنظور الإستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنعائشة، أمینة، سمسومعثماني1

10-11الجزائر، حول أداء وفعالیة المؤسسة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، منشورات مخبر السیاسات والاستراتیجیات  الاقتصادیة في

.274-264ص ص، 2009نوفمبر
.71ص  2009، دار وائل، )الأردن(، عمان سلسلة إدارة الاداء الاستراتیجي أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنإدریس وائل وآخرون، 2
دراسة میدانیة في شركة الفرات العامة للصناعات : الدیلمي، جنان عبد العباس باقر وآخرون إستخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقویم الاداء الاستراتیجي3

.178، ص 33،2012الكیماویة ، المجلة العراقیة الاكادیمیة، القاھرة، عدد 
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:ویحسب كما یلي، الاستثمارعبارة عن نسبة صافي الربح إلى بأنه

: Rate of Return on sales (ROS)معدل العائد على المبیعات- ب

یشمل نسبة صافي الربح إلى المبیعات والذي غالبا ما یسمى بمعدل العائد على المبیعات مقیاس مالي للأداء 

معدل العائد على الاستثمار وفقا لطریقة ومعدل العائد على المبیعات هو احد مكونات الاستعمالواسع 

(Dupont)الأرباحأي بیان الكفاءة في تولید ، التي تعد لتحدید المقدرة الربحیة للمبیعات.

: EPS (Earnings per share(معدل ربحیة السهم  العادي -جـ

نظرا لارتباطه المباشر بمدى نجاح أو فشل المؤسسة في ، للمؤسسات الاقتصادیةالأداءیعتبر من ابرز مؤشرات 

هو تحقیق أقصى ربح و ،تحقیق الهدف الرئیسي للمؤسسة الاقتصادیة المتعارف علیه في النظریة الاقتصادیة

.1ممكن

: Return on Equity (ROE)معدل العائد على حقوق الملكیة -د

2حملة الاسهم وفق العلاقة التالیة (یقیس هذا المؤشر قیمة العائد الذي حققته بمجموع استثمارات المساهمین 

ماجستیررسالة،"-(بوعریریجبرج)كوندورمؤسسةحالةدراسةالصناعیةالمؤسسةأداءتحسینفيالتنویعاستراتیجیةعمر بعنوان دور.تیمجغدیین1

69ص ،2013(التسییروعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیةبسكرة،جامعةصناعي،اقتصادتخصصمنشورةغیر)الاقتصادیةالعلومفي

ورقة مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي حول أداء وفعالیة اتقیاس الأداء والفعالیة للمؤسسة ومدى مساهمتها في تحقیق التنمیة، مؤشرحیمر حمود، 22

ص،2009، جامعة  المسیلة، منشورات مخبر السیاسات والاستراتیجیات الاقتصادیة في الجزائر، )نوفمبر 11-10(المؤسسة في ظل التنمیة المستدامة 

.296-292ص

رأس المال المستثمر/ صافي الربح= معدل العائد على رأس المال المستثمر

رأس المال المستثمر/ صافي الربح = معدل العائد  عن الإستثمار 

عدد الأسهم           / نتیجة الصافیة : معدل ربحیة السهم العادي

ح= ( العائد على حقوق الملكیة  رب ي ال 100× ) حقوق الملكیة / صاف
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:المؤشرات غیر المالیة .2

على هذا الأساس و موقف المؤسسة،ورة واضحة عن إن استعمال المؤشرات المالیة غیر كافیة لإعطاء ص

من ، غیرهاو المرونة، الابتكارو فلابد من وجود مؤشرات أخرى غیر مالیة مثل الجودة ،رضا الزبون الابداع

یوضح بأن و ، لتتكامل مع المؤشرات المالیة لتعطینا صورة متكاملة عن أداء المؤسسةالأخرىالمؤشرات 

بسبب اختلاف طبیعة أخرىإلىؤشرات تختلف من وحدة اقتصادیة المؤشرات المثالیة غیر موجودة ،لأن الم

.1النسبیة للمؤشرات المستعملةالأهمیةو أعمالهاو حجم المؤسسة

:2في النقاط التالیةالمؤشرات غیر المالیةیمكن أن نوجزو 

:(QM)ة مؤشرات الجود-أ

حیاة لأي مؤسسة لتمكنها من الحصول أسلوبو فلسفة إداریةو لأي مؤسسةالأولىأصبحت الجودة الوظیفة 

یقوم مدخل و ، السریعةو المتلاحقةالاستمرار في ظل المتغیرات البیئیة و على میزة تنافسیة تمكنها من البقاء

إنتاج خال و تكلفة أقلو الخدمات بوفرة أعلىو المتمیز للإنتاج المطور للسلعو الجودة على فلسفة الأداء المستمر

.ضاء العملاءإر و من العیوب

: مؤشرات المرونة- ب

التي تتضمن و تمثل المرونة واحدة من أهم الخصائص التي تمیز المؤسسات في البیئات الصناعیة المتقدمة

بصفة عامة یتوقف تحقیق المرونة على مجموعة من و طلبات الزبائن،إلىقدرة المؤسسة على سرعة الاستجابة 

ى حتو التجدیدو قدرة المؤسسة على الابتكار، النواحي الهندسیة للمنتجو ، لدورة التسلیمالعوامل تشمل الفترة الزمنیة 

خلال صیاغة المؤشرات الفرعیة لهذه یمكن الحكم على نجاح المؤسسة في تحقیق المرونة فإنه یمكن من 

.3تنافسیة في تحقیق المرونةیمكن أن یتوافر دلیل على  مدى تمتع المؤسسة بمیزة و العوامل

: (JIT)في الوقت المحدد الإنتاجمؤشرات -ـج

.179ص .مرجع سابق .الدلیمي، جنان عبد العباس باقر1
غیر ،ر في المحاسبة والتمویلیرسالة ماجیست،تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن، محمد أحمد محمد أبو قمر2

28-27ص ص، 2009،)سطینفل(غزة، قسم المحاسبة والتمویل، التجارةكلیة، الجامعة الإسلامیة، منشورة
دراسة تطبیقیة في معمل الالبسة -التكامل بین مقاییس الاداء وغیر المالیة في تحقیق الرقابة على العملیات التشغیلیة، خالص حسن یوسف الناصر3

.7ص، 99،2010ع،32تنمیة الرافدین، كلیة الادارة والاقتصاد، جامعة الموصل، مجالولادیة في الموصل، 
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ذلك و وبأقل تكلفة إجمالیة ممكنة،، و هو اتجاه إداري تتبناه المؤسسة لإنتاج سلع أو خدمات بأقل وقت ممكن

الوقت و التكلفةو الانحرافات عن المعاییر المخططة للجودةو من خلال التحدید المستمر لكافة مسببات وجود الفاقد

تحسین العلاقات مع الموردین ، المنتجاتو تحسین كل من جودة العملیاتو یتطلب ذلك خفض المخزون،،و 

تكلفة و من ثم رفع الكفاءة التشغیلیة من خلال تخفیض مدةو ،أي أن الهدف الأساسي هو تحقیق أعلى وفرات

.تسلیمه له و الوقت المنقضي بین لحظة طلب المنتج من العمیل

:تسلیممؤشرات أداء ال-د

، سلعته في الوقت المحدد بالسرعة المطلوبةللمحافظة على مستوى رضا العمیل یجب تسلیمه بضاعته أو 

یعني ذلك و ، حیث أصبحت سرعة الانجاز عامل جوهري یحكم بقاء المؤسسات في ظل بیئة التصنیع الحدیثة

یتم و ، مستقرة في السوقو تكون ناجحةتلبیة احتیاجات العمیل كلما استطاعت أن و أنه كلما أسرعت في تحدید

.تسلیم المنتجات في المیعاد المحددبالمائة100نسبة إلىاستخدام مؤشرات أداء التسلیم من اجل التوصل 

:التطویرو مؤشرات البحث-ه

في بداعالإو تحسینإلىالبحثیة التي تقود في النهایة و الجهود العملیةإلىالتطویر و تشیر عملیة البحث

تمكن المؤسسات و ، تخفیض التكلفة وزیادة العوائد المالیةإلىالتطویر و وتهدف عملیة البحث.مخرجات المؤسسة 

بهذا تركز و بالتالي تساهم في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةو من  مواكبة التطورات الحدیثة في كافة المجالات

.الاستمراریةو ان البقاءالتطویر لضمو المؤسسات على استخدام مؤشرات للبحوث

:مؤشرات التحكم في التكالیف- و

التكلفة حسب : إن عملیة التحكم في التكالیف تحتاج إلى استخدام الأسالیب الإستراتیجیة لإدارة التكلفة مثل

...(Target cost )، التكلفة المستهدفة(ABC)الأنشطة 

ذلك عن طریق الدراسة التحلیلیة العمیقة و ، التكلفة في المؤسساتلدینامیكیة التي تعمل على توفیر الفهم العمیق و 

.وصول إلى مركز تنافسي أفضلمن أجل الموقف الإستراتیجي المؤسسة وال، لهیكل عناصر التكلفة في المؤسسة

بطاقة الأداء المتوازن ماهیة :المطلب الثالث

نشأة بطاقة الأداء المتوازن: أولا
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،أمریكا الشمالیة على ید المستشار1992لبطاقة الأداء المتوازن بشكل كامل سنةكان أول ظهور رسمي 

KaplanRobert المستشار المـؤسس لـوحدة البحثو(KPMG)David Norton ، اسـة دامت د در لك بعـذو

أدائها، وخلال من أجل تقییمالأمریكیةعاما كاملا على اثنتي عشرة مـؤسسة في كل من كندا والولایات المتحدة 

بإما سمحوهذا الآخـر،سلوبا معینا في التقییم على حسابالدراسة لاحظ الباحثان أن المسیرین لا یفضلون أ

.1یجاد مــؤشر أداء شــامل یعطي للمسیرین نظرة سریعة وكاملة حول نشاط المؤسسة

على اكتشاف طرق ومؤشرات جدیدة 1990عام أعمالهانورتون والتي باشرت - ركزت مؤسسة كابلن

مؤشرات ومقاییس جدیدة تعوض القصور وتزیل رابتكاء المؤسسي حیث عمدت هذه المؤسسة إلىالأدالقیاس 

ولدى قیامهم بعقد لقاءات مع المؤسسي،اءالأدالنقص القائم في المؤشرات المحاسبیة والمالیة كأساس لقیاس 

المؤسسات للتعرف على وجهات نظرهم في أداء مؤسساتهم، تبین بأن كل قسم ینظر مدیري الأقسام المختلفة في 

إلى أداء المؤسسة من زاویة تختلف كثیرا عن الزوایا التي ینظر منها في بقیة الأقسام، ولدى تجمیع وجهات 

:تصنیفها تبین أنها تنقسم إلى أربع وجهات نظر أساسیة هيو النظر المختلفة 2

وهي تنظر إلى أداء المؤسسة من خلال المؤشرات المالیة وتعتمد على أرقام : باتوجهة نظر الحسا

.الإیرادات والمصروفات

.وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات التشغیل وكفاءة العملیات: وجهة نظر الإنتاج

.وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات السوق وإدارة العملاء: وجهة نظر التسویق

وتنظر إلى أداء المؤسسة من خلال مؤشرات النمو ومنحنیات التعلم والكفاءات : وجهة نظر التخطیط

.المحوریة وبالمقارنة بالمنافسین

وبناءً علیه فقد تبین أن الحل الشامل والكامل لقیاس أداء المؤسسات لن یكون بالاقتصار على وجهة نظر 

بل بالاعتماد على وجهات النظر الأربع والجمع بینها والتوفیق بین ،واحدة وإلغاء وجهات النظر الثلاث الأخرى

مؤشراتها في إطار واحد شامل ومتكامل، ومن هنا انبثق مبدأ بطاقات الأداء المتوازن؛ والذي یقوم على سقوط 

المؤشر الواحد، وتعزیز المؤشرات المحاسبیة بمؤشرات إضافیة من مختلف المجالات والأنشطة المؤسسیة 

.خرى؛ وهي مجالات التشغیل والتسویق والتدریب في مؤسساتهمالأ

1
Paul Niven, Balanced scorecard step by step, Wiley, Canada, 2002, P 29.

141طاهر الغالبي، مرجع سابق صإدریس وائل و2
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:1ومن هنا تلخصت وظیفة بطاقة الأداء المتوازن في أربعة أهداف هي

.ترجمة أداء المؤسسة إلى أشكاله الأربعة المتكاملة من تمویل وتشغیل وتسویق ونمو- 

.توازن وتوافق مؤشرات قیاس هذا الأداءبعاد الأربعة لأداء المؤسسة من خلال ضمان توازن وتوافق الأ- 

