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 شكر وعرفان

 بسم الله الرحمن الرحيم، والحمد لله رب العالمين
 سأل ومن ه،فأعيذو بالله استعاذ )من وسلم: عليه الله صلى الله رسول قال: قال عنهما الله رضي عمر ابن عن

 حتى له فادعوا هب تكافئونه ما تجدوا لم فإن فكافئوه، معروفاً إليكم صنع ومن فأجيبوه، دعاكم ومن فأعطوه، بالله

 الصحيحين بأسانيد والنسائي داود، أبو رواه صحيح، حديث كافأتموه( قد أنكم تروا

بهذه الصورة ، فبالأمس القريب بدأنا  اوالخروج به المذكرة هوفقنا وأعاننا على إنهاء هذ أننشكر الله عز وجل 

مسيرتنا التعليمية ونحن نتحسس الطريق برهبة وارتباك، فرأينا أن ) التخصص ( هدفًا ساميًا وحبًا وغاية تستحق 

 السير لأجلها، وإن بحثنا يحمل في طياته طموح شباب يحلمون أن تكون أمتهم العربية كالشامة بين الأمم

         أنه لا يشكر الله من لا يشكر الناس، فإننا نتوجه بالشكر الجزيل للأستاذ المعلم الدكتوروانطلاقًا من مبدأ    

الذي رافقنا في مسيرتنا لإنجاز هذا البحث وكانت له بصمات واضحة من خلال توجيهاته وانتقاداته  "  ربيع مسعود"

 "شين فيروز"ستاذة والا "مناصرية اسماعيل"ستاذ كما لا ننسى أعضاء لجنة المناقشة الاالبناءة والدعم الأكاديمي، 

سة محل " على تعاونه معنا في المؤس مغني عبد المجيدالأخ والزميل "ر ككما نشعلى قبولهم مناقشة هذا العمل ،

تنا بالكثير من عائلاتنا التي صبرت وتحملت معنا ورفدالدراسة ومرافقته لنا في كل كبيرة وصغيرة ، الشكر كذلك ل

توجه الدعم المادي أو المعنوي، وأخيًرا ن ناعلى جميع الأصعدة، ونشكر الأصدقاء والأحباب وكل من قدم ل الدعم

 لأمور التقنية المتعلقة في البحثلمساعدتنا  في فهم ا "برني لطيفة"  ةبشكر خاص للأستاذ

 الإدارة الاستراتيجية  تخصص فيالذين درسونا  كل الأساتذةالشكر موصول الى 

الباحث: دردوبـــــــــة أحــــــــــمـــــــــد



 الإهداء

 وُجد الإنسان على وجه البسيطة، ولم يعش بمعزل عن باقي البشر

كر  وفي جميع مراحل الحياة، يُوجد أُناس يستحقُّون منَّا الشُّ

كر هما الأبوان؛ لما لهما من الفضل ما يبلغ عنان  وأولى الناس بالشُّ

 السماء؛

 فوجودهما سبب للنجاة والفلاح في الدينا والآخرة.

 بذلوا جهدًا في مساعدتي وكانوا خيرَ سند  إلى من 

 )إخــواني وأخواتي(

 إلى زوجتي ورفيقة الكفاح في مسيرة الحياة

  جوارحي، وأبهجت عالمي، ملأت التي الطفولة إلي

 الأعزاء إليكم أولادي الأحباّء

 عبد الرحمن يزن ومازن والغالية سوار

 في جميع الأمور..إلى أصدقائي الذين أشهد لهم بأنهم نعم الرُّفقاء 

  فشلنا ويحزنهم نجاحًا، يفرحهم الذين أولئك الى

 .ووفاءً  دومًا قلباً الأقارب إلي

  أُهديكم بحثي المُتواضع

 

الباحث: دردوبـــــــــة أحــــــــــمـــــــــد



  الإهداء

فية الحمد لله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى وجملنا بالعا  

 أتقدم بإهداء عملي المتواضع  : 

.إلى الوالدين الكريمين حفظهما الله ورعاهما   

هي احتميت ولحقها ما وفيت ، إلى من يشت وبدفئهاإلى التي بحنانها ارتويت 

ن اللسان نطقها والتي كانت تتمنى رؤيتي وأنا أحقق هذا النجاح ، وشاء الله أ

 يأتي هذا اليوم ، الأم التي ربتني جدتي الغالية أطال الله في عمرها .

حفظهم الله .أدهم عبد الرحيم ، جمال ، آلاء إلى زوجتي وأبنائي :   

الأعزاء  إخوتيإلى   

خالد حابة ، عثمان خليل ، أحمد دردوبة إلى أحسن من عرفني بهم القدر:   

تم إلى كل من لم يدركهم قلمي أقول لهم بعدتم ولم يبعد القلب عن حبكم وأن

 في الفؤاد حضور .

محمد ،  سلامة إسحاقإلى الذين أرى في أعينهم الصبر والتفاؤل دائما : 

. الكريم قلاعيعبد ،  مصطفى قلاعي،  نصري  

 إلى كل من شق دربه نحو طلب العلم .

 إلى من فضلهم الله بالعلم ونوروا لنا طريق التعلم أساتذتنا الأفاضل .

 

 

 

 بوخالفي مفتاح



 ملخص

  
مؤسسة مركب  دراسة ميدانية فيحيث قمنا بفي تحسين الأداء للمؤسسة  الإدارة الاستراتيجيةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر    

 ،طاراإ( 49)عددها بسكرة ، وتم سحب عينة عشوائية بسيطة بلغ  –الملح إيناسيل الوطاية 
لتحليل البيانات، وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها: وجود أثر  ( SPSS.V25)تم استخدام برنامج التحليل الإحصائي  و

تراتيجية تفسر بسكرة ، وأن أبعاد الادارة الاس –لأبعاد الادارة الاستراتيجية في تحسين الأداء في مؤسسة مركب الملح إيناسيل الوطاية 
 .بسكرة –اسيل الوطاية الأداء في مؤسسة مركب الملح إينتحسين (من التباين في % 75,8ما مقداره )

ناء استراتيجيات من خلال بكثر الادارة الاستراتيجية  أخلالها  تتبنى من قِيَمِيةوتوصي الدراسة بضرورة العمل على خلق ثقافة 
ومكتوبة فهومة متوفير رؤية استراتيجية واضحة المعالم  والارتقاء بهذه الاستراتيجيات إلى المستويات العليا المرغوب بها، من خلال

 .سة في المؤس ، لما لها من أثر في تحسين الأداءبما يتماشى مع ثقافة المؤسسة والمجتمع وصياغة أهداف استراتيجية
 ةمركب الملح إيناسيل لوطاي تحسين الآداء .، الآداءالتوجه الاستراتيجي، ، ةالاستراتيجي الادارة:  ةالكلمات المفتاحي

 

Abstract : 

This study aimed to know the impact of strategic management on improving 

performance in the in the organization, a field study in the salt complex Enasel 

Al-Outaya - Biskra, and a simple random sample was drawn with a net number of 

(49) employees. 

