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(CRSTRA) السیدة فطوم لخذاري والمدیرة الحالیة للمركز السیدة نورة بوشحم، مدیر قسم العلاقات

.طبوش نبیلةالزمیلة ، و ین نتائج البحث السید سمیر مناديالخارجیة والاستشراف وتثم
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التعرف على دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة إلىعملت الدراسة الحالیة 
.لمؤسسة أوریدو للاتصالات بولایة بسكرة

التعرف على الخطط الإستراتیجیة لمؤسسة تحقیق جملة من الأهداف المتمثلة في إلىوقد هدفت 
الكشف عن دوافع ومبررات إجراء ها، وطرق التخطیط الاستراتیجي فیالتعرف على آلیات ، أوریدو

التعرف على كیفیة بناء مؤسسة أوریدو لصورتها الذهنیة، وكیف تحافظ ها، تخطیط استراتیجي فی
ـ والتعرف العوائق التي للمؤسسة،إبراز دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة، علیها

.محل الدراسةلمؤسسة لطیط في تشكیل الصورة الذهنیة تحد من فعالیة التخ
الاستبیان (أداتین لجمع البیانات تم تصمیمااشكالیتهعلى والإجابةالدراسة أهدافولتحقیق 

على عینة الدراسة والتي بلغ حجمها تسعة موظفین، تم اختیارهم ، تم توزیع الأداة الأولى)بلةاوالمق
وقد استخدمت مباشرة مع مدیر مؤسسة أوریدو، إجراؤهاأما الأداة الثانیة فتم ، الحصر الشاملبطریقة 

.الدراسة منهج دراسة الحالة لكونه المناسب لهذا النوع من الدراسات
جملة من النتائج أهمها أن التخطیط الاستراتیجي یلعب دورا فعالا إلىتوصلت الدراسة الحالیة 

خطوات علمیة واستخدام بإتباعفي تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة محل الدراسة من خلال الاهتمام 
حشد مختلف الموارد اللازمة إلىبالإضافةالقیام بالتخطیط الاستراتیجي،أثناءأیضاعلمیة أدوات
توظیف خبراء : جملة من المقترحات هيإلیهافي ضوء النتائج المتوصل الدراسة كما قدمتلذلك،

مختصین في صیاغة الاستراتیجیات والتخطیط الاستراتیجي من اجل تولي هذه المهمة الحاسمة في 
، إشراك كل الأطراف الداخلیة في عملیة التخطیط الاستراتیجي واتخاذ القرارات، الدراسةمحلالمؤسسة

على أدوات علمیة في إعداد الخطط الإستراتیجیة مثل أسلوب دلفي، الدراسةمحللمؤسسةاعتماد ا- 
بوضع الدراسةمحللمؤسسةالخ، اهتمام ا...تخطیط السیناریو، المقارنة المرجعیة، تحلیل المحفظة 

یضمن بدائل للخطط الإستراتیجیة من اجل مواجهة أي ظرف طارئ، تفعیل الاتصال الداخلي بما 
المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب وحشد كل الموارد اللازمة من اجل إعداد ةانسیابی

.الخطط الإستراتیجیة الكفیلة ببناء وتحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة محل الدراسة
، الجمهور الخارجي، مؤسسة للمؤسسةالتخطیط الاستراتیجي، الصورة الذهنیة:الكلمات المفتاحیة

.أوریدو



Abstract of the study:

The current study works to identify the role of strategic planning in
improving the mental image of Ooredoo Company for Communications -
Biskra .

It aims at achieving a number of objectives like: identifying the strategic
plans of Ooredoo company, identifying its mechanisms and methods of
strategic planning, identifying the motives and justifications for conducting
strategic planning, knowing how Ooredoo company builds and preserves its
mental image, improving the mental image and identifying the obstacles that
limit the effectiveness of strategic planning in shaping the mental image of
Ooredoo company.

In order to achieve the objectives of the study and to answer its problem,
two tools of collecting data (questionnaire and interview) were designed, the
former was distributed on the whole sample of the study which amounted to
nine employees, and in which it was selected by the method of the complete
census, the latter was done face to face with the manager of Ooredoo, the
study used the case study method, because it is the most suitable for this type
of studies.

The current study reached a number of results, the most important of
which is that the strategic planning plays an effective role in improving the
mental image of Ooredoo through the interest in following scientific steps and
the use of scientific tools in the strategic planning, in addition to mobilizing
the various resources required for this process.
In the light of the findings, the study presents some proposals like: the
recruitment of experts who are specialized in the elaboration of strategies and
strategic planning in order to realize this crucial task in Ooredoo, involving all
the internal parties in the process of strategic planning and decision-making,
the necessity of Ooredoo’s relying on scientific tools in the preparation of
strategic plans such as Delphi method, scenario planning, benchmarking,
portfolio analysis, etc…., the need of Ooredoo’s interest of developing
alternatives to strategic plans in order to meet any emergency situation,
activating internal communication to ensure smooth Information in a timely
manner for the right person,  and mobilizing all necessary resources to
prepare strategic plans to build and improve the mental image of the
institution under study.
Keywords: strategic planning, mental image of the company, external
audience, Ooredoo company.
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المؤسسات لإدارة ملحا ومطلبا أساسیا عنصرا الحالي وقتنا في الاستراتیجي التخطیط أصبح      
واختیار صیاغة على المؤسسات یساعد إذ وفعالیة، بكفاءة لأھدافھا وتحقیقھا ناجح، بشكل 

حشد الأخیر ھذا ویتطلب فیھا، تنشط التي البیئة وتعقیدات تغیرات مع للتكیف المناسبة الإستراتیجیة 
إمكانیات بشریة، مادیة ومالیة معتبرة.

ومن الاستراتیجي، التخطیط خلال من تحقیقھا الى المؤسسات تطمح التي الأھداف وتتعدد تختلف      
التطور بالنجاح، لھا تسمح والتي جمھورھا، لدى الذھنیة صورتھا تحسین ھو الأھداف ھذه أھم بین 

والتمیز في مجال نشاطھا.

الثقافة الوعي، من كبیرة درجة على أصبح للمؤسسات الخارجي أو الداخلي الجمھور إن      
خلال من وولائھ ثقتھ كسب على العمل كیفیة حول المؤسسات أمام تحدیا وضع الذي الأمر والانفتاح، 

تخطیط بعملیة القیام یتطلب ما وھو تحقیقھا، على والعمل الجد محمل على تطلعاتھ واخذ رغباتھ تلبیة 
لذلك اللازمة الموارد كل وحشد إلیھا الوصول المرجو للأھداف مدروسة علمیة بخطوات استراتیجي 

لدى لھا ایجابیة ذھنیة صورة على المؤسسات ومحافظة تحسین بناء، وھو ھدف تحقیق اجل من وھذا 
جمھورھا الخارجي بشكل أساسي. 

لمؤسسة الذھنیة الصورة تحسین في الاستراتیجي التخطیط دور بدراسة سنقوم الدراسة ھذه في      
في المتمثلة الأھداف من جملة تحقیق الى خلالھا من ھدفنا وقد بسكرة، بولایة للاتصالات أوریدو 
الاستراتیجي التخطیط وطرق آلیات على التعرف أوریدو، لمؤسسة الإستراتیجیة الخطط على التعرف 

مؤسسة بناء كیفیة على التعرف فیھا، استراتیجي تخطیط إجراء ومبررات دوافع عن الكشف فیھا، 
الصورة تحسین في الاستراتیجي التخطیط دور إبراز علیھا، تحافظ وكیف الذھنیة، لصورتھا أوریدو 
محل للمؤسسة الذھنیة الصورة تشكیل في التخطیط فعالیة من تحد التي العوائق والتعرف الذھنیةـ 
الدراسة.

العلمي البحث في ھامتین أداتین على الاعتماد تم اشكالیتھا على والإجابة الدراسة أھداف ولتحقیق      
بشكل معدة أسئلة على تحتوي المؤسسة مدیر السید مع مقابلة إجراء تم حیث ولاستبیان، المقابلة وھما 

على محور كل یحتوي محاور، وفق استبیان تصمیم تم كما الدراسة، تساؤلات على للإجابة أساسي 
الدراسة عینة على توزیعھ تم الدراسة، تساؤلات على الإجابة الى تھدف التي الأسئلة من مجموعة 

منھج الدراسة استخدمت وقد الشامل، الحصر بطریقة اختیارھم تم موظفین تسعة حجمھا بلغ والتي 
دراسة الحالة لكونھ المناسب لھذا النوع من الدراسات.

    ولقد اعتمدنا في بحثنا على خطة بحث مكونة من :
وأھمیة الموضوع اختیار وأسباب الفرعیة وتساؤلات الدراسة إشكالیة فیھ وأبرزنا المنھجي الإطار 

والدراسات التعاریف أھم تحدید إلي تطرقنا كما المستخدمة والأدوات المنھج وكذا وأھداف الدراسة 
التي تناولت ھذا الموضوع 

أما الإطار النظري والذي قسمناه إلي فصلین :
الأول المبحث في تناولنا مبحثین إلي قسمناه وبدوره الاستراتیجي التخطیط الأول الفصل في تناولنا  

من الاستراتیجي لتخطیط خصصناه مطالب أربعة على احتوى وقد الاستراتیجي التخطیط ماھیة على 
وأھداف أھمیة فیھ فتناولنا الثاني المبحث أما متطلبات وكذلك والخطوات وعناصر المفاھیم حیث 

التخطیط وأھداف ومعوقات مزیا فیھا یضم مطالب ثلاثة على واحتوى الاستراتیجي التخطیط 
الاستراتیجي 

للمؤسسة الذھنیة الصورة ماھیة على الأول المبحث في تناولنا مبحثین على یحتوي الثاني الفصل أما 
وخصائص المفاھیم حیث من للمؤسسة الذھنیة لصورة خصصناه مطالب أربعة على احتوى وقد 
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الذھنیة الصورة في المؤثرة العوامل فیھ فتناولنا الثاني المبحث أما المكونات وكذلك والأنواع 
للمؤسسة وكیفیة تشكیلھا للمؤسسة لدى الجماھیر الداخلي والخارجي وكذلك أبعاد الصورة.

عن الإجابة بعد بسكرة للاتصالات أوریدو بمؤسسة التطبیقیة الدراسة فیھ فتناولنا التطبیقي الإطار أما 
أسئلة الاستمارة والمقابلة قمنا بتحلیل  كل من الاستمارة والمقابلة  والوصول إلي إستنتجات 
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منهجیة الدراسة: المبحث الأول
منهجیة الدراسة، والذي نتناول فیه كل أولهماأساسیینمطلبین إلىلمبحث انتطرق من خلال هذا 

الدراسة أهمیةاختیار موضوع الدراسة، أسبابالدراسة، التساؤلات الفرعیة للدراسة، إشكالیةمن 
جمع وأدواتمجتمع وعینة الدراسة، منهج الدراسة لمتغیرات الدراسة، الإجرائیة، التعاریف وأهدافها
.للمؤسسةالصورة الذهنیةالتخطیط الاستراتیجيحولوثانیهما الدراسات السابقة،البیانات

الدراسةإشكالیة : الأولالمطلب 
طریق نظام معین إن الاتصال یعتبر العلم الذي یهتم بعملیة تبادل المعاني بین الأفراد عن 

، وقد مهما كان حجمها أو طبیعة نشاطهامؤسسةعنصر أساسي في أي هوو ،مشترك من الرموز
عملیة ) الداخلي والخارجي(الإداري، كما یعتبر الاتصال بنوعیه أهمیة كبیرة في الفكر اكتسب

ونه، یهدف الى منظمة اجتماعیة النشوء والاستمرار من دأوإنسانیةجماعة لأياجتماعیة لا یمكن 
الاتصال الداخلي یهدف الى ضمان انسیابیة أن، حیث نجد الأهدافجملة من أوتحقیق هدف عام 

الإدارةمما یضمن،ووصولها الى الشخص المناسب في الوقت المناسبؤسسةالمعلومات داخل الم
تنفیذ كل اتخاذ القرارات السلیمة بفضل توفر المعلومات اللازمة لذلك، و عن طریقؤسسةالجیدة للم

أجزاءبذلك یعتبر بمثابة الحلقة التي تضمن تماسك إذنفعالیة، فالاتصال الداخلي وظائفها بكفاءة و 
الى بناء علاقة ثقة متبادلة أساسيالاتصال الخارجي فیهدف بشكل ماأ،وحسن سیرهاؤسسةالم

الداخلي في وجمهورها، كما یساهم الى جانب الاتصال ؤسسةیها وتطویرها بین الموالمحافظة عل
لدى جمهورها، فكلما كان الاتصال بنوعیه فعالا كلما كانت الصورة ؤسسةالصورة الذهنیة للمحسین ت

.لدى جمهورها جیدة وایجابیةؤسسةالذهنیة للم
الجزائریة مؤسساتالشهدتمحلیة والدولیةالالأسواقاحتدام المنافسة بین المؤسسات في بفعل

نحو الاستثمار في تكنولوجیا الاتصال والمعلومات، ئلةهاحركة الاتصالاتمؤسساتبالخصوص و 
جودة وحداثة، ومن ثم تخزینها الأكثرالحصول على المعلومات فيؤسسةوالتي تطور من قدرة الم

تساعدها في تحقیق التمیز في إستراتیجیةخطط وتنفیذومشاركتها، هذه المعلومات تمكنها من وضع
عن طریق بناء صورة ذهنیة ایجابیة لها لدى الدولیةالأسواقالسوق المحلي وحتى من اقتحام 

.جمهورها
، حیث كانت جدیدة نسبیاً یعتبر فكرة تصالات العربیة التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات الاإن

ولكن كبیرة الحجم، مؤسساتت الربحیة والالمؤسسافيأن التخطیط یمكن تطبیقه هي الفكرة السائدة 
وما أعمالوما تقوم به من ،ربحیةعلى اعتبار أنها مؤسسات الاتصالاتمؤسسات ققهفي ظل ما تح
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معلومات مفتوحة من خلال الشبكة العنكبوتیة، أصبح من منتیحهوما تتقدمه من خدمات كثیرة،
لتحسینفي التخطیط للمستقبل الأخرىحذو المؤسسات هذه الأخیرةالملح والضروري أن تحذو 

الأعمال صورتها الذهنیة لدى جمهورها خاصة في ظل ظروف المنافسة الشدیدة التي تشهدها بیئة
. بصفة خاصةالاتصالاتبصفة عامة وبیئة

لمعرفة الخطط وذلك ،ولایة بسكرةلأوریدوالاتصالات مؤسسة تم اختیار في هذه الدراسة 
.جمهورهاذهنیة لدى التهاصور تحسینالمعتمدة من طرف هذه المؤسسة من اجل الإستراتیجیة

: للدراسة الحالیة كمایليیمكننا طرح التساؤل الرئیسي بناء على ما سبق
أوریدوالاتصالات مؤسسةلالتخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة ما هو دور
Ooredooبسكرة؟

للدراسةالفرعیة ؤلاتالتسا: المطلب الثاني
:التساؤل الرئیسي السابق التساؤلات الفرعیة التالیةیندرج ضمن

تخطیط لومبررات اهي دوافع ا، ومبسكرةأوریدولمؤسسةالإستراتیجیةتتمثل الخطط فیما
؟ها فیستراتیجي لاا

 ؟بسكرةأوریدوالتخطیط الاستراتیجي المعتمدة من طرف مؤسسة وأدواتما هي خطوات
یف یعمل الخارجي، وكعلى بناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها أوریدوعملت مؤسسة كیف

؟ بسكرةأوریدولمؤسسة الصورة الذهنیةعلى تحسین الاستراتیجيالتخطیط
الصورة الذهنیة لمؤسسة تحسینفعالیة التخطیط الاستراتیجي في تحول دونهي العوائق التي ما

؟بسكرةأوریدو

الدراسةموضوعاختیارأسباب : المطلب الثالث
في إیجازهاالتي یمكننا الذاتیة والموضوعیة الأسبابمن دفعتنا لاختیار هذا الموضوع مجموعة

:النقاط التالیة

الأسباب الذاتیة : الأولالفرع 

.درسه وهو اتصال وعلاقات عامة هو ما شجعني لدراسة هذا الموضوعأطبیعة التخصص الذي - 
.الجزائریةالاتصالاتمؤسساتفي الاستراتیجيالتخطیطتطبیق على مدى التعرفالرغبة في - 
الرغبة في التعرف على دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة على ارض الواقع - 

.أوریدووذلك بمؤسسة 



الإطار المنهجي للدراسة 2019

5

الأسباب الموضوعیة : الفرع الثاني

.نظري شامل حول كل من التخطیط الاستراتیجي والصورة الذهنیة للمؤسسةإطارتقدیم - 
تحسین الصورة الذهنیة في مؤسسة صورة واضحة وشاملة لدور التخطیط الاستراتیجي في تقدیم- 

أوریدو
المكتبة الجامعیة بدراسة تطبیقیة حول دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة إثراء- 

أوریدوفي مؤسسة 
حول كیفیة تفعیل دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین أوریدوتقدیم توصیات هامة لمؤسسة - 

.الصورة الذهنیة لها لدى جمهورها

دراسةأهمیة ال:المطلب الرابع
بقوة في و یطرح نفسه الأخیرهذا أن، حیث الموضوع الذي تتناولهأهمیةالدراسة من أهمیةتبرز 

على غرار باقي المؤسسات من منافسة قویة بینها بسكرةبلاتصالاتلأوریدوة ظل ما تعیشه مؤسس
تیجي والذي في ظل بیئة شدیدة التعقید، التغیر والتنافس، مما یحتم علیها القیام بالتخطیط الاسترا

تحسین من اجل یمكنها من اقتناص الفرص ومواجهة التهدیدات الحالیة والمستقبلیة في بیئة العمل، 
.صورتها الذهنیة لدى جمهورها

الدراسةأهداف : المطلب الخامس
أهمیة الموضوع المختار مع ذكر أهم الأسباب التي أدت إلى اختیاره، فإنه من المنطقي إبرازبعد 

:وهيهذه الدراسة، الوصول إلیها من خلالنریدالتيهنالك مجموعة من الأهداف أن 
بسكرةأوریدولمؤسسة الإستراتیجیةالخطط علىالتعرف - 
بسكرةأوریدومؤسسة وطرق التخطیط الاستراتیجي في آلیاتالتعرف على - 
بسكرةبأوریدوتخطیط استراتیجي في مؤسسة إجراءالكشف عن دوافع ومبررات - 
علیهامحافظتهالصورتها الذهنیة، وكیف بسكرةبأوریدوالتعرف على كیفیة بناء مؤسسة - 
فعالیة من العوائق التي تحد التعرفالذهنیة و الصورةدور التخطیط الاستراتیجي في تحسین إبراز- 

بسكرةبأوریدولمؤسسة ذهنیةالصورة الحسینتيالتخطیط ف

الإجرائیة المفاهیمعرض:المطلب السادس
التخطیط الاستراتیجي والصورة الذهنیة للمؤسسة،: هماأساسیینتقوم هذه الدراسة على متغیرین 

لكل منهماإجرائیاوتعریفا یناصطلاحیینونقدم فیمایلي تعریف
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التخطیط الاستراتیجي : الأولالفرع 

، تركیز الأولویاتتنظیمي یستخدم لتحدید إداريیعرف التخطیط الاستراتیجي على انه نشاط 
أهدافالمصالح یعملون لتحقیق وأصحابالعاملینأنالطاقة والموارد، تعزیز العملیات، ضمان 

، ضبط وتقییم اتجاه المنظمة في استجابتها لبیئة إلیهامشتركة، الاتفاق حول النتائج المراد الوصول 
جراءاتالعمل المتغیرة، وهو بذلك جهد منظم تنتج عنه قرارات  ٕ هذهتوجه وتحدد من هيأساسیةوا

1.تقبلعلى المسفي ذلك ؟ مع التركیز ما الذي تقوم به ظمة؟ من یستفید من خدماتها؟ المن

كما یعرف التخطیط الاستراتیجي على انه عملیة منهجیة تمكن المؤسسة من بناء التزام لدى 
هامة بالنسبة لمهمتها تستجیب لتغیرات البیئة التي أولویاتلتحقیق ، وذلكالمصالح معهاأصحاب

التي الأولویاتالحصول على الموارد وتخصیصها لتحقیق هذه بالتخطیط الاستراتیجي یهتمتعمل بها، 
التي تصف كیف والأهدافتنطوي على رؤیة واضحة، مهمة، وقیم تحدد التوجه الاستراتیجي للمنظمة 

2.تحقق المنظمة رؤیتها ومهمتها

ارات سلسلة من القر نه أتعریف التخطیط الاستراتیجي على بناء على التعریفین السابقین یمكن
ها ، ترتیببوضوحالأهدافهذه تحدید ذلك تطلبوی،ؤسسةللمالمستقبلیة الأهدافالتي تتعلق بتحقیق 

. اللازمة لتنفیذها، متابعتها وتقییمهاالبشریة والمادیةالإمكانیاتر ی، توفةالأولویحسب

التعریف الاجرائي 
منظمة اي عبارة عن خارطة ترشدك هو استخدام منهجیة والیات محددة لتغیر وضع الحالي في اي 

للوصول الي اي وضع مستقبلي افضل للمستفیدین من خدمات المنظمة

للمؤسسةتعریف الصورة الذهنیة: الفرع الثاني

تكون في أذهان الناس عن الصورة الفعلیة التي تأنهاتعرف الصورة الذهنیة للمؤسسة على 
وقد تكون عقلانیة ،الصورة من التجربة المباشرة أو غیر المباشرةالمؤسسات المختلفة، وقد تتكون هذه 

وقد تعتمد على الأدلة والوثائق أو الإشاعات والأقوال غیر الموثقة، لكنها في النهایة ،أو غیر رشیدة
.تمثل واقعاً صادقاً بالنسبة لمن یحملونها في رؤوسهم 3

الذي تكون عند الأفراد والحقیقي، أي أنها الانطباعالانطباع الصحیح أنهاعلى أیضاكما تعرف 
، كما بناء على المعلومات التي تم تكوینه من خلالهابغض النظر عن كونه صحیحا أو غیر صحیح،

1 Stevens M .(2014).Strategic management and strategic planning process, South African perspective, 1st

edition, p 15.
2 Else K, K .(2009).Strategic planning : A handbook for supreme audit institutions, Intosal development
initiative, p 32.

.10ص، القاهرة، دار عالم الكتاب، والصورة الذهنیةالعلاقات العامة ).2003.(على عجوة3
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،في رؤیة الواقعاآخر ایضیف إلیها بعدللمؤسسة أن تأثیر العواطف في تحدید معالم الصورة الذهنیة 
عطیات ومعلومات یتلقاها الأفراد على نحو لا یتفق مع الحقیقة بتأثیر وعدم تكوین الصورة بناءا على م

1.الاستعدادات السابقة للأفراد ذات الصلة بما یتم إدراكه

الانطباعات من جملة أنهاعلى الصورة الذهنیة بناء على التعریفین السابقین یمكننا تعریف
، هذه مباشرةالغیر أوء من خلال التجربة المباشرة سوامعینةجمهور مؤسسة كونة لدى تالم

.ا ولدى عملائهاالانطباعات له دور كبیر في تكوین سمعة المؤسسة في مجال نشاطه

:التعریف الاجرائي

هي روح المؤسسة وهویتها ویبنى علیها مكانتها الاجتماعیة والاقتصادیة وهي الانطباعات التي یحملها 
لف العلاقات والاتصالات التي تجریها معه المنظمة الجمهور الخارجي عن مخت

منهج الدراسة: المطلب السابع
ه على منهج دراسة الحالة والذي یعرف على أنه المنهج الذي یتجه الى اتاعتمدنا في دراستنا ه

على الخ، بقصد الإجابة ...سواء كانت فرد أو مؤسسة أو ) حالة(جمع البیانات المتعلقة بوحدة معینة 
، وتتم دراسة الحالة وفق 2أسئلة الدراسة والوصول إلى نتائج علمیة متعلقة بالوحدة محل الدراسة

صیاغة أسئلة الدراسة، صیاغة فرضیاتها، التحلیل، الربط المنطقي بین البیانات : الخطوات التالیة
حالة التمثیلیة، دراسة ال: ولها خمسة أنواع هي،3والفرضیات ووضع معاییر لتفسیر نتائج الدراسة

، إن الغرض من دراسة الحالة هو تقدیم معلومات هامة حول 4النموذجیة، المنحرفة، الحاسمة والتوراتیة
موقف أو حالة معینة، تكشف للباحث معارف جدیدة، كما تهدف دراسة الحالة إلى التعمق في 

وینفرد منهج دراسة ،5التفسیرات وتوسیع تصورات الباحث حول ظاهرة ما من خلال مصادر مختلفة
:6التالیةبالخصائصالحالة 

.تعتبر الطریقة المثلى لاستنباط البیانات الضمنیة والصریحة عن الحالة محل الدراسة- 
.مناسبة للإجابة على تساؤل الدراسة- 

11، ص نفسهمرجع ال،علي عجوة1
2 Bill G .(2000).Case study research methods, Real world research, London, p 1.
3 Sudhakar T and Joshua D. S.(2008). Case Study Method For Design Research, International Design
Engineering Technical Conferences & Computers and Information in Engineering Conference, August 3-6,
New York city, New York, USA, p 5
4 Isidora D and Nikolić Đ and Vuković M .(2010).The Role Of Case Study Method In Management Research,
Serbian Journal of Management, 5(1) : 175 - 185
5 Abdul Rahim M and Norhayate W and Daud W.(2015). The Case Study Method in Business, Scholars
Journal of Arts, Humanities and Social Sciences , 3 (1B) :105-109
6 Zaidah Z ).2007.( Case study as a research method, Jurnal Kemanusiaan, n 9 : 1-6.
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.لها مجموعة من الإجراءات اللازم إتباعها، مع ضرورة التطبیق المناسب لها- 
.المستخدمة في العلوم الاجتماعیةتحترم الشروط العلمیة - 
التي یتم جمعها بشكل أساسي عن طریق المقابلة " سلسلة الأدلة الكمیة والكیفیة"إن تسجیل وحفظ - 

.والملاحظة المباشرة تعتبر من أهم مصادر البیانات في بحوث دراسة الحالة
.ترتكز بشكل كبیر على الجانب النظري للدراسة- 

:1یجب توفرها، نوجزها في النقاط التالیةشروطلة ولمنهج دراسة الحا
.محل الدراسة) الوحدة أو الوحدات(ویقصد بها حفظ المعلومات الخاصة بالحالة : السریة- 
من اجل ضمان نتائج واقعیة وجیدة یجب توفر اكبر قدر ممكن من المعلومات : وفرة المعلومات- 

ة واضحة عن الحالة تمكن الباحث من فهمها من الحقیقیة ذات المصادر الموثوقة، بحیث تعطي صور 
.جمیع جوانبها

یجب أن یحدث نوع من التعاون بین الباحث وبین الأشخاص الذین : التعاون بین الباحث والحالة- 
تشملهم دراسة الحالة، وعلى الباحث أن یتحرى صدق البیانات والمعلومات عند جمعها، وان یتحرى 

.لمعلومات التي تم جمعها من مصادر مختلفةأیضا التناسق والتكامل بین ا
نما لعدة عوامل متشابكة، : تعدد العوامل-  ٕ على الباحث أن یدرك أن المشكلة لا تعود لعامل واحد وا

.وعلى الباحث أن یتمتع بالقدرة على ترتیب هذه العوامل، تنظیمها، الربط بینها وتفسیرها
أن یكون ملما بالبیئة التي تعیش فیها الحالة محل یجب على الباحث : فهم الإطار المرجعي للحالة- 

.الدراسة، كما یجب علیه أن یكون ملما بسیكولوجیتها ومختلف العوامل المؤثرة علیها
إن الخصائص التي ینفرد بها منهج دراسة الحالة تجعله الأكثر ملاءمة للبحث العلمي، إلا أن هذا 

:2تخدامه دون غیره، نذكر منهالاسمبرراتلا یعتبر كافیا، إذ أن هناك 
.منهج دراسة الحالة مصمم خصیصا لاستكشاف عملیات أو سلوكیات جدیدة- 
.یعتبر منهج دراسة الحالة جیدا للإجابة على أسئلة كیف ولماذا فیما یخص مجموعة من الأحداث- 
المعلومات أكد بعض الباحثین أن منهج دراسة الحالة یعتبر الطریقة المثلى للحصول على بعض - 

.التي یصعب الحصول علیها بالطرق الأخرى
یمكن منهج دراسة الحالة الباحث من اخذ صورة شاملة حول الحالة محل الدراسة ومختلف العوامل - 

. والظروف المؤثرة علیها
یمكننا منهج دراسة الحالة من إسقاط الجانب النظري على الواقع المیداني قصد التعرف على دور 

.للاتصالات فرع ولایة بسكرةأوریدویط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة لمؤسسة التخط
.37-36، مكتبة الرشد للنشر، السعودیة، ص ص 1، ط دراسة الحالة في علم النفس).2007.(فكريلطیف متولي 1

2 Christine B M ).2001.( A Case in Case Study Methodology, Field Methods, 13(4) : 329–352
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أدوات جمع البیانات: المطلب الثامن
تعد مرحلة اختیار أداة البحث من أهم المراحل في البحث العلمي والتي تسهل على الباحث 
الإلمام بالموضوع محل الدراسة، وجمع البیانات اللازمة، واستنادا للمنهج المستخدم اخترنا أداتین 

مات المتعلقة أداة لجمع المعلو :عرف على أنهذي یوالالاستبیانللوصول الى الأهداف المرجوة هما 
والتي والمقابلة، 1بموضوع البحث عن طریق استمارة معینة یتم تعبئتها من قبل عینة ممثلة من الأفراد

تعرف على أنها مجموعة من الأسئلة والاستفسارات والتوضیحات التي یطلب الإجابة علیها والتعقیب 
اجل الحصول على معلومات علیها وجها لوجه بین الباحث والأشخاص المعنیین بالبحث وذلك من 

2.أكثر موضوعیة ودقة في الموضوع

:وبناء على تساؤلات الدراسة التي تم طرحها أعلاه، تم تقسیم الاستبیان الى المحاور التالیة
:وهو القسم الخاص بالبیانات الشخصیة للمستجوب وهي:القسم الأول

).السن، المؤهل العلمي، مجال الوظیفة الحالیة والخبرة المهنیة(
:الأربعة وهيالاستمارةوهو القسم الخاص بمحاور :القسم الثاني

 أوریدوالخطط الإستراتیجیة ومبررات التخطیط الاستراتیجي في مؤسسة.
 أوریدوخطوات وأدوات التخطیط الاستراتیجي المعتمدة من طرف مؤسسة .
لصورتها الذهنیة لدى الجمهور الخارجي، ودور التخطیط الاستراتیجي أوریدوبناء مؤسسة كیفیة

.في تحسینها
 أوریدوالعوائق التي تحول دون فعالیة التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة لمؤسسة

.ولایة بسكرة

دراسةمجتمع وعینة ال: المطلب التاسع
لها بعض .... انه مجموعة من الأفراد، الأحداث، الأشیاء، یعرف مجتمع الدراسة على

3.الخصائص المشتركة والتي یرید الباحث اختبارها

،ببسكرةللاتصالاتأوریدوبمؤسسة موظفین یتكون مجتمع البحث المستهدف في هذه الدراسة من ال
البحث (الحصر الشامل، وقد اعتمدنا طریقة 2019ماي حسب احصائیات )09(تسعوالبالغ عددهم 

المجتمعوحداتلجمیعالشاملةالدراسةأنهاتعرف على في اختیار عینة الدراسة والتي ) المسحي

، دار صفاء، عمان، الأردن، ص مناھج وأسالیب البحث العلمي النظریة و التطبیقیة). 2000.(ربحي علیان وعثمان محمد غنیممصطفى 1
82.