.نشر مؤشرات قیاس الأداء من المستویات الإداریة العلیا،لتبلغ حتى المستویات التنفیذیة السفلى- 

.ضمان توافق الأداء الفردي لكل موظف مع الأداء الجماعي والمؤسسي للأقسام والقطاعات- 

:2ستعراض النقاط التالیةبطاقة الأداء المتوازن من خلال افكرة نشوءیمكن إبراز ومما سبق

ستشاریة في عدة مؤسسات لتحدید ءت من خلال العدید من الخبرات الاإن فكرة بطاقة الأداء المتوازن جا

. عملیات رقابة الأداء الملائمة لهذه المؤسساتو ،طبیعة العملیة التخطیطیة

لأنها تعبر عن رؤیة المالكین؛تقییم الأداء لفترة طویلةو عتماد على الوسائل التقلیدیة لقیاسالا

جعل المؤسسات تبحث عن وسائل هم الفئة الأهم بین مختلف فئات أصحاب المصالح و المساهمین و 

.وواضحة في جوانب كان یصعب على إدارة المؤسسة قیاسهاإضافة إلى وجود مؤشرات واقعیة أخرى، 

. الماليو لتقاء عدة تیارات في الفكر الإداريجراء اداء المتوازنلقد جاءت بطاقة الأ

احل تطور بطاقة الأداء المتوازن مر : ثانیا

ولم تكن بشكلها الحالي إذ مرت بالعدید من التطورات ،التسعیناتفيداء المتوازن بطاقة الأظهرت

:لبطاقة كالتاليلثلاثة أجیال رئیسیة یمكن اختصارها في

: 1992الجیل الأول . 1

1
Jean Brilman, Jacquee Hérard, Les meilleurs pratiques de management, 6ème édition, édition d’Organisation, Paris,

2008, P. 210

في تطـویر أداء المصارف ونظام التكالیف على أساس الأنشطةتأثیر الربط والتكامل بین مقـاییس الأداء المتوازنفاطمة رشدي سویلم عوض، 2

.78، ص2007، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیـر، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غـزة،الفلسطـینیـة
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إن هذا الجیل تمیز ، حیث تم وضع بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقیاس الأداء

لمنظور المالي، حیث التعلم إضافة إلى او النمو، العملیات الداخلة، العملاء: هيو بإضافة ثلاثة منظورات أخرى

.بالاعتماد على الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسةیتم قیاس الأداء ضمن هذه المنظورات الأربعة

استخدام قیاسات تشجیع و أهداف المنظمة بمنظورات البطاقة جاء لیساعد في اختبارو إن اقتراح ربط رؤیة

اعتبرتها كنظام لتطویر الأداء حیث تعطي مؤشرات و لذلك عرفت هذه المرحلة البطاقةو ،موازنة الأداء

تتغیر هذه المؤشرات بتغیر الرؤیة الإستراتجیة،و الأهداف الموضوعةو من الرؤیةللمنظورات الأربعة انطلاقا

1:ـتمیزت هذه المرحلة بو 

إعطاء الصورة العامة للبطاقة

.الأداء فقطتطویرو اعتبار البطاقة كأداة لقیاس

تقسیم الإستراتیجیة بالممارسات الیومیة

:كما یليویمكن إعطاء شكل بیاني للجیل الأول للبطاقة

الجیل الأول لبطاقة الأداء المتوازن): 02(شكل رقم 

Source:Fabienne Guerra ,pilotage stratégique de l’entreprise,lerole de bord prospectif,de

Boeck,Paris,2007,P122

كانت عبارة عن أربعة محاور تتوسطها الرؤیة لبطاقة الأداء المتوازنأول شكل نجد من خلال الشكل أن

.الإستراتیجیة، حیث كان دورها یقتصر على تقییم وقیاس الأداة فقط

145مرجع سابق، ص طاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدریس، 1

ي           مال ر ال و ح م ال

محور العملیات الداخلیة    

علم والت و  م ر الن و ح م

ء          لا م ع ر ال و ح م الرؤیة 
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:1966الثانيالجیل . 2

مشاكل في تطبیق هذا و نتیجة لتطبیق الجیل الأول من البطاقة في العدید من المنظمات، ظهرت عدة عیوب

:1من أهمهاو الجیل

.تصورات متباینة عنهاو له رؤىو غامضاو ییم المتوازن جاء واسعاقالتحدید الأولي لبطاقة التو أن التعریف

قیاسات المناسبة التي ذلك بإقرار مجموعة ال، و المنظورات من جانبكیفیة اختیار القیاسات الملائمة لهذه

.من منظورات البطاقةمنظوريتنطوي تحت أ

.بالتالي إهمالها لجانب كبیر من المؤسسةو داء،لیس لقیادة الأو اعتبارها أداة لتطویر الأداء

رت كنظام للإدارة یساعد باعتو جدیدجاءت بطاقة الأداء المتوازن في شكل و بعدها تم تجاوز كل هذه المشاكل،و 

جاءت لتجیب عن السؤال الموضوع لها في كل ، و الوضوحو أصبحت تتمیز بالبساطةو في إتخاذ  القرارات،

:هذه الأخیرة تتمثل في و منظور من أجل وضع المعاییر المناسبة للإجابة عن هذه الأسئلة

ة الأسهم؟جملو بدو امام المساهمینللنجاح مالیا كیف یجب ان ن- 

ماذا ینتظرون منا؟و بدو امام عملائنالتحقیق رؤیة المنظمة كیف یجب أن ن- 

تحقق رضى مساهمینا؟و ماهي العملیات الأساسیة التي یجب ان نتمیز فیها حتى تشبع رغبات عملائنا- 

زیادة إبداعها؟و التغیرو ماهي قدرة المنظمة على قیادة التحسین- 

:الثاني للبطاقة في الشكل التاليو یمكن تلخیص الجیل 

الجیل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن):04(شكل رقم 

146،مرجع سابق،صصور الغالي،وائل محمد صبحي إدریسطاهر محسن من1
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؛ النتیجةو ظهر ما یعرف بعلاقة السببات اللاحقةلأنه مع التطور ، و قد كانت هذه المرحلة مهمة جدا

كما أصبحت بطاقة الأداء المتوازن ، الأربعة مع بعضها البعضالتي أصبحت تتولد من خلال علاقة المحاور 

المحاور و أداء إداریة فعالة خاصة في مجال اتخاذ القرارات الإستراتیجیة بسبب العلاقة الموجودة بین الرؤیة

.الأربعة

:2000الجیل الثالث. 3

هذه و الأولو وجد في الجیل الثانيیتضمن الجیل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن العناصر الهامة التي لا ت

:1العناصر هي

.لأهداف الإستراتیجیة حتى تظهر أهداف الأداء المالي بوضوحالتدفق في سلاسل او الارتباط

.المبادرات التي لا ترتبط بتشكیل التدفق الإستراتیجي في الخریطة الإستراتیجیةاستبعاد

.17صمرجع سابق،نادیة راضي عبد الحلیم،1
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فیدة للمتابعةالمو مؤشرات الأداء المناسبةإلىصل نتو ط الإستراتیجي بطریقة مناسبة عند تنفیذ التخطی

.الرقابة الإداریة في المنظمةو الإستراتیجیة

الآلیات الواردة في الجیل الثاني و و قد ساهمت نماذج الجیل الثالث بتعزیز دقة استخدام العدید من الخصائص

.1للأداءلكي یتم إعطاؤها صیغة عملیة أكثر ارتباطا بالجوانب الإستراتیجیة

:و یتمیز هذا الجیل من البطاقة بما یلي

.أقل تعقید من الجیل الأولو بساطةأكثریتمیز بكونه - 

.استراتیجیاتهابالتغیر في المنظمة من خلال تغیر یعتبر كإطار للتغیر التنظیمي لأنه یبین الخطوات الخاصة - 

.الجیل الثانيتضاح العلاقة السببیة الموجودة بین محاورها أفضل مما كانت فيا- 

.یة المرجوةالرؤ إلىبوضوح حتى یتمكن الأفراد من الوصول الاتجاهیبین - 

ما یلاحظ على هذا النموذج الأخیر للجیل الثالث أن الشكل العام لم یتغیر بل بقي كما في الجیل الثانيو 

رابعا لبطاقة الأداء هناك من یضیف جیلا و .شمولیةو دقةأصبح أكثر و طریقة عملهو تغیرت فلسفتهوإنما

للمؤسسات نحو فلسفة خاصة بعد التوجه الجدید ، هو ما یعرف بالبعد البیئيو افة بعد خامسذلك بإضو المتوازن،

.بالتالي ظهرت ما یعرف ببطاقة الأداء المتوازن المستدامةو ،)المؤسسة الخضراء(جدیدة

بطاقة الأداء المتوازنمفهوم: ثالثا

:المتوازنبطاقة الأداءتعریف. 1

:هناك عدة تعریفات لبطاقة الأداء المتوازن منها

أول عمل نظامي حاول تصمیم نظام لتقییم الأداء یهتم بترجمة :" عرفت بطاقة الأداء المتوازن على أنها -

إستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات للتحسین المستمر، كما أنها توحد 

.2"المقاییس التي تستخدمها المنظمةجمیع 

إداري یهدف إلى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤیتها نظام"في حین عرفت بطاقة الأداء المتوازن على أنها-

والقیاسات والإستراتیجیة المترابطة، حیث لم یعد التقدیر المالي یمثل الأهدافوإستراتیجیتها إلى مجموعة من 

.1"طیع المؤسسات من خلال تقییم أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلیةالطریقة الوحیدة التي تست

.149صمرجع سابق،طاهر محسن منصور الغالي، وائل محمد صبحي إدریس،1

: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، قیاس الأداء المتوازن، المدخل المعاصر لقیاس الأداء الإستراتیجي موقع2

htt/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc
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نظام یقدم مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي للمؤسسات لتتبع " كما عرفت بأنها -

في مجموعة مترابطة لمقاییس الأداء ، تساهم هذه المقاییس في إنجاز الأعمال ، ووضع ترجمة الرؤیة 

جیة الأعمال واتصال الإستراتیجیة بالأعمال، والمساعدة في التنسیق بین الأداء الفردي والتنظیمي وصولا إستراتی

2".إلى أهداف المنظمة

ترجمة لرسالة المؤسسة في مجموعة متكاملة من مؤشرات الأداء وذلك بتقدیم هیكل لتنفیذ " وعرفت أیضا بأنها-

.3"بل وعلى الأهداف غیر المالیة أیضا، الوحدة الاقتصادیة، ولا تركز على تحقیق الأهداف المالیةإستراتیجیة

،المؤشراتو مما سبق یمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن هي أداة قیاس حدیثة تبرز العلاقة بین الأهداف

تمكن من تحلیل الفجوات و غیر المالیةو متوازنة تغطي الجوانب المالیةو تسهل متابعة الإنجاز بطریقة شمولیةو 

المستهدفو بین المحقق

:أهمیة بطاقة الأداء المتوازن. 2

4:المؤسسةوإستراتیجیةتوضیح وترجمة رؤیة -

ستقوم المؤسسة بخدمتهم، وذلك یتم ترجمة إستراتیجیة المؤسسة إلى أهداف ویتم تحدید الزبائن الذي 

المؤسسة أهداف وقیاسات كل من النجاح المالي والعملیات الداخلیة حتى تتحقق هذه الأهداف، كما تحدد 

والزبائن والتعلم والنمو، حیث تحدد في كل جانب ما المطلوب عمله على وجه التحدید

:وربطها بالأهدافالإستراتیجیةتوصیل -

للمؤسسة ،الإستراتیجیةبأهدافالأقسامو الإداراتأهداف تساعد بطاقة الأداء المتوازن على ربط 

المسائلة عن مدى مساهمة كل قسم أو إدارة في تحقیق الأهداف و ربط نظام الحوافزإمكانیةوبالتالي 

5الأفراد لرؤیة المؤسسة و بالوقت نفسه الاستدلال عن مدى فهم الإداراتو الإستراتیجیة للمؤسسة

:ترتیب المبادرات الإستراتیجیةو التخطیط ووضع الأهداف-

1
R.Kaplan ،D.Norton ،The balanced scorerad, measures that drive performance, Harvard business

review, Jan- Feb, 1992, P 71.
http/www.yamany.info/Artiles.html: محمد الیماني، بطاقة الأداء المتوازن، الریاض موقع2

14ص ، 2005عمان، ، دار المناهج للنشر والتوزیع، قیاس الأداء المتوازن، المدخل المعاصر لقیاس الأداء الإستراتیجيعبد الحمید عبد الفتاح، 3
، الملتقى الدولي العلمي "الاقتصادیةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المؤسسة" حطي محمد شاكر السراج، حامد محمد، مداخلة بعنوان4