The statistical analysis program (SPSS) was used to analyze the data, and the 

study reached results, the most important of which are: There is an impact of the 

dimensions of strategic management in improving performance in the Enasel Al-

Outaya - Biskra, and that the dimensions of strategic management explain an 

amount of (75.8%) of Variation in performance improvement in the salt 

compound Inasil El Outaya - Biskra. 

The study recommends the need to work on creating an organizational and value 

culture through which more strategic management is adopted by building 

strategies and upgrading these strategies to the desired higher levels, by 

developing employees’ skills, providing a clear strategic vision that is 

understandable and written, and formulating strategic goals in line with the culture 

of the institution and society. Because of its impact on improving the performance 

of the organization. 

 

Keywords : Strategic Management, Strategic orientation, Performance, 

Improving Performance, the Salt complexe Enasel Al-Outaya – Biskra 



 قائمة الأشكال والرسوم البيانية
 

أو الرسم البياني عنوان الشكل الصفحة  الرقم 

 10 نموذج الدراسة د

 10 مراحل تطور الادارة الاستراتيجية 10

 10 تسلسل )مستويات( الإدارة الإستراتيجية 10

 10 مستويات الإدارة الإستراتيجية في المنظمات متعددة الأنشطة 10

الاهدافتصنيف  01  10 

 06 الأنموذج الشامل لعمليات الإدارة الاستراتيجية 00

 07  الوطايةإيناسيل  الهيكل التنظيمي لمركب الملح 05

توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنسالتمثيل البياني ل 10  15 

 10 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر 10

البياني لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي لالتمثي 10  01 

تخصصاتهم العلميةلتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالبتمثيل ال 10  00 

مناصب عملهملتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالبتمثيل ال 10  00 

سنوات خبرتهم الوظيفيةلتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالبتمثيل ال 11  00 

 

 

 

 

 



 الجداولقائمة 
 

الجدولعنوان  الصفحة  الرقم 

 10 عدد وحدات الإنتاج والتوزيع للمؤسسة الوطنية للأملاح 00

 10 معاملات الصدق والثبات 00

 10 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس 11

 10 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر 10

العلميتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل  10  10 

العلميتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب التخصص  10  11 

المسمى الوظيفيتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب  10  10 

سنوات الخبرةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب  10  15 

الرسالةتحليل عبارات بعد  10  10 

الرؤيةتحليل عبارات بعد  15  01 

الغاياتتحليل عبارات بعد  10  00 

الاستراتيجية بعد الأهدافعبارات تحليل  01  00 

بعد القيـــــــــمعبارات تحليل  00  00 

الإدارة الاستراتيجيةتحليل أبعاد  00  00 

الأهداف والمهامتحليل عبارات بعد  00  00 

تقييم الآداءتحليل عبارات بعد  00  01 

تحسين الآداءتحليل عبارات بعد  00  00 

الوطاية -الآداء الوظيفي في مركب الملح إيناسيل تحليل أبعاد  01  05 



لاختبار الفرضية الرئيسيةللانحدار لتباين اتحليل  00  00 

 01 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية 05

الفرعية الأولىنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  00  00 

الثانيةالفرعية نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  51  00 

الثالثةالفرعية نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  50  00 

الرابعةالفرعية نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  50  00 

الخامسةالفرعية نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  50  00 
 

 

 الملاحققائمة 
 

 الرقم العنوان
 10 الاستبيان الخاص بالدراسة

 10 الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة
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تسعى لتحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها وتكافح باستمرار لبناء مركز استراتيجي وتنافسي  مؤسسةمما لا شك فيه أن كل     
، وذلك النجاح واحتدام شدة المنافسة على الأسواق والموارد   بيئة الأعمالمتميز نظرا لما تواجهه من تغيرات سريعة وديناميكية في 

وتمكنهم من المرجو يفرض على المسيرين البحث باستمرار على أساليب متطورة وحديثة في التسيير تتيح لهم تحسين أداء مؤسساتهم 
حديات التي تشهدها بيئة ك التتختلف عن تلك الأساليب التقليدية التي أمست عاجزة عن مواكبة تلقراءة توقعات المستقبل 

الأعمال ، وبالتالي استغلال الفرص المتاحة للمؤسسة ومجابهة التهديدات التي تواجهها وهو ما قد تحققه المؤسسة من خلال 
قتاادية ، حيث أن تطبيق  الإدارة الاستراتيجية في المؤسسة الإاستخدام الأساليب العلمية في التسيير ممثلة في الإدارة الاستراتيجية 

ثقافة  و المحافظة علىيسهم بجزء كبير في تحسين الأداء الجزئي على مستوى الوظائف والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة الإقتاادية 
خطط استراتيجية تساهم في تحسين الأداء وخلق حالة من التنسيق من خلال ربط مختلف الوحدات  ، وذلك بوضعالمؤسسة 

كما تعمل الإدارة الاستراتيجية على تحقيق جملة من الأهداف ،    من أجل رفع أداء المؤسسةفعالة جماعية  وعملياتهم بقيادة
لذلك يجب ان تدار المؤسسة الاقتاادية بأسلوب إداري هادف وواعي كي تستطيع الاستراتيجية أهمها المواكبة والاستقرار والتطور 

التحرك في سياق مقاود يمكنها من تجاوز واقعها الحالي المتسم بكثير من المشاكل وينقلها الى مرحلة متقدمة تمكنها من تحقيق 

 .أدائهاأهدافها وتحسين 

 اشكالية الدراسة

بالمتغيرات  غالبا ما تتأثربدرجة عالية من الدينامكية والتغيير وأصبحت  الراهنفي الوقت  تتميز ةالمؤسسبيئة كما أشرنا الى أن     
باختلاف  المؤسسات وهذا ما فرض علىغرافية أو سياسية أو تكنولوجية، و سواء كانت متغيرات اقتاادية أو اجتماعية أو ديم