168ص دار البارودي، عمان، الأردن،البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات،). 1999.(عامر قندلي2
3 Uma S and Roger B.(2014).Research methods for business : A skill building approach, 6th edition, United
Kingdom, p 240.
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المجتمع،خواصمنأكثرأولخاصیةشاملةإحصائیةمعلوماتعلىالحصولبهدفالإحصائي،
:2الخصائص نذكر منهاولهذه الطریقة مجموعة من ، 1اللازمةالمنهجیةالتحالیلإجراءثمومن

.جمع بیانات متعددة ومتنوعة حول ظاهرة معینة بطریقة علمیة ومنظمة- 
.توظیف البیانات المتحصل علیها في شكل إحصائي- 
أو إجراء دراسات معمقة في جوانب متعددة عتمد البیانات المتحصل علیها كقاعدة لصیاغة الفرضیات تُ - 

.للظاهرة
.الخ...مختلفة من المتغیرات كالسن، الجنس، المستوى التعلیمي، یُمكن من الجمع بین أنواع - 

تم توزیع الاستبانة على مفردات العینة عبر زیارات میدانیة، وبعد فحصها لم یستبعد أي منها نظرا 
.لتحقیقها شروط الإجابة الصحیحة

دراسة تطبیقیة حول الحوكمة في الجامعة الجزائریة من –أهمیة أسلوب المعاینة في الدراسة الإحصائیة ).2009/2010.(نزیهة مقدیش1
امعة فرحات عباس، كلیة العلوم ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تقنیات كمیة، جبجامعة فرحات عباس سطیفللآراءخلال سبر 

.18الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، كلیة علوم التسییر، سطیف، الجزائر، ص 
جامعة لمین ماستر، تخصص صعوبات التعلم، الأولى، مقدمة لطلبة السنة محاضرات في منهجیة البحث).2016/2017.(رتیبة جبار2

.74والاجتماعیة، كلیة علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا، سطیف، الجزائر، ص دباغین، كلیة العلوم الإنسانیة 



الإطار المنهجي للدراسة 2019

11

الدراسات السابقة : المبحث الثاني
بینمتنوعةمنهامجموعةوانتقاءالسابقة،الدراساتمنكبیرعددعلىبالاطلاعقمنا

كلإلیهاتوصلتالتيوالنتائجللأهدافعرضیليوفیماالأجنبیة،والدراساتالعربیةالدراسات
.دراسة

عرض الدراسات السابقة: المطلب الأول
Strategic Planning: Aبعنوانالأولىجاءت الدراسة * Tool For Managing

Organizations In Competitive Environments ، قام بها الباحثونMousa R and

Shahran G and Seyyed J M ، 2011سنة ، علميمقالإعدادإطارفي.
الدراسة الى تحلیل عملیة التخطیط الاستراتیجي والعوامل المؤثرة فیها، مما یمكن هذههدفت

من تحدید مفاهیم وطرق التخطیط الاستراتیجي بشكل صحیح، مما یجعلها قادرة على ؤسساتالم
، ویكسبها خبرة في كیفیة التصدي التأكدصیاغة استراتیجیات في ظل المنافسة الشدیدة وظروف عدم 

یط التنظیمي والعلاقة بین التخطالأداءالى تحلیل أیضالتغیرات البیئة المحیطة بها، كما تهدف الدراسة 
التخطیط الاستراتیجي هو الوسیلة الفعالة أنتوصلت الدراسة الى ، و الإستراتیجیةالاستراتیجي والمرونة 

التي تمكن المؤسسة من البقاء، الاستمرار والنمو ومواجهة مختلف التغیرات التي یفرضها المحیط الذي 
.تنشط فیه

سسات التعلیم العالي الجزائریةفي أداء مؤ أثر التخطیط الاستراتیجي بعنوانجاءت الدراسة الثانیة *
،قامت بها الطالبة رحمة زعیبي بجامعة محمد خیضر بسكرة، سة حالة جامعة محمد خیضر بسكرةدرا

، سنةتخصص اتصال وعلاقات عامة،والاتصالالإعلامفي علوم ماستر مذكرةإعدادإطارفي 
2013-2014

الدراسة إلى معرفة اتجاهات الموظفین الإداریین في جامعة بسكرة نحو أثر التخطیط تهدف
ا للمتغیراتواختبار الفروق في تلك الاتجاهات تبع، بسكرةفي مستوى أداء جامعةلاستراتیجيا
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توصلت الدراسة في الجامعة، موظفا)180(شملت الدراسة عینة عشوائیة بلغت ،الشخصیة والوظیفیة
التابعین ) الإستراتیجي، الخیار الإستراتیجيالتحلیل (أن المتغیرین المستقلین : دة نتائج من أهمهاإلى ع

كما أوضحت النتائج وجود ،للتخطیط الإستراتیجي تؤثر على المتغیر التابع والمتمثل في أداء الجامعة
یجي تعزى لمتغیر في اتجاهات المبحوثین نحو مفهوم التخطیط الإستراتإحصائیةفروق ذات دلالة 

في اتجاهات إحصائیةالمؤهل العلمي ومجال الوظیفة الحالیة، كذلك وجود فروقات ذات دلالة 
.المبحوثین حول مفهوم الأداء تعزى لمتغیر الجنس، المؤهل العلمي ومجال الوظیفة الحالیة

Investigation of the Influence of Mentalبعنوانثالثةالجاءت الدراسة * image,
Performance Quality and Relationship Quality on Customers'
Satisfaction and Loyalty (Case Study: Iran Melli Bank in Abadan and

Khorramshahr) ،قام بها الباحثانArdalan S and  Leila A ، علميمقالفي إطار إعداد ،
2015سنة 

وجودة الأداء، جودة للمؤسسةالصورة الذهنیةكل من تأثیرهدفت هذه الدراسة الى دراسة 
زبون تم اختیارهم 410العلاقات العامة على رضا وولاء العملاء بالبنك محل الدراسة، بلغ حجم عینة 

الدراسة تم تصمیم استبیان وتوزیعه على عینة الدراسة وبعد استرجاعه أهدافبطریقة عشوائیة، لتحقیق 
وجودة العلاقات العامة لها الأداء، جودة للمؤسسةالصورة الذهنیةأنم التوصل الى وتحلیل البیانات ت

جودة العلاقات العامة تؤثر على أنایجابي وهام على ولاء العملاء، كما توصلت الدراسة الى تأثیر
.لا تؤثر على رضا العملاءالأداءرضا العملاء، بینما جودة 

في تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة الخدماتیة لدى الإعلاندور بعنوانالرابعةجاءت الدراسة *
قامت بها الطالبتین ، دراسة میدانیة لمؤسسة الضمان الاجتماعي لولایة ام البواقيجمهورها الخارجي 

والاتصال تخصص الإعلامفي علوم مذكرة ماستر إعدادإطارالهام بن فردي وسهیلة بلبزوح، في 
2015سنة امعة العربي بن مهیدي، وعلاقات عامة، جاتصال

دور الإعلان في تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة الخدماتیة لدى إبرازهدفت هذه الدراسة الى 
جمهورها الخارجي، إذ كلما كان الإعلان ناجحا وفعالا ساهم في تشكیل صورة ذهنیة ایجابیة 

أن مؤسسة الضمان كذا حسن اختیار الوسیلة والمضمون، وتوصلت الدراسة الى للمؤسسة، و 
الاجتماعي لولایة أم البواقي تعتمد أكثر على المطبوعات كوسیلة إعلانیة واستطاعت من خلالها كسب 

.ثقة جماهیرها الخارجیة
تحسین الصورة التخطیط الاستراتیجي للعلاقات العامة ودوره فيبعنوانخامسةالجاءت الدراسة *

الاتصال وجمهورها دراسة میدانیة على عینة من وكالات الذهنیة لمنظمة اتصالات الجزائر نموذجا 



الإطار المنهجي للدراسة 2019

13

إطار في معزوزي حیاة و بركات خیرة قامت بها الطالبتان سطیف،-البلیدة -لكل من عین الدفلى
2017سنة وتنمیة مستدامة، جامعة الجیلالي بونعامة، الإعلاممذكرة ماستر في وسائل إعداد

انحصرت مشكلة الدراسة في التعرف على التخطیط الاستراتیجي للعلاقات العامة في تحسین 
، سطیفو البلیدةالدفلى،الخارجي بولایة من وجهة نظر الجمهور الداخلي و ؤسسةالصورة الذهنیة للم

الجزائر باختیار عینة عشوائیة اتصالاتور الداخلي لمؤسسة تشكل مجتمع الدراسة من الجمهحیث
ومن الجمهور الخارجي تم اختیار عینة عشوائیة من الجمهور ، موظفین10من الموظفین بلغ حجمها 

الدراسةاستخدمتمفردة،90هذا كان بالنسبة إلى الثلاث ولایات أي ما یعادل ، زبون20بلغ حجمها 
، كما استخدمت المقابلة والملاحظة والإستبیان كأدوات لجمع البیانات، المنهج المسحي ودراسة حالة

لدى الجمهور الخارجي متمثلة في للمؤسسة أن مفهوم الصورة الذهنیة توصلت الدراسة الى
على اعتمادهاوفي ؤسسةغیر المباشرة مع المتولد من خلال التجارب المباشرة و الإنطباعات التي ت

یة أو المعرفة من لدى الجمهور الداخلي متمثلة في مدى الدراؤسسةالحقائق والوثائق، وسیاسة الم
هي للمؤسسة ما یخص من العوامل التي یمكن أن تؤثر في تكوین الصورة الذهنیة خلال الوظیفة و 

ؤسسةن في الملعاملیاالتعامل مع تجارب الفرد في لمنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة و جودة ا
الأدوات التي یمكن أن تستخدمها العلاقات بشكل مباشر، ومن الوسائل و ؤسسةالفرد بالمواحتكاك

،ؤسسةمالموضوعیة في نقل أخبار السین الصورة الذهنیة هي الأمانة والصدق و العامة من أجل تح
.الاجتماعيجماهیر مواقع التواصل و ؤسسةشخصي بین الماتصالقنوات توفیر

دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة لأداء بعنواندسةساجاءت الدراسة ال*
بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر إطارأحمد میرغني إبراهیم، في قام بها الطالب ، منظمات الأعمال
2018الإمام المهديجامعة ، في  إدارة الأعمال

، دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیةهدفت هذه الدراسة الى التعرف على
ضعف ، تجاه رسالتها الموضوعةمحل الدراسةمؤسسةدم وجود أهداف واضحة للعإلى تتوصلو 

أثر في ة التحتیة الموجودة بالشركة له ، ضعف البنیالاهتمام بالكادر الموجود لتنفیذ الخطة الموضوعة
.عدم تنفیذ الخطط الموضوعة

التعلیق على الدراسات السابقة: ثانيالالمطلب 
التخطیط الاستراتیجيدور –دراستنابعد استعراض مجموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع 

من (، أجریت بین الأعوام اتدراس)06(تسوالبالغ عددها ، مؤسسةلفي تحسین الصورة الذهنیة ل
توصلنا من خلالها إلى و عربیة، اتدراس)04(أربعو أجنبیتان)2(دراستان ، منها)2018إلى 2011

:الملاحظات التالیة
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أوجه الاتفاق بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة: أولا

-2013، رحمة زعیبي Moussa R et al, 2011(تتفق الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة- 
من حیث مفهومه، خصائصه، النظريمن الجانبالتخطیط الاستراتیجي في تناولها لموضوع )2014

.خطوات تنفیذه وعلاقته ببعض المتغیرات الأخرى
لهام بن فردي ، اArdalan S and  Leila A, 2015(تتفق الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة- 

حیثمنمن الجانب النظريللمؤسسةالصورة الذهنیةفي تناولها لموضوع )2015وسهیلة بلبزوح 
.الأخرىالمتغیراتببعضوعلاقتهأنواعهخصائصه،مفهومه،

مكاني المتمثل في مؤسسة أوریدو الالإطارفيالسابقةالدراساتمع بعضالحالیةالدراسةتتفق- 
.للاتصالات بسكرة

السابقةوالدراساتالحالیةالدراسةبینالاختلافأوجه: ثانیا
المتمثل في التخطیط السابقة في المتغیر المستقلاسات تختلف الدراسة الحالیة مع بعض الدر -

.الاستراتیجي
المتمثل في الصورة الذهنیة راسات السابقة في المتغیر التابعتختلف الدراسة الحالیة مع بعض الد- 

.للمؤسسة
، حیث أجریت الدراسة الحالیة خلال نيالزملدراسات السابقة في الإطاراعن تختلف الدراسة الحالیة - 

.2018/2019الفصل ثاني من السنة الجامعیة 
، حیث أجریت الدراسات المكانيالإطارفيالسابقةالدراساتبعضعنالحالیةالدراسةختلفت- 

.بسكرةللاتصالاتأوریدومؤسسةفيالسابقة في مؤسسات مختلفة، في حین أجریت الدراسة الحالیة 
طیط الاستراتیجي التخاستفدنا من الدراسات السابقة في إثراء الجانب النظري لكل من وبشكل عام - 

التوصیات الهامة النتائج و ومن أدوات البحث التي استخدمتها،، وكذا منللمؤسسةوالصورة الذهنیة
.التي توصلت إلیها

ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة: ثالثا

ودراسة ابراهیم میرغني ) 2017،معزوزيحیاة خیرة بركات و (دراسة كل من على الرغم من أن 
أنها لم تتطابق عن دور التخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة إلاكانت2018

:بمایليمع الدراسة الحالیة، وتتمیز الدراسة الحالیة
، على عكس من عینة الدراسة، واكتفت بموظفي مؤسسة أوریدو فقطلم تأخذ الجمهور الخارجي كجزء - 

خارجي كجزء مهم من عینة والتي أخذت الجمهور ال) 2017، معزوزيحیاة و بركاتخیرة(دراسة 
.الدراسة
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استخدمت أداتین للإجابة على تساؤل الدراسة وهما الاستبیان والمقابلة- 
، دوافع ومبررات التخطیط أوریدوالإستراتیجیة لمؤسسةالخطط الى معرفة أساسيهدفت بشكل - 

، وكیفیة مؤسسةهذه الستراتیجي المعتمدة من طرف خطوات وأدوات التخطیط الاها، فیالاستراتیجي 
ها، وأخیرا تحسینفيالتخطیط الاستراتیجي ودورصورتها الذهنیة لدى جمهورها الخارجي بنائها ل

.الصورة الذهنیة لمؤسسة أوریدوتحسینالعوائق التي تحول دون فعالیة التخطیط الاستراتیجي في 
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التخطیط الاستراتیجيماهیة: المبحث الأول
عناصره، مبرراته، نتناول في هذا المبحث كل من مفهوم التخطیط الاستراتیجي، خصائصه

ومتطلباته

ومبرراتهمفهوم التخطیط الاستراتیجي: الأولالمطلب 

أذهان كل المدراء یعد التخطیط الاستراتیجي من المواضیع الإداریة الهامة جدا والتي تشغل
ورجال الأعمال، لكونهم یدركون جیدا بان الحكمة و الخبرة وحدهما لیستا كافیتین لتطویر مؤسساتهم 

:فقد ازدادت الحاجة الى التخطیط الاستراتیجي لأسباب عدیدة أهمها،في هذا العالم المعاصر المتجدد
بعضها البعض وتعاظم دور المنظمات حدة المنافسة و انفتاح الأسواق المحلیة و العالمیة على 

المتعددة الجنسیات في السیطرة على الأسواق ، ومن هنا تأتي أهمیته في صیاغة الأهداف وتحلیل 
.المتغیرات وصولا إلى النتائج

یمثل التخطیط الاستراتیجي جوهر الإدارة الإستراتیجیة، باعتباره العملیة الأكثر أهمیـة بـین 
الإستراتیجیة، ویشیر التخطیط الاستراتیجي إلى عملیة صیاغة رسالة المؤسسة في دارةعملیـات الإ

وأهدافها المستقبلیة، ویستند التخطیط الاستراتیجي على عملیات ضوء رؤیتها الجوهریة وبناء غایاتها
ستراتیجیة یساعد هذا التخطیط على اختیار الإالتحلیل الاستراتیجي للبیئتین الداخلیة والخارجیة، حیث

القوة والضعف، والفرص ا على ما وفّره التحلیل الاستراتیجي من معطیات حول نقاطهالمناسبة استناد
.1والتهدیدات التي تحیط بالمؤسسة

ساعد على ذلك المهمة في طرق إدارة المنظمات، و جمال مجاهد على أنه أحد الجوانب عرفهوقد 
الرأي العام، مما ساهم في التنبؤ قیاسالتقدم الملحوظ في وسائل الإحصاء، والتقدم العلمي في 

فالقیاس، التخطیطبتطورات المستقبل بصورة أكثر نجاحا والعلاقات العامة من العلوم التي تأخذ بمبدأ 
.2تحقیقهایتوقف على الأهداف التي یرجو التخطیطبعملیة
الأمثل انه دلك النشاط الفعلي للإدارة الذي یوجه الاختیارالتخطیطقد عرف الدكتور علي عجوة و 

.3محددةأغراض معینة في فترة زمنیةلتحقیقاستخدام ممكن لمجموعة الطاقات المتاحة 

12.، ص الأردن، إثراء للنشر والتوزیع، عمان، منظور تكاملي حدیثالإدارة الإستراتیجیة).2013.(جراداتناصر 1
.53، ص، دار المعرفة الجامعیة رؤیة نظریةالعلاقات العامة). 2005.(جمال مجاهد2
.115صمصر، ، ،الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،القاهرةالعلاقات العامة المبادئ والتطبیق). 2000. (محمد فرید صحن3
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عملیة متواصلة ونظامیة یقوم بها الأعضاء من القادة في"فعرفاه (2007)الغالبي و دریساأما 
بالإضافة إلى الإجراءات والعملیات ،بمستقبل تلك المؤسسة وتطورهباتخاذ القرارات المتعلقة المؤسسة

1"ذلك المستقبل المنشود وتحدید الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى النجاح في تحقیقهالمطلوبة لتحقیق

:2التالیةالأسئلةعلى یجیبالتخطیط الاستراتیجيعلى العموم فان و 
ما هي المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة؟- 
من هم المستفیدون من عمل المنظمة؟- 
ما هو الموقف الحالي للمنظمة؟- 
تصبح مستقبلا؟أنترید المؤسسة أین- 
كیف ستصل المؤسسة الى ما تریده؟- 
سیتم توفیرها؟ما هي التكلفة اللازمة لذلك؟ وكیف - ؟ لأهدافهاكیف تتحقق المؤسسة من وصولها - 
؟الأنشطةما هي الهیكلة اللازمة لتنفیذ - 
؟الأهدافما هي الخطط المرحلیة لتحقیق - 
؟الأهدافحسب الخطة لتحقیق الأعمالمن سیر التأكدكیف سیتم - 

امة ینبغي أن یتضمنعفان التخطیط الناجح للعلاقات الوعلى ضوء المفاهیم السابقة الذكر
:التالیةمجموعة من المتطلبات

.وجود مدیرین على مستوى عالي من المهارات و حسن التصرف-
.إمكانیات مادیة ونشریه وهي متاحة لمواجهة موافق طارئةوجود- 
.وجود منفذین ماهرین دو خبرة و كفاءة ولدیهم الاستعداد لتحمل المسؤولیة- 

.توزیع الأدوار على الإدارة المختلفة و التنسیق بینها-
3أي مشكلةالوسائل التي تساعد على استمرار العمل و الاستعداد لمواجهةتوفیر -

:4تتمثل فيالخصائصالناجحة بمجموعة من و تتمتع عملیة التخطیط الاستراتیجي
حقیقي بمعنى أن الأفكار الواردة بالخطة یجبط الاستراتیجي ذات مدلول رؤیوي و أن عملیة التخطی-

.واضحأن تستغل بمنظور مستقبلي و 
.تدعم باطار للعمل و لیس بمجرد تنبؤات مادیة-

عمان، الأردن، دار ،)منظور منهجي متكامل(الإدارة الإستراتجیة ). 2007. (إدریس محمد صبحيوائل و محسن منصور الغالبيطاهر 1
.104وائل للنشر، ص

10، مصر، ص الإسكندریة، میناس برینت، التخطیط الاستراتیجي المؤسسي).2013.(محمد مصطفى الفولي وتامر محمد الفولي2
224-223، دار الفجر للنشر والتوزیع ، ص ص المداخل الأساسیة للعلاقات العامة ،المدخل الإتصالي).2006.(محمد منیر حجاب 3
15، ص. دار الیازوري، عمان. ، الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي)2009.(یسخالد محمد بني حمدان و وائل إدر 4
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.عملیة شمولیة و متكاملة و لیست عملیات تجمیع لرؤیة و قیم و أهداف و أفكار متناثرة-
.تطور من خلال فریق عمل متكامل-
عملیات التخطیط الاستراتیجي الجیدة تعطي اتجاها ، و لیس ارباكا و تشویشا نتیجة كثرة الدخول -
.تفاصیل غیر مبررةيف

عملیات التخطیط الاستراتیجي الجیدة موجهة بالعملاء و حاجات السوق و متطلبات البیئة و لیس-
.مجرد عملیات تخطیط موجهة بذاتها

عملیة أن تكون فاعلة باتجاه الفرص المتاحة ، و لیست متأخرة ، وتأتي كردود فعل للأحداث البیئیة-
.أفعالالفعالة تتسم بالمغامرة و الهجوم و لیست عملیات تأثر سلبي و ردودالتخطیط الاستراتیجي 

.أن تكون عملیة التخطیط الاستراتیجي هجومیة مفتوحة ، و لیست دفاعیة مغلقة-
.أن تكون عملیة التخطیط الاستراتیجي عملیة تسارعیة مرنة و لیست انكماشیة جامدة-
.مجرد اضافات متقطعةأن تكون موجهة بالأولویات و لیست -
.هو مفتاح النجاح و لیس نظریة مجردة-
.أن تكون عملیة التخطیط الاستراتیجي أفعال و لیس تأجیل و تمهل-
.عملیة التخطیط الاستراتیجي عملیة مستمرة و لیست عملیة عرضیة-

:هيال و یة التخطیط الاستراتیجي الفعالتي تتمتع بها عملوهناك مجموعة من الخصائص و 
.كامل من قبل الادارة العلیا لعملیة التخطیط الاستراتیجيإسناددعم و -
.التشاركیة في عملیة التخطیط الاستراتیجي ، أي مشاركة العاملین و الادارة فیها على حد سواء-
.عملیة التخطیط الاستراتیجي ، أي مشاركة العاملین و الادارة فیها على حد سواءأن-
.لیة التخطیط الاستراتیجي تقوم بتعریف و توضیح محدد للمسؤولیاتعمأن-
تؤسس و تؤكد على المقاییس و المعاییر المالیة للنتائج-

وتعد نقطة ن الإستراتیجیة هي نتیجة لعملیة التخطیط العقلانیة التي تتولاها القیادة الإستراتیجیةإ
التي تؤدي المبرراتهيما: هن هوالسؤال المطروحو ،لتحقیق الأهداف المخطط لهامفیدةانطلاق

:1والإجابة قد تتلخص في واحد أو أكثر من الأسباب التالیة،التخطیطفيالى التفكیرالمؤسسة ب
التي متاحةالمواردالمن المتیسر من ىوذلك للإستفادة القصو ،الإقتصاد في إستخدام الموارد-1

كیفیة تطویرها لمواجهة فقط في إستخداماتها ولكن أیضاً فيیعتبرها الإقتصادیون شحیحة ولیست 
.إحتیاجات المستقبل

دور التخطیط الاستراتیجي في حراسة وتامین المنشات العامة بالتطبیق على شركة اواب لهیئة المیاه ).2015.(محمد عیسى احمد ادم1
.86الرباط الوطني، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، السودان، ص ، جامعة الإستراتیجیةدكتوراه في الدراسات أطروحة، بولایة الخرطوم
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الوصول إلي النتائج وتتمثل هذه الأخطاء في الإخفاق في،إكتشاف أخطاء في العمل المخطط له-2
ویتم ،قیاساً علي الأهداف المرسومةوتتم معایرة ذلك بنتائج الأداء،المحددة في الأهداف الموضوعة

كانت النتیجة أن نتائج الأداء أقل من مثیلاتها في لك في إطار مقارنة بین السنوات السابقة، فإذاذ
ویصبح الوضع یتطلب الشروع ،إعادة النظر بالخطط القائمةىإلة الأعوام السابقة تصبح الحاجة ملح

.إستراتیجي جدیدةفي دورة تخطیط
تبتعد كثیراً عن وذلك عندما تصبح نتائج الأداءتبلور فجوة ملفتة للنظر في الأداء العام، -3

.التوقعات
.توفر المعیار الذي یمكن إستخدامه في إتخاذ القرار المناسب-4
عملها، فالقیادة تتمتع وأسلوب وذلك لأن لكل قیادة سیاستها ،تولي قیادة إستراتیجیة جدیدة لمهامها-5

المؤسسي للوجهة التي تراها أكثر معالم العملولیات واسعة تتیح لها التغییر في ؤ بسلطات ومس
أن الوضع الراهن لا یتفق مع ما یجب أن ىیر فقدصلاحیة لإنجاز مهام وأهداف قیادته أو مؤسسته،

الوجهة الإستراتیجیة للمؤسسة من خلال البدء بتغییر رسالتها أو ى تغییرتحققه من نتائج أداء فیلجأ إل
.أو الخطط والسیاسات المتبعةالقائمةالإستراتیجیةالأهداف

عناصر التخطیط الاستراتیجي : المطلب الثاني

من ویتكونالمسبق الذي یحدد مسار المؤسسة في المستقبلالتدبیركما تعلم هو التخطیطإن 
:تتمثل فيرئیسیةعناصر 

:صیاغة رسالة المؤسسة 1-

من أجله وتحدد نطاق عملها المؤسسةتحدد رسالة المؤسسة الغرض الأساسي الذي أنشئت
بخدمتها ورسالة المؤسسة تتكون المؤسسةونطاق عملیاتها من حیث المنتجات والأسواق التي تقوم

:نم
.خدمة الزبائن والأسواق-
المنتجات والخدمات الرئیسیة التي تقدمها المؤسسة-
النطاق الجغرافي للتغطیة التسویقیة-
كبقاء المؤسسة ونموها وربحیتهاالعوامل ذات الصلة -
.عناصر محددة من فلسفة المؤسسة-
كیفیة تفسیر المؤسسة لدورها الاقتصادي والاجتماعي-
الصورة المرغوبة للمؤسسة من قبل المجتمع-
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وهذا یعني أن رسالة المؤسسة تشتمل على واحدة أو أكثر من هذه المكونات
: فوضع الأهدا2-

الزمن المتوقع لإنجازها فالأهداف قصیرة الأهداف من ثلاث مستویات مصنفة حسبتتكون 
ة إنجاز الأهداف متوسطة المدى خلال فترة زمنیالمدى یتوقع إنجازها خلال عام واحد، بینما یتوقع

الأهداف بعیدة المدى یتوقع إنجازها في فترة زمنیة تزید على خمسة و تمتد من عامین إلى خمسة أعوام 
الخطة الإستراتیجیة عاما أو أكثر حیث الفترة الزمنیة المخصصة لإنجاز 20عوام وقد تصل إلىال

.یهتم الموظفون بمستوى الرواتب بالأمن الوظیفي،الشاملة مثلا
:الخطط والسیاسات3-

المدى قصیرة، فالخطة المرتبط بهاتتكون الخطط من ثلاث مستویات مصنفة حسب البعد الزمني
المدى لإنجاز هدف طویلةأوالمدى قصیرتوضع خطةبینماالمدى قصیرتوضع لإنجاز هدف 

التي تخدم هذه الخطط وتساعد على حشد السیاسات، ثم توضعالمدىطویلأومتوسط المدى 
.لإنجازهاوالإمكانیاتالطاقات 