04:، ص2009نوفمبر 11- 10حول الأداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة، الجزائر ، 

مجلة البحوث المستقبلیة، طبعة ، المنظور الإستراتیجي لاستخدام النموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبیا وأوجه القصور ،اني، صالح ابراهیمالشعب5

.137-105صص، 2011،،العراق، )34و 33(
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لبطاقة الأداء المتوازن عندما یتم توظیفها لإحداث تغییر تنظیمي ،ولذلك یجب أن یضع تأثیرأفضلیظهر 

من خلال العلاقات السببیة تصبح و للقیاس المتوازن للأداء في جوانبه المتعددةالأهدافالمدیرون التنفیذیون 

1.ماليأداءإلىمترجمة المكانات المطلوبة تحقیقها

:التغذیة العكسیة الإستراتیجیةو تعزیز التعلم -

إثناء تنفیذ الإستراتیجیة فضلا عن عمل التغیرات إجراء التعدیلات و حیث تمكن المدیرین من تفحص الأداء

الجوهریة إذ ما تطلب الأمر، فظلا عن إمكانیة نقل المؤسسة من التركیز على الموازنات المالیة الداخلیة الى 

بذلك تمكن بطاقة الأداء المتوازن المؤسسات من تنسیق و لزبائن ،الأسواقتضمن المحاور الإضافة كا

.2بأسرع وقتو التعلمتعزیزو استراتیجیاتها لكي تعكس دعم

:اهداف بطاقة الاداء المتوازن - 3

:یهدف استخدام بطاقـة الأداء المتوازن إلى تحقیق عدة أهداف تتمثل فیما یلي

تهدف البطاقـة للربط بین الرقابة التشغـیلیة على المدى القصیر مع توازن الرؤیـة الإستراتیجیة على المـدى -

.الطویل

.مراقبة العملیات الیومیة وأثرها على التطورات المستقبلیة- 

.التركیز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي- 

.راتیجیة إلى مفاهیم تنفـیذیةتهیئة الإطار العملي لترجمة الإست-

.تطویر منهج تكاملي بین الإستراتیجیة والعملیات- 

.تهیئة وتوضیح مسار الرؤیة الإستراتیجـیة لكافـة العـاملین-

. تعزیز ومساندة الفوائد المبدئیة المتحققة من الإستراتیجیة-

.توحید وتقویة الاتصال بین الأطراف ذوي المصلحة في المنظمة- 

. 3الرقي بجدوى النشاط الإداري لیشمل كافة جوانب المنظمة-

4:أن بطاقة الأداء المتوازن تهدف إلى ثلاثة أهداف أساسیة، وهيD.Norton & R.Kaplanویرى كل من 

: إیصال الإستراتیجیة-

دراسة استطلاعیة لأراء عینة من العاملین في -استخدام بطاقة الأداء المتوازن في ترشید القرارات فاعلیة المحاسبة الإداریة، حمودي جنان علي1

.215-195ص ص، 2013العراق،، 95ع-36مج، قتصادمجلة الإدارة والا، الشركات الصناعیة
.196-167ص ص مرجع سابق،و آخرون ،.الدلیمي ،جنان عبد العباس باقر2

3
Jean Brilman, Jacquee Hérard, Les meilleurs pratiques de management, 6ème édition, édition d’Organisation, Paris,

2008, P 210.
4

Awore gonbard saintongo et al, Le balanced scorecard est-il une nouveauté, DESSCES, Paris, 2002/2003, P11
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الرئیسیة نشر الإستراتیجیة الموضوعة من قبل الإدارة العلیا، كما أنها تسمح بوضع عوامل النجاح 

للمؤسسة، كما تسمح بتوجیه الأنشطة ومن ثم اقتناص الفرص واجتناب التهدیدات، وبالتالي فبطاقة الأداء 

ص من مشكلات التفسیر الخاطئ للإستراتیجیة، تقلالمتوازن تعتبر لغة عملیاتیة واضحة

:التوفیق بین الأنشطة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة-

هي المسؤولة عن مختلـف العوامـل الخاصة بالمؤسسة، فهي تعمل على التنسیق فیما بطاقة الأداء المتوازن

.بینهم على مختلف المستویات بغرض تحقیق الأهداف الإستراتیجیة

:قیاس الأداء-

فهذا یعتبر من أبرز الأهداف التي تسعى المؤسسـة إلى تحقیقها لأن " یمكن قیاسه یمكن إدارته؛"تحت مقولة ما 

وإذا قلنا قیـاس الأداء فهذا . وبالتالي اتخاذ القرارات، قیاس الأداء یمكن المؤسسة من معرفة حالتها ووضعیتها

ا لأن الأهداف الإستراتیجیة هي عبارة عـن مؤشـرات للأداء، یعني تقییم الإستراتیجیة والتحقق من تحقیقها لأهدافه

.كذلك أداة مفتاحیة للقیادة والرقابة على الأداء،ووبالتالي فبطاقة الأداء المتوازن تعد أداة ونظام للتقییم

أبعاد بطاقة الأداء المتوازنشرح : رابعا

:البعد المالي- 1

والتدفق العائد على الاستثمار، وتكلفة المنتجات، والربحیة،وهو یتضمن الجوانب المالیة البحتة مثل 

ومن الضروري اختیار الأرقام المالیة . ولقیاس ذلك نستخدم النسب المالیة والمقاییس المالیة المختلفةالنقدي،

الربح الربح لما كان ذلك كافیا لان صافيوالمعبرة عن أداء العمل، فمثلا لو ركزنا فقط على قیمة صافيالمهمة

كذلك قد تكون بعض الأرقام المالیة مهمة في وقت ما مثل .یكون كبیرا، ولكن العائد على الاستثمار قلیلقد

ویكون السؤال الآن لماذا نستخدم مؤشرات مالیة ؟ لأن المؤسسات تهدف . النقدي في أوقات الأزماتالتدفق

الحكومیة أو غیر الهادفة للربح فقد یختلف الأمر أما الشركات. للربح ووظیفتها تعظیم حقوق المساهمینأساسا

.قلیلا، ولكنها في النهایة لابد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها بالمحافظة على وجود موارد كافیة

وفيإذا ما استخدمت بحرص وعنایة،قیاس الأداء الماليتعد النسب والمؤشرات المالیة أداة مفیدة في و 

1:والمؤشرات المالیة بتعدد الأهداف المرتبطة بها، ومن هذه المؤشرات نجدالواقع تتعدد النسب 

.لالأصو إجمالي- 

.215-214ص، ص 2004، الدار الجامعیة، الاسكندریة، لأداءاإدارة توازن سعد صادق البحیري، 1
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.لالأصو إجمالي / الإیرادات- 

.الأرباح بالنسبة للعامل الواحد- 

.إجمالي الأصول/ الأرباح- 

.الأرباح المتولدة من منتجات وعملیات جدیدة- 

.تخفیض التكالیف وتحسین الإنتاجیة- 

.هامش الربح- 

.مجموع الأصول/ حقوق المساهمین- 

.التدفق النقدي- 

.معدل دوران الأصول- 

.إجمالي التكالیف- 

:بعد الزبائن.2

تعتبر خدمة الزبائن عملیة معقدة نتیجة لتنوع حاجاته، ولتطویر هذه الخدمة یجب تحدید الأشیاء التي 

بالمنافسة فیها الأسواق التي تقوم وحدة العملالزبون، لذا المدیرون یقومون بتحدید شرائح الزبائن، یریدها

كذلك قیاسات أداء العمل مع هذه الشرائح المستهدفة، وتشمل هذه المقاییس بشكل عام على رضا ویحددون

حساب مؤشر الحصة السوقیة من خلال حساب عدد یمكن. وأسالیب الاحتفاظ بهم، واكتساب زبائن جددالزبائن

المبیعات، كما یمثل مؤشر الحصة السوقیة مؤشرا لقیاس محور الزبائن قدار مردوداتالزبائن أو تحدید مشكاوى

أو تراجع المؤسسة في استقطاب الزبائن مقارنة بالمنافسین في السوق لمنتج أو لعلامة یدل على مدى تغلبفهو

ذي تنتمي إلیه هذهأولمؤسسة ویحسب بقسمة مبیعات المؤسسة للمنتج أو العلامة على مجموع مبیعات القطاع ال

1.المؤسسة

2:فیما یلي بعض مؤشرات هذا البعدو 

، مذكرة مقدمة كجزء من-بسكرة–، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل أثر إدارة المعرفة على أساس الأداء المؤسسيسایغي حفصیة، 1

كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریةمتطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، فرع تسییر المنظمات، تخصص تسییر الموارد البشریة، قسم علوم التسییر، 

.2.ص ،2013-2012، ،-بسكرة–وعلوم التسییر 

أداء وفعالیة المنظمة في "حول الملتقى الدولي ملبنة الأوراس،، دراسة حالة مؤسسة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم أداء المنظمة، نعیمة یحیاوي2

.41ص،2009جامعة المسیلة،،وعلوم التسییركلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة،"ظل التنمیة المستدامة
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.رضا العملاء - 

.حجم وعدد العملاء- 

.درجة الإحتفاظ بالعملاء- 

.الحصة السوقیة- 

.المبیعات السنویة بالنسبة للعمیل الواحد- 

.التكلفة بالنسبة للعمیل الواحد- 

.عدد الزیارات للعملاء- 

.ولاء العملاء- 

.رضا العملاء- 

:بعد العملیات الداخلیة - 3

من الداخل والمحافظة على مستوى الأداء المرتفع فیما تقوم به من المؤسسةویعني تطویر 

التقدم في جودة المنتج، نسبة الفاقد في المواد الخام أثناء التصنیع، وزمن: أهدافا مثلالعملیات،وهي تشمل

والعلاقة مع الموردین، آخر أكثر ربحیة، وجودة التصمیم،الإنتاج من منتج إلى منتج التصنیع، وسرعة تغییر

والأقسام المختلفة، وغیر ذلك من واستخدام تقنیة المعلومات، والتعاون بین الإداراتوتطویر العمل الإداري،

:وأھم مؤشرات قیاس ھذا البعد نذكر.الداخلیةالمهام المتعلقة بالعملیات
1

.ةإلى إجمالي مبیعات المؤسسنسبة مبیعات المنتجات الجدیدة -

.التسلیم في الوقت المحدد- 

نمعدل دوران المخزو - 

.التحسین المستمر- 

.150ص،2005،)مصر(المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة ، البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن، محمد محمود یوسف1
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.دقة التخطیط- 

.نسبة المعیب- 

.التحسین في الإنتاجیة- - 

.معدل الأداء الیومي للعامل-- 

:بعد النمو والتعلم- 4

في الأجل المؤسسةهذا الجانب على القدرات والمهارات الداخلیة الواجب تنمیتها لتحقیـق أهـداف یركز

الطویل،حیث تتطلب المنافسة أن تعمل المنظمات باستمرار على تنمیة قدراتها لتحقیـق قیمـة 

ات المطلوبـة لتحقیـق أهداف للعملاء والمساهمین،ولسد هذه الفجوة بین القدرات والمهارات الحالیة والقدرات والمهـار 

1:المنظمة في الأجل الطویل، وذلك في ثلاث مجالات رئیسة وهي

.من خلال سیاسة الجور والحوافز: الأفراد-

.تفعیل نظام المعلومات: الأنظمة- 

استثمار قدرات العاملین عن طریق التدریب وتنمیة المهارات وتطویر الكفاءات وإدخـال : الإجراءات التنظیمیة-

. أنظمة المعلومات الحدیثة، وتطویر الإجراءات التنظیمیة

فیتوجب على كل عامل أن یبحث عن الابتكار والتحسین لكل جوانب العمل في المنظمة للحفاظ على المزایا 

.ة وتحسینها في المستقبلالتنافسی

:2أن هناك ثلاث محددات للنمو والتعلم وهيNorton & Kaplanیرى كل من و 

تتمثل في المهارات الإستراتیجیة، مستویات التكوین والطاقات الكامنة لدیهم؛: كفاءات الأفراد العاملین- 

الإستراتیجیة، قاعدة البیانـات الإسـتراتیجیة، تتمثل في التكنولوجیا المستعملة في : البنیة الأساسیة التكنولوجیة- 

.البرامج وبراءات الاختراع وحقوق النشر

.دورة القرارات، تحدید المسؤولیات، التحفیز والعمل الجماعي: الأعمال المحوریة-

نجد أن كل هذه المحددات تعتبر كمؤشرات هامة لمدى قدرة المؤسسة على النمو والتعلم لمواجهة المنافسة، حیث 