اميم استراتيجيات فعالة على تسمح بت تتماشى وتسييرية  أنماطإتباع أشكالها وأنواعها أن تستجيب لهذه المتغيرات من خلال 
لهاته  تحسين الآداءالمنظمة قادرة على التعامل مع هذه البيئة المتغيرة، وتحديد التوجهات الإستراتيجية التي تضمن  مستوى أنشطة

  .في بيئتها الحديثة المؤسسات

 : التالية الإشكاليةمن خلال ما سبق يمكن طرح 

 ؟ الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركب ؤسسةلم الآداءتحسين  فيالإستراتيجية  للإدارة أثر هل يوجد -

 الأسئلة الفرعية :

  ؟ الملح إيناسيل الوطاية بسكرة مركبؤسسة لمالآداء تحسين  فيرسالة لل أثرهل يوجد 
  ؟ بسكرة الملح إيناسيل الوطاية مركبالآداء لمؤسسة تحسين  في رؤيةلل أثرهل يوجد 
  ؟ الملح إيناسيل الوطاية بسكرة مركبالآداء لمؤسسة تحسين  في للغايات أثرهل يوجد 
  ؟ الملح إيناسيل الوطاية بسكرة مركبالآداء لمؤسسة تحسين  فيللأهداف الاستراتيجية  أثرهل يوجد 



 مقدمة
 

 
 ب

  ؟ الملح إيناسيل الوطاية بسكرةمركب الآداء لمؤسسة تحسين  في للقيم أثرهل يوجد 

 :الدراسات السابقة

 رسالة  ،": "اثر الإدارة الإستراتيجية على كفاءة وفعالية الأداء) 2010)محمد حنفي محمد نورتبيدي، دراسة
 دراسة تطبيقية على قطاع الاتصالات السودانية دكتوراه،

تطبيق الإدارة  یحققههدفت هذه الدراسة إلى مدى تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في قطاع الاتاالات، وذلك لما 
التعرف على  الإستراتيجية من مزايا وفوائد قد تنعكس إيجابا على كفاءة وفعالية أداء هذا القطاع، كما هدفت إلى

السودانية،وكان مجتمع الدراسة  العوامل والمتغيرات التي تؤثر على تطبيق وممارسة الإدارة الإستراتيجية في قطاع الاتاالات
يتكون من المدير العام ونوابه ومساعديه  قسام: المستوى الأول ويتمثل في طبقة الإدارة العليا والذييشتمل على ثلاثة أ

من نسبة مفردات 50%اخذ عينة عشوائية قوامها  والمستوى الثاني تم .ومدراء الشركات التابعة ومدراء الإدارات الرئيسية
وفي المستوى الثالث تم اخذ عينة عشوائية ،العليا بكثير دارةهذا المستوى، وبعدد نسبي قليل، لكنها اكبر من طبقة الإ

 .الترتيب على جميع الشركات من نسبة أفراد الإدارة التشغيلية، وتم إتباع هذا%10
في جميع  الباحث استبيانين لجمع البيانات عن مجتمع الدراسة، الاستبيان الأول: موجه للإدارة العليا والوسطى عدأ

استمارة  168 العاملة في السودان، والاستبيان الثاني: فهو موجه إلى الإدارة التشغيلية، تم توزيعشركات الاتاالات 
أظهرت الدراسة أن نسبة  استبيانة،185استبيانة واسترجاع 224منها في الاستبيان الأول،بينما تم توزيع  97 واسترجاع
بمفاهيم وأساليب الإدارة  بان لهم معرفة جيدةمن المبحوثين من طبقة الإدارة العليا والوسطى أفادوا  %80.4

قطاع الاتاالات، وذلك من خلال  الإستراتيجية،وان تطبيق الإدارة الإستراتيجية لها اثر ايجابي على كفاءة وفعالية أداء
 ما تحقق من تطور وتقدم واضح في هذا القطاع

 (انعكاسات التوجه الا2019دراسة على موات سعد ومحمد جاسم ناصر : )المنظمى  ستراتيجي على الأداء
،العدد 25المجلد ، بحث تطبيقي في وزارة الدفاع دائرة المفتش العام، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية

 . 107-85بغداد، العراق، ص.ص  ،جامعة112
وتم  لوزارة الدفاع العراقية،هدفت الدراسة إلى معرفة أثر التوجه الاستراتيجي على الأداء التنظيمي في مكتب المفتش العام 

 وتم(spss )  البيانات تم استخدام البرنامج الإحاائي ولغرض تحليلاستخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 
 طرح الفرضية الرئيسية "هناك علاقة ارتباط ذات دلالةتم استخدام أساليب وأدوات ومعادلات إحاائية مختلفة ، و 

 ( بأبعاده الفرعية مع الأداء المنظمى)الرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية والقيم التنظيميةيمعنوية للتوجه الاستراتيج

 ). الفاعلية والكفاءة والنطاق المنظمى والاستمرارية والملائمة والارتباط والتأثير(
المنظمى  الاستراتيجي والأداءوتوصلت الدارسة إلى عدة نتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المتغيران التوجه 

أوصيا بأن  وتشير النتائج إلى أن تركيز المنظمة على التوجه الاستراتيجي يمكن أن يساهم في تحسين الأداء المنظمى، وقد
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المنظمى  تكون رسالة المنظمة ذات مرونة تنسجم مع المتغيرات الطارئة للبيئة المحيطة لتستجيب سريعا بما یحقق الأداء
 .المرغوب

 ( 2017دراسة علي الظلاعين):  أثر أبعاد التوجه الاستراتيجي في تحسين الأداء الاستراتيجي في خطوط
فة "تصدرها كلية السياحة والفنادق" ،جامعة الفيوم، ياالمجلة الدولية للتراث والسياحة والض الملكية الأردنية،

 السعودية ،½العدد11المجلد ،
الأردنية،  أبعاد التوجه الإستراتيجي في تحسين الأداء الإستراتيجي في خطوط الملكيةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر 

 (SPSS) الإحاائي البرنامج( موظفاً، وقد تم إستخدام 248وتم سحب عينة عشوائية بسيطة بلغ تعدادها الاافي )
 :لتحليل البيانات، وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها

الدراسة  وبناءا على ذلك اوصتستراتيجي في الأداء الإستراتيجي في خطوط الملكية الأردنية، وجود أثر لأبعاد التوجه الإ -
ترتكز على محل الدراسة داخل الشركة من خلال تنمية ثقافة تنظيمية  تهيئة العاملين لقبول التغييرات استراتيجية بضرورة

   لمشاركة والتعاونالاستراتيجي، وبلورة قيم تعبر عن مفاهيم ا استراتيجيات التوجه
 (2017دراسة نوال شين) :جامعة  مات الأعمال، أطروحة دكتوراه،ظتأثير الاتجاه الاستراتيجي على أداء من

                                                                                         .محمد خيضر بسكرة، الجزائر
 هدفت هذه الدارسة إلى تحليل تأثير الاتجاه الاستراتيجي على أداء منظمات الأعمال، دارسة حالة شركة نفطال لتوزيع
 وتسويق المنتجات البترولية، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات ولتحليل البيانات تم استخدام البرنامج

" لا  :في ومعادلات إحاائية مختلفة ، وتم طرح الفرضية الرئيسية والتي تمثلت ادواتوتم استخدام ( ، spss)الإحاائي 
على ( الإستراتيجية الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف)معنوي ذو دلالة إحاائية لأبعاد الاتجاه الإستراتيجي  يوجد تأثير

نفطال لتوزيع وتسويق  الأداء البيئي(في شركة العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الأداء المالي،)الأداء 
 .الجزائر المنتجات البترولية

 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها وجود تأثير ذو دلالة إحاائية للاتجاه الاستراتيجي على مستوى أداء شركة
 أن تعمل نفطال على إيجاد ثقافة تنظيمية تعزز أبعاد : أهمهاكانت  دراسة إلى العديد من الاقتراحاتنفطال وخلات ال

 لا تملك رؤية وقيم تنظيمية مكتوبة وواضحة، تاعب من مهمة انها الاتجاه الاستراتيجي في بيئتها التنظيمية خاوصا
 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
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  الأداء  علىأثر التوجه الاستراتيجي  :(2021) عبد الفتاح محمد الفرجاني، بهاء الدين عبد ربه خلف اللهدراسة
،  مجلة ابن خلدون للدراسات والأبحاث الكهرباء في المحافظات الجنوبية، دراسة حالة على شركة المؤسسي
 فلسطين ،05،العدد02المجلد 

الجنوبية وتمثلت مشكلة في المحافظات  هدفت الدراسة إلى معرفة أثر التوجه الاستراتيجي على الأداء المؤسسي في شركة الكهرباء
التوجه الاستراتيجي على الأداء المؤسسي بالتطبيق على شركة الكهرباء في  الدراسة في الإجابة على التساؤل الرئيسي وهو:"ما أثر

 .الجنوبية؟" المحافظات

تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات وتحليل البيانات كما   واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي والمنهج التاريخي   
، وتم طرح الفرضية الرئيسية والتي في حساب مختلف النتائج الاحاائية  28نسخة  (spss)الإحاائي  البرنامج واستخدم ،هذا

مجموعة  وتوصلت الدراسة إلى" الاستراتيجي على الأداء المؤسسي معنوي ذو دلالة إحاائية لنموذج التوجه يوجد أثر"  :في تمثلت
المؤسسي في شركة الكهرباء في المحافظات  من النتائج أهمها أنه يوجد أثر ذو دلالة إحاائية للتوجه الاستراتيجي على الأداء

العمل. في قواعد بيانات التوجه الاستراتيجي للشركة، والتدريب الرسمي وفرق  الجنوبية، وتهتم الشركة برؤيتها ولكن هناك قاور
وتعيين قيادات ذات  بمجوعة من التوصيات أهمها ضرورة تعزيز دور القيادة الداعمة للتوجه الاستراتيجي في الشركة وأوصت الدراسة

الاستراتيجي في العمليات الرئيسية في الشركة  توجه استراتيجي لخلق مناخ مناسب للتوجه الاستراتيجي والاستفادة من التوجه
 .المشتركين نافسية والحفاظ على ثقة ورضابهدف تحقيق ميزة ت

  السابقة:مميزات الدراسة الحالية عن الدراسات 
من الدراسات السابقة في إغناء الإطار النظري للدراسة الحالية  حاول الباحثان من خلال هاته الدراسة الى الاستفادة

النتائج والتوصيات التي توصلت إليها الدراسة الحالية، نتائج الدراسات السابقة في صياغة  منوالنوعية والاستفادة الثرية 
السابقة التي تناولت الموضوع يمكن عرض مميزات دراستنا عن الدراسات السابقة في النقاط  وبعد طرح أهم الدراسات

 :التالية
 محل البحث. في المؤسسة الادارة الاستراتيجية في تحسين الاداء أثرعلى معرفة  الدراسةركزت  -
 الدراسة التطبيقية يختلف عن ذلك في الدراسات السابقة حيث تمت على مستوى مؤسسة اقتاادية مختاة ميدان -

 ة الاملاح بشتى انواعهافي صناع
 .محل البحثفي المؤسسة للإدارة الاستراتيجية طبيق العملي التمحاولة التعرف على واقع  -

 

 :  الدراسةوفرضيات نموذج 
من خلال ما تقدم وتوافقا مع تساؤلات الدراسة ولتوضيح كيفية ارتباط متغيرات البحث  :النموذج النظرى للبحث -1

 حاولنا وضع نموذج لمتغيرات الدراسة كما هو موضح أدناه
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 النموذج النظري للبحث:   01الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 تـــــــــــأثيـــــــــــر        

 

 

 

 ينالمصدر: من اعداد الطالب

 
 تم صياغة فرضيات الدراسة كالتاليفرضيات الدراسة:  -2

الرسالة، ) ابأبعاده للإدارة الاستراتيجية ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد لا  ة:الرئيسي لفرضيةا
 .الملح إيناسيل الوطاية بسكرةمركب ؤسسة لم الآداءتحسين  في( الإستراتيجية، القيم الأهدافالغايات ،الرؤية، 

 :أما بالنسبة للفرضيات الفرعية فهي كما يلي

ؤسسة لم تحسين الآداء في لرسالةل ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد  لا :الفرعية الأولىالفرضية 
 . الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركب

ؤسسة لم الآداء تحسين في لرؤيةل ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد  لاالثانية: الفرضية الفرعية 
 . الوطاية بسكرةالملح إيناسيل   مركب

ؤسسة لم تحسين الآداء في لغاياتل ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد لاالثالثة: الفرضية الفرعية 
 . الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركب

تحسين  في الاستراتيجية  للأهداف ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد لاالرابعة: الفرضية الفرعية 
 .الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركبؤسسة لم الآداء

 

 المتغير المستقل

 

 

 الإدارة الإستراتيجية
 

 

 

 الأداء تحسين 

 

 رسالة المؤسسة 
 رؤية المؤسسة 
  الغايات 
 الأهداف الاستراتيجية 
  القيم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المهام والاهداف 
 تقييم الآداء 
 تحسين الآداء 

 

 

 

 

 المتغير التابع
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ؤسسة لم تحسين الآداء في لقيمل ( α≥0.05)عند مستوىذو دلالة احاائية  أثريوجد  لاالخامسة: الفرضية الفرعية 
 . الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركب

  الدراسة:التموضع الابستمولوجي ومنهجية 

 :التموضع الابستمولوجي -1

جاء هذا البحث ضمن النموذج الوضعي )الواقعي والوصفي( أو ما يطلق عليه ابستمولوجيا الملاحظة وذلك من خلال       
الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الاقتاادية ، حيث حاولنا بكل  الذي تلعبه الإدارة الدور والأثرمحاولة فهم وشرح ودراسة 

محكمة كأداة للدراسة وجمع المعلومات للإحاطة   كمية حيادية التحليل باستخدام استبانة  وحيادية أن نقوم بدراسة موضوعية
الفرضيات الموضوعة  وذلك من أجل اختيارلوطاية بسكرة ، اإيناسيل  مركب الملحبين المتغيرين في مؤسسة  الدور والأثرومعرفة 

 .وتفسير نتائج البحث الكمي يرراء في تبر والقابلة للتأكيد أو الرفض ، كما لا يخلو البحث من بعض الاستق
   :منهجية الدراسة -2

التحليلي، باعتباره  للإجابة على إشكالية البحث، وللتأكد من صحة الفرضيات المطروحة تم الاعتماد على المنهج الوصفي   
فيما يخص )دراسة ميدانية (  الحالةدراسة  المنهج الأكثر ملائمة لسرد الحقائق وفهم عناصر الموضوع، كما تم الاعتماد على منهج

  مركب والذي تم من خلال اختيار مؤسسة الجانب التطبيقي، من أجل إسقاط الدراسة على حالة المؤسسات الاقتاادية الجزائرية
 .                                                                                       الملح إيناسيل الوطاية بسكرة

 

  : البحث تصميم

تحسين الآداء  فيالادارة الاستراتيجية ممثلة بأبعادها ) الرؤية ، الرسالة، الغايات ، الاهداف الاستراتيجية، القيم(  أثرسيتم تناول 
 من خلال : وأداة الدراسة المتبعة سنتطرق الى هدف الدراسة ومجتمع الدراسة وحدودها الزمانية والمكانية لمؤسسة  حيثل

 هدف الدراسة: -1
،  إيناسيل الوطاية بسكرة الملح مركبؤسسة لمتحسين الآداء  الاستراتيجية فيللإدارة  أثرتهدف الدراسة إلى معرفة وجود 

 لوطاية بسكرة.االآداء في المؤسسة الوطنية للأملاح فرع  و الاستراتيجية الادارة و معرفة مستوى 
 :الدراسةمجتمع  -2

وبلغ عدد ،  الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  مركبفي مؤسسة مؤسسة تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في 
 .موظفاً  (282)في المؤسسة محل الدراسة العاملين 

  الدراسة:حدود  -3
  2022الى ماي  2022من جانفيالفترة الممتدة  :الزمانيالإطار     
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 بسكرة -الوطاية–الملح إيناسيل  مركب :المكانيلإطار ا 
 :أداة الدراسة -4

الأداء تحسين و الادارة الاستراتيجية  تم تطوير أداة الدراسة من خلال الوقوف والاطلاع على الجانب النظري لموضوعي
 :الدراسة أداة لأقسامح يوضتوأبعادهما المختلفة، وفيما يأتي  بعناصرهما

العمر، والمؤهل  الجنس، والوظيفية. ) يتضمن خاائص عينة الدراسة في ضوء المتغيرات الديموغرافية أو الشخاية :الأول القسم
 (وسنوات الخبرةالتخاص العلمي، المسمى الوظيفي ، مي، يعلتال

الغايات و و  )الرؤية، والرسالة، المتغير المستقل الإدارة الاستراتيجية بأبعادهاويتضمن فقرات تهدف إلى تحديد أبعاد  :القسم الثاني
)حسين و سلمان ، ، (2017)الضلاعين،  )، (2012)الزريقات،   اقترحها كل من  ( كما، القيم الاستراتيجية  الأهداف
 ( 25الى  01، ممثلة بأسئلة الاستبيان المرقمة من ) (2020

الى  26ممثلة بأسئلة الاستبيان المرقمة من )  المتغير التابع تحسين الآداءيتضمن فقرات تهدف إلى تحديد أبعاد و   :االقسم الثالث
42) 

  :أهمية الدراسة
الاستراتيجية من  ،إذ يعتبر موضوع الإدارة لوصول إلى أداء متفوقبغية اعلى تحسين وتطوير أدائها  المؤسسات حرياةلطالما كانت 

بين الأساليب الفعالة لتحسين  المؤسسات الاقتاادية الجزائرية ويجهلها مسيروها، باعتبارها منمعظم بين المواضيع التي تفتقر إليها 
ترتكز على  الدراسة،وبناءا على هذا فإن أهمية  التنافسية ظل التغيرات الحالية لاسيما في محيط تسوده أدائها وضمان استمراريتها في

 . الاقتاادية المؤسسة الذي تلعبه الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء الأثر

 خطة الدراسة:
 الاطار المفاهيمي للإدارة حيث تناولنا في الفال الأول  قسمنا الدراسة إلى ثلاثة فاول ، اجل معالجة هذا الموضوع نم   

الاستراتيجية وتم تقسيم هذا الفال الى ثلاث مباحث، المبحث الاول تناولنا فيه ماهية الادارة الإستراتيجية وفي المبحث الثاني 
الثاني فقد تناول الاطار النظري  لفالل وتحديات الادارة الإستراتيجية وبالنسبة أنموذجالتوجه الاستراتيجي  وفي المبحث الثالث 