:العلیاالإدارةتقوم أداء المدراء في 4-
لیهم عادة ویطلق عالإستراتیجیةقیادة الإدارة یشكلونالعلیا ومجلس الإدارة الإدارةالمدراء في إن

التفاعل والتكامل بین مجلس الإدارة والإدارة العلیا في عملیة، وینتج من المدراء الاستراتیجیین
1المؤسسة

خطوات التخطیط الاستراتیجي: ثالثالمطلب ال

تتضمن عملیة التخطیط الاستراتیجي مجموعة من الخطوات، وكل خطوة بدورها تتضمن مجموعة 
من الإجراءات، وقد اتفق الباحثون في هذا الموضوع على أن عملیة التخطیط الاستراتیجي تتم بشكل 

:2عام وفق المراحل التالیة
یةصیاغة رسالة المؤسسة وتحدید الأهداف والغایات الإستراتیج-1
التحلیل الاستراتیجي للبیئة-2
المناسبة من بین البدائل المتاحةالإستراتیجیةاختیار -3

دارةالتخطیط الاستراتیجي القطامین، اهللاحمد عطاء 1 ٕ 93-94ص ، دار مجد للنشر والتوزیع ،إستراتیجیةوا
، مذكرة حاسي مسعود-الآبارفي للأشغالالمؤسسة الوطنیة أداءدور التخطیط الاستراتیجي في تحسین ).2013/2014.(حسینيأسامة2

ماستر غیر منشورة في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر بترولي، جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
.5التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، ورقلة، الجزائر، ص 
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صیاغة رسالة المؤسسة وتحدید : تتضمن المرحلة الأولى من مراحل التخطیط الاستراتیجي وهي
ز الإستراتیجیة، صیاغة رسالة المؤسسة والتي عرفت على أنها الإطار الممیوالغایات الأهداف

الخ، بهدف ...للمؤسسة عن غیرها من المؤسسات الأخرى من حیث مجال نشاطها، عملائها، أسواقها
، الى جانب تحدید أهدافها وغایاتها التي 1الخ...بیان السبب الأساسي لوجودها، هویتها، ممارساتها

إلى تحقیقها نتائج محددة تسعى المؤسسة تطمح الى تحقیقها حالیا ومستقبلا، وتعرف الأهداف بأنها 
2.في سبیل تحقیق رسالتها الأساسیة

على سبیل المثال نفرض انه كانت لدینا مؤسسة اتصالات، رسالة هذه المؤسسة هي  تقدیم أوسع 
:تغطیة لشبكة الاتصالات، وأهدافها الإستراتیجیة هي

تحقیق اكبر عدد من المشتركین- 
تحقیق نسبة أرباح عالیة - 
اتصالات أخرى أكثر تطوراتقدیم خدمات - 
الحفاظ على التمیز والنجاح الذي حققته وتطویره- 
.أسواق دولیة وعالمیة، وغیرها من الأهدافإلىالدخول - 

تتضمنفالتحلیل الاستراتیجي للبیئةمن مراحل التخطیط الاستراتیجي وهيثانیةالمرحلة الأما 
:3تحلیل كل من البیئة الداخلیة من اجل

ة نقاط القوة للمؤسسة وتعزیزهامعرف- 
مكنمن اجل علاجها والقضاء علیها إن أمعرفة نقاط الضعف - 

:4وكذا تحلیل البیئة الخارجیة من اجل
الفرص المتاحة للمؤسسة واستغلالها أحسن استغلال ممكنمعرفة - 
ن أضرارها الى التهدیدات التي تتربص بالمؤسسة والاستعداد لمواجهتها وتجنبها أو التقلیل ممعرفة - 

.أدنى حد ممكن

83، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ص 1طیة،أساسیات الادارة الإستراتیج).2005.(مؤید سعید سالم1
دراسة حالة - مساهمة في تحسین الاداء التسویقي للمؤسسات الاقتصادیة بتطبیق الادارة الاستراتیجیة).2007-2006.(صونیة كیلاني2

صص اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة مذكرة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخ،2005-200مجمع صیدال لصناعة الادویة خلال الفترة 
.29محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، بسكرة، الجزائر، ص 

في التعلیم مفهومه والیات swotالتحلیل البیئي باستخدام نموذج سوات ).2016.(زكریا محمد زكریا هیبة ود ومحمود علي احمد السید3
.136- 120، ص ص 1، الجزء 4، العدد مجلة العلوم التربویةتطبیقه، 

، مذكرة المؤسسة دراسة حالة مطاحن الزیبان القنطرة بسكرةأداءفي تحسین swotدور التحلیل الاستراتیجي ).2016.(جغوبيفادیة 4
ت، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم ماستر في علوم التسییر، تخصص تسییر استراتیجي للمنظما

.41علوم التسییر، بسكرة، الجزائر، ص 
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اختیار الإستراتیجیة من مراحل التخطیط الاستراتیجي وهيثالثةتتضمن المرحلة الفي حین 
المناسبة من بین البدائل المتاحة 

إن الهدف من دراسة وتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة هو تحدید نقاط القوة والضعف، وكذا معرفة 
الفرص والتهدیدات للتمكن من تحدید الخیار الاستراتیجي المناسب من بین البدائل الإستراتیجیة 

عدید من الباحثین في المتاحة، وهناك مجموعة من الخیارات الإستراتیجیة المتاحة والمقدمة من قبل ال
:1مجال الإستراتیجیة وهي كمایلي

):الاستراتیجیات التنافسیة(على مستوى الأعمال -أ
ریادة التكلفة- 
إستراتیجیة التمییز- 
إستراتیجیة التركیز- 

:على المستوى الوظیفي- ب
الخ...التوزیعترتبط إستراتیجیة التسویق بالمنتج، الخدمة، السعر، الترویج، قنوات : التسویق- 
الإنتاج بجودة المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء، والإجراءات المتبعة إستراتیجیةترتبط : الإنتاج- 

لضمان هذه الجودة
بحث والتطویر بابتكار منتجات وعملیات جدیدة، تطویر الإستراتیجیةترتبط : البحث والتطویر- 

...عمالالمنتجات والعملیات الحالیة، دعم إستراتیجیة الأ
موارد البشریة باستقطاب العمالة ذات المهارة العالیة، التوظیف، الإستراتیجیةترتبط : الموارد البشریة- 

...التدریب، الصحة، 
مویل بالبحث عن مصادر تمویل جدیدة التإستراتیجیةترتبط : التمویل- 

: على المستوى الكلي-ج
إستراتیجیة الاستقرار والثبات- 
النمو والتوسعإستراتیجیة - 

.9حسیني، المرجع السابق، ص أسامة1
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متطلبات التخطیط الاستراتیجي:الرابعالمطلب 

:1توفر مقومات أساسیة لنجاحه ومن أبرزها مایليإلىیحتاج التخطیط الاستراتیجي 
العلیاالإدارةدعم ومساندة - 
.هابناء فریق تخطیط استراتیجي متمكن للإشراف والمتابعة والتقییم لعملیة التخطیط حتى آخر مراحل- 
.إشراك مختلف المستویات الإداریة في عملیة التخطیط- 
.توفر الإمكانیات المادیة، المهارات المناسبة والمتنوعة للقیام بالتخطیط- 
)التحلیل البیئي(توفر صورة واضحة عن بیئة المؤسسة - 
ؤسساتأو تلك التي تتوفر عن مؤسسةالتعلم من أفضل الممارسات سواء التي تمت داخل الم- 

.مماثلة
.الصبر والالتزام بالتغییر وبالتالي فان من الأهمیة وجود إدارة وموظفین ملتزمین بالتخطیط- 
الإیمان بأهمیة (قناعة كاملة للمشاركین بحجم الفوائد المترتبة على تطبیق الخطة الإستراتیجیة - 

)التخطیط
انسیاب سهل ومستمر للمعلومات في مختلف مراحل التخطیط- 

.28، مؤسسة التنمیة الشبابیة، ص دلیل التخطیط الاستراتیجي للقیادات الشبابیة).2013.(لبیب شائف محمد اسماعیل1
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، مزایاه ومعوقاتهأهدافهالتخطیط الاستراتیجي، أهمیة: المبحث الثاني
التخطیط الاستراتیجي، أهدافه، مزایاه ومعوقاتهنتناول في هذا المبحث كل من أهمیة

أهمیة التخطیط الاستراتیجي : الأولالمطلب 

أهمیته بالنسبة للمؤسسة في جملة من خلال التعاریف السابقة للتخطیط الإستراتیجي سوف نبرز 
لقد تطرق العدید من الكتاب والباحثین لأهمیة التخطیط من النقاط الأساسیة التي سیتم عرضها

1:الإستراتیجي نذكر منها

التركیز الواضح على الأمور والمسائل الهامة استراتیجیا؛
مساعدة المدیر على التفكیر الاستراتیجي؛
 ؛المؤسسةالتمكن من مواجهة القیود والتهدیدات التي تواجه
 ؛المؤسسةالتأقلم مع المتغیرات البیئیة السریعة وأثرها على أداء
تحسین المركز التنافسي للشركة في الأجل الطویل.

2:بالإضافة كذلك فهو

یقدم المنطق السلیم في تقییم الموازنات التي یقدمها المدیرین؛
ى توجیه وتكامل الأنشطة الإداریة والتنفیذیة؛یساعد عل

.یساعد المؤسسة على التخصیص الجید للموارد المتاحة وتحدید سبل استخدامهاكما انه 
وبصفة عامة، فإن مدخل التخطیط الاستراتیجي یساعد على تنمیة التفاعل بین المدیرین في

.وتنفیذهاالمستویات عند إعداد الخطة الإستراتیجیة میعج

التخطیط الاستراتیجي أهداف: المطلب الثاني

:تبلورت أهداف التخطیط الإستراتیجي في جملة من النقاط التالیة
3والمشاركاتالاتصالاتیساعد على تسهیل -

26، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة،  صالإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي، 1
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لأجهزة القیاس -دور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیةكباب ، منال 2

یر، فرع إستراتیجیة السوق في ظل الاقتصاد التنافسي، جامعة المسیلة، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، في علوم التسیسطیف،والمراقبة
.24-23ص

ترجمة دلیل عمل لدعم الانجاز المؤسسي واستدامته، –التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات العامة وغیر الربحیة .(2003).برایسون،جون 3
41، بیروت لبنان، مكتبة لبنان، ص 1عبد الموجود، محمد عزت ، ط
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في المؤسسةتوجیه الإدارة العلیا للموضوعات ذات الأولویة-
1بوضوحهاأهدافو تها لرؤیالمؤسسة تحدید -

قرارات أفضلوالتي تساعد على اتخاذ یر المعلومات للإدارة العلیا توف-
بالشكل الصحیحتحدید وتوجیه مسار العمل في المؤسسة-
2صیاغة وتطویر رسالة المؤسسة وأهدافها الإستراتیجیة المختلفة-

.الجهود التخطیطیة عبر المستویات الإداریة المختلفةفيالتسلسل تنظیم- 

مزایا ومعوقات التخطیط الإستراتیجي: المطلب الثالث
مزایا التخطیط الإستراتیجي: الأولالفرع 

:3الفوائد تتمثل في مایليأویتسم التخطیط الإستراتیجي بجملة من المزایا 
المتاحة أمامهاوالفرص المستقبلیةتتربص بالمؤسسةالتي یوضح ویبین التهدیدات-
للمؤسسةوذلك من خلال تحدید الرؤیة والإتجاه الشموليعتبر خارطة طریق لتحقیق النجاح، ی-
ت وتحسین أسالیب اتخاذ القراراتتطویر طرق حل المشكلا-
4المؤسسةفرادت وتبادل معرفة الأهداف لدى أالإتصالاتفعیل -

معوقات التخطیط الإستراتیجي: الفرع الثاني
:التالیةیمكن إبراز معوقات التخطیط الإستراتیجي في النقاط 

لذلكصعوبة إدارتها ونقص القدرات اللازمةو صعوبة الوصول إلیهاو ضعف الموارد المتاحة -
السریع في عناصر البیئةأمام التغیرالتخطیط متقادما من مما قد یجعل لبیئة الخارجیةضطراب اا-

5القانونیة والسیاسیة والإقتصادیة

الإستراتیجیة في البیئةجمع معلومات غیر ملائمة حول المتغیرات -

1Sarah S .(2012) . Top Ten Leadership Skills, Book 1, p  46
لأراءدراسة میدانیة –أثر الاختیار في الموارد البشریة لتحقیق أهداف التخطیط الاستراتیجي ).2009.(حمید، أحمد مجیدمحمد عودهحسین2

158-12العراق، ص ص، 74، ع  مجلة الإدارة والاقتصادعینة من مدراء فنادق مدینة النجف الاشرف،  
، عمان الأردن، دار منهج معاصر–والتخطیط الاستراتیجي الإستراتیجیة).2007.(وائل محمد صبحيإدریسبني حمدان محمد3خالد

16الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ص
الإسكندریة، مصر، الدار ،2050آلیات استشراف المستقبل عام–التخطیط الاستراتیجي والمدیر العربي ).2010. (النجارفرید راغب 4

75الجامعیة، ص
، رسالة أثر التخطیط الاستراتیجي والتحسین المستمر على فاعلیة المؤسسات المستقلة في دولة الكویت).2012. (العتیبيعامر ذایب 5

19ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط، كلیة الأعمال، ص 
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.وجهدوقت وتكلفة منخطیط الإستراتیجي الضخمة التي تتطلبها عملیة التالإمكانیات-
1التي تواجه المؤسسةالفرص والمخاطر الحقیقیةوتقدیرعدم قدرة المدیر الإستراتیجي على إدراك-

أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في الأردن،). 2008.(الضمورموفق محمد 1
45الأعمال غیر منشورة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، قسم إدارة الأعمال، ص
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للمؤسسةالصورة الذهنیة ماهیة :الأولالمبحث
وأنواعهاخصائصها، للمؤسسةكل من مفهوم الصورة الذهنیةنتناول في هذا المبحث 

للمؤسسةالذهنیةالصورة مفهوم: الأولالمطلب 
وهذه الحاجة لتحدیدمن الضروري تحدید المصطلح في البحث العلمي بشكل عام،

جرائیانظریا المصطلحات ٕ تصبح ضرورة ملحة في البحوث والدراسات النفسیة والاجتماعیة، في ظل وا
ازدیاد حركة البحث العلمي والنشر، وظهور نظریات ونماذج حدیثة یسمع الباحث المتخصص كل یوم 

قضیة ما، هذه المصطلحات ینبغي فهمها بدقة من أومصطلحات متنوعة تحمل تصورا حول متغیر 
الصورة الذهنیة أحد هذه المصطلحات الذي قد یتداخل مع بعض ق فیها، ومصطلحخلال التعم

.المتغیرات الأخرى
أنها تشیر إلى التقدیم العقلي لأي شيء لا یمكن "عرفها قاموس ویبستر في طبعته الثانیة :لغة-ا

تجربة حسیة للحواس بشكل مباشر، أو هي إحیاء ومحاكاة لتجربة حسیة كما أنها قد تكون تقدیمه
الرؤیة : معینة، وهي أیضا استرجاع لما اختزنته الذاكرة أو تخیل لما أدركته الحواسارتبطت بعواطف

العلاقات العامة والصورة (علي عجوة في كتابه . ویعرفها د1،"أو التذوقوالسمع أو اللمس أو الشم
شآت والمؤسسات المختلفة، وقد هي الصورة الفعلیة التي تتكون في أذهان الناس عن المن) : الذهنیة

تتكون هذه الصورة من التجربة المباشرة أو غیر المباشرة وقد تكون عقلانیة أو غیر رشیدة وقد تعتمد 
على الأدلة والوثائق أو الإشاعات والأقوال غیر الموثقة، لكنها في النهایة تمثل واقعاً صادقاً بالنسبة 

.لمن یحملونها في رؤوسهم
الانطباع الصحیح والحقیقي، أي أنها : "الصورة الذهنیة في العلاقات العامة تعني:اصطلاحا_ ب

الذي تكون عند الأفراد بغض النظر عن كونه صحیحا أو غیر صحیح، لأنه یكون صحیح الانطباع
معلومات صحیحة، ویمكن أن یكون خاطئا إذا كونته معلومات خاطئة، كما أن تأثیر إذا كونته
معالم الصورة الذهنیة یضیف إلیها بعد آخر في رؤیة الواقع وعدم تكوین الصورة دفي تحدیالعواطف

ومعلومات یتلقاها الأفراد على نحو لا یتفق مع الحقیقة بتأثیر الاستعدادات السابقة بناءا على معطیات
.2"إدراكهالصلة بما یتمللأفراد ذات

وتبدل بحسب تطور الواقع الاجتماعي، وتغیر عملیة حركیة دینامیكیة تتغیر "الصورة الذهنیة 
الاقتصادیة، والظروف السیاسیة والثقافیة لذلك فهي لا تتصف بالثبات والجمود وانما تتسم الأوضاع

.10ص، دار عالم الكتاب، القاهرة، دط، العلاقات العامة والصورة الذهنیة).2003.(على عجوة1
11، ص نفسهمرجع ال: علي عجوة2
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المستمر، فتتطور وتنمو وتقبل التغیر وتكون من تفاعل الإنسان بعوامل عدیدة منها بالمرونة والتفاعل
معناه أن ،"1العالم الخارجي، والعلاقات الشخصیة وروابط الأسرةوموقعه من المكان الذي یحیا فیه

.الواقع الاجتماعي المعاشالصورة الذهنیة تتكون بحسب

للمؤسسةخصائص الصورة الذهنیة: المطلب الثاني

هناك العدید من السمات والخصائص المختلفة التي تتسم بها الصورة الذهنیة، نذكر من بینها ما 
:یلي
: عدم الدقة- 1

مرجــع ذلــك أساســا هــو أنذهــب كثیــر مــن البــاحثین إلــى أن الصــورة الذهنیــة لا تتســم بدقــة، ولعــل
أســاس علمــي موضــوعي، بــل تعــد تبســیطا الصــورة الذهنیــة مجــرد انطباعــات لا تصــاغ بالضــرورة علــى

تعبر في معظم الأحیان عن بالضرورة عن الواقع الكلي، ولكنها كما أن الصورة الذهنیة لا تعبرللواقع،
مـن خـلال الآخـرین ن إلى تكوین فكرة شـاملة عـن الواقع الكلي لاسیما وان الأفراد عادة یلجئو جزئیة من

ــــــــــــــى جمیــــــــــــــع المعلومــــــــــــــمعلومــــــــــــــات قلیلــــــــــــــة یحصــــــــــــــلون علیهــــــــــــــا لعــــــــــــــدم  ــــــــــــــةالقــــــــــــــدرة عل ات الكامل
: المقاومة للتغییر-2

فالصورة الذهنیة تمیل إلى الثبات ومقاومة التغییر وتتعدد العوامل التي تحدد وتؤثر فیكم وكیف 
یتعلق وبعضها الآخرلق بالصورة ذاتهاعالذهنیة، وبعض لهذه المتغیرات یتالتغیر المحتمل في الصورة 
.بالرسائل الواردة من خلالها

:التعمیم وتجاهل الفروق الفردیة- 3
یفترضون بطریقة آلیة أن كل الصورة الذهنیة على التعمیم المبالغ فیه ونظرا لذلك فالأفرادتقوم 

الرغم من وجود فرد من أفراد الجماعة موضوع الصورة تنطبق علیه صورة الجماعة ككل على
ضمن اختلافات وفروق فردیة، والأفراد یستسهلون في إصدار الحكم على الأفراد من خلال تصنیفهم

جماعات أخرى، ویترتب على ذلك أن الفئات والجماعات والمهن المختلفة یكون عنها الجمهور صور
.ذهنیة تتسم بالتعمیم وتتجاهل الفروق والاختلافات التي قد تكون في بعض الأحیان جوهریة وأساسیة

: زتؤدي إلى الإدراك المتحی- 4

الذهنیة تبنى على أساس لدى الأفراد، فالصورةتؤدي الصورة الذهنیة إلى تكوین إدراكات متحیزة 
على درجة من درجات التعصب، لذا فإنها تؤدي إلى إصدار الأحكام المتعصبة والمتحیزة، فمن خلال 

.شى مع معتقداتهماتتمالصور الذهنیة لیرى الأفراد جوانب من الحقیقة، ویهملون جوانب أخرى لأنها لا

.365ص، الأردنالرشید، عمان،، دط، دار العربي وصورته في ظل العولمة والفضائیات والإنترنیت).1999.(تیسیر المشارقة1
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: لالتنبؤ بالمستقب- 5
الصـــــورة الذهنیـــــة فـــــي التنبـــــؤ بالســـــلوك والتصـــــرفات المســـــتقبلیة للجمهـــــور اتجـــــاه المواقـــــفتســـــهم

ــــــــة ــــــــراد حــــــــول الموضــــــــوعات ،والقضــــــــایا والأزمــــــــات المختلف ــــــــدى الأف ــــــــة ل ــــــــة المنطبق فالصــــــــورة الذهنی
ــــــى بالســــــلوكیاوالأشــــــخاص،والقضــــــایا ــــــي قــــــد تصــــــدر عــــــن الجمــــــاهیریمكــــــن أن تبن .مســــــتقبلات الت

: نكاتخطي حدود الزمان والم-6

تكوینه لصورة الذهنیة تتسم الصورة الذهنیة بتخطیها لحدود الزمان والمكان، فالفرد لا یقف في
الصور التي عند حدود معنیة بل یتخطاها لیكون صورا عن بلده ثم العالم الذي یعي فیه بل وتمتد

الماضيصورا ذهنیة عنیكونها إلى ما وراء المجرة التي یسكنها، وعلى مستوى الزمان فلإنسان یكون
.1ویكون صورا ذهنیة عن الحاضر

یكون صورا ذهنیة عن الأزمنة والأماكن المختلفة وبذلك یتضح أن الإنسانإضافة إلى المستقبل
.التخیل والاستنتاجوفقا لمعارفه ومدركاته ومشاهدته إضافة إلى قدراته على

للمؤسسةأنواع الصورة الذهنیة: المطلب الثالث

تتراكم الصور الذهنیة لتكون مخزونا خاصا بها تسمى أحیانا اللاشعور ویتم تصنیف وتجمیع هذه 
2:الصور في مجموعات ترتب وفق تصنیف التضمین والاحتواء في الذهن إلى ثلاثة اتجاهات رئیسیة

الطبیعیة الروحیة الرؤیة السمع الرائحة الغرائز القدرات (الصور بوصفها نسخا ذهنیة للأحاسیس *
). أیضا متخیل اللاوعيویضم

أي بمعنى تلك التي تحدث في غیاب أي) سلوك وأحاسیس مستثارة(المتخیل الذهني بوصفه مشاعر *
.مؤثر عدا الصورة الذهنیة

وعلى وفق ذلك فان الصورة الذهنیة تتولد في الذهن وتصنف إلى تصنیفات وأنواع متعددة تختلف 
.تكوینها وتبعا لسماتها وخصائصها التي بنیت علیهالمصادر تبعا

:3أنواعصنف موریل الصورة الذهنیة الى أربعة 
وتكون على المستوى الوطني: الصورة المؤسساتیة*

الأكادیمیة السوریة الدولیة،دبلوم في العلاقات العامة،،كوین الصورة الذهنیة للشركات ودور العلاقات العامة فیهات).2009(.صالح الشیخ1
7-6ص الجمعیة الدولیة للعلاقات العامة،

87، ص الأردندار قرطبة، عمان، ،1ط ،)والتطبیقبین النظریة (سیمیولوجیا الصورة ).2012.(بلخیريرضوان 2
42، ص ، مصرالإسكندریة،دار المعرفة، 1طمبادئ العلاقات العامة في الدول النامیة،). 2002.(وآخرونالتهامي مختار 3



ؤسسةصورة الذهنیة للمطار النظري لللإا 2019

30

وترتبط بطبیعة نشاط المؤسسة : الصورة المهنیة*
وترتبط في ضوء التواصل مع الجمهور: الصورة العلائقیة*
التي تقوم على أساس الود والتعاطف بین المؤسسة والجمهور :الصورة العاطفیة*

:1ویعدد جفكینز أنواع الصورة فیما یلي
وهي الصورة التي ترى المؤسسة نفسها من خلالها : الصورة المرآة*
وهي الصورة التي یرى بها الآخرون المؤسسة: الصورة الحالیة*
وهي التي تود المؤسسة أن تكونها لنفسها في أذهان الجماهیر : ةالصورة المرغوب*
وهي امثل صورة یمكن أن تتحقق إذا أخذنا في الاعتبار منافسة المؤسسات الأخرى :الصورة المثلى*

وجهودها في التأثیر على الجماهیر 
منهم انطباعا وتحدث عندما یتعرض الأفراد لممثلین مختلفین للمنشاة یعطي كل: الصورة المتعددة*

مختلفا عنها ومن الطبیعي أن لا یستمر هذا التعدد طویلا فإما أن یتحول إلى صورة موحدة تظلها 
.العناصر الایجابیة والسلبیة تبعا لشدة تأثیر كل منها على هؤلاء الأفراد

:ونستطیع تحدید أنواع الصورة الذهنیة التي تدخل في مجال العلاقات العامة بما یأتي
بدأت الاستعمالات الأولى لمصطلح الصورة الذهنیة النمطیة في الحقل: الصورة الذهنیة النمطیة*

في كتابه الرأي العام حیث أوضح أن الإنسان یتعلم أن " ولترلیبمان"المعرفي لعلم النفس حین استخدمه 
وان یشمه أو یسمعه أو یرى بذهنه القسم الأعظم من العالم الذي لا یستطیع أن یراه أبدا وان یلمسه 

یتذكره وهو بالتدرج یصنع لنفسه وداخل ذهنه صورا یمكن الاعتماد علیها عن العالم  وترجم الباحثین 
العرب مصطلح إلى مصطلح الصورة النمطیة والصورة كما ترى في شكل أو صفة الشيء والنمط هو 

المسلمون الأوائل والعلماء إلى جماعة من الناس أمرهم واحد، وتعني أیضا الصنف كذلك أشار العرب 
تفسیرات عدیدة للصورة والى مصطلح الصورة النمطیة على أنها شيء ینطبق على نمط ثابت أو عام، 
وخصوصا صور عقلیة قیاسیة یحتفظ بها جمیع أفراد المجموعة وتمثل رأیا مبسطا أو موقفا وجدانیا 

طیة على أنها تلك الصورة التي تطبع في یرى الدكتور صالح أبو الأصبع الصورة النمقابلا للنقد
الأشخاص أو تكون حاملة معها سمات موضوعیة في قالب ذهني یحد من التفكیر في الأذهان عن

تصور هؤلاء الأشخاص بصورة مخالفة للذهن  لذلك إن مجامیع الصورة الذهنیة هي التي تقود إلى 
لثبات، وبهذا فان الصورة النمطیة هي مجموعة باتكوین أو تشكیل الصورة الذهنیة النمطیة التي تمتاز

من الصور الذهنیة تحوي تجمعا من الأنماط والسمات المستخدمة لتعریف شخص أو جماعة أو ظاهرة 
دون الإشارة إلى مزایا خاصة أو فردیة، وتبنى هذه الصورة على أساس التجربة المحدودة والأفكار 

31، ص الأردنط، دار وائل، عمان، .د،)مدخل تحلیلي(أصول التسویق ). 2005.(توفیق رائف معلا ناجي1
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یزة أو المحایدة في بعض الأحیان والمستخلصة من مصادر البسیطة العامة والثابتة والمشوهة والمتح
.معرفیة تاریخیة وراهنة وهي بمجملها تراكمیة

وهناك من یفرق بین الصورة الذهنیة والصورة النمطیة على أساس وجود فروق وتباین في خصائص
حدى ومكونات ومصادر إحداهما على الأخرى إلا أننا نرى بان الصورة الذهنیة النمطیة هي إ

الصورة الذهنیة تمتزج مع بقیة الأنواع لتصبح بعض الأحیان إحدى سمات أنواع الصورتصنیفات
:وتنطلق في هذا على أساسالذهنیة الأخرى

أن الصورة الذهنیة هي الأساس المكون للصورة النمطیة بمعنى أن الصورة الذهنیة النمطیة لا -
العوامل الذهنیة المجردة ومن ثم تتحول إلى صورة ذهنیة بفعللأنها ناتج لتراكم الصورة تتكون ابتداء
)التجذر، المدة الزمنیةالتكرار،(المكونة لها 

إضفاء صفة النمطیة على بعض الأنواع الأخرى للصورة الذهنیة حیث تصبح الصورة النمطیة -
مقولبة خصائص النوع مثل الصورة النمطیة القومیة أو الصورة الذهنیة النمطیة الإحدى

عندما تتغیر الصورة الذهنیة النمطیة عن شخص ما أو فكرة أو ظاهرة أو أي شيء آخر فإنها تعود-
لتصبح صورة ذهنیة مختلفة أو مصححة أو أنها تختفي بشكل نهائي لتتولد مكانها صورة ذهنیة جدیدة 

:نستنتج في الأخیر إن خصائص الصورة الذهنیة النمطیة تتمثل في
هنیة النمطیة ثابتة مستقرة غیر متحركة في الذهن الصورة الذ
 تتصف بقدرتها على مقاومة التغیر
 تتسم بكونها عمیقة متجذرة في الذهن
الصورة الذهنیة النمطیة تسوغ اتخاذ القرارات الحاسمة
 تتمیز بكونها سریعة الاستحضار في ضوء تقنینها للفكرة
هنیة النمطیة ذا معلومات صادقة وحقیقیة كانت أكثر ثباتاكلما كان البناء المعرفي للصورة الذ