1
Alian Burlaud et al, Contrôle de gestion, Vuibert, Paris, 2004, P187

2
R. Kaplan, D.Norton, Strategy map onverting intangible assets into tangible outcome, Congress

cataloging, USA, 2004, P. 14
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المؤسسات المتحفظة في ثقافتها،والتي لا تقبل التغییر تجد نفسها قد تأخرت في المنافسة قیاسا بنظیراتها الرائـدة 

یجابي یمكن أن تصنف باعتبارها نمو وتراكم معرفي، فعملیات التغییر الإ. ات التغییروالأكثر انفتاحا على عملی

داء بطرق وأسالیب متجددة تعطي للمؤسسة النجاح في البیئة یجعـل الأفراد والجماعات أكثر قدرة على الأ

:ویسعى هذا المحور إلى الإجابة عن سؤالین أساسیین هما.المتغیرة

؟مؤسسة القدرة على التعلم والتمیزهل لل

كیف تقوي المؤسسة القدرة على التغییر والتحسین المستمر؟

ویجب . الأفراد نحو التطویر والتحسین المستمر الضـروري للبقـاءوالإجابة عن هذین السؤالین، یؤدي إلى توجیه 

أن تسعى المنظمات، لیس فقط لتطویر الخبرة لمعرفة وفهم حاجات الزبون المرضیة، ولكن لتطویر الكفاءات 

.وكذا خلق قیمة للزبون في الوقت الحاضر

الفكریة للعاملین ومستویات مهـاراتهم، ونظم وبالتالي، فإن ملخص هذا البعد هو تركیزه على الاهتمام بالقدرات 

ومحاولة ملائمتها مع المحیط الذي تعیش ،فیه والـتي تـنعكس . المعلومات والإجراءات الإداریة داخل التنظیم

، رضـى العـاملین: نتائجها على الأبعاد الأخرى،ویمكن إعطاء أهم المؤشرات المستعملة في هذا الجانب كما یلي

رص الترقیات، مرونة العمل،حوادث العمل، ساعات العمل، البرامج التدریبیة، نظـام الحـوافز، نسب التغیب، ف

.الاتصالات الداخلیة، براءات الاختراع وعمرها

:خاتمة الفصل

، ما تطرقنا إلیه في هذا الفصل یمكننا القول أن أداء المؤسسة هو صورتها في بیئة أعمالهامن خلال

المعاییر والمقاییس المعتمدة في الدراسة، وتوصلنا إلى أن الأداء هو باختلافلف فعلا أن مفهوم الأداء یختو 

وذلك بتحقیق مؤشرات أداء والاستمرارالعامل الأكثر إسهاما في تحقیق هدف المؤسسة الرئیسي ألا وهو البقاء 

.من التفصیل أهم هذه المؤشرات سواء التقلیدیة أو الحدیثةبشيءعالیة، حیث وضحنا 

.في الفصل الثالث المرآة العاكسة لفصولنا النظریة- باتنة–وستكون دراستنا المیدانیة في للمستشفى الجامعي 
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تمهید

بمتغیري البحث حول التفكیر الاستراتیجي والأداء المؤسسي . بعد استعراض أهم المفاهیم النظریة الخاصة

.الاستراتیجي على الأداء المؤسسيوالأثر الذي یلعبه التفكیر 

سیتم من خلال هذا الفصل محاولة الاطلاع على الواقع الحقیقي لتلك المفاهیم في المؤسسة محل الدراسة 

، باعتباره أحد المراكز الاستشفائیة الفاعلة في القطاع الصحي الجزائري، )مستشفى بن فلیس التوهامي بباتنة(

ة ذات مستوى وكذا لأنه یضم هیاكل بشری، والذي یسعى إلى دفع وتطویر مجال الخدمات الصحیة في الجزائر

بطاقة (أداء المؤسسة من منظور دراسة أثر التفكیر الاستراتیجي على ارتینا ذلك لو ،تعلیمي وتخصصي عالي

. قد یتم الاستفادة منهاتوصیات و لوصول إلى نتائجوا، فیه) الأداء المتوازن 
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المیدانیةالإطار النظري للدراسة : المبحث الأول

من اجل هذا فهي و التقدم في مجال الخدمات الصحیةو إن الجزائر من الدول التي تسعى جاهدة إلى التطور

ومن أهم ، لمستقبل هذا القطاعحیويالستراتیجي و الاتسطیر الو ، تعتمد بقوة على معاصرة التكنولوجیا في القطاع

مستشفى بن فلیس نجد تنمیة وتطویر القطاع الصحي في الجزائرالمؤسسات الوطنیة التي تساهم بفعالیة في 

.الذي یعد من أحسن المستشفیات على المستوى الوطني؛)المركز الاستشفائي الجامعي(التوهامي

نشأة المركز الاستشفائي الجامعي باتنة: المطلب الأول

قد مر هذا المركز بمحطات  و من المستشفیات الهامة في الجزائر، المركز الاستشفائي الجامعي باتنةیعتبر 

: متعددة بدءا من إنشائه ووصولا لماهو علیه الیوم، وفیما یلي نلخص أهم هذه المحطاتتاریخیة

: الحكم الفرنسيأثناء - 1

للجیش الفرنسي، و كان تابعا ، جیةأمام الثكنة العسكریة للضرورة الإستراتی1950أنشئ مستشفى باتنة عام 

، دعیادة التولی، الجراحة العامة، هي طب الأطفال و أخذ الاسم المدني مع افتتاح أقسام مختصة1965في عام و 

.آنذاكجهاز تقني بسیطبوذلك

:بعد الاستقلال- 2

هذا ،)بن فلیس التهامي(الحالي و دیدواصل المستشفى مهامه بنفس الأقسام إلى غایة إنشاء المستشفى الج

قسم 29نظم في 1982حیث في عام؛بدأ تطویر جهازه الصحيو 1975فتح أبوابه عام الذيالأخیر

.تنظیم القطاعات الصحیةو إنشاءالمتضمن05/09/1981المؤرخ 242/81بموجب المرسوم التنفیذي مهیكل

حسب هذه الشرعیة إلى یعمل ،  و انتقل القطاع الصحي لباتنة إلى المركز الاستشفائي الجامعي: 1986في عام 
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المتضمن إنشاء المركز لاستشفائي 16/12/1986المؤرخ في 303/86یومنا هذا بموجب المرسوم التنفیذي 

.الجامعي لباتنة

التعریف بالمركز الاستشفائي الجامعي باتنة•

بمشاركة وزارة الصحیة العمومیةأنشئ، المركز الاستشفائي الجامعي هو مؤسسة عمومیة ذات الطابع الإداري 

و یقدم المركز الاستشفائي الجامعي خدمات صحیة لأكثر من . جي تمارسه وزارة التعلیم العاليالجانب البیداغو و 

، أریس، بریكة، نقاوس، مروانة، باتنة(قطاعات صحیة بالدوائر ) 06(ساكن موزعین على ست 1016039

.بلدیة61وشبه قطاع17مع وجود ) عین التوتة

الجامعي بباتنةالمركز الاستشفائيأهدافو مهام

مهام المركز الاستشفائي الجامعي بباتنة: أولا

الصحیة التابعة جهاتفي علاج المرضى الموزعین على جمیع التتمثل مهام المركز الاستشفائي الجامعي بباتنة 

كما تهتم بعلاج جمیع أنواع الأمراض وإیواء ،الأعمارو جمیع الأصنافبویتولى تغطیة حاجیات المرضى، له

.الذین هم بحاجة لعنایة صحیة ومتابعتهم) المعنیة( المرضى في المصالح المختصة

المركز الاستشفائي الجامعي بباتنةأهداف: ثانیا
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أهدافا یسعى لتحقیقها،  ویمكن تلخیص مثله مثل أغلب المؤسسات المركز الإستشفائي الجامعي باتنةیسطر 

: أهم هذه الأهداف فیما یلي

: تسعى الوحدة إلى تحقیق جملة من الأهداف نذكر أهمها: الأهداف الاقتصادیة-أ

: تحقیق متطلبات المجتمع

.إن الوحدة تسعى جاهدة إلى تقدیم الخدمة للمجتمع بأوفر خدمة وأكبر كفاءة

: ومن أبرزها ما یلي: الأهداف الاجتماعیة-ب

: تحسین مستوى خدمة المرضى

التلوث أدى إلى زیادة المرضى وهذا ما فرض على الوحدة وجوب توفیر أحسن خدمة و إن زیادة النسمة

.لمعالجة المرضى

: العمل على تنظیم الموارد البشریة

قرارات الوحدة وتحقیق     وهذا بتوفیر النقابة على مستوى كل طبقة حتى یكون للعمال كلمة في صنع 

.أهدافها

: تحسین مستوى معیشة العمال

إن التطور التكنولوجي أدى إلى زیادة حاجات ورغبات العمال وهذا ما فرض على الوحدة وجوب توفیر إمكانیة 

.مالیة ومادیة أكثر للعمال

الهیكل التنظیمي للمركز الاستشفائي الجامعي بباتنة: المطلب الثاني
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رسم الهیكل التنظیمي: أولا

باتنة- للمركز الاستشفائي الجامعي بباتنةرسم توضیحي للهیكل: )5(الشكل
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مكتب الوثائق                  :  المصدر:                   
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شرح الهیكل التنظیمي : ثانیا

:المدیر العام-1

المشاركة ،  و المسئولیات الخاصة بالمدیر العامو القیام بأداء جمیع المهماتأيمستشفىإدارة الفي مهامه تتمثل

بما یضمن تحقیق الأهداف مستشفىتنظیم سیر العمل بالو كذلك تخطیط،  و صیاغة الأهدافو الفعالة في تحدید

.المحددة

: الأمین العام-2

والبریدالرسائلإلى ذلك یقوم بتوزیعبالإضافةمن مهامه  أنه ینوب المدیر في حال غیابه ، بمثابة نائب المدیر، 

... المصالح، ومراسلة المدیریاتمختلفعلى

: مكتب التنظیم العام-3

...یام دراسیةالملتقیات، اجتماعات، الأمن مهامه تنظیم

: مكتب الإعلام والاتصال-4

....والاتصال عند الضرورةالإعلامالإجابة على الإعلام،  وإصدار المعلومات، التنسیق مع وسائل من مهامه

: مكتب الصفقات والمنازعات-5

ول عن القضایا التابعة للمؤسسة ، مسؤ ق بترمیم واقتناء معدات المؤسسة، كما أنهكل ما یتعلمن مهامه التكفل ب

......محامي –المحكمة : إدارة وتسییر القضایا على مستوى المؤسسات العدلیةو 

: والمراقبة العامةمكتب الأمن -6
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تسییر اث أجهزة مراقبة مثل الكامیرات، إحدمن والنظام العام داخل المؤسسة،إدارة والحفاظ على الأمن مهامه 

.حركة السیارات وتنظیمها داخل المؤسسة

: مدیریة النشاطات الطبیة-7

والمشاكل الخارجیة مع المرضى تختص هذه المدیریة بإدارة وتسییر كل ما یتعلق بنشاطات الأطباء والممرضین 

وذلك لتوفیر مناخ وظروف عمل جیدة للأطباء والممرضین وتوفیر الوسائل والمعدات للأطباء للسهر على راحة 

.وصحة المرضى

: مدیریة الوسائل-8

صیانة سیارات الإسعاف ىالحفاظ علتتولى مهمة اقتناء الوسائل والمعدات، توفیر كل حاجیات المؤسسة،

صیانة ، جلب مؤسسات أو شركات النظافة و )المطبخ(عاشةتسییر مصلحة الإترمیم المصالح الاستعانیة،، والوقود

.العتاد الطبي

: مدیریة المالیة-9

التحكم في توزیع النفقات حسب متطلبات كل فصل من فصول یزانیة ومراقبة إنفاق المیزانیة،تسییر الموظیفتها 

.المیزانیة

:  تتكون من: البشریةمدیریة الموارد - 10

مدیر الموارد البشریة 

مدیر فرعي للمستخدمین

مكتب لتسییر الحیاة المهنیة
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مكتب لتسییر الحیاة المهنیة للعمال المهنیین وجمیع الأسلاك المشتركة

)الممرضین(مكتب لتسییر الحیاة المهنیة لسلك الشبكة الطبي 

مكتب المسابقات

تكوین الممرضین بتخص هذه المدیریة . وتوجد ضمن مدیریة الموارد البشریة أیضا مدیریة للتكوین وللتوثیق

. تأطیر امتحانات السلك شبه الطبي، تنظیم مسابقات تخص الممرضین، وإجراء دورات تكوینیة لرفع المستوى

إدارة ، إعطاء المعلومات وتزوید الإدارة لمستوى الإنجاز في المجال شبه الطبي، تقیم نشاطات السلك شبه الطبي