داء ، في المبحث ، في المبحث الأول ماهية الآثلاثة مباحث حيث تم تقسيم الفال الى  ، داء في المؤسسة الاقتااديةلتحسين الأ
ية ،وأخيرا الفال الثالث ارتباط الإدارة الاستراتيجية بتحسين أداء المؤسسة الاقتااد الثالث تناولنا المبحثتقييم الأداء ثم في  الثاني

فسيتناول ثلاث مباحث، المبحث الأول لمحة لوطاية بسكرة  اوهو الدراسة الميدانية التي تمت بالمؤسسة الوطنية للأملاح إيناسيل فرع 
ليل تحو  اختبار الفرضيات، والمبحث الثالث عرض نتائج الدراسة ، والمبحث الثاني لمركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرةتقديم و 

 .والاقتراحاتوصولا إلى أهم الاستنتاجات ، و وتفسير نتائج الدراسة 
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  تمهيد
ریق لأنها تعتبر الطنظرا  الناجعة ستكون بمثابة العصا السحریة في تحسین أداء المؤسسة الاستراتيجية الإدارة أنمما لا شك فيه     

وأن تبنيها من طرف ، مع المتغيرات الداخلية والخارجيةالمشاكل والتعامل  بالأنشطة لمواجهةالذي يحدد التوجهات الخاصة 
يمكنها من مجابهة التحدیات والتغييرات التي تشهدها بيئة الأعمال بفعل ثورة المعلومات اللامنتهية والتي  الاقتصادیةالمؤسسات 

بيئتها مع  المؤسسة وتأقلمهاسؤولة عن توظيف إمكانيات باعتبارها الم الاستراتيجيةأعطت بدورها الأهمية البالغة لتبني الإدارة 
 الخارجية.

فهي مطالبة بانتهاج أسلوب الإدارة  الأداء المتفوق إلىولان معظم المؤسسات تحرص على تحسین وتطویر أدائها للوصول 
 .استراتيجياتها  إدارةنجاحها یقف على مدى كفاءتها في ف، الإستراتيجية 

 إنبشكل جدي ضرورة ملحة وحتمية،  الاستراتيجية الإدارة لأسلوبممارسة مؤسساتنا العامة والخاصة  تباتوانطلاقا من هنا     
خصوصا ، الاقتصادیة الأسواقالسبيل الوحيد لبقائها واستمرارها في  أضحىبل  أدائهازیادة قدراتها التنافسية وتطویر  أرادت هي

  مباحث: (03ثلاثة ) إلىعولمة، وعليه قسمنا هذا الفصل وال بعد تزاید الاتجاه نحو المزید من الانفتاح
 الاستراتيجيةالإدارة  ماهيةالمبحث الأول: 
 التوجه الاستراتيجيالمبحث الثاني: 
  هاوتحدياتالإدارة الاستراتيجية  أنموذجالمبحث الثالث: 
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 الإدارة الإستراتيجية ماهيةالمبحث الأول: 
الإدارة الاستراتيجية أما المطلب الثاني مفهوم تطرقنا في المطلب الأول إلى نشأة وتطور  مطالبسنتطرق في هدا المبحث إلى ثلاثة 

 .الإدارة الإستراتيجيةلطبيعة خصصناه قد المطلب الأخير ف وأما الإستراتيجية،فتناولنا مفهوم الإدارة 
نجاح المؤسسة الاقتصادیة یعود لانتهاجها وإتباعها استراتيجية ناجحة نابعة من عمل منظم غير لقد اضحى من الظاهر ان   

تهدف الى تحقيق هدف السياسة عن طریق الاستخدام  الإستراتيجيةباعتبار أن  والاستمرار،وإلا لما كان لها تحقيق الصمود عشوائي 
  اخرى.من سياسة إلى أخرى ومن استراتيجية إلى  الأهدافف حيث تختل المتوفرة،والموارد  الإمكانياتالامثل لكافة 

 الإدارة الإستراتيجية:مفهوم المطلب الأول: نشأة وتطور 
 إلى نشأة مصطلح الإدارة الإستراتيجية ومختلف مراحل تطورها  في هذا المطلب سنحاول التطرق

 نشأة مفهوم الإدارة الإستراتيجية الأول:الفرع 
 حيث نظر إلى المعاركتعني فنون الحرب وإدارة  والتي (Strategoes)اليونانية إلى الكلمة  الإستراتيجيةترجع جذور كلمة      

 أَّنها الفن المستخدم في تعبئة على"Oxford"ولذا عرفها قاموس العسكریة،على أَّنها تخطيط وتوجيه العمليات  الإستراتيجية
العسكري  انتقل من الميدان الإستراتيجيةوتحریك القوات الحربية بما يمكنها من السيطرة على الموقف بصفة كاملة. غير أن استعمال 

                                                        (2-1، الصفحات 2021)صقور ،  .إلى ميدان الاقتصاد والأعمال
الاهتمام الفعلي بها خارج الإطار العسكري لم یظهر  أن إلافي قدم التاریخ  الإستراتيجيةفي القرن العشرون ورغم جذور  أما     

اهتمامهم المتزاید من خمسينات  المفهومهذا والباحثون بإعطاء  الأعمالفقد أخذ رجال التي مضت، السنة  الأربعینخلال   إلا
 .الإستراتيجية الإدارة هالقرن العشرین، وفي هذه الفترة تطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي ومن بعد

 الإمكاناتمتميز للتنبؤ بالمستقبل وتشكيل ذلك الاستخدام  أسلوباتوفر للمؤسسة  الإستراتيجية الإدارةوظهر في الممارسة أن 
  (21-19، الصفحات 2006)عبوي،  المتاحة بواسطة نظام محكم لاتخاذ القرارات الرشيدة المبنية على معطيات الواقع.