واستقرارا وكلما كان بناؤها المعرفي ذا معلومات غیر دقیقة أصبح تغییرها اقل صعوبة 
 تتصف الصورة الذهنیة النمطیة بكونها من أنواع التفكیر السلبي
1حكامقد تكون الصورة الذهنیة النمطیة مضللة بعض الأحیان في اتخاذ الأ.
یعرف الطابع القومي بأنه الصفات والخصال السلوكیة التي تمیز : الصورة الذهنیة القومیة*

الشخصیة والصفات والخصال الحضاریة التي تمیز المجتمع فضلا عن الترابط بین خصال الشخصیة 
منظومة من الانطباعات "الفردیة وخصال المجتمع، أما مفهوم الصورة الذهنیة القومیة فیحدد بأنه 

تكون تمثیلا عاما أو سائدا فهي عبارة عن وصف موجز أو تصور موحد والأفكار والاتجاهات التي 

، ص ص مصرالإسكندریة، ، ط، المكتب الجامعي الحدیث.دالعلاقات العامة والخدمة الاجتماعیة،).2002.(االله كشك محمد بهجتجاد 1
89 -90
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لشعب لدولة ما، أو حكومة 
وقد تناول العدید من الباحثین في الدراسات الانثروبولوجیة موضوع الصورة الذهنیة القومیة 

.الشخصیة أساسا إلى المراحل الأولى لتكوینالدراسات أن بناء تلك الصورة یستند وتوصلت تلك
كما في افتراض تشابه أسالیب تربیة الأطفال في مجتمع ما وهذا ما یفسر تشابه سلوك وتصرفات 

یصبحون أفراد بالغین في ضوء أفكارهم وأرائهم هؤلاء حین
أحیانا قد تأخذ الصورة القومیة شكل العقیدة العامة الجماعیة وتصاغ على أساس غیر علمي أو 

دراسات الاجتماعیة على أن الصورة الذهنیة القومیة تتكون بفعل إحدى وقد دلت الموضوعي
:الافتراضات الآتیة

معظم الشعوب تتسم بخاصیة التمركز حول السلالة منها خاصة الإعجاب ومن ثم یبنى لهصورة -
قومیة ذهنیة

صوره ل فردانتقال التراكمات المعرفیة وفق التفاعل الاجتماعي من جیل إلى جیل، حیث یكتسب ك-
واتجاهاته في ضوء عملیة التنشئة الاجتماعیة ونمو الشخصیة والصورة الذهنیة القومیة هي الذهنیة
،للأوضاع الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة والثقافیة التي تسود أي مجتمع في وقت معینانعكاس

:وتتسم الصورة الذهنیة القومیة في ضوء ما تقدم بالسمات الآتیة
ورة الذهنیة القومیة لیست ثابتة أو مطلقة بل هي نسبیة متغیرة تبعا لتغیر العوامل السیاسیة الص-

والاجتماعیة الاقتصادیة
تستند الصورة الذهنیة القومیة إلى بناء ممتد عبر عامل زمني، وقد یكون طویل الأمد كما في -

ذات الحكم الطویل وهنا تصبح صورة ذهنیة نمطیة قومیة الأنظمة
المجتمع حینما تتباین الصورة الذهنیة القومیة داخل المجتمع الواحد فان هذا دلیل عدم التماسك أفراد-
هناك خللا في نشاط القیادة وان
قد تكون الصورة الذهنیة القومیة ممثلة لعدة شعوب وعدة مجتمعات في مدة زمنیة لمنها غالبا ما -

قصیرة الأمد تكون
قومیة محددات تاریخیة وثقافیة وسیاسیة واجتماعیة ترتبط بالعلاقات الواقعیة للصورة الذهنیة ال-

ویتصدى نشاط العلاقات العامة في تصحیح أو معالجة أو بناء الصورة الذهنیة القومیة داخلیا 
كحملات العلاقات العامة نحو ) في المجتمعات الخارجیة الأخرى(أو خارجیا ) المصدرفي مجتمع(

.1اتجاه شعب أو أمة تجاه أمة ورة شعبتحسین ص

إثراء، دار 1، طالتربویة والإنسانیةالعلومالأسس المنهجیة والاستخدامات الإحصائیة في بحوث).2002.(الجادري وآخرونعدنان حسین 1
37، ص الأردنللنشر والتوزیع، عمان، 
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وهي تعني الأحكام والصفات والتقدیرات العامة الایجابیة أو السلبیة : الصورة الذهنیة المقولبة*
من الانطباعات الذاتیة والمستندة إلى خلفیة الإرث الثقافي والبعد الإیدیولوجي والتراكم المعرفي النابعة
أخرى أو كیان جماعي تكرارا لنتیجة الأحكام المسبقة التي تحملها تطبقها جماعة على جماعةوالتي

حولها وهذه الصورة الذهنیة تتكون كنتیجة لتراكمها في أذهان الجمهور وتسمى أیضا بالصور الذهنیة 
تكون مشحونة بالعواطف والمشاعر مما یؤدي في أحیانا كثیرة إلى المیل المقولبة وغالبا ماالنمطیة

حیز،وبهذا فإن الصورة الذهنیة المقولبة لها علاقة بالعامل النفسي للإنسان وهو الذات الآخر الشدید والت
المتناقضة مثل العنف، التسامح، وتظهر الصور المقولبة بشكل واضح في التمییز من جهة وبالمشاعر

لمقولبة ایجابیة الأقلیات المنتشرة في جمیع أنحاء العالم وتكون الصورة الذهنیة االعنصري والعرقي في
عامة جیدة بین الذین یعیشون في مكان واحد، وسلبیة عند انقطاع وتدهور في حالة وجود علاقات

:الصورة الذهنیة المقولبة بما یأتيتلك العلاقات وتتحدد خصائص
غالبا ما تتصف الصورة الذهنیة المقولبة بأنها نمطیة، وذلك لخضوعها لعوامل تكوین الصورة -

النمطیة ذاتها إلا أنها تختلف عنها من ناحیة بنائها المعرفي ذلك في إطار مدلولاتها الثقافیة الذهنیة
والادیولوجیة

تتسم الصورة الذهنیة المقولبة بكونها ذات اتجاهات ومیول عاطفیة كبیرة -
أنهاا تعتمد الصورة الذهنیة المقولبة في بنائها العامل الزمني بشكل أساسي إذ یعد ابرز خصائصه-

1غالبا ما تكون الصورة الذهنیة المقولبة أساسا لبناء المعتقدات والقیم 

ویقصد بها العملیات التي یقوم بها عقل الإنسان حینما یتعرض إلى : الصورة الذهنیة المتخیلة*
وما الوحدات المعرفیة كالمواقف والانطباعات والحقائق والأفكار المتعلقة برموز تلك الاستثارة، إشارة

تلك العملیات من تذكر وتفكیر بدون إطلاق للأحكام بشرط الغیاب المادي للمثیر المتخیل صاحب
وهذا یعنیانه عندما تترابط الأفكار طبیعیا أو منطقیا، حیث یعمل الفرد على إقامة علاقات غیر معقولة 

یدة في التفكیر الأفكار وعن طریق تلك التربصات المتكررة یتوصل الفرد إلى نتائج عدبین تلك
.الخطأ أو التهویل أو التضخیم معظمها تحمل

إن مجموعة الوحدات المعرفیة التي استطاعت الرموز الداخلیة استثارتها تكون في مجملها نفسیة -
التفاعل الذي یحدث بین المنیة والصورة الذهنیة المتخیلة إلى التغییر الذي قد یحصل على وقد یؤدي
معرفیة وعلى أساس ما تقدم فان الصورة الذهنیة المتخیلة تتسم بالخصائص الوحدات الوحدة من

:الآتیة
.إن الصورة الذهنیة المتخیلة غیر نمطیة-

39، ص الأردن، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان،1، طإدارة العلاقات العامة).2012.(الجرایدةبسام عبد الرحمان 1
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تتسم بأنها مستترة لا تظهر كاستنتاجات سلوكیة -
لا تحتاج الصورة الذهنیة المتخیلة إلى منبه خارجي وان وجد فانه غیر محسوس من الناحیة المادیة -
غالبا ما تكون الصورة الذهنیة المتخیلة إیحائیة للفرد -
1تمتاز الصورة الذهنیة المتخیلة بالقدرة على التشكیل والتلاعب في الذهن-

وهي مجموعة من المعلومات والمخلات الجدیدة التي تصل إلى الذهن :الصورة الذهنیة الوافدة*
یمكن أن تؤثر فیها والصورة الذهنیة الوافدة هي إحدى إلى الصورة الذهنیة المخزونة والتي ومن ثم

تصحح صورا قدیمة أو مستحدثة أنواع الصورة الذهنیة تتولد في ضوئها وعلى أساسها صور جدیدة أو
محدد بل هي لا تتعدى أو تحذف صورا بشكل نهائي لتحلل، والصورة الذهنیة الوافدة لیس لها خزین

من الاستنتاجات د ینتج عنها استجابة أو لا ینتج وتتمثل في واحدةأن تكون صورة یتعرض لها الفرد ق
:الآتیة

یوم تؤدي الصورة الذهنیة الوافدة إلى أي تأثیر في الصورة الذهنیة المخزونة حیث یصل الفرد كل-
الصور الذهنیة الوافدة عن طریق حواسه قد تتطابق مع ما لدیه من صور ذهنیة مخزونة أو سیل من
وتتلاءم مع تلك الصور، وفي هذه الحالة غالبا ما یتجاهل الفرد هذه الصور الوافدة طابققد لا تت

یعیرها اهتماما كبیرا بطریقة لاشعوریة ولا
قد تؤدي الصور الذهنیة الوافدة إلى أن یعید الفرد تقویم صورته الذهنیة المخزونة واتجاهاته وان كان 

معلومات جدیدة تعدل أو تزید من وضوح الصورة الذهنیة بقدر محدود، حیث یضیف هذا التقویم ذلك
.المخزونة أوفي حالات أخرى قد تؤدي إلى الغموض والشك في الصورة المخزونة

قد تؤدي الصور الذهنیة الوافدة إلى تغییر الصورة الوافدة إلى تغییر الصورة الذهنیة المخزونة تغییرا -
ة الذهنیة القدیمة بحیث تجعل الذهن یقوم بعملیة مراجعة وشاملا كان تكون متناقضة مع الصور جذریا

في ضوء إعادة التصنیف والفرز والتفسیر إلى أن یصل إلى تنسیق ملائم، حینها یتم هذه لتلك الصورة
واعادة بنائها وغالبا ما یحدث ذلك نتیجة اصطدام صور ذهنیة وافدة قویة مع ما یملكه الصور الذهنیة

. مخزونة الفرد من صور ذهنیة
:نستنتج مما سبق ابرز خصائص الصورة الذهنیة الوافدة ما یأتي

 تمتاز الصورة الذهنیة الوافدة بأنها كثیرة جدا ومتنوعة ومتباینة
من الممكن أن تتلاءم الصور لا تشكل الصورة الذهنیة الوافدة بمجموعها صورا ذهنیة قابلة للخزن

یعطیها خاصیة المرونة في التفاعل أو قد لا تتلاءم معها وهذا ماالذهنیة الوافدة مع الصور المخزونة 
مع الذهن 

، ئرالمطبوعات الجامعیة، الجزاط دیوان.، دتقنیات ومناهج البحث العلمي في العلوم السیاسیة والاجتماعیة). 2010.(جندليعبد الناصر 1
21ص 
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 1تمتاز بكونها غیر مصنفة لذلك فهي لا تعد واقعا صادقا یبنى علیه الفرد أحكامه وقراراته

وتعني استرجاع الصور الذهنیة المخزونة للمعلومات والبیانات الحسیة :الصورة الذهنیة التذكیریة*
یتعرض الفرد إلى مثیر یتمثل في صورة ذهنیة متشابهة أو الصور الذهنیة المخزونة ذاتها، إذ حینما
الفرد استذكارها مرة أخرى في ضوء مقارنة هذه الصور وموائمتها وتطابقها مع الصور یعاود

م المسترجعة ویقوم الذهن بعد أن یتسلم المعلومات والبیانات بالتغییر الذي یحدث في الصور ومن ث
لتصبح هذه التغیرات على قدر من قوة التأثیر حینها ستدخل خزین الذاكرة قصیرة المدى تفسیر وتحلل

وقد یتداخل مفهوم الصورة الذهنیة التذكیریة مع مفهوم الصورة الذهنیة ذاته ینحصر ذلك في المعنى 
إحدى أنواع الصورة للمفهومین حصرا إذ أن الصورة الذهنیة التذكیریة من حیث الفعالیة هي اللغوي

تستحضر إلا حینما تكون هناك صور ذهنیة متشابهة أو هي ذاتها فتصبح بذلك منبها الذهنیة لأنها لا
المخزونة في الذهن أما خصائص الصورة الذهنیة التذكیریة فهي الصورة الذهنیة للصورة الذهنیة

الأمد التذكریة فهي الغالب ذات مدة زمنیة طویلة
تشكل في العادة الصورة الذهنیة التذكیریة تأثیرات أو تغیرات كبیرة تتمثل فعالیتها باستعادة صور لا-

قدیمة 
إذا ما تكررت الصورة الذهنیة التذكیریة لمرات عدة دون أن تعمل فإنها تكتسب خاصیة النمطیة أي -
تتحول وتتغیر إلى صورة تذكیریة نمطیة أنها
2یكون لها ما یشابهها من صور مخزونة في الذهن لابد للصورة الذهنیة أن-

بدایة یقصد بالاتجاه حسب محمد منیر حجاب انه مصطلح یشیر :الصورة الذهنیة المكونة للاتجاه*
الاستعداد أو المیل المكتسب الذي یظهر في سلوك الفرد أو الجماعة عندما تكون بصدد تقییم إلى

وقد ینظر إلیه انه تغییر محدد عن قیمة أو معتقد كما یعرف موضوع بطریقة متسقة وتمیزه، شيء أو
ویتكون "المیل أو الاستعداد الذي یوجه لبعض الظواهر البیئیة تبعا لانجذابه ونفوره عنها"الاتجاه بأنه 

الاتجاه إما بالتعرض لموضوع الاتجاه أو التفاعل مع الآخرین الذین یكتسب بها الفرد والخبرات التي
وعلى أساس فان الصورة الذهنیة التي یمتلكها الفرد تحدد الإطار المرجعي جاباته نحوهامرت به واست

أشار عدد من باحثین علم النفس إلى أن مكونات الاتجاه تقترب إلى للتعامل مع مكونات الاتجاه إذ
ومن ثم فان محددات ومرجعیات ومصادر تكوین الصورة حد كبیر من مكونات الصورة الذهنیة

.3یةالذهن

117، ص الأردنمكتبة الرائد، عمان، 1، ط ،وسائل الاتصال في العلاقات العامة). 2000.(الجوهرمحمد 1
102، ص الإسكندریة، مصرط، المكتب الجامعي الحدیث.دالعلاقات العامة والخدمة الاجتماعیة،). 2001.(حافظ بدويهناء 2
23، ص الأردندار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ،1طتسویق الخدمات،).2002.(الضمورحامد هاني 3
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للمؤسسةمكونات الصورة الذهنیة : المطلب الرابع

:تتكون هذه الصورة من العناصر الآتیة
اختیار الاسم له أهمیة كبیرة بالنسبة لشخصیة المؤسسة ومنتجاتها، وتزداد القدرةإن : اسم المؤسسة-

.على تذكر الاسم ویؤدي حي إلى دلالات لها أهمیتها في بعض المجالات
وتتمثل الأشكال المادیة في الأثاث المستخدمة وهي عناصر ینبغي أن تتسم :الأشكال المادیة-

نحو الأحسن حتى تطبع صورة جیدة عند الجمهور، إذ یجب أن تحرص المؤسسات المعاصرة بالتغیر
. صورة طیبة وممیزة في أذهان الجماهیر وذلك باستعمال مثیرات جدیدة من حین إلى أخرأن تكونان

.مع الشخصیة الممیزة لهذه الأشكال المعروضة عن المؤسسة بین جماهیرهابحیث لا یتغیر
فالشعار عبارة مختصرة سهلة التذكر تعبر عن فكرة سائدة أو هدف أو وجهة نظر :الشعار والرمز-

تهدف عادة إلى الإقناع بحیث یؤثر على الرأي العام دون منافسة ویستخدم في رمز معین دونمعینة
نتیجة لتغیرات اجتماعیة، واقتصادیة وسیاسیة معینة تعبر عنها، وتبرز مقومات الشعار غیره وذلك

ثارة الاهتمام ورسم سمعة بارزةالناجح في جذب ٕ فنجاح الشعار مرتبط بتجسید الاتجاهات . الانتباه وا
.1المستقرة لدى أفراد الجمهورلقیملأساسیة بغض اا

،قسم الإعلام والاتصال، رسالة ماجستیر،دور العلاقات العامة في تحسین صورة المؤسسة الاقتصادیة).2006/2007.(رزیقة لقصیر1
57، ص نسانیة، جامعة قسنطینة، الجزائركلیة العلوم الإ
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، كیفیة للمؤسسةةالمؤثرة في تكوین الصورة الذهنیعواملال: المبحث الثاني
وأبعادهاتشكیلها 

وأبعادهاتشكیلهاكیفیةالذهنیة،الصورةتكوینفيالمؤثرةنتناول في هذا المبحث العوامل

للمؤسسةالذهنیةالصورةتكوینفيالمؤثرةالعوامل: الأولالمطلب 

:وتتمثل في:عوامل شخصیة-أ
...)التعلیم ،الثقافة ،القیم (السمات الذاتیة للشخصیة المستقبلة للمعلومات - 
قدرة الفرد على تفسیر المعلومات الخاصة بالمنظمة ودرجة دافعیته واهتمامه بالمعلومات- 

.المقدمة عن المنظمة
:وتتمثل في:عوامل اجتماعیة- ب

.المستقبل للمعلوماتتأثیر الجماعات الأولیة على الفرد - 
.تأثیر قادة الرأي على اتجاهات الجماهیر- 
.ثقافة المجتمع الذي یعیش فیه الأفراد والقیم السائدة فیه- 

:تتمثل أهمها فیما یليو :عوامل تنظیمیة-ج
.سیاستها ومنتجاتهاالأعمال الحقیقیة للمنظمة،- 
.عبر وسائل الاتصال المختلفةالرسائل الاتصالیة الخاصة بالمنظمة والمنقولة - 
.نوعیة الوسائل الاتصالیة المستخدمة لنقل الرسائل- 
.الاتصالات الشخصیة المباشرة بین العاملین بالمنظمة والجماهیر- 
.الأعمال الاجتماعیة التي تقوم بها المنظمة لخدمة المجتمع- 

وتتجسد هذهللمنظمة،وتلعب المؤثرات التسویقیة دورا في تكوین الصورة الذهنیة
1.خدمات ما بعد البیع، السعرالملصقات الإشهاریة،،المؤثرات في واجهات المحلات

للمؤسسةكیفیة تشكیل الصورة الذهنیة: الثانيطلبالم
)الموظفین(لدى الجمهور الداخليللمؤسسةتشكیل الصورة الذهنیة: الأولالفرع 

فالشركات التي ترغبها المؤسسة لنفسها یبدأ من الداخل إلى الخارجإن بناء وتطویر الصورة التي 
التعرف ولكن قبل البدء بتكوین الصورة لابد من،تستند على هذا الأساس یسهل بناء صورتها الذهنیة

كلیة العلوم الاقتصادیةجامعة أمحمد بوقرة بومرداس،مذكرة ماجستیر،،أثر العلاقات العامة على المستهلك النهائي). 2003.(بایة وقنوني 1
127ص،)قسم العلوم التجاریة،وعلوم التسییر والعلوم التجاریة ،
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الإستراتیجیة على الأشیاء التي یفكر بها الجمهور تجاه المؤسسة وهذا بحاجة إلى دراسات وبحوث بناء
1.فیهاتكامل السیاسات الرسمیة المتبعةوتشكیل الصورة لدى الجمهور بحاجة إلىالمتبعة 

فمن كبیر المسؤولین التنفیذیین إلى إدارة العلاقات العامة إلى إدارة الموارد البشریة التي تقوم كلها 
ائر الصورة المرغوبة وطرق تنفیذها، ونجاح ذلك متوقف على تكامل جهود جمیع الدو بوضع بنود

تلك الصورة فعندما تتحدد لهذه الدوائر على ثقافة واحدة مشتركة في التعامل مع الإداریة على تحقیق
المرغوبة وثمة عدة عوامل ترسم انطباع ة یبالطنتیجة ذلك الصورةالموظفین لا شك أنها ستجد

2:الشكل الموالينوضحها في،الموظفین على الشركة

العوامل المؤثرة في تشكیل الصورة لدى الموظفین:)1(رقم الشكل 

یتضح من خلال الشكل السابق أن تشكیل الصورة لدى الجمهور الداخلي بحاجة إلى نشاطات 
في جزء من الصورة ولذلك لابد هكافة المستویات فالإخلال بواحد منها یعني التشویمتعددة وعلى

تقوم على الالتزام بها في جمیع الأطراف المعنیة بالصورة ویجب من تشكیل ثقافة للمسؤولین التنفیذیین
ظرا للأهمیة جمیع العوامل فیجب أن ینظر ن)1(العوامل الواردة في الشكلالأخذ بعین الاعتبار كافة
ومن ثم فإن تراكب هذه العوامل مع بعضها هو الذي یؤدي إلى الصورة ، لإلى كل عامل على حدة

.المطلوبة

، مقدمة إلى إحدى دورات برنامج الأمم لرأي العام المصريورقة عمل حول موضوع الصورة الذهنیة لرجل الشرطة لدى اأحمد الدسوقي، 1
13الإنمائي، مشروع دعم القدرات في مجال حقوق الإنسان، ص المتحدة

10، صالسابقمرجع ، العلى عجوة2
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لدى الجمهور الخارجيللمؤسسة تشكیل الصورة الذهنیة : الثانيالفرع
بعد أن تهیئ المؤسسة بیئة داخلیة ملائمة لإظهار الصورة الحقیقیة للزبائن وغیرهم من الجمهور
الخارجي، تكون قد عملت بالمبدأ القائل ابدأ من الداخل إلى الخارج، وبالتالي تكون المؤسسة مهیأة 

للثقة ویمكن الاعتماد علیها ولكنوأهل إلى الجمهور الخارجي كشركة أصلیة نزیهة وفریدةذاتها لتقدیم
:1التاليیجب الأخذ بعین الاعتبار عددا من العوامل التي نلخصها في الشكل 

ن بكل القیم و ونوجز القول بأن الأشیاء التي یفكر بها الناس وطریقة شعورهم نحو مؤسسة ما یتأثر 
ولذلك فإننا نؤكد مرة ثانیة على ضرورة تكامل جمیع الجهود ، 2الشكلكما هو مبین في الواردة 

الخدمات وصورتها لدى الجمهور الخارجي ینتج عنها والنشاطات المختصة بالصورة، فمثلا إن جودة
الظن بالمؤسسة ویشكلون انطباعا إیجابیا عنها،بالرضا یحسنونرضا الزبائن، والزبائن الذین شعروا

.الأخرىالعواملجمیعشأنوهكذا
الزبائنلدىالصورةتشكیلفيالمؤثرةالعوامل): 2(رقم لشكلا

16مرجع سبق ذكره، ص،أحمد الدسوقي1
17مرجع سبق ذكره، ص،أحمد الدسوقي2
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للمؤسسةالصورة الذهنیةأبعاد: المطلب الثالث 

هناك إجماع بین معظم الباحثین أن على الصورة الذهنیة تشتمل على ثلاث مكونات أو أبعاد 
:تتمثل فیما یليأساسیة

خلالها بهذا البعد المعلومات التي یدرك منویقصدCognitive component:البعد المعرفي**
الفرد موضوعاً أو قضیة أو شخصاً ما، وتعتبر هذه المعلومات الأساس الذي تبنى علیه الصورة

المعلوماتالذهنیة التي یكونها الفرد عن الآخرین وعن الموضوعات والقضایا المختلفة، وبناءً على دقة 
ه ووفقاً للبعد اوالمعارف التي نحصل علیها عن الآخرین تكون دقة الصور الذهنیة التي نكونها، معن

أخطاء ناتجة أساساً عن المعلومات هيالأخطاء المتكونة في الصورة لدى الأفراد المعرفي فإن
٠علیها هؤلاء الأفرادوالمعارف الخاطئة التي حصل

السلب یقصد بالبعد الوجداني المیل بالإیجاب أوAffective component:البعد الوجداني **
تجاه موضوع أو قضیة أو شخص أو شعب أو دولة في ما إطار مجموعة الصور الذهنیة التي یكونها
الأفراد، ویتشكل الجانب الوجداني مع الجانب المعرفي، ومع مرور الوقت تتلاشى المعلومات والمعارف 

فراد وتبقى الجوانب الوجدانیة التي تمثل اتجاهات الأفراد نحو الأشخاص والقضایا كونها الأالتي
المختلفة، ویتدرج البعد الوجداني بین الإیجابیة والسلبیة ،ویؤثر على ذلك مجموعة من والموضوعات

شعوب من توافر مصادر المعرفة، كما یؤثر في بناء البعد الوجداني خصائص الالعوامل أهمها حدود
فاختلاف هذه الخصائص من الأمور التي تسهم في بناء الاتجاهات ،حیث اللون والجنس واللغة

.یسهم في بناء الاتجاهات الإیجابیةالسلبیة، والتجانس في هذه الخصائص

الذهنیة یعكس سلوك الفرد طبیعة الصورةBehavioral component:البعد السلوكي **
الحیاة، حیث ترجع أهمیة الصورة الذهنیة في أحد أبعادها الى أنها المشكَّلة لدیه في مختلف ش نؤو 

.تمكن من التنبؤ بسلوك الأفراد، فسلوكیات الأفراد یفترض منطقیاً أنها تعكس اتجاهاتهم في الحیاة
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بسكرة-مؤسسة أوریدو للاتصالاتنبذة عامة عن : المبحث الأول
بسكرة وهیكلها التنظیمي -للاتصالاتفي هذا المبحث الى التعریف بمؤسسة أوریدوسنتطرق

الأبعاد الإستراتیجیة للمؤسسة والخدمات التي تقدمها بمختلف مدیریاته وأقسامه، كما تطرقنا الى
.ونشاطاتها اتجاه جمهورها الخارجي

بسكرة-للاتصالاتأوریدوالتعریف بمؤسسة : الأولالمطلب 
نجمة سابقا، المشغل الثالث للهاتف أوأوریدولمجمعالجزائريالفرعأوریدو- تیلیكوموطنیةال

ینالجیللتكنولوجیاالنقالالهاتفلخدماتموفرالوسائطمتعددمتعاملأولوهيالنقال في الجزائر، 
الرخصةعلىفیهتحصلتالذيالتاریخ،2003دیسمبر23منذبالجزائرتنشطالثالث،و الثاني

الكویتیة یبلغ عدد للاتصالاتالوطنیةشركةمنفرعوهي،النقالالهاتفخدماتبتقدیمالخاصة
مشترك مما یجعلها تحتل المرتبة الثالثة في سوق الهاتف النقال في ألف245ملیون و8مشتركیها 

أوریدو الجزائرساهمت مؤسسةص، وقد وع الحصمن مجم) %25(أوریدوةلیوبلغت حص،الجزائر
في وضع أول حاضنة موجهة للمؤسسات الناشئة التكنولوجیة والمبدعة وهذا بالشراكة مع الوكالة 

).ANDPME(الوطنیة لتطویر المؤسسات الصغیرة و المتوسطة 

ملیار دولار 1.1(ملیار دینار جزائري 110.7بـ 2015قدر رقم أعمال مؤسسة أوریدو سنة 
التغطیة الوطنیة أیضا، بلغت اموظف3300في نفس السنةلدیهاعدد الموظفینبلغ، كما)أمریكي

5ملیون مشترك من بینهم 13عدد المشتركین، كما بلغ للجیل الثالث% 65للجیل الثاني و% 99
1.ملیون مشتركین ضمن خدمة الجیل الثالث للهاتف النقال

أوریدوالإستراتیجیة لمؤسسةالأبعاد: المطلب الثاني
:2تتمثل الأبعاد الإستراتیجیة لمؤسسة أوریدو فیما یلي

: رؤیةال*
أن تكتسح الحصة السوقیة في الجزائرتتمثل رؤیة مؤسسة أوریدو في

: مالمها*
:یليفیماأوریدوتتمثل أهم مهام مؤسسة

1 www.mpttn.gov.dz/ar/content/
11:37على الساعة 2019-05-12تم الاطلاع على الموقع الالكتروني على الرابط  أعلاه بتاریخ 

وكالة أم -Ooredooدور تكنولوجیا المعلومات والاتصال في تفعیل إدارة العالقة مع الزبون دراسة حالة مؤسسة ).2017.(سارة دزیري2
تسویق الخدمات، جـــامعـــة أم البــواقــــي، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة وعلـوم : مذكرة ماستر في العلوم التجاریة، تخصص،-البواقي

91-90العلوم التجاریة، ام البواقي، الجزائر، ص ص التسییـر، قسم 

www.mpttn.gov.dz/ar/content/
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ةالسمعیالمعلوماتل الصوتیة المكتوبة، البیانات و تبادل الرسائتوفیر خدمات الاتصالات لنقل و - 
.ةالبصری

.مة تجاریة قویةلاعى درجة عالیة من الكفاءة و لائن علزبومتمیزة لتوفیر تجربة فریدة - 
.الأكثر ابتكارا عبر التراب الجزائريتصالات المتنقلة الأكثر كفاءة و م خدمات الایتقد- 
دارة الترابط مع مشغلي الشبكاتتطویر وتشغیل و -  ٕ .ا