.العملیة والملتقیات الفكریة التي تتعلق بالنشاطات شبه الطبیةالجلسات

كل ما یتعلق بالموظفین الأطباء: مكتب تسییر الحیاة المهنیة لسلك الأطباء

استخراج شهادات عمل الأطباء•

رتبةالترقیة في ال•

)تحویل وغیرها، استقالة، تكفل، نقل(حركة الأطباء •

كل ما یتعلق بالموظفین المهنیین: مكتب تسییر الحیاة المهنیة لسلك العمال المهنیین والأسلاك المشتركة•

استخراج شهادات عمل الأطباء•

الترقیة في الرتبة•

)تحویل وغیرها، استقالة، تكفل، نقل(حركة الأطباء •
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عرض وتحلیل نتائج الاستبیان: المبحث الثاني

أثر التفكیر الاستراتیجي على أداء " لدراستنا حتى نتمكن من الربط المنطقي بین الإطار النظري والمفاهیمي 

نحاول من خلال هذا سلذلك ، توجب علینا إتباع منهجیة ملائمة، "من منظور بطاقة الأداء المتوازن- المؤسسة 

.من أجل الإحاطة الجیدة بطبیعة الموضوعالتي قمنا باتباعهاالمبحث توضیح الأسس المنهجیة 

الإطار المنهجي للبحث: المطلب الأول

منهجیة البحث: أولا

:المنهج المتبع- 1

، التحلیليوالمنهج الوصفيالمنهجتم الاعتماد علىالدراسةهذهأهدافلتحقــیقالوصولمنللتمكن

وذالك من خلال التعرف على مختلف المفاهیم المتعلقة بالتفكیر الاستراتیجي، وكذا المفاهیم المتعلقة 

من والبیاناتالمعطیاتمنة مجموععلىالاعتماد، وكذاالأداء المتوازنبالأداء المؤسسي وبطاقة

الاستراتیجي بالمستشفى محل واقع التفكیر التعرف علىخلالهامنتمَ لتيوا،خلال الاستبیان

. وكذا الأداء المؤسسي والعلاقة بینهما،الدراسة

واحدةظاهرةأوحالةومضمونخصائصعلىالتعرفبهدفكما اعتمدنا على منهج دراسة حالة 

مفصلةمعلوماتجمعثمومنأولىكخطوةمعینةحالةتحدیدعلىویركزودقیقة،مفصلةبصورة

نتائجعلىللحصولعملیةبطریقةجمعهاتمالتيالمعلوماتوتحلیلثانیة،كخطوةعنهاودقیقة

.تعمیمهایمكنقدخاصة
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البحثوعینةمجتمع- 2

:مجتمع البحث

حیث یجب على الباحث وضع ،المجتمع الذي تستهدفه هذه الدراسةقمنا بتحدیدنزولا عند أهداف الدراسة

لأن ذلك سیساعده في تحدید الأسلوب العلمي الأمثل لدراسة هذا ؛تعریف محدد وواضح لمجتمع الدراسة

.المجتمع

جتمع الدراسة في هذا البحث وم، یتمثل مجتمع الدراسة في جمیع عناصر ومفردات الظاهرة قید الدراسةو 

.باتنةالمركز الإستشفائي الجامعيفي عمال یتمثل

البحثعینة

.لجمع البیانات بما یخدم ویناسب ویعمل على تحقیق أهداف الدراسةختیار عناصر من مجتمع الدراسة هي ا

فرد، وقد تم ) 50(، بلغ حجمها)، الأطباء، الممرضین الإداریین: من(وفي هذه الدراسة تم استخدام عینة عشوائیة

بین أن جمیع استبانه، وبعد فحصها وتحلیلها ت) 50: (توزیع الاستبیانات علیهم عبر زیارات میدانیة، واسترد منها

.من عینة البحث) %100(الاستبیانات صالحة للتحلیل نظرا لتحقیقها الشروط ، أي بواقع 

: طرق جمع البیانات والمعلومات- 3

تم الحصول علیها من خلال تصمیم استبانه، وتوزیعها على عینة من مجتمع : البیانات الأولیة-

Spss.V17(Statisticalالدراسة، ومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام البرنامج الإحصائي 

package for Social Science) وباستخدام الاختبارات الإحصائیة المناسبة بهدف الوصول ،

.ات تدعم موضوع البحثإلى الدلالات ذات قیمة ومؤشر 
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والرسائل الجامعیة والتقاریر ، قمنا بمراجعة الكتب والدوریات والمنشورات الورقیة والالكترونیة: البیانات الثانویة- 

إن استخدام . والتي ساعدتنا في جمیع مراحل البحث، المتعلقة بموضوع البحث سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر

وكذلك أخذ تصور عام عن ، المصادر الثانویة ساعدنا على التعرف على الأسس والطرق السلیمة لإعداد البحث

.آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي

: أداة البحث-4

ات والمعلومات لهذه الدراسة والتي صممت في صورتها الأولیة تمثل الاستبانة المصدر الرئیسي لجمع البیان

وقد تم إعداد الاستبانة على النحو ، بعد الإطلاع على الأدبیات والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة

: التالي

.إعداد استبانه أولیة لغرض استخدامها في جمع البیانات والمعلومات

.من أجل تحدید مدى ملائمتهاعرض الاستبانة على المشرف 

.تعدیل الاستبانة بشكل أولى حسب ما یراه المشرف

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمین والذین قاموا بدورهم بتقدیم النصح والإرشاد وإعطاء 

.ملاحظات لتعدیل وحذف ما یلزم

.تعدیل الاستبانة

ولقد تم تقسیم الاستبانة إلى ، البیانات اللازمة للدراسةتوزیع الاستبانة على جمیع أفراد العینة لجمع 

: قسمین كما یلي

.فقرات5البیانات الشخصیة المتعلقة بعینة الدراسة وتتكون من : القسم الأول
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أما المحور الثاني . عبارة) 12(تضمن یلأول خاص بالتفكیر الإستراتیجي و ا: وینقسم إلى محورین: القسم الثاني

.عبارة) 25(تضمن یر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن و بمتغیخاص 

.  كمقیاس للاجابة)04(لیكرت الخماسي المبین في الجدول رقم تم اعتماد سلم وقد 

مجالات الإجابة على أسئلة الإستبیان) 04(جدول رقم 

12345الدرجة 

موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تماماالتصنیف

دراسة تحلیلیة قیاسیة لعینة من (، أثر التسییر الجبائي على الأداء المالي في المؤسسات الإقتصادیةصابر عباسي: المصدر
الاقتصادیة و ، رسالة مقدمة لنیل متطلبات شهادة الماجستیر، تخصص محاسبة و جبایة، كلیة العلوم )المؤسسات في ولایة بسكرة
131، 2012التجاریة و علوم التسییر، 

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات:ثانیا

وذلك ، تم استخدام أسالیب الإحصاء الوصفي والتحلیلي، للإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضیاته

وذلك لوصف مجتمع البحث وإظهار ). Spss.V17(باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

والإجابة على أسئلة البحث وترتیب متغیرات البحث حسب . بالاعتماد على النسب المئویة والتكرارات، خصائصه

.أهمیتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

إظهار خصائصه بالاعتماد على النسب و ذلك لوصف مجتمع البحثو :  النسب المؤویة والتكرارات

التكراراتو المئویة

.وذلك لقیاس ثبات أداة البحث: "Cronbach’sCsefficientAlpha: ألفا كرونباخ"معامل الارتباط 

لتواء على أنه درجة البعد عن التماثل وهو مقیاس تشتت نسبي یحدد هل یعرف الا: لتواءمعامل الا

.ویستخدم للتحقق من التوزیع الطبیعي للبیانات، ملتویةالبیانات متماثلة أو 
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.لتحدید معدل استجابة أفراد العینة لمتغیرات الدراسةات الحسابیةالمتوسط

.)One Way Anova(تحلیل التباین الأحادي 

)الاستبانة(دق وثبات أداة البحث ص:الثانيالمطلب 

)صدق الاستبانة(صدق أداة البحث : أولا

قدرة الاستبانة على قیاس المتغیرات التي صممت من أجل ) Validity(یقصد بصدق الأداة 

:على ما یليناعتمدادق الاستبانة المستخدمة في البحثقیاسها، وللتحقق من ص

:صدق المحتوى والمقیاس-1

عرضم للتحقق من صدق محتوى الأداة المستخدمة والتأكد من أنها تخدم أهداف البحث، ت

أساتذة في كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة ) 05(من المحكمین تتألف منعلى هیئة الاستبانة

وطلب منهم إبداء رأیهم حول ، )01(وأسماء المحكمین بالملحق رقم-بسكرة–وعلوم التسییر جامعة 

حیث عدد الأداة المستخدمة من حیث مدى مناسبة العبارات للمحتوى، ومدى كفایة أداة البحث من

العبارات، وشمولیتها، وتنوع محتواها، وتقویم مستوى الصیاغة اللغویة، والإخراج أو أیة ملاحظات 

.أخرى یرونها مناسبة فیما یتعلق بالتعدیل، أو التغییر، أو الحذف وفق ما یراه المحكم لازما

على ضوء توصیات وأراء وقمنا بأخذ ملاحظات المحكمین، واقتراحاتهم، ومن ثم أجریت التعدیلات 

).02الملحق رقم(النهائیةافي صورته، وتخرج المحكمین، لتصبح الاستبانة أكثر فهما وتحقیقا لأهداف البحث

وقد اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكمین وإجراء التعدیلات المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري، وصدق 

.لقیاس ما وضعت لهمحتوى الأداة، وبذلك اعتبرنا أنها صالحة 

).Reliability(ثبات الأداة - 2
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ویقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف 

متشابهة باستخدام الأداة نفسها، وفي هذا البحث تم قیاس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات 

، الذي یحدد مستوى قبول أداة القیاس بمستوى "Cronbach’s Csefficient Alpha" ألفاكرونباخ

.فأكثر0.60

: صدق المقیاس- 3

و ذلك للتأكد من صدق Alpha Cronbachesقمنا بحساب الجذر التربیعي لمعامل الثبات 

وهو معامل مرتفع جدا ) 0.958(بحیث وجدنا أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ المقیاس، 

ومناسب، كما نلاحظ أیضا أن جمیع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كبیرة جدا ومناسبة 

: والجدول التالي یوضح نتائج الإختبار. لأهداف هذا البحث

معامل ثبات وصدق الاستبانة:)05(الجدول رقم 

معامل الصدقمعامل الثبات عدد العبارات المتغیر

120.8550.924التفكیر الاستراتیجي

250.8840.940أداء المؤسسة ككل

60.7120.843البعد المالي 

70.7690.876بعد العملیات الداخلیة

60.8350.913بعد النمو والتعلم 

60.7600.871بعد الزبائن

370.9190.958الاستبانة ككل

.SPSS.V17برنامج مخرجاتبالاعتماد علىالطالبةمن إعداد : المصدر
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، وهو )0.919(من خلال هذا الجدول نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ 
معامل ثبات مرتفع ومناسب لأغراض البحث، كما تعتبر جمیع معاملات الثبات لمحاور البحث 

.البحثوأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراض 

، مما یجعلنا على ثقة بصحتها )أي ثبات استبانه البحث(وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث 

.وصلاحیتها لتحلیل النتائج

حیث قدرت قیمته بـ ، من أجل قیاس الاتساق الداخلي بین عبارات الاستبانة تم استخدام معامل كرونباخ آلفاو 

كما قدر ، یمكن القول أن عبارات الاستبانة متناسقة داخلیا بدرجة مقبولةوبذلك،  للإستبانة ككل%) 91(0.91

وهذا ما یدل على قیاس وملائمة العبارات للهدف المراد الوصول إلیه من خلال ، %)95(0.95معامل صدقها 

. الاستبانة

تحلیل البیانات واختبار الفرضیات وعرض النتائج وتحلیلها : المبحث الثالث

الدراسة وتحلیل الوصفي وهي وصف خصائص عینة، في هذا المبحث سیتم التركیز على أربعة نقاط أساسیة

.عرض نتائج الدراسة وتحلیلها، اختبار فرضیات البحث، أفراد عینة الدراسةلإجابات 

وصف خصائص عینة البحث: المطلب الأول

وسوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثین ، السمات الشخصیةو فیما یلي عرض لعینة البحث وفق الخصائص

.الشخصیة) السمات(عینة الدراسة حسب المتغیرات 
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة: )06( جدول 