 الإستراتيجيةتطور مفهوم الإدارة  الثاني:الفرع 
الذي بدأ في مدرسة هارفارد للأعمال من  الأعمالعليه سياسات  أطلقكانت في حقل   الإستراتيجية الإدارةلتطور  الأولىالبذرة 

خلال تدریس طلبتها هذا الموضوع بأسلوب الحالات الدراسية لمعالجة المشكلات المتصلة بالسياسات المختلفة )الإنتاجية، 
 (.التسویقية، الموارد البشریة والمالية

في الدول المتقدمة في نهایة الستينات، وفي نهایة السبعينات بدأ  الإدارةیدرس في معظم كليات  أصبحونظرا لأهمية هذا الحقل فقد 
وما  الأعمالتدریسه في الدول النامية وخصوصا الدول العربية. وذلك بهدف تزوید الطلبة بالمعرفة حول المشاكل الحقيقية لمنظمات 

وء التطورات المتسارعة في البيئة الخارجية )السياسية، الاقتصادیة، الاجتماعية، هي المقترحات أو الحلول الافتراضية لمعالجتها في ض
 الفنية، القانونية، والحكومية وغيرها(.
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 ككلللتركيز على مستوى المنظمة   الإستراتيجية الإدارةوتحول الاهتمام بمادة  الإستراتيجيةیطلق على هذا الحقل بالإدارة  أصبحوقد 
من حيث اتخاذ  الأعمالوتأثيرها على منظمات  وأنواعهامفهوم البيئة  الأعماللتعليم طلبة إدارة  الإدارةيات مما دعا الجامعات وكل

 قراراتها وفي صياغة رسالتها وأهدافها.
 الإدارةبمصطلح  الأعمال اهتمام الرواد والباحثین بتأثير العوامل البيئية للمنظمة ككل الى استبدال مصطلح سياسات أدىوقد 

-2، الصفحات 2013)أمین،  بفاعلية وكفاءة عالية. أهدافهانظرا لشموليته وقدرته على تمكین المنظمات من بلوغ  الإستراتيجية
3) 

بيئة دیناميكية سریعة التغير وما  إلىالمستقرة  الأعمالخصوصا مع تغير بيئة  الإستراتيجية الإدارةبلورة مفهوم  إلىوظهرت الحاجة 
   المنظمات.تتضمنها من منافسة عالية وظروف بيئية غير مؤكدة وضرورة الاستجابة لمتغيرات البيئة المختلفة التي تواجهها 

 الإستراتيجيةمراحل تطور مفهوم الإدارة  الثالث:الفرع 

ة في إدارة الأعمال، يمكن عمل ذلك من خلال عرض المراحل إذا أردنا تلخيص مراحل التطور التاريخي للتوجهات الإستراتيجي
 (74، صفحة 1997)ابو قحف،  :الأربع الآتية

 (الماليمرحلة التخطيط ) الأولىالمرحلة أولا: 
والتكاليف( محددة بدقة وتسعى  الإیراداتالمالية ) الأهدافیكون اهتمام المنظمة مرتكزا على إعداد وتنفيذ الموازنة السنویة وتكون  

للمنظمة، قد یكون للإدارة العليا  الوظيفية الأنشطة علىالمنظمة جاهدة لتحقيقها في الأجل القصير ویكون التركيز أیضا موجها 
ظمات الناشئة خاصة في المن حيز الوجود إلىبالمنظمة بعض الاستراتيجيات لكنها غير محددة أو تم تصميمها غير أنها لا تظهر 

   حدیثا أو صغيرة الحجم.
  (مرحلة التخطيط الذي یستند على التنبؤ لسنوات عدیدة قادمة)المرحلة الثانية ثانيا: 

في هذه المرحلة تزداد أهمية دراسة البيئة الخارجية وعوامل تأثيرها على المنظمة، الأمر الذي یؤدي إلى الاستخدام الأمثل للموارد 
تتمثل في التعارض بین الاهتمام وتحسین اتخاذ القرارات المتعلقة بتحسین المراكز التنافسية للمنظمة أما المعوقات التي قد تحدث 

 إلى فةبالإضافي الأجل القصير والمتوسط  الأداءلة نظام المكافآت او الأجور مثلا وغالبا ما یكون التركيز على المقب بالأحداث
 .مشاكل توفير البيانات اللازمة للتخطيط واحتمالات أن تكون عملية التخطيط مجرد عملية تعدیل للخطة السابقة

 (" التخطيط الاستراتيجي"خارجيا مرحلة التخطيط الموجه )المرحلة الثالثة ثالثا: 
تتميز هاته المرحلة بمحاولة فهم حقيقة السوق وواقعيته وظواهره ویكون الاعتماد الأساسي في التنبؤ على الأساليب الأكثر  

لتكامل وأخيرا فان عدم وجود ااستجابة للمستهلكین والسوق وتحولاتها وتمثل هاته المرحلة بدایة التفكير الاستراتيجي الحقيقي، 
           الدقيق في الجهود التخطيطية لمختلف الوحدات التنظيمية المختلفة بالمنظمة یعتبر نقطة الضعف الرئيسة في هاته المرحلة.

  (الإستراتيجيةمرحلة الإدارة )المرحلة الرابعة رابعا : 
حيث یوجد الاندماج بین التخطيط الاستراتيجي والإدارة في عملية واحدة ویكون التخطيط الاستراتيجي مرتبط بصورة مباشرة 

 تنفيذه من خلال ثلاثة عناصر أساسية:  للتخطيط یتمبالقرارات التشغيلية وهذا المدخل المتكامل 
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ویكون الجميع  استراتيجيةلموا كيف یفكرون بطریقة عمومية التفكير الاستراتيجي: حيث یكون جميع المدیرون قد تع -أ
 ( مشاركین في الإدارة الإستراتيجية.الوسطى، التشغيلية ،العليا )الإدارة

وهذا یتطلب من الإدارة العليا التدقيق والتثبيت في كل المعلومات  الخلاق:عملية التخطيط المكلف والعميق والمرن  -ب
 بيئة المنظمة داخليا وخارجيا. المتعلقة بالعملية التخطيطية ودرایة

ویعتبر بناء هذا النظام من مسؤولية الإدارة العليا نحو بعض القضایا والأمور ذات الأهمية  المساندة:/نظام القيم المساعدة -ت
وفریق الخاصة )الحرجة/الحساسة( مثل روح الفریق والمغامرة والاتصال المفتوح وحریة تبادل المعلومات في كل المستویات 

 العمل...الخ.
مهمة لكل المنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها ولا تقتصر على المنظمات التي تهدف لتحقيق الربح  الإستراتيجية الإدارة إذن

للمنظمات الخدمية والتطوعية ولكن تكون ظاهرة وواضحة في المنظمات كبيرة الحجم التي تتعدد وحداتها فحسب بل تتعداها 
  الإستراتيجية.