: الأهداف*
:حیث تهدف إلىهابمختلف الأنشطة لتعظیم أرباحأوریدومؤسسة تقوم 

.ى أكبر عدد ممكن من المشتركینلالحصول ع- 
.مان تجربة فریدة ذات جودة لزبائنض- 
.يالجزائر التراب والشركات في كامل للأفرادجعل الخدمات متاحة - 
.جذب و تطویر أفضل المواهب- 
.التي تلبي احتیاجات السوقحلول سهلة الاستخدام وسهلة الوصول إلیها، و توفیر- 
.الأعمالتحقیق التمیز في جمیع - 
.تطویر القیادةصیانة و - 
.كبیرةى حصة سوقیةلالحصول ع- 
.هاوفاء زبائنالتي تضمن إنشاء الإجراءات- 
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1أوریدولمؤسسةالتنظیميالهیكل) 1(وضح الشكل رقم وی

الهیكل التنظیمي لمؤسسة أوریدو): 1(الشكل رقم 

أساسیةالادارة العامة وثلاثة مدیریات : المؤسسة محل الدراسة تتكون منأنأعلاهنلاحظ من الشكل 
التي تنطوي علیها للأقسامهي المدیریة التجاریة، المالیة ومدیریة العملیات، وفیما یلي توضیح بسیط 

.كل مدیریة ووظائف كل منها
الادارة العامة: أولا

تهیئة نقاط البیع ومراكز،ر العتاد المكتبيتوفی،التوظیف، توفیر الأمنعملیة تقوم هذه الأخیرة ب
: هيأقسامأربعةللعمل، وتضم لضمان السیر الحسنالأقساممات وتقدیم المساعدة لجمیع الخد

الوسائل العامة- 
الأمن- 

، مذكرة ماستر في علوم التسییر، دراسة میدانیة لأثر إستراتیجیة تسویق الخدمات على زبائن مؤسسة أوریدو). 2015.(حمزة البقور1
وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، ، جامعة محمد بوضیاف، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة)غیر منشورة(تخصص إستراتیجیة وتسویق 

91المسیلة، الجزائر، ص 

المدیریة العامة

ملیاتمدیریة الع المالیةالمدیریة التجاریةالمدیریة  العامةدارةالا

الوسائل 
العامة

المستشارون
القانونیون

قسم 
الأمن

الموارد 
البشریة

قسم
التسویق

قسم
المبیعات

العلاقات 
العامة

قسم 
المشتریات

قسم
المحاسبة

قسم عائد
التأمین

القسم 
التقني

قسم
التكنولوجیا

قسم خدمة
العملاء
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الموارد البشریة- 
المستشارون القانونیون- 

حیث یتولى ،ئیس مجلس الإدارة المسؤول الأول عن الأعمال القائمةور الرئیس المدیر العامویعد 
:مایليیقمع مساعدیه مهمة تحق

السهر على الحفاظ على الحصص في السوق- 
الحفاظ على الحصص في المنافسة- 
تطویر ثقافة المؤسسة في السوق- 
من مختلف المصالحإلیهامراقبة تسییر النشاطات في المؤسسة من خلال التقاریر التي تصل - 
المقدمة من مختلف المصالح في المؤسسةالاقتراحاتالنظر في - 
المحافظة على السیر الحسن والعادي في المؤسسة- 

المدیریة المالیة : ثانیا
تسییر المدخول، العوائد، الأسعار والتحویلات البنكیة وتمویل: مثلالمالیة الوظائفبكل تهتم

:هيأقسامثلاثة، وتضمالمشاریع وتسویة الأمور المحاسبیة والضریبیة
المشتریات- 
المحاسبة- 
التامینعائد- 

عملیاتمدیریة ال: ثالثا
لمصالحة بالصیانة وتسییر مراكز النداءات وضمان سیر المعلومات وكذا تقدیم الدعم التقنيتهتم

:هيأقسامثلاثة، وتضمالتسویق لتصمیم العروض الترویجیة
القسم التقني- 
التكنولوجیا- 
خدمة العملاء- 

المدیریة التجاریة : رابعا
:هيأقسامثلاثة وهي تضم بهاهم مدیریة فرعیة أالقلب النابض للمؤسسة و تعتبر

:المبیعات قسم-أ
الترویجأنشطةتابع حركة تطور المبیعات وكذا بعض ی

:العلاقات العامة قسم-ب
بتسییر شؤون المؤسسة داخلیا مع موظفیها، وخارجیا اتجاه المجتمع، قسم العلاقات العامة یهتم 

.الإعلامجمهورها الخارجي ووسائل 
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:التالیةالفرعیةالأقسامشمل ی
الداخلیةالاتصالات-1
الأحداثرعایة -2
الانترنتتصمیم وتحدیث موقع المؤسسة على شبكة -3
خلیة المعلومات-4
:التسویق قسم- ج

، في المجال التجاريبهاحیویة نظرا للقیمة والمكانة التي یتمتع وأكثرهمحجما، الأقساماكبر وه
:الفرعیة التالیةالأقسامویضم 

قسم الرعایة *
قسم الإتصال * 
بحوث التسویق* 
تطویر المنتج* 
تطویر السوق *
ج یالترو أوزانیات المالیة حسب تصمیم كل منتج ییهتم هذا القسم بتحدید الم:جي یالتخطیط الإسترات*

وتنافسیة وتبقى وظیفة هذا إستراتیجیةله وقد تكون هناك فروقا في المبالغ المحددة وهذا لأغراض 
.القسم مرنة ومتكیفة مع جمیع المتغیرات 

الخدمات التي تقدمها مؤسسة أوریدو: المطلب الثالث
لمجموعة من تقدیمهانتیجةوذلكالجزائرفيالاتصالمتعامليأهمإحدىأوریدومؤسسةتعتبر
فیماتلخیصهایمكنوالتيالزبائنورغباتحاجاتخلالها لتلبیةمنتسعىالمتمیزة والتيالخدمات

:1یلي
معرفة الرصید على مباشرة على الخط- 
الرسائل المجانیة- 
البریديأوتمكن هذه الخدمة الزبون من تعبئة رصیده عن طریق حسابه البنكي Estormاستورم - 
التواصل مع الزبائن- 
أوریدومشترك بشریحة لأيرصید إرسالمنالزبونالخدمةهذهتمكنEstormiliاستورملي - 
حضر الاتصالات غیر المرغوب بهامنالزبونالخدمةهذهتمكنFiltriفیلتري - 

1 http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/particuliers/services
11:15على الساعة 2019-05-11تم الاطلاع على الموقع الالكتروني على الرابط أعلاه بتاریخ  

http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/particuliers/services
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والأحداثالأحوال، الأخباربكل تلقي رسائل منالزبونالخدمةهذهتمكنKhabarniخبرني - 
المحلیة والدولیة

Hayaهیا موزیك -  musicالاستماع الى احدث المقاطع الموسیقیة منالزبونالخدمةهذهتمكن
عبر العالم 

سمعیة تدعیمیة الاستفادة من دروس منأوریدوالحصریة زبائن الخدمةهذهتمكنLikoulلیكول - 
.ومساعدتهم على النجاح والتفوق في دراستهمأطفالهمبصریة بوسائط جذابة وتحفیزیة لمرافقة 

اختیار وتغییر رنات الانتظار منالزبونالخدمةهذهتمكنRaniniرنیني - 
Hayaاقرأهیا -  Iqraaتعلم لغات جدیدة بمستویات مختلفةمنالزبونالخدمةهذهتمكن
-portail أوریدومعلومة فیما یخص الخط أيمعرفة منالزبونالخدمةهذهتمكن113
Contrôleمراقبة الوالدین -  parentalلانترنیت أطفالهضمان استخدام منالزبونالخدمةهذهتمكن

.آمنة
وغیرها من الخدمات المتوفرة حالیا والمتجددة مع الزمن حسب تطلعات الزبائن، والخدمات التي 

كل هذه الخدمات تخضع لشروط أنترافق بعض العروض الموسمیة والخاصة بالمناسبات، مع العلم 
. وتسعیرات محددة من طرف المؤسسة

اتجاه جمهورها الخارجي مؤسسة أوریدونشاطات : المطلب الرابع
والصحةالریاضة: أولا

إستراتیجیتهادعمإطاروتقدم في بالنشاط،یتسمحیاةنمطتشجیعبضرورةأوریدومؤسسة تؤمن
سواءالمستویات،جمیعوعلىسنةالمدارعلىالأنشطةمنمتنوعةمجموعةالاجتماعیةللمسؤولیة

فيتطلعاتهمأقصىلتحقیقوالسیداتمحترفینللأوحیاتهمونمطالبدنیةلیاقتهملتحسینمبتدئینلل
.یختارونهاالتيالمجالات
الفرصةیتیحسنويحدثاً یعدالذي،Ooredooماراثونالمجال،هذافيمبادراتهاأبرزومن

الأطفالسباقمنابتداءً منافساتعدةالماراثونویتضمنالجري،ریاضةممارسةالأشخاصلآلاف
.الكاملالماراثونإلىووصولاً 

أسبایرمؤسسةترعاهالذي" خطوتكفيصحتك"لبرنامجللاتصالاتالرسميالراعيوبصفتها
بشكلالمشيممارسةخلالمنالبدنیةباللیاقةالاهتمامعلىالأفرادتشجیععلىتعملفإنهازون،
.یومي

للأجیالإلهاممصدربمثابةلیكونواالریاضیینالأبطالمنعدداً Ooredooأوریدوترعىكما
.الصاعدة
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عامالأفراد، ففيتساعدالتيالمشروعاتدعمOoredooأوریدوتواصلالصحة،مجالوفي
1.السرطان، ومرض الكلىمكافحةجهودلدعمالجمعیاتإحدىمع شراكةاتفاقیةوقعت2014

الجزائري ودعم الشباب المبتكرینمرافقة المجتمع : ثانیا
الهلالجمعیةمثلالمدني،المجتمعفيالناشطةالمؤسسة رعایة جیدة للجمعیاتمسؤولوقدم
إلىبالإضافةریاضیة،واتحاداتالقدملكرةأندیةعدةرعایةوأیضاإقرأ،وجمعیةالجزائريالأحمر
.الوطنيوالفریقالقدم،لكرةالجزائریةالاتحادیةرعایة

والإعلامالعامةبالعلاقاتمكلفمدیرجزائري،رمضانالشباب أشارالمبتكریندعمإطاروفي 
منیستفیدونالذینالموظفینلتدریبالمؤسسةاتخذتهاالتيالإجراءاتإلى،Ooredooأوریدوفي

الشباب المبتكرین،الأعمالرواددعمإلىبالإضافة،السنةفيالتكوینمنساعةألف50معدل
منناشئةشركةثلاثینحوالياستفادتوقدوالاتصالات،المعلوماتتكنولوجیامجالفيلاسیما

منأكثریجمعجزائريتطبیق300وتطویرشخص،5400منیقربماتدریبأتاحمماالتكوین،
2.تنزیلعملیةملیوني

1 https://www.ooredoo.qa/portal/OoredooQatar/sport-and-health?
17:21على الساعة 2019-05-13الاطلاع على الموقع الالكتروني على الرابط أعلاه بتاریخ تم

2 https://www.tsa-algerie.com/ar
21:19على الساعة 2019-05-13تم الاطلاع على الموقع الالكتروني أعلاه على الرابط بتاریخ 

www.ooredoo.qa/portal/OoredooQatar/sport-and-health
www.tsa-algerie.com/ar
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في الجداول البسیطة والمركبةتفریغ البیانات: المبحث الثاني
.والمركبةالجداول البسیطة كل من سنتطرق في هذا المبحث الى تفریغ البیانات في 

تفریغ البیانات في الجداول البسیطة: المطلب الأول
علیه والمتمثل في دور التخطیط لإجابةالدراسة على اانطلاقا من التساؤل الذي عملت هذه 

التي سعت الى والأهدافللاتصالات بسكرة، أوریدوالاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنیة لمؤسسة 
)09(تسعة البالغ عددهم تصمیم استبیان لهذا الغرض وتوزیعه على عینة الدراسة تحقیقها، تم 

فحصها لم یستبعد و وبعد استرجاعها، تبیاناتاس)06(ستعبر زیارات میدانیة، استرد منهاموظفین
.، ومن ثم تم تفریغها وتحلیلهاأي منها نظرا لتحقیقها شروط الإجابة الصحیحة

إجمالي عینة الدراسةیوضح : )1(رقمالجدول

بیاناتالاستالمؤسسة
الموزعة

نسبة التوزیع 
الى حجم 
المجتمع

بیانات الاست
المستردة

نسبة
الىالاسترداد

المجتمعحجم
%0666.67%09100أوریدو

نسبة استجابة عینة الدراسة بلغت أن ) 1(نلاحظ من خلال الجدول رقم ): 1(التعلیق رقم 
وهي نسبة جیدة مقارنة بحجم مجتمع الدراسة، ویعود سبب عدم استجابة النسبة المتبقیة ) 66.67%(
م بانجاز مهام أخرى بسبب انشغالهبیانمن مفردات العینة الى تعذر استلامهم الاست) 33.33%(

.النتائج المتحصل علیها) 2(خارج المؤسسة، ویوضح الشكل رقم 
ح استجابة عینة الدراسة للاستبیانیوض): 2(الشكل رقم 

من إعداد الطالبة باستخدام برنامج اكسل: المصدر

نسبة العاملین الذین لم یجیبوا 
على الاستبیان

نسبة العاملین الذین اجابوا 
على الاستبیان
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: الشخصیة المتمثلة في) السمات(المتغیراتحسبالدراسةعینةمبحوثيخصائصتمت دراسة
)4) (3) (2(السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة، والنتائج المتوصل إلیها موضحة في الجداول 

من حیث السن: أولا
سن، والنتائج موضحة في الجدولالحسبالدراسةعینةمبحوثيخصائصفیما یلي إلىنتطرق

)2(رقم
خصائص عینة الدراسة حسب السنیوضح ):2(رقمالجدول

النسبة المئویةالتكرارالسن
%30350اقل من 

%40233.33الى اقل من 30من 
%50116.67الى اقل من 40من 

%6100المجموع
و،30أعمارهم اقل من منهم%) 50(أنفنجدللمبحوثینالسنلمتغیربالنسبة): 2(التعلیق رقم 

40سنة، كما بلغت نسبة الذین أعمارهم من 40الى اقل من 30تراوحت أعمارهم من %) 33.33(
من هم القسم الأكبر من عینة الدراسة أننستنتجبهذاو ، )%16.67(سنة 50سنة الى اقل من 

الشكلویوضحماسا وقدرة على الإبداع في العمل، الشباب وهو أمر جید، إذ أن الشباب یبدون أكثر ح
.علیهاالمتحصلالنتائج) 3(رقم

السنحسبالدراسةعینةیوضح خصائص): 3(الشكل رقم 

اكسلبرنامجباستخدامالطالبةإعدادمن: المصدر

سنة30اقل من 

سنة40الى اقل من 30من 

سنة50الى اقل من 40من 
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المؤهل العلميحیثمن: ثانیا
متغیر المؤهل العلمي، والنتائج حسبالدراسةعینةمبحوثيخصائصفیما یلي إلىنتطرق

)3(رقمموضحة في الجدول
خصائص عینة الدراسة حسب المؤهل العلميیوضح ):3(رقمالجدول

النسبة المئویةالتكرارالمؤهل العلمي
%00باكالوریا أو دون ذلك

%116.67تقني سامي
%466.67جامعي
%00.00مهندس

%116.67دراسات علیا
%6100المجموع

علىحاصلونمنهم%) 66.67(أنفنجدللمبحوثینالعلميالمؤهل لمتغیرالنسبةب):3(التعلیق رقم 
شهادةحملةنسبةكانتحینفيسامي،تقنيشهادةحملةمن%) 16.67(مقابلجامعیة،شهادة

دونأوباكالوریامهندس أو مستوىشهادةعلىالحاصلیننسبةأیضا، أما%) 16.67(دراسات علیا
جید أمروهووعالیة،جیدةللمبحوثینالتعلیمیةالمستویاتأننستنتجبهذا،%)0(فكانتذلك

بتوظیف خریجي الجامعات للاستفادة من مكتسباتهم، لمؤسسة محل الدراسةیعكس اهتمام اایجابيو 
.علیهاالمتحصلالنتائج) 4(رقمالشكلویوضح، معارفهم ومهاراتهم

العلميالمؤهلحسبالدراسةعینةخصائصیوضح): 4(الشكل رقم 

اكسلبرنامجباستخدامالطالبةإعدادمن: المصدر

باكالوریا

تقني سامي

جامعي

مھندس

دراسات علیا
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الخبرة المهنیةحیثمن: ثالثا
متغیر الخبرة المهنیة، والنتائج حسبالدراسةعینةمبحوثيخصائصفیما یلي إلىنتطرق

)4(رقمموضحة في الجدول
خصائص عینة الدراسة حسب الخبرة المهنیةیوضح ):4(رقمالجدول

النسبة المئویةالتكرارالخبرة المهنیة
%350سنوات5اقل من 

%233.33سنوات10الى اقل من 5من 
%116.67سنة15الى اقل من 10من 
%00.00سنة فأكثر15

%6100المجموع
المهنیة اقل خبرتهم منهم%) 50(أنفنجدللمبحوثینالخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة): 4(التعلیق رقم 

، أما الذین %)33.33(سنوات 10الى 5وبلغت نسبة الذین خبرتهم المهنیة من سنوات،5من 
بلغت، في حین)%16.67(سنة فبلغت نسبتهم 15الى اقل من 10تتراوح خبرتهم المهنیة من 

بحوثینللمالخبرة المهنیةأننستنتج، بهذا%)0(سنة15أكثر منالمهنیةخبرتهمالذیننسبة
المتحصلالنتائج) 5(رقمالشكلویوضحعقولة طالما أن اغلبهم من الشباب، متوسطة، وهي نتیجة م

.علیها
الخبرة المهنیةحسبالدراسةعینةخصائصیوضح): 5(رقمالشكل

اكسلبرنامجباستخدامالطالبةإعدادمن: المصدر

سنوات5اقل من 

سنوات10الى اقل من 5من 

سنة15الى اقل من 10من 

سنة فما اكثر15
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أوریدوومبررات التخطیط الاستراتیجي في مؤسسة الإستراتیجیةالخطط : المحور الأول
التخطیطعلىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادعینة الدراسة على إجابةیوضح ):5(رقمالجدول

الاستراتیجي 
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

%6100دائما
%00.00أحیانا
%00.00نادرا

%6100المجموع
علىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادیخصفیماالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)5(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالاستراتیجي،التخطیط
على أن ) %100(أن كل المبحوثین اتفقوا بنسبة ) 5(رقمنلاحظ من خلال الجدول): 5(التعلیق رقم 

كل دائم على التخطیط الاستراتیجي، ویعود السبب في ذلك الى المؤسسة محل الدراسة تعتمد بش
.بأنه أصبح أمرا ضروریا في ظل البیئة التنافسیة التي تنشط فیها المؤسسةإیمانهم

أنواع الخطط الإستراتیجیة التي تعتمدها المؤسسة عینة الدراسة إجابةیوضح ):6(رقمالجدول
محل الدراسة

المئویةالنسبة التكرارالإجابة
%00الأجلخطط قصیرة 

%305الأجلخطط متوسطة 
%00الأجلخطط طویلة 

%305)وطویلةمتوسطةقصیرة،(كلها 
%6100المجموع

تعتمدالتيالإستراتیجیةالخططأنواععلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)6(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالدراسة،محلالمؤسسةعلیها

أن المبحوثین انقسموا الى قسمین، حیث اتفق ) 6(رقمنلاحظ من خلال الجدول):6(التعلیق رقم 
منهم على أن الخطط متوسطة الأجل هي المعتمدة من طرف المؤسسة محل الدراسة، في ) 50%(

لقصیرة، من الخطط اعلى مزیج على أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد الآخرون) %50(حین اتفق 
المتوسطة والطویلة الأجل، ویعود السبب في ذلك الى أن للمؤسسة محل الدراسة أنواعا مختلفة من 
الأهداف التي تطمح الى تحقیقها، منها ما یتطلب تخطیطا قصیر الأجل ومنها ما یتطلب تخطیطا 

.متوسطا أو طویل الأجل
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فيالتخطیطاعتماد المؤسسة محل الدراسة علىعینة الدراسة على إجابةیوضح ):7(رقمالجدول
الجماهیرمعشؤونهاتسییر

النسبة المئویةالتكرارالإجابة
%6100دائما
%00أحیانا
%00نادرا

%6100المجموع
علىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)7(رقمالجدولفيموضحةالجماهیر، والنتائجمعشؤونهاتسییرفيالتخطیط
على أن المؤسسة ) %100(أن كل المبحوثین اتفقوا بنسبة ) 7(رقمنلاحظ من خلال الجدول

، ویعود السبب في ذلك الجماهیرمعشؤونهاتسییرفيالتخطیطعلىالمؤسسةتعتمدمحل الدراسة
.كونه یمثل جوهر نجاحهابرضى ولاء جمهورها الخارجيالى اهتمامها 
الأهدافلتحقیقالتخطیطعلىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادیوضح ):8(رقمالجدول

الإستراتیجیة
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

%6100دائما
%00أحیانا
%00نادرا

%6100المجموع
علىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)8(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالإستراتیجیة،الأهدافلتحقیقالتخطیط
على أن ) %100(أن كل المبحوثین اتفقوا بنسبة ) 8(رقمنلاحظ من خلال الجدول): 8(التعلیق رقم 

، ویعود السبب في الإستراتیجیةالأهدافلتحقیقالتخطیطعلىالمؤسسةتعتمدالمؤسسة محل الدراسة
تحقیق المؤسسة محل الدراسة لأهدافها الإستراتیجیة یتطلب تخطیطا استراتیجیا فعالا من أنذلك الى 

.حیث نوع الأهداف، الزمن، الموارد اللازمة لذلك وغیرها
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منتحقیقهاالىالمؤسسةتطمحالتيالغایاتعلىالدراسةعینةإجابةیوضح):9(رقمالجدول
الإستراتیجیةالأهدافلتحقیقالتخطیطعلىاعتمادهاخلال

النسبة التكرارالغایات
المئویة

متابعة آخر التطورات التكنولوجیة في مجال الاتصالات 
ومواكبتها

350%

%583.33تحقیق التمیز على منافسیها في مجال الاتصالات 
%583.33المشتركین لدیها، وبالتالي تعظیم أرباحهاتعظیم عدد 

%350الحصول على اكبر حصة سوقیة من سوق الاتصالات
%00تغطیة واسعة في المكالمات والانترنیت تحقیق 

%466.67كسب رضا وولاء الزبائن
بناء صورة ذهنیة ایجابیة حول المؤسسة لدى الجمهور 

الخارجي    
350%

%00تحقیق اتصال خارجي فعال
%350الوصول الى اكبر شریحة من الجمهور

%116.67الحفاظ على الجمهور الحالي    
%350الترویج لصورة المؤسسة الایجابیة

30500المجموع
:ملاحظة هامة

.إجابة المبحوثین على أكثر من مقترحإن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى
تحقیقهاالىالمؤسسةتطمحالتيالغایاتعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

الجدولنفسفيموضحةوالنتائجالإستراتیجیة،الأهدافلتحقیقالتخطیطعلىاعتمادهاخلالمن
)9(رقم

المبحوثین، یمكن ترتیب الأهدافإجاباتوبناء على ) 9(رقممن خلال الجدول): 9(التعلیق رقم 
:كما یليالتخطیطالمؤسسة محل الدراسة علىالإستراتیجیة لاعتماد

تعظیموبالتاليلدیها،المشتركینعددتعظیمو الاتصالاتمجالفيمنافسیهاعلىالتمیزتحقیق-1
). %83.33(بنسبة الأولفي المركز أرباحها

%)66.67(بنسبةالثانيالمركزفيالزبائنوولاءرضاكسب-2
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حصةاكبرعلىالحصول، و ومواكبتهاالاتصالاتمجالفيالتكنولوجیةالتطوراتآخرمتابعة-3
، الخارجيالجمهورلدىالمؤسسةحولایجابیةذهنیةصورةبناء، و الاتصالاتسوقمنسوقیة

%)50(بنسبةالثالثالمركزفيالجمهورمنشریحةاكبرالىالوصولو 
بنسبةالرابعالمركزفيالحاليالجمهورعلىلحفاظواالایجابیةالمؤسسةلصورةالترویج-4
)16.67(%

اتصالتحقیقوالانترنیت، والمكالماتفيواسعةتغطیةفي حین رأى مبحوثو الدراسة أن تحقیق
.التي تخطط لها المؤسسة محل الدراسةفعال لیست من ضمن الأهداف الإستراتیجیةخارجي

المیدانفيمنافسیهاعلىالتمیزویعود السبب في ذلك الى اهتمام المؤسسة محل الدراسة بتحقیق
.أرباحها، بالإضافة الى كسب ولاء ورضى زبائنهاتعظیموبالتاليلدیها،المشتركینعددوتعظیم

خططمحل الدراسة بوضعقیام المؤسسةعینة الدراسة على إجابةیوضح):10(رقمالجدول
المنفذةالخططفشلحالةفيبدیلةإستراتیجیة
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

%6100نعم
%00لا

%6100المجموع
خططبوضعالدراسةمحلالمؤسسةقیامعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)10(الجدول رقمفيموضحةالمنفذة، والنتائجالخططفشلحالةفيبدیلةإستراتیجیة

على ) %100(أن كل المبحوثین اتفقوا بنسبة ) 10(رقمنلاحظ من خلال الجدول):10(التعلیق رقم 
، المنفذةالخططفشلحالةفيبدیلةإستراتیجیةخططبوضعالمؤسسةتقومأن المؤسسة محل الدراسة

احتیاطي في حالة فشل ) لح(ویعود السبب في ذلك الى حصول المؤسسة محل الدراسة على خطة 
.وخیمةالخطة المنفذة، مما یجنبها تكبد خسائر 
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فيالمعتمدةالإستراتیجیةالخططخصائصعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):11(رقمالجدول
الدراسةمحلالمؤسسة

النسبة المئویةالتكرارالإجابة
%233.33الوضوح
%350الواقعیة
%350المرونة

%233.33القابلیة للقیاس
%350القابلیة للتنفیذ

13216.66المجموع
:ملاحظة هامة

.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح
المعتمدةالإستراتیجیةالخططخصائصعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)11(الجدول رقمفيموضحةالمؤسسة محل الدراسة، والنتائجفي
أنعلى %) 50(بنسبةاتفقواالمبحوثینأن) 11(رقمالجدولخلالمننلاحظ):11(التعلیق رقم 

الواقعیة، المرونة والقابلیة (المؤسسة محل الدراسة هي فيالمعتمدةالإستراتیجیةالخططخصائص
كما اتفقواویعود السبب في ذلك الى ان هذه الخصائص هامة وتتمیز بكونها إستراتیجیة، ، )للتنفیذ
هيالدراسةمحلالمؤسسةفيالمعتمدةالإستراتیجیةالخططخصائصأنعلى%) 33.33(بنسبة

عامة تتوفر في أي نوع من الخصائصهذهأن، ویعود السبب في ذلك الى)الوضوح والقابلیة للقیاس(
.أنواع الأهداف
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بعینالدراسةمحلالمؤسسةتأخذهاالتيالعواملعینة الدراسةإجابةیوضح ):12(رقمالجدول
المستقبلیةللنشاطاتبالتخطیطالقیامعندالاعتبار

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%583.33نقاط القوة والضعف في الأنشطة الحالیة والمستقبلیة
التنبؤ ببعض الظروف الطارئة والسلبیة المحتملة والاستعداد 

لمواجهتها
350%

مكانیاتها  ٕ صیاغة الأهداف الإستراتیجیة في ظل مواردها وا
المتاحة

116.67%

%466.67وضع برنامج زمني لكل هدف استراتیجي
كل الأطراف الفاعلة في المؤسسة في صیاغة وتنفیذ إشراك

%00الأهداف الإستراتیجیة

13216.67المجموع
:ملاحظة هامة

.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح
محلالمؤسسةتأخذهاالتيالعواملعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالمستقبلیة،للنشاطاتبالتخطیطالقیامعندالاعتباربعینالدراسة
)12(

العواملترتیبیمكنالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 12(رقم الجدولخلالمن):12(التعلیق رقم 
للنشاطاتبالتخطیطالقیاممحل الدراسة عندمن طرف المؤسسة الاعتباربعینأخذهایتمالتي

:یليالمستقبلیة كما
%).83.33(بنسبةوالمستقبلیةالحالیةالأنشطةفيوالضعفالقوةنقاط-1
%).66.67(بنسبةاستراتیجيهدفلكلزمنيبرنامجوضع-2
%).50(بنسبةلمواجهتهاوالاستعدادالمحتملةوالسلبیةالطارئةالظروفببعضالتنبؤ-3
مكانیاتهامواردهاظلفيالإستراتیجیةالأهدافصیاغة-4 ٕ %).16.67(بنسبةالمتاحة وا
، )%0(الإستراتیجیة بنسبة الأهدافوتنفیذصیاغةفيالمؤسسةفيالفاعلةالأطرافكلإشراك-5

وتنفیذصیاغةفيالمؤسسةفيالفاعلةالأطرافأن المؤسسة محل الدراسة لا تقوم بإشراك كلأي
.الإستراتیجیةالأهداف
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بالتخطیطالقیامعندالاعتباربعینویعود السبب في ذلك الى أن المؤسسة محل الدراسة تأخذ
والمستقبلیة بالدرجة الأولى، ثم تقوم الحالیةالأنشطةفيوالضعفالقوةالمستقبلیة نقاطللنشاطات

المحتملةوالسلبیةالطارئةالظروفببعضاستراتیجي مع التنبؤهدفلكلزمنيبرنامجبوضع
مكانیاتهامواردهاظلفيالإستراتیجیةالأهدافلمواجهتها،  ومن ثم تقوم بصیاغةوالاستعداد ٕ وا