النسبة المئویةالتكرارفئات المتغیرالمتغیر

%1938ذكرالجنس

%3162أنثى

%50100المجموع

%302244أقل من العمر

%1938سنة40إلى أقل من 30من 

%612سنة50إلى أقل من 40من 

%36سنة فأكثر50من 

%50100المجموع

%48ثانوي فأقلالمؤهل العلمي

%1020تكوین مؤهل

%2856جامعي

%816دراسات علیا

%50100المجموع

مجال الوظیفة 

الحالیة

%926إدارة دنیا

%2652إدارة وسطى 

%1530إدارة علیا

%50100المجموع

%2244سنوات5أقل من سنوات الخبرة

%1428سنوات10إلى أقل من 5من 

%510سنة15إلى أقل من 10من 

%918سنة فأكثر15
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%50100المجموع

spss.v17برنامج مخرجاتمن إعداد الطالبة بالاعتماد على:المصدر

. كانت من الإناث  %) 62(في حین أن ،  ذكورالمن أفراد عینة البحث من %) 38(أن ) 06(یبین الجدول 

%) 44(بلغت نسبتهم ) سنة 30أقل من (أما بالنسبة لمتغیر العمر یتبین أن الذین ینتمون إلى الفئة العمریة 

40إلى أقل من 30من (بینما تراوحت نسبة المبحوثین ضمن الفئة العمریة ، وهي الفئة الشابة الأكثر فعالیة

حیث یمكن اعتبار هذه الفئة هي التي تتمتع بإمكانیات وطاقات كبیرة أي لایزال لدیهم طموح %) 38) (سنة

في حین تراوحت نسبة المبحوثین الذین ،وفكر یمیز نشاطهم وخبرتهم في المجال الذي تنشط فیه المؤسسة

من أفراد عینة البحث %) 6(وفي الأخیر ، %)12) (سنة50إلى أقل من 40من (ینتمون إلى الفئة العمریة 

) .سنة فأكثر50(بلغت أعمارهم 

ثانوي منهم ذوي مؤهل %) 8( أن نسبة ) 06(وبالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي للمبحوثین یتضح من الجدول 

أما نسبة ،  %)56( بینما كانت نسبة حاملي شهادة  جامعیة ،  ذوي مستوى تكوین مؤهل%) 20( ،  وفأقل

وعلیه فمستشفى بن فلیس التوهامي بباتنة یحرص على توظیف %) . 16(الحاصلین على دراسات علیا بلغت 

خاصة وأن اغلب المناصب تحتاج الوظائفالقدرات اللازمة لشغل و الموارد البشریة المؤهلة التي تملك المهارات

.لذا النوع من التأهیل

أن غالبیة أفراد عینة البحث یعملون في الإدارة )06(وفیما یخص مجال الوظیفة الحالیة فیبین الجدول 

أما نسبة ، %)30( في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین یعملون في الإدارة العلیا ، %)52(الوسطى بنسبة 

. راجع لطبیعة هیكلها التنظیمياوهذ%) 18( أفراد العینة الذین یعملون في الإدارة الدنیا بلغت 
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سنوات أي أن هؤلاء الأفراد5تقل خبرتهم عن %) 44(وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثین نجد أن 

والذي یمكن أن یساهم جید و المساهمة بتفكیر جدیدتمكنهمهم الفئة الشابة أغلبهم ذوي شهادات حدیثة، ودراساتهم

، )سنوات 10إلى 5(من أفراد عینة البحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بین %) 28(،  وفي تحسین أداء المؤسسة

أما المبحوثین ،  )سنة 15إلى 10(من أفراد عینة البحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بین %) 10(في حین نجد 

یسعى دوما ىومنه یمكن القول أن المستشف% ) 18(فقد حددت نسبتهم ب ) سنة فأكثر15(خبرتهم الذین بلغت 

فتح مناصب شغل لأن أكبر نسبة هي للذین سنوات خبرتهم تتراوح ما و التوظیفوذلك للسماح بإلى تجدید النبض

ة في عدد الذین یقصدونه ، كما أن هذا یدل على أهمیة المستشفى والزیادة المستمر )سنوات 10إلى 5(بین 

.للعلاج

تحلیل محاور الاستبانةو اختبار التوزیع الطبیعي: المطلب الثاني

.ثم بعد ذلك نقوم بتحلیل  محاور الإستبانة، من أن البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي أم لاهنا نتأكد س

)kolmogrov-Smirnovسمرنوف -اختبار كولمجروف( اختبار التوزیع الطبیعي :أولا

حیث تختبر الفرضیة الصفریة ، یستخدم هذا الاختبار لمعرفة ما إذا كانت البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي أم لا

" : القائلة بأنمقابل الفرضیة البدیلة، "العینة المحسوبة من المجتمع تتبع بیاناته التوزیع الطبیعي" : القائلة بأن

".تبع بیاناته التوزیع الطبیعيالعینة المحسوبة من المجتمع لا ت

الذي یحدده الباحث فإننا نرفض ) 0.05(أقل من أو تساوي مستوى الدلالة ) sig(فإذا كانت القیمة الإحتمالیة 

.والعكس صحیح. الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة

اختبار التوزیع الطبیعي : )07(الجدول رقم 

)sig(قیمة مستوى الدلالة القیمة الاحتمالیة Zقیمة البعد
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0.4750.978البعد المالي 

1.0030.267بعد العملیات الداخلیة 

0.6050.858بعد التعلم والنمو

1.0800.194بعد الزبائن

0.8520.463أداء المؤسسة ككل

SPSSالطالبة بالاعتماد على برنامج إعدادمن :  المصدر .V17

تبین أن القیمة ) Kolmogorov-Smirnov(نتائج ذلك الاختبار حیث أن باستخدام اختبار ) 07(یوضح الجدول 

لجمیع الأبعاد،  وهذا ما یدل على أن ) 0.05(كانت أكبر من مستوى الدلالة أو المعنویة  ) sig(الاحتمالیة 

.البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي

SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج :  المصدر .V17

الاستبانةمحاورتحلیل : ثانیا

بالنسبة لإجمالي وكذلكبانةقمنا بحساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل عبارة من عبارات الاست

وكانت النتائج بانةالواردة في الاستبهدف معرفة اتجاه إجابات أفراد العینة على مختلف عبارات القیاسالمحاور

: كما یلي
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:الأولالمحورتحلیل - 1

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة البحث                    : )08(جدول 

رقم 

العبارة

المتوسط عبارات القیاس

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

الأهمیة 

النسبیة

مستوى 

القبول

متوسط_3.0530.707التفكیر الاستراتیجي

تولي الإدارة أهمیة كبیرة للمعلومات المتعلقة بمجال العمل وللبیئة 1

.المحیطة
متوسط2.981.2536

یشارك المسئولون والذین یعملون في المستویات الإشرافیة في دورات 2

.لتنمیة قدرات التفكیر لدیهم
متوسط2.981.3017

متوسط2.961.2288.تضع الإدارة تصورا لمستقبل المستشفى وتشرك العاملین في ذلك3

متوسط3.161.1494.یركز المسئولون على التخطیط الإستراتیجي لمستقبل المستشفى4

متوسط3.121.1895.توضع خطط طویلة وشاملة حول العمل، ویشرك العاملون في ذلك5

المسئولون القدرة على الاستفادة من الخبرة الشخصیة في توقع یمتلك 6

.الأحداث المستقبلیة
متوسط3.381.0482

ن یمتلكون مهارة میوجد العدید من الأفكار في طاقم المستشفى م7

.التفكیر للتغلب على المشاكل
مرتفع3.701.0741

أسالیب العمل، تطرح العدید من الأفكار الجدیدة والمبتكرة حول 8

.والإدارة تأخذها بعین الاعتبار
متوسط2.801.06910

دائما حلول فعالة ومتمیزة للمشاكل - من طرف الإدارة - توجد 9

.الغیر متوقعة التي تواجه العمل
متوسط2.741.04612

دائما ما تشرك الإدارة جمیع الأفراد المؤهلین في اقتراح الحلول 10

.لمشاكل العمل
متوسط2.781.13011

عند حدوث خلل في العمل تُدرس جمیع المتغیرات التي لها علاقة 11

.به
متوسط3.181.0043

متوسط2.861.1439.تشجع إدارة المستشفى المقترحات من أجل تطویر العمل 12
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،  )0.707(معیاري بانحراف ) 3.053(نلاحظ المتوسط الحسابي للإجابات قد بلغ ) 08(من خلال الجدول 

كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عینة ،  متوسطةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول

–2.74(حیث تراوحت المتوسطات ما بین ، البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا مرتفعا أیضا

) .1.301–1.004( وتراوحت الانحرافات المعیاریة ما بین ،  )3.70

:المحور الثانيتحلیل- 2

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة      البحث عن : ) 09(جدول

عبارات محور أداء المستشفى الجامعي 

متوسط_3.0030.606المؤسسيالأداء

متوسط2.9730.7263البعد المالي

استغلال الموارد المالیة والإمكانیات المتاحة بشكل یؤدي إلى یتم 1

.تطویر أداء المستشفى 
متوسط3.061.2023

منخفض2.481.1996.لا تعاني المستشفى من مشاكل ناجمة عن سوء التسییر المالي2

متوسط2.781.0555.إدارة المستشفى تتحكم جیدا في مختلف التكالیف3

متوسط2.981.0784.لدیها القدرة على الوفاء بالتزاماتها المالیةالمستشفى 4

التعاون بین مختلف المصالح والوحدات في المستشفى وتعزیز 5

.التنسیق بینها یؤدي إلى تقلیل التكالیف
متوسط3.281.1441

تحصل المؤسسة على تمویل كاف لمشاریع البحث لدیها سواء من 6

كمساعدات من (أو من جهات غیر رسمیة ) الدولة(الجهات الرسمیة 

).ممولین

متوسط3.261.1212

متوسط3.0280.7862بعد العملیات الداخلیة

مرتفع3.561.0131عرفت المستشفى تطورا ملحوظا في أسالیب العلاج المتبعة وطرق 7



باتنة-الفصل الثالث                                                            الدراسة الميدانية بمستشفى بن فـليس التوهامي

88

.الخدمة لدیها

استخدام التكنولوجیا تعمل المستشفى على تمكین العاملین بها من 8

، ولذلك لا ....)التدریب، التعلیم (الحدیثة المتوفرة لدیها بكل الطرق 

تتأخر الأعمال الموكلة لهم

متوسط2.961.3094

متوسط2.641.2747.معدل تعطل الآلات بالمستشفى في انخفاض مستمر9

هناك انخفاض مستمر في معدل ارتكاب الأخطاء من قبل 10

.الإداریین
متوسط3.361.1202

متوسط2.981.2533نادرا ما ترتكب الأخطاء من قبل الأطباء والممرضین11

معدل زمن إنجاز الأفراد العاملین بالمستشفى لمهامهم الموكلة لهم 12

.في انخفاض مستمر
متوسط2.801.2456

بسرعة و ) أطباء أو إداریین(تؤدى الأعمال الموكلة للموظفین 13

سهولة
متوسط2.901.2665

متوسط2.8860.8644بعد التعلم والنمو

متوسط2.821.2405.تشجع إدارة المستشفى الموظفین لتطویر مهاراتهم وقدراتهم الوظیفیة14

تشجع الإدارة العلیا الموظفین لتقدیم المبادرات والأفكار الجدیدة 15

.لتحسین مستوى الأداء الفردي
متوسط2.941.1503

متوسط3.021.0972.تتاح فرص تدریبیة للموظفین لتحسین مستوى أدائهم16

متوسط3.221.2171.هناك تزاید مستمر لقدرات الأفراد العاملین داخل المستشفى17

المستشفى على البحث أو تطویر سیاسات جدیدة في مجال تحرص 18

.التدریبالتعیین، المكافآت و الترقیات و
متوسط2.901.1114

منخفض2.421.1806.یشجع المستشفى العاملون به على الإبداع واتخاذ المبادرات19

متوسط3.1200.8101بعد الزبائن

تحرص المستشفى على تطویر خدماتها التي تقدمها للمجتمع 20

المحلي بما یتناسب مع مسؤولیاتها الاجتماعیة، مما یحقق الرضا

.للمتعاملین معها

متوسط3.141.0303

المرضى المقیمین وغیر المقیمین في المستشفى یشعرون بالرضا 21

.عن الخدمات والتسهیلات المقدمة لهم
متوسط2.601.1434
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یعرف المستشفى إقبالا كبیرا مقارنة بالمستشفیات والمراكز الطبیة 22

.الأخرى
مرتفع3.561.3872

مرتفع3.641.2081.المتعاملین مع المستشفى في تزاید مقارنة بباقي المستشفیاتعدد 23

متوسط2.961.1244.المواطنون الذي یتعاملون معنا لا یرغبون في تغییر المستشفى24

تعقد الإدارة اجتماعات ولقاءات دوریة من أجل تحسین مستوى 25

الخدمة المقدمة للمواطنین
متوسط2.821.2075

جاء بالترتیب الأول من حیث الأهمیة " بعد الزبون" نلاحظ أن هذا ) 09(من خلال الجدول : بعد الزبائن•

) 3.120(إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد، النسبیة المعطاة له من قبل أفراد عینة البحث

كما ،  قبول متوسطةهذا البعد یشیر إلى نسبةووفقا لمقیاس الدراسة فإن ،  )0.810(بانحراف معیاري قدره 

حیث ، نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عینة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا متوسطا أیضا

وهذا ) 1.387- 1.030(وتراوحت الانحرافات المعیاریة ما بین ،  )3.64-2.60(تراوحت المتوسطات ما بین 

معي بباتنة  یحرص دائما على تطویر خدماته التي یقدمها للمجتمع المحلي بما یناسب مایفسر أن المستشفى الجا

.على مسؤولیته الاجتماعیة

جاء بالترتیب "  العملیات الداخلیة"نلاحظ أن هذا بعد ) 09(من خلال الجدول : بعد العملیات الداخلیة•

إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن ، البحثالثاني من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة له من قبل أفراد عینة

ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول ،  )0.786(بانحراف معیاري قدره ) 3.028(هذا البعد

كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عینة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا متوسطا ،  متوسطة

-1.013(وتراوحت الانحرافات المعیاریة ما بین ،  )3.56- 2.64(حت المتوسطات ما بین حیث تراو ، أیضا
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، داریة بشكل مستمروهذا مایفسر أن المستشفى الجامعي بباتنة یعمل على تطویر الخدمات والأنظمة الإ) 1.309

.لدیه هیاكل تنظیمیة حدیثة واضحة وموثقة بحیث تقوم بحوسبة العملیات الداخلیة وتوثیقها بشكل جید

جاء بالترتیب الثالث من حیث الأهمیة " البعد المالي" نلاحظ أن هذا ) 09(من خلال الجدول : البعد المالي•

) 2.973(سابي للإجابات عن هذا البعدإذ بلغ المتوسط الح، النسبیة المعطاة له من قبل أفراد عینة البحث

كما ،  ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول متوسطة،  )0.726(بانحراف معیاري قدره 

حیث ، نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عینة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا متوسطا أیضا

) 1.202–1.055(وتراوحت الانحرافات المعیاریة ما بین ،  )3.28–2.48(تراوحت المتوسطات ما بین 

وهذا مایفسر أن المستشفى الجامعي بباتنة یقوم باستغلال موارده وإمكانیاته بكفاءة وفعالیة مما یؤدي إلى تطویر 

حاسبیة ومالیة وتقوم الإدارة العلیا بتطویر وتقییم الأداء المالي بشكل یلاحظه العاملین فله أنظمة م،  أدائها

.محسوبة وموازنات سنویة جدیدة 

جاء بالترتیب الرابع من " بعد التعلم والنمو" نلاحظ أن هذا ) 09(من خلال الجدول : بعد التعلم والنمو•

إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا ، حیث الأهمیة النسبیة المعطاة له من قبل أفراد عینة البحث

ووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى نسبة قبول ،  )0.864(اف معیاري قدره بانحر ) 2.886(البعد

كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عینة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا متوسطا ،  متوسطة

–1.097(بینوتراوحت الانحرافات المعیاریة ما )3.22- 2.42(ن حیث تراوحت المتوسطات ما بی، أیضا

1.240(.
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وهذا مایفسر أن المستشفى الجامعي بباتنة  محل الدراسة یعمل على تطویر وتنمیة قدرات العاملین فیه من خلال 

بحیث تدعم العاملین وتحفزهم على البرامج التدریبیة وتنمیة مهاراتهم وتحاول على الدوام توفیر برامج ، تدریبهم

.مهنیة للعاملین لدیهتطویر الكفاءة العلمیة وال

بباتنة جاء متوسطا وفقا ) بن فلیس التوهامي(بناءا على ماتقدم نستنتج أن مستوى أداء المستشفى الجامعي 

بانحراف معیاري ، ) 3.053(إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثین عن أبعاد الأداء مجتمعة ، لمقیاس الدراسة

)0.606. (

اسةإختبار فرضیات الدر : ثالثالمطلب ال

اختبار الفرضیة الرئیسیة: أولا

وذلك عند مستوى ، لا یوجد أثر ذو دلالة احصائیة للتفكیر الاستراتیجي على أداء المستشفى الجامعي بباتنة"

).0.05(الدلالة 

) Coefficients(وتحلیل معاملات الانحدار ،  )ANOVA(إعتمادا على الجداول التالیة لنتائج تحلیل الانحدار 

اللازمة لاختبار الفرضیة الرئیسیة 

Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )  10ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard de

l'estimation

1 ,665
a

,442 ,431 ,45754

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي 

ANOVA
b

رقم  ل  و جد )  11(ال
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Coefficients
a

رقم  ل  و جد )  12(ال

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

A Erreur standard Bêta t Sig.

1 (Constante) 1,263 ,289 4,367 ,000

التفكیر الاستراتیجي ,570 ,092 ,665 6,171 ,000

a. Variable dépendante : ى شف ست م ء ال أدا

المستشفى ( ثر على أداء المؤسسة محل الدراسة ؤ نحدار أن التفكیر الاستراتیجي ینجد من نتائج تحلیل الا

وعلیه نرفض ) 0.05(وهو أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(وذلك لأن مستوى الدلالة المحسوب) الجامعي بباتنة

متغیر المستقل المتمثل في التفكیر حیث نلاحظ من ملخص النموذج أن ال، نقبل بدیلتهاو الفرضیة الصفریة

على قیمة بالاعتمادمن التباین في مستوى أداء المؤسسة محل الدراسة وذلك %44.2الاستراتیجي یفسر 

)R²(  ، في حین الارتباط بین هذین المتغیرین هو موجب وقوته)(وذلك بالاعتماد على قیمة ) 0.665R.(

یمكن تمثیلهما بنموذج ) الأداء المؤسسيو التفكیر الإستراتیجي(بین المتغیرین فإن العلاقة،  سبقإضافة إلى ما

Y = 1.263 + 0.570 X: من الشكل

أداء المؤسسة = 1.263+ 0.570)التفكیر الاستراتیجي(:  أي

اختبار الفرضیات الفرعیة: ثانیا 

اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى•

Modèle

Somme des

carrés ddl

Moyenne des

carrés F Sig.

1 Régression 7,973 1 7,973 38,086 ,000
a

Résidu 10,049 48 ,209

Total 18,022 49

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي 

b. Variable dépendante : ى  شف ست م ء ال أدا
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وذلك عند ، للتفكیر الاستراتیجي على الأداء المالي للمستشفى الجامعي بباتنةإحصائیةلا یوجد أثر ذو دلالة "

).α =0.05(مستوى الدلالة 

) Coefficients(وتحلیل معاملات الانحدار ،  )ANOVA(إعتمادا على الجداول التالیة لنتائج تحلیل الانحدار 

.اللازمة لاختبار الفرضیة الفرعیة الأولى

Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )  13(ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,684
a

,468 ,457 ,53524

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

ANOVA
b

رقم  ل  و جد )  14ال

Modèle

Somme des

carrés ddl

Moyenne des

carrés D Sig.

1 Régression 12,102 1 12,102 42,246 ,000
a

Résidu 13,751 48 ,286

Total 25,853 49

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

b. Variable dépendante : ي مال ء ال لأدا ا

Coefficients
a

رقم  ل  و جد )  15(ال

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

A Erreur standard Bêta t Sig.

1 (Constante) ,830 ,338 2,452 ,018

TOTAL1 ,702 ,108 ,684 6,500 ,000
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Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )  13(ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,684
a

,468 ,457 ,53524

a. Variable dépendante : ي  مال ء ال لأدا ا

( داء المالي المؤسسة محل الدراسة ثر على الأؤ أن التفكیر الاستراتیجي ینجد من نتائج تحلیل الانحدار 

وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد ) 0.018(وذلك لأن مستوى الدلالة المحسوب) المستشفى الجامعي بباتنة

حیث نلاحظ من ملخص النموذج أن المتغیر المستقل ، نقبل بدیلتهاو وعلیه نرفض الفرضیة الصفریة) 0.05(

من التباین في مستوى الأداء المالي للمؤسسة محل الدراسة وذلك %46.8تراتیجي یفسرالمتمثل في التفكیر الاس

وذلك بالاعتماد ) 0.684(في حین الارتباط بین هذین المتغیرین هو موجب وقوته ، ) R²(بالإعتماد على قیمة 

).R(على قیمة 

یمكن تمثیلهما بنموذج من ) الأداء الماليو التفكیر الإستراتیجي(فإن العلاقة بین المتغیرین ،  إضافة إلى ماسبق

X+0.830 =YA 0.702:الشكل

الأداء المالي= 0.830+ 0.702)التفكیر الاستراتیجي(:  أي

وبالتالي تشیر هذه المعادلة إلى أنه هناك أثر للتفكیر الإستراتیجي على بعد الأداء المالي

اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة•
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وذلك ، یوجد أثر ذو دلالة احصائیة للتفكیر الاستراتیجي على بعد العملیات الداخلیة للمستشفى الجامعي بباتنةلا "

).0.05(= عند مستوى الدلالة 

) Coefficients(وتحلیل معاملات الانحدار ،  )ANOVA(إعتمادا على الجداول التالیة لنتائج تحلیل الانحدار 

.الفرعیة الثانیةاللازمة لاختبار الفرضیة 

Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )  16(ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,478
a

,229 ,213 ,69799

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

ANOVA
b

رقم  ل  و جد )17(ال

Modèle Somme des carrés ddl

Moyenne des

carrés D Sig.

1 Régression 6,941 1 6,941 14,248 ,000
a

Résidu 23,385 48 ,487

Total 30,327 49

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

b. Variable dépendante : بعد العملیات الداخلیة

Coefficients
a

رقم  ل  و جد )  18(ال

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

A Erreur standard Bêta t Sig.

1 (Constante) 1,405 ,441 3,184 ,003

TOTAL1 ,532 ,141 ,478 3,775 ,000
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنه هناك علاقة ارتباط موجبة بین التفكیر الاستراتیجي والعملیات الداخلیة قوته 

R= 0.478)47.8(% ، كما أنR²= 0.229 من التباین في المتغیر التابع % 22.9وهذا ما یدل على أن

).فكیر الاستراتیجيالت(مفسر بالتغیر الحاصل في المتغیر المستقل ) العملیات الداخلیة(

توضح نتائج الجدول أعلاه أن هناك تأثیر إیجابي للتفكیر الاستراتیجي على العملیات الداخلیة حیث أن مستوى 

وعلیه نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة . α =0.05وهو أقل من مستوى المعنویة ، T =0.000دلالة 

.البدیلة

یمكن تمثیلهما ) بعد العملیات الداخلیةو التفكیر الإستراتیجي(لمتغیرین فإن العلاقة بین ا،  إضافة إلى ماسبق

YB: بنموذج من الشكل = 1.405 + 0.532 X

بعد العملیات الداخلیة = 1.405+0.532) التفكیر الاستراتیجي(:  أي

العملیات الداخلیةوبالتالي تشیر هذه المعادلة إلى أنه هناك أثر للتفكیر الإستراتیجي على بعد 

اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة•

وذلك عند ، لا یوجد أثر ذو دلالة احصائیة للتفكیر الاستراتیجي على بعد التعلم والنمو للمستشفى الجامعي بباتنة"

).0.05(= مستوى الدلالة 

) Coefficients(الانحدار وتحلیل معاملات ،  )ANOVA(إعتمادا على الجداول التالیة لنتائج تحلیل الانحدار 

.اللازمة لاختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة
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Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )19(ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard de

l'estimation

1 ,556
a

,310 ,295 ,72531

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

ANOVA
b رقم  ل  و جد )20(ال

Modèle Somme des carrés ddl

Moyenne des

carrés D Sig.

1 Régression 11,328 1 11,328 21,533 ,000
a

Résidu 25,252 48 ,526

Total 36,580 49

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

b. Variable dépendante و   م والن علم  عد الت :ب

Coefficients
a رقم  ل  و جد )21(ال

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

A Erreur standard Bêta t Sig.