.لأطراف الفاعلة وهي خطوات منطقیةالمتاحة بمشاركة كل ا
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التخطیط الاستراتیجي المعتمدة من طرف مؤسسة وأدواتخطوات :المحور الثاني
أوریدو
محلالمؤسسةقبلمنالمتبعةالعلمیةالمراحلعینة الدراسة على إجابةیوضح ):13(رقمالجدول

صورتهالتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءالدراسة
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

%6100دائما
%00أحیانا
%00نادرا

%6100المجموع
المؤسسةقبلمنالمتبعةالعلمیةالمراحلعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)13(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجصورتها،لتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءالدراسةمحل
على%) 100(بنسبةاتفقواالمبحوثینكلأن) 13(رقم الجدولخلالمننلاحظ):13(التعلیق رقم 

، ویعود صورتهالتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءعلمیةمراحلتتبعالدراسةمحلالمؤسسةأن
السبب في ذلك الى أن تحسین صورة المؤسسة لدى جمهورها الداخلي كان أم الخارجي له دور فعال 

.بشكل جید، وعلیه یتوجب علیها التخطیط لذلك وجوهري في نجاحها
محلالمؤسسةقبلمنالمتبعةالعلمیةالمراحلعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):14(رقمالجدول

صورتهالتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءالدراسة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%233.33صیاغة رسالة المؤسسة 
%583.33تحدید الغایات والأهداف الإستراتیجیة

%350كشف نقاط الضعف والقوة
%233.33كشف الفرص والتهدیدات

%233.33اختیار الإستراتیجیة المناسبة من بین البدائل المتاحة
%00مراحل أخرى

14233.32المجموع
:ملاحظة هامة

.إجابة المبحوثین على أكثر من مقترحإن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى
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المؤسسةقبلمنالمتبعةالعلمیةالمراحلعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)14(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجصورتها،لتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءالدراسةمحل

مراحل الترتیبیمكنالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 14(الجدولخلالمن):14(التعلیق رقم 
صورةلتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءالمؤسسة محل الدراسة إتباعها من طرفیتمالتيالعلمیة

:یليكمامؤسستكم 
%).83.33(بنسبةالإستراتیجیة والأهدافالغایاتتحدید-1
%).50(بنسبةوالقوة الضعفنقاطكشف-2
البدائلبینمنالمناسبةالإستراتیجیةوالتهدیدات واختیارالفرصوكشفالمؤسسةرسالةصیاغة-3

%).33.33(المتاحة 
.)%0(بنسبة مراحل أخرى -4

وهي مراحل منطقیة جاءت بترتیب منطقي معقول الى حد كبیر، فعند قیام أي مؤسسة بالتخطیط
الأهداف الإستراتیجیة المرجو تحقیقها، ومن ثم تقوم صورتها ستقوم أولا بتحدید لتحسینالاستراتیجي

بتحلیل البیئة الداخلیة للكشف عن نقاط القوة والضعف وكذلك تحلیل البیئة الخارجیة للكشف عن 
الفرص و التهدیدات، ومن ثم تقوم بوضع مجموعة بدائل متاحة واختیار أحسنها في ظل الموارد 

.المتوفرة والظروف التي تعیشها
بالمؤسسةالاستراتیجيالتخطیطعنعلى المسؤولعینة الدراسة إجابةیوضح ):15(رقمالجدول

الدراسةمحل

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%583.33الادارة  العلیا
%00.00الادارة الوسطى
%00.00الادارة التنفیذیة
%116.67كل الموظفین

%116.67أخرىجهات 
7116.67المجموع

:ملاحظة هامة
.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح

الاستراتیجيالتخطیطعنالمسؤولعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)15(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالدراسة،محلبالمؤسسة
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نجد أن الادارة العلیا المبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 15(رقم الجدولخلالمن):15(رقم التعلیق
في المؤسسة محل الدراسة هي المسؤولة بشكل أساسي على التخطیط الاستراتیجي بنسبة 

، في حین أن مشاركة الموظفین والجهات الأخرى فیه جاءت بنسبة متدنیة بلغت )83.33%(
، ویعود الادارة العلیا بالمؤسسة محل الدراسة تحتكر عملیة التخطیط الاستراتیجي، أي أن )16.67%(

السبب في ذلك الى أن الادارة العلیا لها رؤیة استشرافیة، أي أنها أكثر اطلاعا على ظروف المؤسسة 
.وأكثر معرفة بظروف البیئة التي تنشط فیها المؤسسة

أسلوبعلىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):16(رقمالجدول
الإستراتیجیةالخطةوضعفيالمقترحات
النسبة المئویةالتكرارالإجابة

%6100نعم
%00لا

%6100المجموع
أسلوبعلىالدراسةمحلالمؤسسةاعتمادعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)16(الجدول رقمفيموضحةوالنتائجالإستراتیجیة،الخطةوضعفيالمقترحات

أنعلى%) 100(بنسبةاتفقواالمبحوثینكلأن) 16(الجدولخلالمننلاحظ):16(التعلیق رقم 
الإستراتیجیة، ویعود السبب في الخطةوضعفيالمقترحاتأسلوبعلىتعتمدالدراسةمحلالمؤسسة
.  الإستراتیجیة الصحیحةالخطةأن هذه المقترحات لها أهمیة كبیرة في وضعذلك الى
محلالمؤسسةطرفمنالمستخدمةالتقنیاتعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):17(رقمالجدول

الإستراتیجیةالخططإعدادفيالدراسة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

SWOT350%تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة 
%233.33المقارنة المرجعیة
%00تحلیل المحفظة

%00تخطیط السیناریو
%116.67الخرائط الذهنیة

%00أسلوب دلفي
6100المجموع
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:ملاحظة هامة
.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح

المؤسسةطرفمنالمستخدمةالتقنیاتعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)17(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالإستراتیجیة،الخططإعدادفيالدراسةمحل

المؤسسةأننجدالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 17(رقمالجدولخلالمن):17(التعلیق رقم 
في إعداد الخطط الإستراتیجیة SWOTتعتمد على تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة الدراسةمحل

في ،%)33.33(بنسبة، كما تعتمد على  كل من المقارنة المرجعیة والخرائط الذهنیة)%50(بنسبة 
، )دلفيالسیناریو، أسلوبالمحفظة، تخطیطتحلیل(على التقنیات الأخرى المذكورة تعتمد حین لا 

السبب في ذلك الى أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد بشكل كبیر وأساسي على تحلیل البیئة ویعود
.الداخلیة والخارجیة عند القیام بالتخطیط الاستراتیجي
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جمهور الخارجي، الالذهنیة لدى تهاصور لأوریدوبناء مؤسسة كیفیة : المحور الثالث
ها تحسینفيالتخطیط الاستراتیجي ودور

محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):18(رقمالجدول
الداخليجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%350الداخليتحسین الأسالیب الاتصالیة مع الجمهور 
تكوینیة للموظفین لتطویر مهاراتهم تنظیم خرجات

وبالتالي تحسین أداء المؤسسة
350%

المشاركة في المعارض وبعض التظاهرات التي تسمح 
لها بالتعریف بنفسها وبخدماتها

233.33%

الاستماع لآراء الموظفین واقتراحاتهم، وكذا إشراكهم 
في عملیة اتخاذ القرارات

466.67%

%00آلیات أخرى
12200المجموع

:ملاحظة هامة
.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح

محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)18(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالداخلي،جمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسة

الآلیات ترتیبیمكنالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 18(رقمالجدولخلالمن):18(التعلیق رقم 
:یليكمالبناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها الداخلي المؤسسة محل الدراسة التي تعتمد علیها 

%).66.67(القراراتاتخاذعملیةفيإشراكهموكذاواقتراحاتهم،الموظفینلآراءالاستماع-1
لتطویرللموظفینتكوینیةخرجاتوتنظیمداخليالالجمهورمعالاتصالیةالأسالیبتحسین-2

%).50(بنسبةالمؤسسة أداءتحسینوبالتاليمهاراتهم
بنفسها وبخدماتهاالمشاركة في المعارض وبعض التظاهرات التي تسمح لها بالتعریف -3
)33.33.(%
).%0(أخرى بنسبة آلیات-4
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ویعود السبب في ذلك الى أن الجمهور الداخلي للمؤسسة هو سفیرها لدى الجمهور الخارجي وهو في 
القرارات واتخاذعملیةفيإشراكهموكذاواقتراحاتهم،الموظفینلآراءنفس الوقت جزء منه، فالاستماع

.الاتصالیة معهم له اثر ایجابي قوي في نجاحهاالأسالیبتحسین
الصورةبناءفيالسابقةالآلیاتنجاحمدىعینة الدراسة علىإجابةیوضح):19(رقمالجدول

الداخليجمهورهاالدراسة لدىمحلللمؤسسةالذهنیة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%00غیر ناجحة
%350ناجحة نسبیا

%350بشكل كبیرناجحة
%6100المجموع

بناءفيالسابقةالآلیاتنجاحمدىعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)19(الجدول رقمفيموضحةوالنتائجالدراسة،محلللمؤسسةالذهنیةالصورة

اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 19(رقمالجدولخلالمننلاحظ):19(التعلیق رقم 
الآلیات السابقة الذكر ناجحة بشكل كبیر في بناء المؤسسة محل الدراسة أنعلىمنهم%) 50(

ها ناجحة نسبیا، أنعلىالآخرون%) 50(اتفقحینفيلصورتها الذهنیة لدى جمهورها الداخلي،
المؤسسةتحسینیات السابقة فيویعود السبب في ذلك الى اختلاف آراء الموظفین حول فعالیة الآل

.الذهنیةلصورتهاالدراسةمحل
محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):20(رقمالجدول

الخارجيجمهورهالدىالذهنیةصورتهاتحسینفيالدراسة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%350المطبوعات
%466.67الإعلامیةالحملات 

%233.33المشاركة في الأعمال الخیریة 
%116.67المشاركة في الندوات والملتقیات 

%233.33تنظیم الأبواب المفتوحة
%350الاتصال الالكتروني

15250المجموع
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:ملاحظة هامة
.إجابة المبحوثین على أكثر من مقترحإن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى

محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)20(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالخارجي،جمهورهالدىالذهنیةصورتهاتحسینفيالدراسة

الآلیات ترتیبیمكنالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 20(رقمالجدولخلالمن):20(التعلیق رقم 
:یليالتي تعتمد علیها المؤسسة محل الدراسة لبناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها الخارجي كما

%).66.67(الحملات الإعلامیة-1
%).50(المطبوعات والاتصال الالكتروني-2
%).33.33(المفتوحة الأبوابوتنظیمالخیریةالأعمالفيالمشاركة-3

الأعمالفيمن المشاركةأقوىوالاتصال الالكتروني كل من الإعلامأنویعود السبب في ذلك 
جمهورهالدىالذهنیةلصورتهاالدراسةمحلبناء المؤسسةالمفتوحة فيالأبوابوتنظیمالخیریة

.الخارجي
المؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتنجاحمدىعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):21(رقمالجدول

الخارجيجمهورهالدىالذهنیةصورتهاتحسینفيالدراسةمحل

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%00غیر ناجحة
%233.33ناجحة نسبیا

%466.67ناجحة بشكل كبیر
%6100المجموع

علیهاتعتمدالتيالآلیاتنجاحمدىعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
فيموضحةوالنتائجالخارجي،جمهورهالدىالذهنیةصورتهاتحسینفيالدراسةمحلالمؤسسة

)21(الجدول رقم
اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 21(الجدولخلالمننلاحظ): 21(التعلیق رقم 

الدراسةمحلالمؤسسةبناءفيكبیربشكلناجحةالذكرالسابقةالآلیاتأنعلىمنهم%) 66.67(
ناجحةأنهاعلىالآخرون%) 33.33(اتفقحینفيالخارجي،جمهورهالدىالذهنیةلصورتها

الالكتروني أكثر ممارسة من قبل ل، ویعود السبب في ذلك الى أن الحملات الإعلامیة والاتصانسبیا
.المؤسسات وأكثر متابعة من قبل الجمهور الخارجي
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اتجاهالدراسةمحلالمؤسسةنشاطحولالمعلوماتمصداقیةمدىیوضح ):22(رقمالجدول
الخارجيالجمهور

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%00ضعیفة
%233.33متوسطة

%466.67كبیرة
%6100المجموع

نشاطحولالمعلوماتمصداقیةمدىعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)22(الجدولفيموضحةوالنتائجالخارجي،الجمهوراتجاهالدراسةمحلالمؤسسة

اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 22(الجدولخلالمننلاحظ):22(التعلیق رقم 
المؤسسة محل الدراسةنشاطحولالمعلومات المقدمةالمصداقیة الكبیرة فيعلىمنهم%) 66.67(

متوسطة، ویعود السبب في ذلك أنهاعلىالآخرون%) 33.33(اتفقحینفيالخارجي،للجمهور
.الى أن هناك معلومات لا یمكن للمؤسسة محل الدراسة إعلانها للجمهور الخارجي

للجمهورالمعروضةالمعلوماتكانتإذاماعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):23(رقمالجدول
مرضیةالمؤسسةخدماتحولالخارجي

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%583.33دائما
%116.67أحیانا

%00أبدا
%6100المجموع

المعروضةالمعلوماتكانتإذاماعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)23(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجمرضیة،المؤسسةخدماتحولالخارجيللجمهور

اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 23(رقمالجدولخلالمننلاحظ): 23(التعلیق رقم 
المؤسسة محل خدماتحولالخارجيللجمهورالمعروضةالمعلوماتعلى أنمنهم%) 83.33(

، ویعود السبب في أحیانامرضیة أنهاعلىالآخرون%) 16.67(اتفقحینفيمرضیة دائما،الدراسة
ذلك الى ان المؤسسة محل الدراسة تسعى الى كسب رضى جمهورها الخارجي، وبناء علیه تقوم 

.بعرض كل المعلومات اللازمة حول خدماتها
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أوریدوالصورة الذهنیة لمؤسسة لبناءالتخطیط الاستراتیجي عراقیل: المحور الرابع
خططبوضعالاهتماملعدمالسلبيالأثرعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):24(رقمالجدول

المؤسسةصورةعلىإستراتیجیة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%6100نعم
%00لا

%6100المجموع
خططبوضعالاهتماملعدمالسلبيالأثرعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)24(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالمؤسسة،صورةعلىإستراتیجیة

على%) 100(بنسبةاتفقواالمبحوثینكلأن) 24(رقمالجدولخلالمننلاحظ):24(التعلیق رقم 
أمرمحل الدراسة، وهو المؤسسةصورةعلىسلبایؤثرإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامعدمأن

الاستراتیجي لتحسین بالتخطیط تهتمولا كالاتصالاتطبیعي فمؤسسة تنشط في بیئة شدیدة المنافسة
.صورتها فمن المؤكد انه سینتهي بها المطاف خارج المجال

خططبوضعالاهتمامعدمكانإذاماعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):25(رقمالجدول
أهدافهاتحقیقفيالمؤسسةفشلعلىیعملبدیلةإستراتیجیة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%233.33دائما
%466.67أحیانا

%00أبدا
%6100المجموع

خططبوضعالاهتمامعدمكانإذاماعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)25(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجأهدافها،تحقیقفيالمؤسسةفشلعلىیعملبدیلةإستراتیجیة

اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 25(رقمالجدولخلالمننلاحظ):25(التعلیق رقم 
فشلأحیانا علىیعملبدیلةإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامعدمعلى أنمنهم%) 66.67(

خططبوضعالاهتمامأن عدمعلىالآخرون%) 33.33(اتفقحینأهدافها، فيتحقیقفيالمؤسسة
، ویعود السبب في ذلك الى أن أهدافهاتحقیقفيالمؤسسةفشلعلىیعمل دائمابدیلةإستراتیجیة
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ف العمل في ظل بیئة شدیدة المنافسة مثل الاتصالات یتطلب وضع خطط بدیلة احتیاطا لأي ظر 
.طارئ قد یكلف المؤسسة الكثیر

التخطیطفيللمركزیةالسلبيالأثرعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):26(رقمالجدول
المؤسسةصورةعلىالاستراتیجي

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%350نعم
%350لا

%6100المجموع
التخطیطفيللمركزیةالسلبيالأثرعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)26(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالمؤسسة،صورةعلىالاستراتیجي
اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 26(رقمالجدولخلالمننلاحظ):26(التعلیق رقم 

حینالمؤسسة، فيصورةعلىسلباتؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيالمركزیةعلى أنمنهم%) 50(
، ویعود المؤسسةصورةعلىسلبالا تؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيالمركزیةعلى أن %) 50(اتفق

أن هناك موظفون یریدون المشاركة في التخطیط الاستراتیجي لتحسین الصورة السبب في ذلك الى
.الذهنیة للمؤسسة ولا یحصلون على الفرصة بسبب المركزیة التي تمارسها الادارة العلیا

داخلالاتصالقنواتضعفكانإذاماعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):27(رقمالجدول
لصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباینعكسالمؤسسة

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%466.67دائما
%233.33أحیانا

%00أبدا
%6100المجموع

داخلالاتصالقنواتضعفكانإذاماعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
الجدول رقمفيموضحةوالنتائجلصورتها،الاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباینعكسالمؤسسة

)27(
اتفقحیثقسمین،الىانقسمواالمبحوثینأن) 27(رقمالجدولخلالمننلاحظ):27(التعلیق رقم 

مستوىعلىسلباینعكس دائماالمؤسسةداخلالاتصالقنواتضعفعلى أنمنهم%) 66.67(
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الاتصالقنواتمنهم على أن ضعف%) 33.33(اتفقحین، فيلصورتهاالاستراتیجيالتخطیط
.لصورتهالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباأحیاناینعكس المؤسسةداخل

والإمكانیاتالمواردتوفیرعدمكانإذاماعلىعینة الدراسة إجابةیوضح ):28(رقمالجدول
المؤسسةصورةتحسینمنیعیقالإستراتیجیةالخططلوضع

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%6100نعم
%00لا

%6100المجموع
والإمكانیاتالمواردتوفیرعدمكانإذاماعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق

)28(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالمؤسسة،صورةتحسینمنیعیقالإستراتیجیةالخططلوضع
على%) 100(بنسبةاتفقواالمبحوثینكلأن) 28(رقمالجدولخلالمننلاحظ):28(التعلیق رقم 

محل المؤسسةصورةتحسینمنیعیقالإستراتیجیةالخططلوضعوالإمكانیاتالمواردتوفیرعدمأن
الإستراتیجیة خطوة الخططلوضعوالإمكانیاتالمواردالدراسة، ویعود السبب في ذلك الى أن توفیر

.أساسیة لنجاح التخطیط الاستراتیجي
الإستراتیجیةالخططلوضعوالإمكانیاتالمواردتوفیرعدمكانإذامایوضح ):29(رقمالجدول

المؤسسةصورةتحسینمنیعیق

النسبة التكرارالإجابة
المئویة

%466.67الموارد المالیة
%583.33المادیةالإمكانیات

%233.33التكنولوجیةالأجهزة
11183.33المجموع

:ملاحظة هامة
.إن تجاوز عدد التكرارات لعدد المبحوثین راجع الى إجابة المبحوثین على أكثر من مقترح

توفیرهاالواجبوالإمكانیاتالمواردأهمعلىالدراسةعینةمبحوثيإجابةإلىیليفیمانتطرق
)29(رقمالجدولفيموضحةوالنتائجالمؤسسة،صورةتحسیناجلمنالإستراتیجیةالخططلوضع

المواردترتیبیمكنالمبحوثین،إجاباتعلىوبناء) 29(رقمالجدولخلالمن:)29(التعلیق رقم 
:یليالمؤسسة كماصورةتحسیناجلمنالإستراتیجیةالخططلوضعتوفیرهاالواجبوالإمكانیات
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)%83.33(المادیة بنسبة الإمكانیات-1
)%66.67(بنسبة المالیةالموارد-2
)%33.33(التكنولوجیة بنسبة الأجهزة-3

الحفاظاجلمنالاستراتیجيالتخطیطعملیاتقدم مبحوثو الدراسة اقتراحین أسیاسیین لتحسین
:البعید هماالمدىعلىللمؤسسةجیدةصورةعلى

جل الفاعلین في المؤسسة من ابسط موظف الى رئیس مجلس الادارة لتبادل الرؤى حول خطط إقحام- 
.ما یسمى العصف الذهنيإطارسیر المؤسسة في 

.تحلیل المعطیات القدیمة واستبیان الزبائن بصفة دوریة- 
ونلاحظ من هذین الاقتراحین أن الموظفین بالمؤسسة محل الدراسة یریدون المشاركة في عملیة 
التخطیط الاستراتیجي، ویحبذون العمل الجماعي، كما أن لدیهم نظرة إستراتیجیة مفادها أن النجاح في 

.المستقبل مبني على أساس تحلیل الماضي لتفادي الأخطاء السابقة
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مركبةتفریغ البیانات في الجداول ال: الثانيالمطلب 
: المتمثلة فيالدراسةعینةبحوثيالشخصیة لم) السمات(الدراسة بالمتغیراتأسئلةبعض تم ربط

. النتائج المتوصل إلیها) 43الى 30(رقم من ول اوضح الجد، وتالسن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة
یوضح علاقة متغیر السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة بمدى اعتماد ): 30(الجدول رقم 

على التخطیط الاستراتیجيمحل الدراسةالمؤسسة

المجموعنادراأحیانادائما

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40233.330000233.33الى اقل من 30من 
50116.670000116.67الى اقل من 40من 

610000006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67علیادراسات 
610000006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.330000233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
610000006100المجموع

):30(التعلیق رقم 
:ما یلي) 30(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین) %50(أي ما نسبته موظفین) 03(ثلاث أننلاحظ :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(موظفان ، و سنة30اقل من أعمارهم

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(، وموظف واحد سنة40الى اقل من 30تتراوح ما بین 

تالمتغیرا

الإجابة
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دائماتعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنسنة یرون 50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین
.الاستراتیجيالتخطیطعلى

من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظف،ذووا مؤهل علمي جامعيالموظفینمجموع

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(أیضاواحدوموظف،تقني سامعلميذو مؤهلالموظفین
علىدائما تعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنیرون علمي دراسات علیامؤهلذوالموظفینمجموع

.الاستراتیجيالتخطیط
من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10اقل من الى5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین

سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.الاستراتیجيالتخطیطعلىدائماتعتمدالدراسةمحلالمؤسسة
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یوضح علاقة متغیر السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة بمدى اعتماد ): 31(رقم الجدول
في تسییر شؤونها مع الجماهیرعلى التخطیط محل الدراسةالمؤسسة

المجموعنادراأحیانادائما

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40116.67116.6700233.33الى اقل من 30من 
50116.670000116.67الى اقل من 40من 

583.33116.67006100المجموع

هل 
مــؤ

ال
ا

مي
عـــــل

ل

00000000باكالوریا أو دون ذلك
00116.6700116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67دراسات علیا
583.33116.67006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

233.33116.6700350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.330000233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
583.33116.67006100المجموع

):31(التعلیق رقم 
:ما یلي) 31(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظفسنة، 30أعمارهم اقل من 

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(، وموظف واحد سنة40مناقلالى30بینماعمرهیتراوح
تعتمدالدراسةمحلالمؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفینمجموع

نسبتهماأي) 01(واحدیرى وموظف، في حینالجماهیرمعشؤونهاتسییرفيالتخطیطعلىدائما

تالمتغیرا

الإجابة
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محلالمؤسسةأنسنة40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.الجماهیرمعشؤونهاتسییرفيالتخطیطعلىأحیاناتعتمدالدراسة

من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع
علىتعتمد دائماالدراسةمحلالمؤسسةعلمي دراسات علیا یرون أنمؤهلالموظفین ذومجموع

نسبتهماأي) 01(واحدموظففي حین یرى ،الجماهیرمعشؤونهاتسییرفيالتخطیط
أحیانا تعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنتقني سامعلميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(

.الاستراتیجيالتخطیطعلى
مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(موظفیننلاحظ أن :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

من%) 33.33(نسبتهماأيأیضا)02(ن یسنوات، وموظف5خبرتهم المهنیة اقل من الموظفین
أي) 01(سنوات، وموظف واحد 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفینمجموع

سنة 15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهما
الجماهیر، في حین معشؤونهاتسییرفيالتخطیطعلىدائماتعتمدالدراسةمحلالمؤسسةیرون أن

5خبرته المهنیة اقل من الموظفین مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدیرى موظف
. الجماهیرمعشؤونهاتسییرفيالتخطیطعلىأحیاناتعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنسنوات 
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یوضح علاقة متغیر السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة بمدى اعتماد ): 32(رقم الجدول
الإستراتیجیةالأهدافلتحقیق المؤسسة محل الدراسة على التخطیط 

المجموعنادراأحیانادائما

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40233.330000233.33الى اقل من 30من 
50116.670000116.67الى اقل من 40من 

610000006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67دراسات علیا
610000006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.330000233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
610000006100المجموع

):32(التعلیق رقم 
:ما یلي) 32(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 
تعتمد دائماالدراسةمحلالمؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین

.الإستراتیجیةأهدافهالتحقیقالتخطیطعلى

تالمتغیرا

الإجابة
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من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
علىدائما تعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنیرونعلمي دراسات علیامؤهلالموظفین ذومجموع

.الإستراتیجیةأهدافهالتحقیقالتخطیط
من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین

سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.الإستراتیجیةأهدافهالتحقیقالتخطیطعلىتعتمد دائماالدراسةمحلالمؤسسة
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بوضع المؤسسة یوضح علاقة متغیر السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة ): 33(الجدول رقم 
بدیلة في حال فشل الخطط المنفذةإستراتیجیةلخطط 

المجموعلانعم

(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

3035000350اقل من 

40233.3300233.33الى اقل من 30من 
50116.6700116.67الى اقل من 40من 

6100006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

000000باكالوریا أو دون ذلك
116.6700116.67تقني سامي

466.6600466.66جامعي
000000مهندس

116.6700116.67دراسات علیا
6100006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

35000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.3300233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.6700116.67

000000سنة فأكثر15
6100006100المجموع

):33(التعلیق رقم 
:ما یلي) 33(الجدول نلاحظ من خلال 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 
تقوم بوضعالدراسةمحلالمؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین
.المنفذةالخططفشلحالفيبدیلةإستراتیجیةلخططالمؤسسة

تالمتغیرا

الإجابة
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من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
لخططالمؤسسةبوضعتقومالدراسةمحلالمؤسسةأنعلمي دراسات علیامؤهلالموظفین ذومجموع

.المنفذةالخططفشلحالفيبدیلةإستراتیجیة
من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10اقل من الى5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین

سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.المنفذةالخططفشلحالفيبدیلةإستراتیجیةلخططالمؤسسةبوضعتقومالدراسةمحلالمؤسسة
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كانت إذابما یوضح علاقة متغیر السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنیة ): 34(الجدول رقم 
التخطیط الاستراتیجي لتحسین الصورة الذهنیة لهاأثناءالمؤسسة محل الدراسة تتبع مراحل علمیة 

المجموعنادراأحیانادائما

)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك

سن
ال

303500000350اقل من 

الى اقل من 30من 
40

233.330000233.33

الى اقل من 40من 
50

116.670000116.67

610000006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67دراسات علیا
610000006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.330000233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
610000006100المجموع

):34(التعلیق رقم 
:ما یلي) 34(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 

تالمتغیرا

الإجابة
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تتبع دائماالدراسةمحلالمؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین
.لهاالذهنیةالصورةلتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءعلمیةمراحل

من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
مراحلدائماتتبعالدراسةمحلالمؤسسةأنیرون علمي دراسات علیامؤهلالموظفین ذومجموع
.لهاالذهنیةالصورةلتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءعلمیة

من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج
مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من

نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین
سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(

الذهنیةالصورةلتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءعلمیةمراحلدائماتتبعالدراسةمحلالمؤسسة
.لها
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اعتمادبمدىالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 35(رقمالجدول
الإستراتیجیةأسلوب المقترحات في وضع الخطة علىالدراسةمحلالمؤسسة

المجموعلانعم

(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

3035000350اقل من 

40233.3300233.33الى اقل من 30من 
50116.6700116.67الى اقل من 40من 

6100006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

000000باكالوریا أو دون ذلك
116.6700116.67تقني سامي

466.6600466.66جامعي
000000مهندس

116.6700116.67دراسات علیا
6100006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

35000350سنوات5اقل من 
233.3300233.33سنوات10الى اقل من 5من 
الى اقل من10من 
سنة15

116.6700116.67

000000سنة فأكثر15
6100006100المجموع

):35(التعلیق رقم 
:ما یلي) 35(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 
تعتمد علىالدراسةمحلالمؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین

.الإستراتیجیةالخطةوضعفيالمقترحاتأسلوب
من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع

تالمتغیرا

الإجابة
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من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
أسلوبعلىتعتمدالدراسةمحلالمؤسسةأنیرون علیاعلمي دراسات مؤهلالموظفین ذومجموع

.الإستراتیجیةالخطةوضعفيالمقترحات
من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین

سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.الإستراتیجیةالخطةوضعفيالمقترحاتأسلوبعلىتعتمدالدراسةمحلالمؤسسة
الآلیاتنجاح بمدىالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 36(رقمالجدول

في بناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها الداخليالدراسةمحلالتي تعتمد علیها المؤسسة 

ناجحة نسبیاغیر ناجحة
ناجحة بشكل 

المجموعكبیر

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

3000233.33116.67350اقل من 

4000116.67116.67233.33الى اقل من 30من 
500000116.67116.67الى اقل من 40من 

003503506100المجموع
مي

عـــــل
ل ال

ـؤه
المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
0000116.67116.67تقني سامي

00233.33233.33466.66جامعي
00000000مهندس

00116.6700116.67دراسات علیا
003503506100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