1 (Constante) ,813 ,459 1,772 ,083

TOTAL1 ,679 ,146 ,556 4,640 ,000

a. Variable dépendante : عد  وب م والن علم  الت
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وهذا یدل على وجود علاقة ارتباط ، %)R= 0.556)55.6من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط 

، R²= 0.310كما أن قیم معامل التحدید قدرت بـ ، موجبة قویة نوعا ما بین التفكیر الاستراتیجي والتعلم والنمو

مفسر بالتغیر الحاصل في المتغیر المستقل ) التعلم والنمو(غیر التابع من التباین في المت% 31وهذا ما یعني أن 

).التفكیر الاستراتیجي(

طبقا للنتائج الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ أن التفكیر الاستراتیجي یؤثر بشكل إیجابي في التعلم والنمو 

ومنه نرفض . α=0.05المقدرة بـ وهي قیمة أقل من مستوى معنویة النموذج T =0.000وذلك لأن مستوى دلالة 

.الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدلیة

یمكن تمثیلهما بنموذج ) بعد التعلم والنموو التفكیر الإستراتیجي(فإن العلاقة بین المتغیرین ،  إضافة إلى ماسبق

YC: من الشكل = 0.813 + 0.679X

التعلم والنموبعد = 0.831+0.679) التفكیر الاستراتیجي(:  أي

وبالتالي تشیر هذه المعادلة إلى أنه هناك أثر للتفكیر الإستراتیجي على بعد التعلم والنمو

اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة•

وذلك عند ، لا یوجد أثر ذو دلالة احصائیة للتفكیر الاستراتیجي على بعد العملاء للمستشفى الجامعي بباتنة"

).0.05(= مستوى الدلالة 

) Coefficients(وتحلیل معاملات الانحدار ،  )ANOVA(إعتمادا على الجداول التالیة لنتائج تحلیل الانحدار 

.اللازمة لاختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة
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Récapitulatif des modèles رقم  ل  و جد )22(ال

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,329
a

,108 ,090 ,76424

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

ANOVA
b

رقم  ل  و جد )23(ال

Modèle

Somme des

carrés ddl

Moyenne des

carrés D Sig.

1 Régression 3,412 1 3,412 5,841 ,020
a

Résidu 28,035 48 ,584

Total 31,447 49

a. Valeurs prédites : (constantes), التفكیر الاستراتیجي

b. Variable dépendante : ن زبائ عد ال ب

Coefficients
a

رقم  ل  و جد )24(ال

Modèle

Coefficients non standardisés

Coefficients

standardisés

A Erreur standard Bêta t Sig.

1 (Constante) 1,982 ,483 4,102 ,000

TOTAL1 ,373 ,154 ,329 2,417 ,020

a. Variable dépendante : ن زبائ عد ال ب



باتنة-الفصل الثالث                                                            الدراسة الميدانية بمستشفى بن فـليس التوهامي

100

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه وجود علاقة ارتباط موجبة  لكنها ضعیفة نوعا ما بین التفكیر الاستراتیجي

من التباین في % 10.8أي أن ، R²=10.8كما أن معامل التحدید ، %)R= 0.329)32.9الزبائن قوته و 

وهو تفسیر ضئیل نوعا ، )التفكیر الاستراتیجي(المتغیر التابع الزبائن مفسر بالتغیر الحاصل في المتغیر المستقل 

.ما

من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ أن هناك تأثیر إیجابي للتفكیر الاستراتیجي على الزبائن 

ومنه نرفض الفرضیة الصفریة ). α=0.05(وهو أقل من مستوى المعنویة T =0.020حیث أن مستوى دلالة

.ونقبل الفرضیة البدیلة

یمكن تمثیلهما بنموذج من ) بعد الزبائنو التفكیر الإستراتیجي(فإن العلاقة بین المتغیرین ،  إضافة إلى ماسبق

YD: الشكل = 1.982 + 0.373

بعد الزبائن= 1.982+0.373) التفكیر الاستراتیجي(:  أي

.وبالتالي تشیر هذه المعادلة إلى أنه هناك أثر للتفكیر الإستراتیجي على الزبائن
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: خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى دراسة میدانیة للمستشفى الجامعي بباتنة  وهذا بهدف التعرف على واقع التفكیر 

وذلك من خلال مجموعة من الأبعاد تمت دراسة العلاقة ،  أثره على أداء المؤسسة محل الدراسةو الإستراتیجي

وتضح لنا من خلال الدراسة أن للمؤسسة درایة بالجانب المتعلق بالتفكیر ، بینها وبین أبعاد صورة المؤسسة

.شخصیة أثناء فترة الزیارةالملاحظات الو الإستراتیجي وذلك من خلال ما تم ملاحظته عن طریق المقابلات

أداء المؤسسة و من خلال ما تم دراسته في الجانب التطبیقي تم التوصل إلى وجود علاقة بین التفكیر الإستراتیجي

.
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:خاتمة

التفكیر والإدارة غیر فيالمتلاحقة أصبح من الواضح أن أسالیب الأمس و ظل التغییرات السریعة في

تعوض الأسالیب لابد من وجود أسالیب جدیدة مبتكرة ، لذا رالانهیافيآخذة و ،ملائمة تماماً لتحدیات المستقبل

هناك ضرورة ملحة لتفعیل تأصبحوعلیهالمستقبل ، هن علیسیكو الذير رؤیة واضحة للشكل وفتالتقلیدیة و 

مواجهة التحدیات العالمیة والمحلیة عن طریق وضع استراتیجیات یمكننا منالذيدور التفكیر الإستراتیجي 

ومن هنا أصبح التفكیر الإستراتیجي یشكل لب وجوهر .التنفیذ المرن لهذه الاستراتیجیاتفاعلة مع تحقیق 

فيالمنظمات بتخصیص جزء كبیر مـن وقـتهم فيیتطلب ضرورة قیام القیادات العلیا وهذا،الإدارة الإستراتیجیة

.حالیةلالأوضاع المستقبلیة بدلاً من الاكتفاء بمواجهة وإدارة الأزمات افيالتفكیر 

خلق فيتستطیع المساهمة بصورة أكبر التيزیادة الحاجة إلى القیادة فيیواجهها العالم تتمثل التيإن الحیرة 

العمل على حل–إهمال أيوبدون –، وفى نفس الوقت مؤسسةتنظیم یتجه بنشاط نحو تحقیق أهداف ال

أصبح استبعاد ما هو هام ، فإن التنظیمفيالمشاكل أو الطوارئ الیومیة وحیث أن ما هو عاجل ینجح دائماً 

أيلكنة،بدرجة كافیة ، لأنه یعتبر هذه المسألة لیست عاجلة وان كانت مهمالمستقبليغیر ملتفت إلى شكله 

تجعل التفكیر الاستراتیجي من أن خلال السنوات القادمة یجب یهاالتفوق على منافسفيرغب تمؤسسة

.أولویاتها

لكن للأسف یعتقد الكثیرون أنهم –التفكیر هو أهم ثروة إنسانیة وفي هذا الصدد نجد ادوارد دي بونو یقول أن 

ممارسة هذا التفكیر لذلك لا یستفیدون من هذه الملكة إلا بشكل ضئیل جداً ، مما یجعلهم لا فيأكفاء جداً 

الاستراتیجيورغم حاجة القادة الماسة إلى التفكیر ....التفكیرفيمجهود لتنمیة كفاءتهم أيبذل فيیفكرون 

مما قد یؤدى بالإسراع إلى الاستراتیجيلدیه مهارة التفكیر لصناعة المستقبل إلا أن الكثیرین منهم لا تتوافر

.ؤسسةنهایة عمر الم
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الجانبفيمن النتائجمجموعةإلىتوصلنا،المؤسسةأداءفيالإستراتیجيالتفكیر ثرلأدراستناخلالومن

.قيبیوالتطالنظري

:نتائج الدراسة

:ليیماة،یالدراسة النظر لهاتوصلتالتيالنتائجأبرزمن

دورا هاما في مساندة الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة على القیام بوظائف أساسیة التفكیر الاستراتیجيلعب ی-

.على أعلى مستوى من الكفاءة والفعالیة

ساهم في تحقیق المیزة یللتفكیر الاستراتیجي بحیثالأساسیة الإدارة العلیا بتوفیر المقوماتضرورة وعي-

.التنافسیة

لاتخاذهداف إستراتیجیة وتكوین إستراتیجیات اللازمة وصیاغتها إلى وضع أیهدف التفكیر الاستراتیجي-

.إستراتیجیة تدعم وتساند الإدارة العلیاقرارات 

توفیر الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة ، و المعرفة المتاحةتوظیفإلىیهدف التفكیر الاستراتیجي-

. المستقبل

عنصرا مهما في التفكیر على نظریة التعلم بالاستناد إلى المعلومات التي تتوفر یعتبر التفكیر الاستراتیجي- 

). خبرته، إمكانیته الشخصیة، والمصادر الخارجیة ( لدى الإستراتیجي من المصادر المختلفة 

.وفعالیةدرجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المؤسسة للأهداف المخططة بكفاءةبالأداءیعبر عن -

ترتبط الفعالیة بتحقیق الأهداف ، حیثارتباطا وثیقاوالفعالیةالكفاءةمؤشراتو مفاهیم بالأداءیرتبط مفهوم - 

فتشیر إلى نسبة المحددة من قبل المؤسسة، بغض النظر عن التكالیف المترتبة عن هذه الأهداف، أما الكفاءة 

.المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المتحصلة
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.حتیاجات من خلال إحراز التقدم نحو تحقیق الغایاتالایبین قیاس الأداء مدى قیام المؤسسة بمعالجة - 

:ليیمافهي ك،المیدانیةالدراسةمنهایلإنا توصلالتيالنتائجأما

التسلسل الادارى فيحققوها التيالعالیة لاعتقاد الخاطئ لدى القادة بأن سنوات خبرتهم الطویلـة والمكانـةا- 

حتى من الناحیة من خلالها تجعلهم فى غیر حاجة إلى اكتساب أیة كفاءات أخـرى ،یعملـونالتيبالتنظیمات 

.الاستراتیجيالتفكیر الوظائف العلیا وهىلشاغليأصبحت أساسیة التي

رغم وجود العدید من العمال غیاب الوعي بأهمیة تنمیة مهارات التفكیر الاستراتیجي لدى القادة والمسؤولین، - 

.الذین یدركون أهمیة ذلك) خاصة الأطباء(

ممارسة التفكیر الاستراتیجي في المستشفى تتعلق بجانب التخطیط الاستراتیجي، وتهمل باقي الممارسات- 

. )الرؤیة والسیناریو(

.الطابع العمومي للمستشفى جعل المسؤولین لایهتمون كثیرا بجانب تنمیة الأداء- 

فتیة وطموحة، وإذا أحسن استغلالها مستقبلا فتسهم بتنمیة یتمیز المستشفى محل الدراسة بضمه لموارد بشریة- 

.الأداء المؤسسي بشكل واضح

.غیاب وحدات إداریة متخصصة في قیاس الأداء- 

:إلىالإحصائيأشارت نتائج التحلیل وقد 

.المؤسسةأداءللتفكیر الاستراتیجي على اثرأن هناك - 

.الإستراتیجیةالمستشفى أهدافحقیق من اجل تالاستراتیجيالتفكیربعض المسؤولین یعتمدون علىأن-

.بصفة منتظمةأدائهاالمؤسسة لا تعمل على قیاس أننیتب-

.بالمؤسسةالإستراتیجیةوضع فيهامادورالعبیالتفكیر الاستراتیجيأننیتب-
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:الدراسةاتیتوص

:محل الدراسةبالشركةنیالمسؤولدیتفأنالممكنمنالتيالتوصیاتبعضمیتقدریالأخفيمكنی

.قیاس الأداءوحدات إداریة متخصصة بجوانب استحداثستشفىیجب على الم- 

العلیا بصورة اكبر من الحاصلة الإدارةفي بتطبیق التفكیر الاستراتیجي قادة بالمستشفىالاهتمامضرورة - 

.حالیا

.المؤسسات العالمیةوتنمویة للقادة والمسؤولین في جانب التفكیر مثلالعمل على وضع خطط تدریبیة - 

.لمستشفىاأداءقیاس العمل على تسطیر برنامج دوري لعملیة - 

لعالمیة في عملها داخل التي تتبعها كبرى المؤسسات اللأداءغرس ثقافة العمل بالمنهجیات العلمیة- 

.مستشفىال

:أفاق البحث 

وإن كانت هذه الدراسة محاولة منا لتوضیح التفكیر الاستراتیجيیمثل هذا البحث دراسة متواضعة لموضوع 

، إذ یمكن التفكیر الاستراتیجيالعام لهذا المفهوم إلا أنها لا تمثل إلماما كاملا بجمیع جوانب موضوع الإطار

:البحث من مداخل متعددة نذكر منهاتناول هذا 

.رفع من تنافسیة المؤسسةالفي التفكیر الاستراتیجيدور - 

.عملیة التشخیص الاستراتیجيفيالتفكیر الاستراتیجيأهمیة- 

.كفاءة المؤسسةفي تحسین التفكیر الاستراتیجيأهمیة - 
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