00116.67233.33350سنوات5اقل من 
00116.67116.67233.33سنوات10الى اقل من 5من 
الى اقل من10من 
سنة15

00116.6700116.67

00000000سنة فأكثر15
003503506100المجموع

):36(التعلیق رقم 

تالمتغیرا

الإجابة
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:ما یلي) 36(نلاحظ من خلال الجدول 
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحداموظفانلاحظ أن :بالنسبة لمتغیر السن-أ

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدسنة، وموظف30عمره اقل من الموظفین
نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفین

الآلیاتسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفینمجموعمن%) 16.67(
الداخلي ناجحة بشكل جمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتي
30الموظفین عمره اقل من مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(موظفان، في حین یرى كبیر
الى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظفسنة
لدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتأنسنة 40مناقل

.نسبیاناجحةالداخليجمهورها
مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(موظفینأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفین
فيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتأنعلمي دراسات علیا یرون مؤهلالموظفین ذو

ماأي) 01(في حین یرى موظف واحدنسبیا،ناجحةالداخليجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناء
نسبتهماأي) 02(وموظفینتقني سام،علميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبته

المؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتأنجامعيعلميمؤهلذوواالموظفینمجموعمن%) 33.33(
.بشكل كبیرناجحةالداخليجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحل

مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(نلاحظ أن موظفین:الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج
من%) 16.67(نسبتهماأیضا أيواحد ) 01(سنوات، وموظف 5خبرتهم المهنیة اقل من الموظفین

التيالآلیاتأنیرون سنوات10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفینمجموع
بشكلناجحةالداخليجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمد
خبرته الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدفي حین یرى موظف، كبیر

الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأيأیضاواحد) 01(سنوات وموظف5المهنیة اقل من 
نسبتهماأيأیضاواحد) 01(وموظفسنوات10مناقلالى5بینماالمهنیةخبرتهمتتراوح

أنسنوات15مناقلالى10بینماالمهنیةخبرتهمتتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(
الداخليجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیات
.نسبیاناجحة
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الآلیاتنجاحبمدىالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 37(رقمالجدول
الخارجيجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتي

ناجحة بشكل ناجحة نسبیاغیر ناجحة
المجموعكبیر

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

3000116.67233.33350اقل من 

4000116.67116.67233.33الى اقل من 30من 
500000116.67116.67الى اقل من 40من 

00233.33466.676100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
0000116.67116.67تقني سامي

00116.67350466.66جامعي
00000000مهندس

00116.6700116.67دراسات علیا
00233.33466.676100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

00116.67233.33350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
00116.67116.67233.33

الى اقل من10من 
سنة15

0000116.67116.67

00000000سنة فأكثر15
00233.33466.676100المجموع

):37(التعلیق رقم 
:ما یلي) 37(نلاحظ من خلال الجدول 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدانلاحظ أن موظفا:بالنسبة لمتغیر السن-أ
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدسنة، وموظف30الموظفین عمره اقل من 

المؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتسنة، یرون أن40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفین
، في حین یرى موظفاننسبیاناجحة خارجيالجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحل

) 01(واحدوموظفسنة30الموظفین عمره اقل من مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(
سنة 40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي

تالمتغیرا

الإجابة
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اقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظف
لدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتأنسنة50من

.بشكل كبیرناجحةالداخليجمهورها
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاموظفأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظفعلمي دراسات علیا مؤهلالموظفین ذومجموعمن
محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتیرون أنجامعي علميمؤهلذوالموظفینمجموعمن

نسبیا، في حین یرى موظف واحدناجحةخارجي الجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسة
موظفینثلاث تقني سام، و علميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(
تعتمدالتيالآلیاتأنجامعيعلميمؤهلذوواالموظفینمجموعمن%) 50(نسبتهماأي) 03(

.بشكل كبیرناجحةخارجيالجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیها
%) 16.67(نسبتهماأيأیضاواحد) 01(موظفنلاحظ أن:الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

نسبتهماأيواحد أیضا) 01(وموظف سنوات 5المهنیة اقل من خبرتهالموظفینمجموعمن
سنوات یرون أن10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفینمجموعمن%) 16.67(

خارجيالجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسةمحلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیات
مالموظفین خبرتهمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(ان ، في حین یرى موظفنسبیاناجحة

الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأيأیضاواحد) 01(سنوات وموظف5المهنیة اقل من 
محلالمؤسسةعلیهاتعتمدالتيالآلیاتأنسنوات10مناقلالى5بینماالمهنیةخبرتهمتتراوح

.كبیربشكل ناجحةخارجيالجمهورهالدىالذهنیةصورتهابناءفيالدراسة
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مصداقیة بمدىالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 38(رقمالجدول
اتجاه الجمهور الخارجيالدراسةمحلالمؤسسةالمعلومات حول نشاط

المجموعضعیفةمتوسطةكبیرة

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350من اقل 

40116.67116.6700233.33الى اقل من 30من 
5000116.6700116.67الى اقل من 40من 

466.67233.33006100المجموع

مي
عـــــل

ل ل
ـؤه

00000000باكالوریا أو دون ذلكالمـ
116.670000116.67تقني سامي

350116.6700466.66جامعي
00000000مهندس

00116.6700116.67دراسات علیا
466.67233.33006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
116.67116.6700233.33سنوات10الى اقل من 5من 
الى اقل من10من 
سنة15

00116.6700116.67

00000000سنة فأكثر15
466.67233.33006100المجموع

):38(التعلیق رقم 
:ما یلي) 38(نلاحظ من خلال الجدول 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدانلاحظ أن موظفا:بالنسبة لمتغیر السن-أ
نسبتهماأيأیضا)01(واحداوموظفاسنة، 40مناقلالى30بینماعمرهالموظفین یتراوح

المعلوماتیرون أنسنة 50مناقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(
، في حین یرى الخارجي صادقة بنسبة متوسطةالجمهوراتجاهالدراسةمحلالمؤسسةنشاطحول

وموظفسنة30اقل من مالموظفین عمرهمجموعمن%) 50(نسبتهماأيموظفون)03(ثلاث 
40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد
.كبیرةبنسبةصادقةالخارجيالجمهوراتجاهالدراسةمحلالمؤسسةنشاطحولالمعلوماتأن سنة 

تالمتغیرا

الإجابة
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%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاموظفأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدعلمي دراسات علیا وموظفمؤهلالموظفین ذومجموعمن
الدراسةمحلالمؤسسةنشاطحولالمعلوماتجامعي یرون علميمؤهلذوالموظفینمجموعمن

نسبتهماأي) 01(حین یرى موظف واحد، في متوسطةبنسبةصادقةالخارجيالجمهوراتجاه
نسبتهماأي) 03(تقني سام، وثلاث موظفینعلميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(
محلالمؤسسةنشاطحولأن المعلوماتجامعيعلميمؤهلذوواالموظفینمجموعمن%) 50(

.كبیرةبنسبةصادقةالخارجيالجمهوراتجاهالدراسة
من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(ا واحدانلاحظ أن موظف:الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

أیضا)01(واحداوموظفاسنوات 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهالموظفینمجموع
15مناقلالى10بینماالمهنیةخبرتهتتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي
بنسبةصادقةالخارجيالجمهوراتجاهالدراسةمحلالمؤسسةنشاطحولالمعلوماتأنیرون سنة

خبرتهم الموظفینمجموعمن%) 50(نسبتهماأيموظفون) 03(ثلاثیرىحینفي، متوسطة
تتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدسنوات وموظف5المهنیة اقل من 

الدراسةمحلالمؤسسةنشاطحولالمعلوماتأنسنوات10مناقلالى5بینماخبرته المهنیة
.كبیرةبنسبةصادقةالخارجيالجمهوراتجاه
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كان عدم إذابما المهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 39(رقمالجدول
یؤثر سلبا على صورة المؤسسة محل الدراسةإستراتیجیةالاهتمام بوضع خطط 

المجموعنادراأحیانادائما

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40233.330000233.33الى اقل من 30من 
50116.670000116.67الى اقل من 40من 

610000006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67دراسات علیا
610000006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
233.330000233.33سنوات10الى اقل من 5من 
الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
610000006100المجموع

):39(التعلیق رقم 
:ما یلي) 39(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 
الدراسةمحلعدم اهتمام المؤسسةسنة یرون أن50مناقلالى40بینمایتراوح عمرهالموظفین

الدراسةمحلالمؤسسةصورةعلىدائما سلبایؤثرإستراتیجیةخططبوضع
من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفذووا مؤهل علمي جامعي،الموظفینمجموع

تالمتغیرا

الإجابة
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من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
بوضعالدراسةمحلالمؤسسةاهتمامعدمأنیرون علمي دراسات علیامؤهلالموظفین ذومجموع
.الدراسةمحلالمؤسسةصورةعلىسلبادائمایؤثرإستراتیجیةخطط

من مجموع ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج
مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 

نسبتهماأي) 01(سنوات، وموظف واحد 10اقل من الى5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفین
سنة یرون أن15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(

محلالمؤسسةصورةعلىسلبادائمایؤثرإستراتیجیةخططبوضعالدراسةمحلالمؤسسةاهتمامعدم
.الدراسة
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عدمكانإذابماالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 40(رقمالجدول
أهدافهاالدراسة في تحقیق محلالمؤسسةفشلعلىیعملإستراتیجیةخططبوضعالاهتمام

المجموعنادرادائماأحیانا

(%)ك(%)ك(%)ك(%)ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40116.67116.6700233.33الى اقل من 30من 
5000116.6700116.67الى اقل من 40من 

466.67233.33006100المجموع

مي
عـــــل

ل ل
ـؤه

00000000باكالوریا أو دون ذلكالمـ
116.670000116.67تقني سامي

350116.6700466.66جامعي
00000000مهندس

00116.6700116.67دراسات علیا
466.67233.33006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
116.67116.6700233.33

الى اقل من10من 
سنة15

00116.6700116.67

00000000سنة فأكثر15
466.67233.33006100المجموع

):40(التعلیق رقم 
:ما یلي) 40(نلاحظ من خلال الجدول 

الموظفین مجموعمن%) 50(نسبتهماأيموظفین) 03(نلاحظ أن ثلاث :بالنسبة لمتغیر السن-أ
الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأيأیضا)01(واحد سنة وموظف30اقل منعمرهم
یعمل إستراتیجیةخططبوضعالاهتمامعدمسنة یرون أن40مناقلالى30بینماعمرهیتراوح
أیضا) 01(واحدأهدافها، في حین یرى موظفتحقیقفيالدراسةمحلالمؤسسةفشلعلىأحیانا

سنة40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي
اقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظف

تالمتغیرا

الإجابة
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الدراسةمحلالمؤسسةفشلعلىیعمل دائماإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامسنة أن عدم50من
.أهدافهاتحقیقفي
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدا أیضاموظفاأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
من%) 50(نسبتهماأيموظفین) 03(علمي تقني سام وثلاث مؤهلالموظفین ذومجموعمن

یعمل أحیاناإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامجامعي یرون أن عدمعلميمؤهلذوالموظفینمجموع
نسبتهماأي) 01(أهدافها، في حین یرى موظف واحدتحقیقفيالدراسةمحلالمؤسسةفشلعلى

نسبتهماأي) 01(واحدجامعي، موظفعلميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(
خططبوضعالاهتمامعدمدراسات علیا أن علميمؤهلذوالموظفینمجموعمن%) 16.67(

أهدافهاتحقیقفيالدراسةمحلالمؤسسةفشلعلىدائمایعملإستراتیجیة
مجموعمن%) 50(نسبتهماأيموظفین) 03(ثلاثأننلاحظ:الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(أیضاواحداسنوات وموظفا5خبرتهم المهنیة اقل من الموظفین
الاهتمامعدمأنیرونسنة10اقل من سنوات الى5خبرته المهنیة تتراوح من الموظفینمجموع
حینفيأهدافها،تحقیقفيالدراسةمحلالمؤسسةفشلعلىأحیانایعملإستراتیجیةخططبوضع

5خبرته المهنیة تتراوح من الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدموظفیرى
المهنیةخبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدموظفسنوات،10الى 

.أهدافهاتحقیقفيالدراسةمحلالمؤسسةفشلعلىأحیانایعملسنوات أن15الى10منتتراوح
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كانت إذابماالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 41(رقمالجدول
الدراسةمحلالمؤسسةصورةعلىسلباالاستراتیجي تؤثرالمركزیة في التخطیط

المجموعلانعم

)%(ك)%(ك)%(ك

سن
ال

30233.33116.67350اقل من 

40116.67116.67233.33الى اقل من 30من 
5000116.67116.67الى اقل من 40من 

3503506100المجموع

ؤهل
لمــ

ا
مي

عـــــل
ال

000000باكالوریا أو دون ذلك
00116.67116.67تقني سامي

233.33233.33466.66جامعي
000000مهندس

116.6700116.67دراسات علیا
3503506100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

233.33116.67350سنوات5اقل من 
116.67116.67233.33سنوات10اقل من الى5من 
الى اقل من10من 
سنة15

00116.67116.67

000000سنة فأكثر15
3503506100المجموع

):41(التعلیق رقم 
:ما یلي) 41(نلاحظ من خلال الجدول 

الموظفین مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(نلاحظ أن موظفین :بالنسبة لمتغیر السن-أ
الموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأيأیضا)01(واحد سنة وموظف30اقل منعمرهم
سلباتؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيالمركزیةسنة یرون أن40مناقلالى30بینماعمرهیتراوح
%) 16.67(نسبتهماأيأیضا) 01(واحدالدراسة، في حین یرى موظفمحلالمؤسسةصورةعلى
من%) 16.67(نسبتهماأيأیضا) 01(واحدوموظفسنة30اقل منالموظفین عمرهمجموعمن

نسبتهماأي) 01(واحدوموظفسنة40مناقلالى30بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموع

تالمتغیرا

الإجابة
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فيالمركزیةسنة أن50مناقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(
.الدراسةمحلالمؤسسةصورةعلىسلباتؤثرالاستراتیجي لاالتخطیط

%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدا أیضاموظفاأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
من%) 33.33(نسبتهماأي) 02(علمي دراسات علیا وموظفین مؤهلالموظفین ذومجموعمن

علىسلباتؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيجامعي یرون أن المركزیةعلميمؤهلذوالموظفینمجموع
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(الدراسة، في حین یرى موظف واحدمحلالمؤسسةصورة

الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(تقني سام، موظفانعلميذو مؤهلالموظفین
المؤسسةصورةعلىسلبالا تؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيالمركزیةأنجامعيعلميمؤهلذو

الدراسةمحل
مجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(نلاحظ أن موظفین :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

من%) 16.67(نسبتهماأيأیضا)01(واحد سنوات وموظف5الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
التخطیطفيالمركزیةسنة یرون أن10مناقلالى5بینماخبرته المهنیةتتراوحالموظفینمجموع

أيأیضا) 01(واحدالدراسة، في حین یرى موظفمحلالمؤسسةصورةعلىسلباتؤثرالاستراتیجي
) 01(واحدوموظفسنوات5الموظفین خبرته المهنیة اقل من مجموعمن%) 16.67(نسبتهما

سنوات الى اقل من 5من المهنیةتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأيأیضا
خبرته المهنیةتتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظفسنوات10
صورةعلىسلباتؤثرالاستراتیجي لاالتخطیطفيالمركزیةسنة أن15مناقلالى10بینما

.الدراسةمحلالمؤسسة
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كان ضعف إذابماالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 42(رقمالجدول
الاستراتیجيالتخطیطالدراسة ینعكس سلبا على مستوىمحلالمؤسسةقنوات الاتصال داخل

لصورتها الذهنیة

المجموعنادراأحیانادائما

)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40116.67116.6700233.33الى اقل من 30من 
5000116.6700116.67الى اقل من 40من 

466.67233.33006100المجموع

ؤهل
لمــ

ا
مي

عـــــل
ل

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

350116.6700466.66جامعي
00000000مهندس

00116.6700116.67دراسات علیا
466.67233.33006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
116.67116.6700233.33سنوات10اقل من الى5من 
الى اقل من10من 
سنة15

00116.6700116.67

00000000سنة فأكثر15
466.67233.33006100المجموع

):42(التعلیق رقم 
:ما یلي) 42(نلاحظ من خلال الجدول 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدانلاحظ أن موظفا:بالنسبة لمتغیر السن-أ
نسبتهماأيأیضا)01(واحداسنة، وموظفا40مناقلالى30بینماعمرهالموظفین یتراوح

ضعفسنة یرون أن50مناقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(
الاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباینعكس أحیاناالدراسةمحلالمؤسسةداخلالاتصالقنوات

الموظفین مجموعمن%) 50(نسبتهماأيموظفون)03(الذهنیة، في حین یرى ثلاث لصورتها
یتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدوموظفسنة30عمرهم اقل من 

تالمتغیرا

الإجابة
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الدراسةمحلالمؤسسةداخلالاتصالقنواتأن ضعفسنة 40مناقلالى30بینماعمره
.الذهنیةلصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباینعكس دائما

%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاموظفأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدعلمي دراسات علیا وموظفمؤهلالموظفین ذومجموعمن
محلالمؤسسةداخلالاتصالقنواتأن ضعفجامعي یرون علميمؤهلذوالموظفینمجموعمن

، في حین یرى موظف الذهنیةلصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلباینعكس أحیاناالدراسة
تقني سام، وثلاث علميذو مؤهلالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد

قنواتضعفأن جامعيعلميمؤهلذوواالموظفینمجموعمن%) 50(نسبتهماأي) 03(موظفین
لصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىدائما سلباینعكسالدراسةمحلالمؤسسةداخلالاتصال
.الذهنیة

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(نلاحظ أن موظفا واحدا :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج
أیضا)01(واحداسنوات وموظفا10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهالموظفینمجموع

15مناقلالى10بینماالمهنیةخبرتهتتراوحالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي
مستوىعلىأحیانا سلباینعكسالدراسةمحلالمؤسسةداخلالاتصالقنواتضعفیرون أنسنة

من%) 50(نسبتهماأيموظفون) 03(ثلاثیرىحین، فيالذهنیةلصورتهاالاستراتیجيالتخطیط
%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحدسنوات وموظف5خبرتهم المهنیة اقل من الموظفینمجموع

قنواتضعفسنوات أن10مناقلالى5بینماخبرته المهنیةتتراوحالموظفینمجموعمن
لصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىدائما سلباینعكسالدراسةمحلالمؤسسةداخلالاتصال
.الذهنیة



بسكرة-الدراسة التطبیقیة بمؤسسة أوریدو للاتصالات 2019

96

كان عدم إذابماالمهنیةالخبرةالعلمي،المؤهلالسن،متغیرعلاقةیوضح): 43(رقمالجدول
محلالمؤسسةیعیق من تحسین صورةالإستراتیجیةلوضع الخطط والإمكانیاتتوفیر الموارد 

الدراسة

المجموعنادراأحیانادائما

)%(ك)%(ك)%(ك)%(ك

سن
ال

303500000350اقل من 

40233.330000233.33الى اقل من 30من 
50116.670000116.67الى اقل من 40من 

610000006100المجموع

مي
عـــــل

ل ال
ـؤه

المـ

00000000باكالوریا أو دون ذلك
116.670000116.67تقني سامي

466.660000466.66جامعي
00000000مهندس

116.670000116.67دراسات علیا
610000006100المجموع

نیة
مـه

ة ال
ــبر

لخـ
ا

3500000350سنوات5اقل من 
10الى اقل من 5من 

سنوات
233.330000233.33

الى اقل من10من 
سنة15

116.670000116.67

00000000سنة فأكثر15
610000006100المجموع

):43(التعلیق رقم 
:ما یلي) 43(نلاحظ من خلال الجدول 

من مجموع الموظفین ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :لمتغیر السنبالنسبة-أ
أعمارهم الموظفینمجموعمن%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنة، وموظفان 30أعمارهم اقل من 

مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(سنة، وموظف واحد 40الى اقل من 30تتراوح ما بین 
والإمكانیاتالمواردتوفیرعدمسنة یرون أن50مناقلالى40بینماعمرهیتراوحالموظفین

.الدراسةمحلالمؤسسةصورةتحسینمندائما یعیقالإستراتیجیةالخططلوضع

تالمتغیرا

الإجابة
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من%) 66.67(نسبتهماأيموظفین) 04(أربعأننلاحظ:المؤهل العلميلمتغیربالنسبة- ب
مجموعمن%) 16.67(نسبتهماأي) 01(وموظفجامعي،ذووا مؤهل علمي الموظفینمجموع

من%) 16.67(نسبتهماأي) 01(واحد أیضاوموظفتقني سام،علميذو مؤهلالموظفین
الخططلوضعوالإمكانیاتالمواردتوفیرعدمأنعلمي دراسات علیامؤهلالموظفین ذومجموع

.الدراسةمحلالمؤسسةصورةتحسینمنیعیقدائماالإستراتیجیة
من ) %50(موظفین أي ما نسبته ) 03(نلاحظ أن ثلاث :الخبرة المهنیةلمتغیربالنسبة-ج

من%) 33.33(نسبتهماأي) 02(سنوات، وموظفان 5مجموع الموظفین خبرتهم المهنیة اقل من 
أي) 01(سنوات، وموظف واحد 10الى اقل من 5المهنیة ما بین تتراوح خبرتهمالموظفینمجموع

سنة 15مناقلالى10بینالمهنیة ماتتراوح خبرتهالموظفینمجموعمن%) 16.67(نسبتهما
صورةتحسینمنیعیقدائماالإستراتیجیةالخططلوضعوالإمكانیاتالمواردتوفیرعدمیرون أن
.الدراسةمحلالمؤسسة
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تحلیل المقابلة: المبحث الثالث
بسكرة، وكانت إجاباته على النحو - للاتصالاتأوریدومؤسسة مدیر تم إجراء المقابلة مع السید 

:التالي
:السؤال الأول

ما مدى اعتماد مؤسستكم على التخطیط الاستراتیجي؟
:الإجابة

.والتي تتطلب ذلكالإستراتیجیةالأعمالنعتمد على التخطیط الاستراتیجي في اغلب 
أن عملیة التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة تخص نجدخلال إجابة السید مدیر المؤسسةمن 

المؤسسة في المستقبل، خاصة في ظل وتمیز حسن سیر التي تضمنالإستراتیجیةالأعمالاغلب
يحیث أصبح التخطیط الإستراتیجتالمنافسة التي تشهدها البیئة التي تنشط فیه مؤسسات الاتصالا

.  لیس اختیاراضرورة و 

:ثانيالسؤال ال
؟بمؤسستكمالتخطیط الاستراتیجيالمسؤولون على عملیة /من المسؤول

:الإجابة
هم فریق عمل مختص في و بالمؤسسة التخطیط الاستراتیجيالمسؤولون على عملیة /المسؤول
.الإستراتیجیة

لیست المؤسسة فيالاستراتیجيالتخطیطعملیةأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
كما لا تقوم بها أي لا تتم بمشاركة كل الأطراف الفاعلة في المؤسسة، حكرا على الادارة العلیا، و 

نما هناك أطراف خارجیة،  ٕ .مختصون یقومون بذلكأفراد وا

:ثالثالسؤال ال
عملیة التخطیط الاستراتیجي بمؤسستكم؟من هي الأطراف الخارجیة المشاركة في 

:الإجابة
.أوریدوبمؤسسة الاستراتیجيالتخطیطعملیةخارجیة فيأطرافأيلا تشارك 

المؤسسة لا فيالاستراتیجيالتخطیطعملیةأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
نما تقوم بهاتتدخل فیها أي أطراف خارجیة،  ٕ .المؤسسة بنفسها عن طریق مختصین في هذا المجالوا

:رابعالسؤال ال
في عملیة التخطیط الاستراتیجي بمؤسستكم؟ما هي الأسس التي تعتمدون علیها 
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:الإجابة
:بالمؤسسة علىالاستراتیجيالتخطیطعملیةنعتمد في

ما هو متوفر في السوق- 
طلبات الزبائن- 
الحدیثة المتوفرةالتكنولوجیا- 
القیام بدورات تكوینیة- 
الموظفین والزبائنآراء- 

التي تعتمد علیها المؤسسة في عملیةالأسسأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
تحدید الأهداف الإستراتیجیة، وكذلكأولایتوجبإذ، وغیر علمیةلیست كافیةالاستراتیجيالتخطیط

الموارد المتوفرة اللازمة لعملیة المحیط و دراسةالمنافسین،البیئة الداخلیة والخارجیة وكذلك تحلیلتحلیل
الاحتراز التخطیط الاستراتیجي، تحلیل الأحداث الماضیة للاستفادة من أخطاء الماضي وتجنبها، 

وغیرها، حیث أن الأسس التي ذكرها السید المدیر كلها متضمنة لبعض الطوارئ والاستعداد لمواجهتها
.افي الأسس التي أدرجناه

:خامسالسؤال ال
؟ ولماذا؟)طویلة- متوسطة- قصیرة(ما هي أكثر أنواع الخطط الإستراتیجیة التي تعتمدون علیها 

:الإجابة
على أساسيحالیا فنعتمد بشكل أما، الأجلطویلة الإستراتیجیةسابقا كنا نعتمد على الخطط 

.الأجلقصیرة ومتوسطة الإستراتیجیةالخطط
:التحلیل
الإستراتیجیةالخططعلىأساسياعتمادها بشكلأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
الأجل هو قرار حكیم في ظل البیئة التي تنشط فیها المؤسسة والتي تتمیز بوجود ومتوسطةقصیرة

تستلزم خططا قصیرة الى متوسطة الأجل، إلا أن هذا لا یلغي وجود خطط تغیرات وتطورات یومیة
.طویلة الأجل

:سادسالسؤال ال
هل هناك ربط بین الأهداف الإستراتیجیة والخطط المعتمدة في مؤسستكم؟

:الإجابة
أوریدوفي مؤسسة المعتمدةوالخططالإستراتیجیةالأهدافبینربطهناكأكیدنعم 
والخططالإستراتیجیةالأهدافبینربطأن هناكنجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
أوریدو، وهو أمر طبیعي فلا یمكن القیام بالتخطیط الاستراتیجي في ظل عدم مؤسسةفيالمعتمدة
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التخطیط من اجل تحقیقها، حیث أن ربط الهدف بخطة ؤسسة الىتطمح المإستراتیجیةوجود أهداف 
.استراتیجیة یجعل من تحقیقه أمرا لا محال منه

:سابعالسؤال ال
مؤسستكم؟خدمات الصورة الذهنیة لتحسینالتي تعتمدون علیها في الآلیاتما هي 
:الإجابة
:مثلالآلیاتعلى بعض المؤسسة لخدماتالذهنیةالصورةتحسینفينعتمد 

، مصلحة الزبائن ومصلحة أوریدوللزبون خاصة في فضاء وأحدثهاالخدمات آخرالسعي الى تقدیم - 
(Service d’accompagnement)عرض جدید أيمختصة في طرح 

فيعلیهاتعتمدالتيهناك نقصا كبیرا في الآلیاتأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
لخدماتهاالذهنیةالصورةتحسین

:ثامنالسؤال ال
ما هي أكثر وسائل الإعلام والاتصال المعتمدة في تحسین صورة مؤسستكم؟

:الإجابة
:المؤسسة هيصورةتحسینفيالمعتمدةوالاتصالالإعلاموسائلأكثر

التلفزیون- 
الرادیو- 
فیسبوك- 
الانستغرام- 
الجرائد- 

الإعلاموسائل أهمأن المؤسسة تستخدم تقریبا نجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
الذهنیةاستخداما من طرف الجمهور الخارجي في تحسین صورتهاوأكثرهاوالاتصال 

:تاسعالسؤال ال
ما هي الأدوات التي تعتمدون علیها في بناء الصورة الذهنیة لمؤسستكم؟

:الإجابة
-(Un stand)
العامةالأماكنفي (animation)عرض متحرك- 

فيعلیهاتعتمدالتيالأدواتهناك نقصا كبیرا في أننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
.هالالذهنیةالصورةتحسین
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:العاشرالسؤال 
الأدوات المستخدمة من طرف مؤسستكم في إعداد الخطط الإستراتیجیة؟ما هي أكثر 

:الإجابة
قیمة ذاتمكلفة بالتخطیط الاستراتیجي، وهي مصلحةهناك مصلحة مختصة بالمؤسسة 

.بالمؤسسة نظرا لما تقدمه من تطور وتحدیث في عمل المؤسسة
طرفمنمعینة مستخدمةأدواتأنه لم یذكر نجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
نماالإستراتیجیة، الخططإعدادفيمؤسستكم ٕ بالمؤسسةمختصةمصلحةاكتفى بالقول بان هناكوا

الاستراتیجي، وبذلك یمكن القول بأن المؤسسة محل الدراسة لا تستخدم أدوات علمیة بالتخطیطمكلفة
.الإستراتیجیةالخططإعدادفي

:حادي عشرالسؤال ال
ةیالتخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنما هي حسب نظركم العوائق التي تحول دون نجاح 

لمؤسستكم؟
:الإجابة

التخطیطنجاحدونتحولالتيالعوائقأننجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
:هيحسب نظره ةمؤسسللالذهنیةالصورةتحسینفيالاستراتیجي

عدم انتظام السوق- 
رباحالأالتركیز على تحقیق - 
هامش الربح ضئیل - 

) 1(هو المحافظة على مركزها كمتعامل رقم أوریدوشيء هو الوزن في السوق، فهدف مؤسسة أهم
.للهاتف النقال في سوق الاتصالات الجزائري

التركیز على هدف معین الأحیانأنه في  بعض نجدالمؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
رقمكمتعاملمركزهاعلىتركیز المؤسسة على المحافظةأن، حیث أخرىمكاسب أهداف و یضیع 

.في بعض الأحیانتضحي بهامش الربحیجعلها الجزائري  الاتصالاتسوقفيالنقالللهاتف) 1(

:رثاني عشالسؤال ال
؟2024سنوات من الآن، أي في حوالي سنة 5بعد أوریدوكیف ترى الصورة الذهنیة لمؤسسة 

:الإجابة
الهاتف النقال في مجال متعامليالأولالرائد الآنبعد خمس سنوات من أوریدومؤسسة أرى

.بالعمل بجد على ذلكإلاطبعایتأتىبالجزائر، وهذا لا 
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، وواثق من ما هو مكلف إستراتیجیةصاحب نظرة بأنهنجد المؤسسةمدیرالسیدإجابةخلالمن
رقمكمتعاملمركزهامحافظة علىوالمؤسسة أوریدو على منافسیهاعلى وعي بان تمیز به، كما أنه 

.الجزائري یتطلب عملا وجهدا كبیرینالاتصالاتسوقفيالنقالللهاتف) 1(
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نتائج الدراسة: أولا

التخطیطدور على تساؤل الدراسة الحالیة والمتمثل في الإجابةحاولنا في هذه الدراسة 
ولایةفرعOoredooأوریدوالاتصالاتلمؤسسةالصورةتحسینفيالعامةللعلاقاتالاستراتیجي

:والتي یمكن عرضها على النحو التالي) المیدانیة(جملة من النتائج التطبیقیة ، وتوصلنا الىبسكرة
المؤسسة محل الدراسة بشكل دائم على التخطیط الاستراتیجي، ویعود السبب في ذلك الى تعتمد- 

.إیمانهم بأنه أصبح أمرا ضروریا في ظل البیئة التنافسیة التي تنشط فیها المؤسسة
الخطط القصیرة، المتوسطة والطویلة الأجل، ویعود لدراسة على مزیج من تعتمد المؤسسة محل ا- 

السبب في ذلك الى أن للمؤسسة محل الدراسة أنواعا مختلفة من الأهداف التي تطمح الى تحقیقها، 
.منها ما یتطلب تخطیطا قصیر الأجل ومنها ما یتطلب تخطیطا متوسطا أو طویل الأجل

الإستراتیجیة، ویعود السبب في ذلك الأهدافلتحقیقالتخطیطعلىمحل الدراسة المؤسسةتعتمد- 
الى أن تحقیق المؤسسة محل الدراسة لأهدافها الإستراتیجیة یتطلب تخطیطا استراتیجیا فعالا من حیث 

.نوع الأهداف، الزمن، الموارد اللازمة لذلك وغیرها
تحقیق:كما یليالتخطیطمؤسسة محل الدراسة علىالالإستراتیجیة لاعتمادیمكن ترتیب الأهداف- 

أرباحها في تعظیموبالتاليلدیها،المشتركینعددالاتصالات وتعظیممجالفيمنافسیهاعلىالتمیز
التطوراتآخرمتابعة، یلیها الثانيالمركزالزبائن فيوولاءرضاكسب، یلیها المركز الأول

الاتصالات، سوقمنسوقیةحصةاكبرعلىومواكبتها، والحصولالاتصالاتمجالفيالتكنولوجیة
منشریحةاكبرالىالخارجي، والوصولالجمهورلدىالمؤسسةحولایجابیةذهنیةصورةوبناء

الحاليالجمهورعلىالایجابیة والحفاظالمؤسسةلصورةالترویجوأخیرا الثالثالمركزالجمهور في
والانترنیت، والمكالماتفيواسعةتغطیةأن تحقیق، كما توصلت الدراسة الىالرابعالمركزفي

تي تخطط لها المؤسسة محل فعال لیست من ضمن الأهداف الإستراتیجیة الخارجياتصالتحقیق
فيمنافسیهاعلىالتمیزویعود السبب في ذلك الى اهتمام المؤسسة محل الدراسة بتحقیقالدراسة، 

أرباحها، بالإضافة الى كسب ولاء ورضى تعظیموبالتاليلدیها،المشتركینعددوتعظیمالمیدان
.زبائنها

المنفذة، ویعود الخططفشلحالةفيبدیلةإستراتیجیةخططبوضعالمؤسسة محل الدراسةتقوم - 
احتیاطي في حالة فشل الخطة ) حل(حصول المؤسسة محل الدراسة على خطة السبب في ذلك الى

.المنفذة، مما یجنبها تكبد خسائر وخیمة
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الواقعیة، (:بالخصائص التالیةالمؤسسة محل الدراسة فيالمعتمدةالإستراتیجیةالخططتتمیز - 
ستراتیجیة، و هذه الخصائص هامة و ، )المرونة والقابلیة للتنفیذ ٕ الوضوح والقابلیة (:بـأیضایز كما تتما

.عامة تتوفر في أي نوع من أنواع الأهدافالخصائصهذهو ، )للقیاس
القیاممن طرف المؤسسة محل الدراسة عندالاعتباربعینأخذهایتمالتيالعواملترتیبتم- 

وضعثم والمستقبلیةالحالیةالأنشطةفيوالضعفالقوةنقاط:یليالمستقبلیة كماللنشاطاتبالتخطیط
والاستعدادالمحتملةوالسلبیةالطارئةالظروفببعضالتنبؤثم استراتیجي هدفلكلزمنيبرنامج

مكانیاتهامواردهاظلفيالإستراتیجیةالأهدافصیاغةثم لمواجهتها  ٕ المتاحة، كما توصلت الدراسة وا
وتنفیذصیاغةفيالمؤسسةفيفاعلةالالأطرافالمؤسسة محل الدراسة لا تقوم بإشراك كلالى أن 
عندالاعتباربعینویعود السبب في ذلك الى أن المؤسسة محل الدراسة تأخذالإستراتیجیة، الأهداف

والمستقبلیة بالدرجة الحالیةالأنشطةفيوالضعفالقوةالمستقبلیة نقاطللنشاطاتبالتخطیطالقیام
والسلبیةالطارئةالظروفببعضاستراتیجي مع التنبؤهدفلكلزمنيبرنامجالأولى، ثم تقوم بوضع

مواردهاظلفيالإستراتیجیةالأهدافومن ثم تقوم بصیاغةلمواجهتها، والاستعدادالمحتملة
مكانیاتها ٕ .المتاحة بمشاركة كل الأطراف الفاعلة وهي خطوات منطقیةوا

صورتها، ویعود السبب لتحسینالاستراتیجيالتخطیطأثناءعلمیةمراحلتتبعالدراسةمحلالمؤسسة- 
في ذلك الى أن تحسین صورة المؤسسة لدى جمهورها الداخلي كان أم الخارجي له دور فعال وجوهري 

.في نجاحها، وعلیه یتوجب علیها التخطیط لذلك بشكل جید
التخطیطالمؤسسة محل الدراسة أثناءإتباعها من طرفیتمالتيالمراحل العلمیةترتیبتم - 

نقاطكشفثم الإستراتیجیةوالأهدافالغایاتتحدید:یليمؤسستكم كماصورةلتحسینالاستراتیجي
المناسبةالإستراتیجیةوالتهدیدات واختیارالفرصوكشفالمؤسسةرسالةصیاغةوالقوة ثم الضعف

.المتاحةالبدائلبینمن
المسؤولة بشكل أساسي على التخطیط الاستراتیجي الادارة العلیا في المؤسسة محل الدراسة هي - 

ویعود السبب في ذلك ضئیلة جدا، في حین أن مشاركة الموظفین والجهات الأخرى بشكل أساسي،
الى أن الادارة العلیا لها رؤیة استشرافیة، أي أنها أكثر اطلاعا على ظروف المؤسسة وأكثر معرفة 

.بظروف البیئة التي تنشط فیها المؤسسة
الإستراتیجیة، ویعود السبب الخطةوضعفيالمقترحاتأسلوبعلىالدراسةمحلالمؤسسةتعتمد - 

.  الإستراتیجیة الصحیحةالخطةفي ذلك الى أن هذه المقترحات لها أهمیة كبیرة في وضع
في إعداد الخطط SWOTعلى تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة المؤسسة محل الدراسة تعتمد - 

في ،اقلبنسبة، كما تعتمد على  كل من المقارنة المرجعیة والخرائط الذهنیةكبیرةالإستراتیجیة بنسبة 
، )دلفيالسیناریو، أسلوبالمحفظة، تخطیطتحلیل(حین لا تعتمد على التقنیات الأخرى المذكورة 
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كبیر وأساسي على تحلیل البیئة ویعود السبب في ذلك الى أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد بشكل 
.الداخلیة والخارجیة عند القیام بالتخطیط الاستراتیجي

الآلیات التي تعتمد علیها المؤسسة محل الدراسة لبناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها ترتیبتم- 
ثم القراراتاتخاذعملیةفيإشراكهموكذاواقتراحاتهم،الموظفینلآراءالاستماع:یليالداخلي كما

مهاراتهملتطویرللموظفینتكوینیةخرجاتالداخلي وتنظیمالجمهورمعالاتصالیةالأسالیبتحسین
المشاركة في المعارض وبعض التظاهرات التي تسمح لها بالتعریف ثم المؤسسة أداءتحسینوبالتالي

أن الجمهور الداخلي للمؤسسة هو سفیرها لدى الجمهور ویعود السبب في ذلك الى، بنفسها وبخدماتها
فيإشراكهموكذاواقتراحاتهم،الموظفینلآراءالخارجي وهو في نفس الوقت جزء منه، فالاستماع

.الاتصالیة معهم له اثر ایجابي قوي في نجاحهاالأسالیبتحسینالقرارات واتخاذعملیة
الآلیات السابقة الذكر ناجحة بشكل كبیر الجمهور الداخلي للمؤسسة محل الدراسة أن أغلبیة یرى- 

.في بناء المؤسسة محل الدراسة لصورتها الذهنیة لدى جمهورها الداخليالى 
الآلیات التي تعتمد علیها المؤسسة محل الدراسة لبناء صورتها الذهنیة لدى جمهورها ترتیبتم- 

الأعمالفيالمشاركةثم المطبوعات والاتصال الالكترونيثم الحملات الإعلامیة:یليالخارجي كما
ویعود السبب في ذلك أن كل من الإعلام والاتصال الالكتروني المفتوحة، الأبوابوتنظیمالخیریة

الدراسةالمفتوحة في بناء المؤسسة محلالأبوابوتنظیمالخیریةالأعمالفيأقوى من المشاركة
.الخارجيجمهورهالدىالذهنیةهالصورت

كبیر، بشكلناجحةالذكرالسابقةالآلیاتأنالجمهور الخارجي للمؤسسة محل الدراسةأغلبیة یرى- 
الالكتروني أكثر ممارسة من قبل لویعود السبب في ذلك الى أن الحملات الإعلامیة والاتصا

.المؤسسات وأكثر متابعة من قبل الجمهور الخارجي
المؤسسة محل نشاطحولالمعلومات المقدمةفيالمصداقیة الكبیرةعلىالمبحوثین أغلبیةاتفق- 

ویعود السبب في ذلك الى أن هناك معلومات لا یمكن للمؤسسة محل الخارجي،للجمهورالدراسة
.الدراسة إعلانها للجمهور الخارجي

المؤسسة خدماتحولالخارجيللجمهورالمعروضةالمعلوماتأنعلىالمبحوثینأغلبیةاتفق- 
، ویعود السبب في ذلك الى ان المؤسسة محل الدراسة تسعى الى كسب مرضیة دائمامحل الدراسة

.رضى جمهورها الخارجي، وبناء علیه تقوم بعرض كل المعلومات اللازمة حول خدماتها
المؤسسة محل صورةعلىسلبایؤثرإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامعدمأنعلىاتفق المبحوثون- 

الدراسة، وهو أمر طبیعي فمؤسسة تنشط في بیئة شدیدة المنافسة كالاتصالات ولا تهتم بالتخطیط 
.الاستراتیجي لتحسین صورتها فمن المؤكد انه سینتهي بها المطاف خارج المجال
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فشلأحیانا علىیعملبدیلةإستراتیجیةخططبوضعالاهتمامعدمأنالمبحوثین علىأغلبیةاتفق- 
، ویعود السبب في ذلك الى أن العمل في ظل بیئة شدیدة أهدافهاتحقیقفيمحل الدراسةالمؤسسة

المنافسة مثل الاتصالات یتطلب وضع خطط بدیلة احتیاطا لأي ظرف طارئ قد یكلف المؤسسة 
.الكثیر

سلباتؤثرالاستراتیجيالتخطیطفيالمركزیةأنیرىالأولنقسم المبحوثون الى نصفین، النصف ا- 
التخطیطفيأن المركزیةیرى النصف الثاني حین، فيمحل الدراسةالمؤسسةصورةعلى

أن هناك موظفون یریدون المؤسسة، ویعود السبب في ذلك الىصورةعلىسلبالا تؤثرالاستراتیجي
المشاركة في التخطیط الاستراتیجي لتحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة ولا یحصلون على الفرصة بسبب 

.العلیاالإدارةالمركزیة التي تمارسها 
ینعكس دائمامحل الدراسةالمؤسسةداخلالاتصالقنواتضعفعلى أنالمبحوثینأغلبیةاتفق- 

.لصورتهاالاستراتیجيالتخطیطمستوىعلىسلبا
منیعیقالإستراتیجیةالخططلوضعوالإمكانیاتالمواردتوفیرعدمأنعلىكل المبحوثین اتفقوا-

لوضعوالإمكانیاتالمواردالمؤسسة محل الدراسة، ویعود السبب في ذلك الى أن توفیرصورةتحسین
.الاستراتیجيالإستراتیجیة خطوة أساسیة لنجاح التخطیط الخطط

صورةتحسیناجلمنالإستراتیجیةالخططلوضعتوفیرهاالواجبوالإمكانیاتالمواردترتیبتم- 
قدم مبحوثو ، كما التكنولوجیةالأجهزةثم المالیة المواردثم المادیةالإمكانیات:یليالمؤسسة كما

جیدةصورةعلىالحفاظاجلمنالاستراتیجيالتخطیطعملیاتالدراسة اقتراحین أسیاسیین لتحسین
:البعید هماالمدىعلىللمؤسسة

إقحام جل الفاعلین في المؤسسة من ابسط موظف الى رئیس مجلس الادارة لتبادل الرؤى حول خطط - 
.سیر المؤسسة في إطار ما یسمى العصف الذهني

.تحلیل المعطیات القدیمة واستبیان الزبائن بصفة دوریة- 
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الدراسةتوصیات: ثانیا

:لمؤسسة محل الدراسةالتالیة لتوصیاتالتم تقدیم في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها، 
توظیف خبراء مختصین في صیاغة الاستراتیجیات والتخطیط الاستراتیجي من اجل تولي هذه المهمة - 

.الدراسةمحلالحاسمة في المؤسسة
محللمؤسسةالداخلیة في عملیة التخطیط الاستراتیجي واتخاذ القرارات في االأطرافكل إشراك- 

.الدراسة
دلفي، أسلوبمثل الإستراتیجیةالخطط إعدادعلمیة في أدواتعلى الدراسةمحللمؤسسةاعتماد ا- 

الخ...تخطیط السیناریو، المقارنة المرجعیة، تحلیل المحفظة 
ظرف طارئأيمن اجل مواجهة الإستراتیجیةبوضع بدائل للخطط الدراسةمحللمؤسسةاهتمام ا- 
المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب في انسابیةتفعیل الاتصال الداخلي بما یضمن - 
.الدراسةمحللمؤسسةا
الكفیلة ببناء وتحسین الصورة الذهنیة الإستراتیجیةالخطط إعدادحشد كل الموارد اللازمة من اجل - 

.مؤسسة محل الدراسةلل
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اهتمام المؤسسات بمختلف نالت تطورا ملحوظا عبر التاریخ، و وظیفة العلاقات العامةعرفت
حسن تسییر الكثیر من الأنشطة، المهام لما لها من دور فعال فيأنواعها، أحجامها وطبیعة نشاطها

للمؤسسة لدى تشكیل وتحسین الصورة الذهنیة والوظائف الأخرى داخل المؤسسة وخارجها، ومن بینها 
جمهورها الخارجي، كما تساهم العلاقات العامة في رسم الخارطة الاتصالیة بالمؤسسة بما یضمن 

.بكفاءة وفعالیةفي المؤسسةحسن سیر الأنشطة الیومیة
القیام بالتخطیط یها أصبح لزاما علالمؤسسةولما كانت وظیفة العلاقات العامة بهذه الأهمیة في

ها من اجل تحدید الأهداف المرجو الوصول إلیها وعمل كل الإجراءات اللازمة لذلك الاستراتیجي ل
.المطلوبة لهذا الغرضوحشد مختلف الموارد ) الخ...تحلیل البیئة التنافسیة، الجمهور الخارجي(

وبناء علیه تبرز أهمیة وضرورة التخطیط الاستراتیجي للعلاقات العامة في تحسین الصورة 
من خلال هذه الدراسة وذلك إلیهللمؤسسة لدى جمهورها الخارجي، وهو ما هدفنا الى التعرف نیةالذه

المؤسسة محل الدراسة تقوم بالتخطیط أن، حیث توصلنا الى بسكرة- بمؤسسة أوریدو للاتصالات
الاستراتیجي من اجل تحسین صورتها الذهنیة اتجاه جمهورها الخارجي في ظل المنافسة الشدیدة التي 

.تشهدها بیئة الاتصالات
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)01(الملحق رقم 
الجمهوریة الجزائریة الدیموقراطیة الشعبیة

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
بسكرة- جامعة محمد خیضر

العلوم الإنسانیة والاجتماعیةكلیة 
اتصال وعلاقات عامة:تخصصالإنسانیة              العلوم: قسم

:استبیان حول

، والاتصالالإعلامالتحضیر لانجاز مذكرة تخرج مكملة لنیل شهادة الماستر في علوم إطارفي 
.تخصص علاقات عامة

بهدف التعرف على رؤیتكم حول التخطیط الاستراتیجي والصورة الذهنیةهاته الاستمارةنقدم لكم 
سریة وتستخدم لغرض ، بیانات هذه الاستمارةبسكرة–للاتصالات Ooredooاوریدو لكم عن مؤسسة 

.علمي

2019- 2018: السنة الجامعیة

:إشراف الأستاذة:الطالبـــةإعداد 
حفیظي نهلةخزري كریمة

في تحسین الصورة الذهنیةدور التخطیط الاستراتیجي 
بسكرة-للاتصالات Ooredooأوریدودراسة حالة مؤسسة 
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.البیانات الشخصیة

:سنال- 1

40إلى اقل من 30من 30اقل من 
سنة فأكثر50من 50إلى اقل من 40من 

المؤهل العلمي- 2

مهندسدون ذلك أوباكالوریا 
ماجستیر/ماسترتقني سامي

دكتوراهلیسانس

:المهنیةالخبرة- 3

سنوات10إلى اقل من 5من سنوات5اقل من 
سنة فأكثر15من سنة15إلى اقل من 10من 
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أوریدواتیجي في مؤسسة ومبررات التخطیط الاستر الإستراتیجیةالخطط : المحور الأول
؟في المؤسسةعلى التخطیط الاستراتیجيهل تعتمدون-1

نادراأحیانادائما 
الخطط التي تعتمدون علیها ؟؟أنواعما هي -2

)    قل من سنةأ(الأجلقصیرة 
)       سنواتمن سنة الى خمس (الأجلمتوسطة
)من خمس سنواتأكثر(الأجلطویلة 
)الأجلقصیرة، متوسطة وطویلة (كلها 

على التخطیط في تسییر شؤونها مع الجماهیر؟مد المؤسسةهل تعت-3
نادراأحیانا             دائما                   

حقیق الأهداف الإستراتیجیة؟هل تعتمد المؤسسة على التخطیط لت-4
نادراأحیانا              دائما                  

:هل یكون ذلك لـ" دائما"إذا كانت الإجابة بـ 
متابعة آخر التطورات التكنولوجیة في مجال الاتصالات ومواكبتها

ت تحقیق التمیز على منافسیها في مجال الاتصالا
تعظیم عدد المشتركین لدیها، وبالتالي تعظیم أرباحها

الحصول على اكبر حصة سوقیة من سوق الاتصالات
تغطیة واسعة في المكالمات والانترنیت تحقیق 

كسب رضا وولاء الزبائن
بناء صورة ذهنیة ایجابیة حول المؤسسة لدى الجمهور الخارجي    

فعال) مع الجمهور الخارجي(تحقیق اتصال خارجي 
الوصول الى اكبر شریحة من الجمهور

الحفاظ على الجمهور الحالي    
الترویج لصورة المؤسسة الایجابیة

؟بدیلة في حالة فشل الخطط المنفذةإستراتیجیةبوضع خطط هل تقوم المؤسسة-5
لانعم  

مؤسستكم؟المعتمدة في الإستراتیجیةخططالخصائص ما هي -6
المرونةالواقعیة           الوضوح              

القابلیة للقیاسقابلیة للتنفیذ          ال
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:تأخذون بعین الاعتبارعند قیامكم بالتخطیط للنشاطات المستقبلیة - 7
الحالیة والمستقبلیةالأنشطةنقاط القوة والضعف في 

التنبؤ ببعض الظروف الطارئة والسلبیة المحتملة والاستعداد لمواجهتها
مكانیاتهافي ظل مواردها الإستراتیجیةالأهدافصیاغة  ٕ المتاحةوا

یجيوضع برنامج زمني لكل هدف استرات
الإستراتیجیةالأهدافالفاعلة في المؤسسة في صیاغة وتنفیذ الأطرافكل إشراك

التخطیط الاستراتیجي المعتمدة من طرف مؤسسة وأدواتخطوات :ور الثانيالمح
أوریدو

هل تتبعون مراحل علمیة أثناء التخطیط الاستراتیجي لتحسین صورة مؤسستكم؟- 8
نادراأحیانا              دائما           
:فهل تراعون" دائما"إذا كانت الإجابة بـ 

رسالة المؤسسة صیاغة 
تحدید الغایات والأهداف الإستراتیجیة

كشف نقاط الضعف والقوة
كشف الفرص والتهدیدات

ئل المتاحةالمناسبة من بین البداالإستراتیجیةاختیار 
؟ أخرىمراحل

...........................................................................................اذكرها؟
..................................................................................................

؟في مؤسستكمالإستراتیجیةالخطط على وضع هو المسؤولمن -9
من المسؤول عن التخطیط الاستراتیجي بمؤسستكم؟- 10

العلیا             الادارة الوسطى            الادارة التنفیذیةالإدارة
أخرىكل الموظفون            جهات 

؟هل تعتمدون على أسلوب المقترحات في وضع الخطة الإستراتیجیة- 11
نعم                     لا

؟الإستراتیجیةالخطط إعدادمن طرف مؤسستكم في المستخدمةتقنیاتالما هي - 12
SWOTتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة 

المقارنة المرجعیة
تحلیل المحفظة
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تخطیط السیناریو
الخرائط الذهنیة

دلفيأسلوب
ودورجمهور الخارجي، الالذهنیة لدى تهاصور لأوریدوبناء مؤسسة كیفیة : المحور الثالث

ها تحسینفيالتخطیط الاستراتیجي 
؟داخليصورتها الذهنیة لدى جمهورها التعتمد علیها مؤسستكم في بناءلتياالآلیاتما هي - 13

الاتصالیة مع الجمهور الخارجيالأسالیبتحسین 
المؤسسةأداءتنظیم خرجات تكوینیة للموظفین لتطویر مهاراتهم وبالتالي تحسین 

المشاركة في المعارض وبعض التظاهرات التي تسمح لها بالتعریف بنفسها وبخدماتها
في عملیة اتخاذ القراراتإشراكهمالموظفین واقتراحاتهم، وكذا لآراءالاستماع 

؟اذكرهاخرى؟أتوجد آلیات- 
..................................................................................................
..................................................................................................

الذهنیة لمؤسستكم؟السابقة في بناء الصورة الآلیاتما مدى نجاح - 14
غیر ناجحة              ناجحة نسبیا          ناجحة بشكل كبیر

لتي تعتمد علیها مؤسستكم في تحسین صورتها الذهنیة لدى جمهورها الخارجي؟االآلیاتما هي - 15
المطبوعات
الإعلامیةالحملات 

الخیریة الأعمالالمشاركة في 
المشاركة في الندوات والملتقیات 

تنظیم الأبواب المفتوحة
الاتصال الالكتروني

السابقة في تحسین الصورة الذهنیة لمؤسستكم؟الآلیاتما مدى نجاح - 16
ناجحة نسبیا          ناجحة بشكل كبیرغیر ناجحة      

جمهور الخارجي؟الاتجاهمؤسستكم نشاط المعلومات حولما مدى مصداقیة - 17
كبیرةمتوسطةضعیفة          

هل المعلومات المعروضة للجمهور الخارجي حول خدمات المؤسسة مرضیة؟- 18
أبداأحیانا  دائما   
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أوریدوالصورة الذهنیة لمؤسسة لبناءالتخطیط الاستراتیجي عراقیل: لمحور الرابعا
هل عدم الاهتمام بوضع خطط إستراتیجیة یؤثر سلبا على صورة المؤسسة؟- 19

لانعم               
هدافها؟هل عدم الاهتمام بوضع خطط إستراتیجیة بدیلة یعمل على فشل المؤسسة في تحقیق أ- 20

أبدادائما                     أحیانا                
هل المركزیة في التخطیط الاستراتیجي تؤثر سلبا على صورة المؤسسة؟- 21

لانعم           
هل ضعف قنوات الاتصال داخل المؤسسة ینعكس سلبا على مستوى التخطیط الاستراتیجي - 22

ا؟لصورته
دائما                     أحیانا                أبدا

هل عدم توفیر الموارد والإمكانیات لوضع الخطط الإستراتیجیة یعیق من تحسین صورة المؤسسة؟- 23
لانعم                

ما هي أهم الموارد الواجب توفیرها؟" نعم"في حالة الإجابة بـ -
الموارد المالیة

الإمكانیات المادیة
الأجهزة التكنولوجیة 

ما هي مقترحاتكم لتحسین عملیات التخطیط الاستراتیجي من اجل الحفاظ على صورة جیدة - 24
للمؤسسة على المدى البعید؟

..................................................................................................
..................................................................................................
..................................................................................................

..................................................................................................
شكرا على تعاونكم
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)02(الملحق رقم 
الجمهوریة الجزائریة الدیموقراطیة الشعبیة

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
بسكرة- جامعة محمد خیضر

العلوم الإنسانیة والاجتماعیةكلیة 
اتصال وعلاقات عامة:تخصصالإنسانیة             العلوم: قسم

كملة لنیل شهادة الماستر في علوم الإعلام والاتصالمذكرة م
تخصص اتصال وعلاقات عامة

في إطار التحضیر لانجاز مذكرة تخرج مكملة لنیل شهادة الماستر في علوم الإعلام والاتصال، 
لمقابلة بهدف التعرف على رؤیتكم حول التخطیط الاستراتیجي نقدم لكم هاته ا.تخصص علاقات عامة

بسكرة، بیانات هذه المقابلة سریة –للاتصالات Ooredooأوریدووالصورة الذهنیة لكم عن مؤسسة 
.وتستخدم لغرض علمي

2019- 2018: السنة الجامعیة

:إشراف الأستاذة:الطالبـــةإعداد 
حفیظي نهلةخزري كریمة

في تحسین الصورة الذهنیةدور التخطیط الاستراتیجي : مقابلة حول
بسكرة-للاتصالات Ooredooأوریدودراسة حالة مؤسسة 
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سنال- 1

40إلى اقل من 30من سنة                   30اقل من 
سنة فأكثر50من 50إلى اقل من 40من 

:المؤهل العلمي- 2

مهندسدون ذلك            أوباكالوریا 
ماجستیر/ماسترتقني سامي

دكتوراهلیسانس

:مجال الوظیفة الحالیة- 3

مال إداریة غیر إشرافیة      أعأعمال فنیة          
أعمال إداریة إشرافیة

:رة المهنیةالخب- 4

سنوات10إلى اقل من 5من سنوات5اقل من 
سنة فأكثر15من سنة15إلى اقل من 10من 
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:السؤال الأول
ما مدى اعتماد مؤسستكم على التخطیط الاستراتیجي؟

:ثانيالسؤال ال
؟بمؤسستكمالتخطیط الاستراتیجيالمسؤولون على عملیة /من المسؤول

:ثالثالسؤال ال
عملیة التخطیط الاستراتیجي بمؤسستكم؟المشاركة في الخارجیةمن هي الأطراف

:رابعالسؤال ال
في عملیة التخطیط الاستراتیجي بمؤسستكم؟ما هي الأسس التي تعتمدون علیها 

:خامسالسؤال ال
؟ ولماذا؟)طویلة- متوسطة- قصیرة(ر أنواع الخطط الإستراتیجیة التي تعتمدون علیها ما هي أكث
:سادسالسؤال ال

هل هناك ربط بین الأهداف الإستراتیجیة والخطط المعتمدة في مؤسستكم؟
:سابعالسؤال ال
مؤسستكم؟خدمات الصورة الذهنیة لتحسینالتي تعتمدون علیها في الآلیاتما هي 

:نثامالسؤال ال
؟والاتصال المعتمدة في تحسین صورة مؤسستكمما هي أكثر وسائل الإعلام

:تاسعالسؤال ال
ما هي الأدوات التي تعتمدون علیها في بناء الصورة الذهنیة لمؤسستكم؟

:العاشرالسؤال 
الأدوات المستخدمة من طرف مؤسستكم في إعداد الخطط الإستراتیجیة؟أكثرما هي 

:عشرحاديالسؤال ال
ةیالتخطیط الاستراتیجي في تحسین الصورة الذهنما هي حسب نظركم العوائق التي تحول دون نجاح 

لمؤسستكم؟
:رعشثانيالسؤال ال

؟2024سنوات من الآن، أي في حوالي سنة 5بعد أوریدوكیف ترى الصورة الذهنیة لمؤسسة 

شكرا على تعاونكم