 الاستراتيجية:یلخص مراحل تطور الادارة  أسفلهل المبین والشك
 

 مراحل تطور الادارة الاستراتيجية :2الشكل 
 تركز على الموازنات السنویة 
  تهتم بالمعلومات الداخلية التي عادة ما تكون غير شاملة وغير دقيقة 
 المدى الزمني لها سنة واحدة فقط 
 تعد من قبل الادارات الوسطى 

 
 الموازنات

 سنوات 3:5طيط لمدة خیركز على الت 
  یهتم بالمعلومات الداخلية اضافة الى الحصول على معلومات من البيئة الخارجية

 بشكل شخصي
  سنوات . 5المدى الزمني لا یتجاوز 
  يمارس الإعداد من قبل الادارات الوسطى والمباشرة 

 التخطيط
 طويل المدى

  العليا )مركزیة التخطيط(السيطرة على التخطيط من قبل الادارة 
 .المعلومات التي یبنى عليها التخطيط داخلية وخارجية 
 .یركز على التخطيط فقط ویترك التطبيق للمستویات الاداریة الوسطى والمباشرة 
  المدى الزمني له طویل 

 التخطيط
 الاستراتيجي

 المدى الزمني بعيد 
 اخلية معلومات من البيئة الدطيط الاستراتيجي المبني على التركيز على التخ

 والخارجية زائدا التركيز على التطبيق الاستراتيجي والرقابة الاستراتيجية
  الاستراتيجية بالإدارةالتزام كل المستویات الاداریة 

 الادارة الاستراتيجية

 

 (42، صفحة 2011)العریقي ،  المصدر:

 
 



 الإستراتيجية  للإدارة المفاهيمي الاطار                                                                        الفصل الأول : 
 

  
5 

 
 :والإدارة الإستراتيجية الإستراتيجية مفهوم المطلب الثاني:

  والإدارة الاستراتيجية وأهميتها في مجال الأعمال وأهدافها وطبيعتها  الاستراتيجية  اهيمسنحاول الإلمام بمف

                   : الإستراتيجيةالإدارة  تعریفالفرع الأول: 
التي  حيث تعددت التعریفات،  الإستراتيجية تعریفط الضوء على يسلسنحاول ت الإستراتيجيةالإدارة  تعریفقبل أن نتطرق إلى 

  تبین معنى الاستراتيجية منها:
 تصميم مجموعةهي " عملية تكوین وضع منفرد للمنظمة ذي قيمة لعملائها من خلال  Porterحسب بورتر  الإستراتيجية

 (19، صفحة 2016)عواد، صقور، و الصرن،   مختلفة عما یؤدیه المنافسون" أنشطة
طرائق التصرف وتخصيص  واختيارطویلة الأمد للمنظمة  الأساسيةتحدید الغایات  أنها " CHANDLERعرفها شندلر كما 

  (58، صفحة 2004)الركابي،  "الغایاتالموارد الضروریة لتحقيق تلك 
تضعها المنظمة وتحدید غایاتها على المدى البعيد  والخطط التيتلك الفعاليات  أنهاالإستراتيجية "على  إلى Thomasتوماس  روأشا

، الصفحات 2005)الدوري،  بما یكفل تحقيق التلاؤم بین المنظمة ورسالتها، وبین الرسالة والبيئة المحيطة بها بطریقة فاعلة وكفاءة"
25-26) 

قيادة تغييرات العلاقات لنظام المؤسسة مع محيطها وتغيرات حدود  الإستراتيجيةتعني  "I.ANSOFانسوف ایغور  كما عرفها
 (40، صفحة 2005)حویو،  - نظامال أي-النظام مع ما ليس منه 

أخرى لباحثي الإستراتيجية إلا أننا نقتصر على ما تم ذكـره سلفا لإعطـاء التعریف الشامل؛ وهو أن  تعاریف عدةهناك     
المؤسسة، هذه  بواسـطتها يمكـن الوصول إلى الأهداف طویلة الأجل التي تنشدها والوسائل التيالامكانيات عبارة عن "الإستراتيجية 

بما يحقق التلاؤم بین المنظمة ورسالتها الموارد المتاحة،  استغلالتخصيص و الوسائل تكون على شكل قـرارات وأفعال متعلقة بطریقة 
 ."إضافة إلى وضع أهداف جزئيـة تـسمح بتحقيـق أهداف أكثر شمولية

للخروج بتعریف شامل لها ،  الإستراتيجيةدارة لإایف ار تعلف مختبعد التعرف على تعریف الاستراتيجية سنعرج على التعرف على    
أورد  وفي هذا الصدد الحالي،تطور استخدام مفهوم الإدارة الإستراتيجية في العقود الأخيرة من القرن الماضي وأوائل القرن  حيث 

 یعرفها:حيث العقود  تلك خلال ”Strategic Management“تعاریف عدیدة للإدارة الإستراتيجية الكتاب والباحثون
Glueck"  & “Jauch فعالة لتحقيق أهداف المنظمة" هي " سلسلة من القرارات والأفعال التي تقود إلى تطویر إستراتيجية 

    (20، صفحة 2016)عواد، صقور، و الصرن، 
 "المنظمة من تحقيق أهدافها تمكن الوظيفية المختلفة التـي وتقديم القراراتوتطبيق  وفن صياغة" علم  بأنها: "David " كما عرفها
 (8، صفحة 2007)كيلاني، 

ویتضمن التـي تحـدد الأداء الطویـل المدى لمنظمة ما  والممارسات الإداریةعرفها على أنها: " مجموعة القرارات في (Heagerأما )
 (21، صفحة 2010)الصميدعي،  "وتطبيقها والتقويم والرقابةوضع الإستراتيجية  ذلك
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وتنفيذ وتقييم وعلم تشكيل  نف»بأنها:  (06، صفحة 2005)العارف، الإدارة الإستراتيجية، كما تعرفها نادیة العارف     
الوظيفية المتداخلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها." ومن ثم یتضح من تعریفها هذا أن الإدارة الاستراتيجية تركز  القرارات

على تحقيق التكامل بین وظائف الإدارة والتسویق والتمویل والإنتاج والبحوث والتطویر وأنظمة معلومات الحاسب الآلي؛ وذلك 
 المنظمة.بغرض تحقيق نجاح 

علـى المدى البعيد،  وتحدیـد غایاتهـا ورسم رسالتهاتصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، " كما تعرف الإدارة الإستراتيجية بأنها:     
، لها والضعف المميزةبها، ونقاط القوة  والمخاطر المحيطةبما یسهم في بيان الفرص  وبین بيئتهاالعلاقات المتوقعة بينها  وتحدید أبعاد
، صفحة 1998)عبد الفتاح المغربي،  " ومراجعتهـا وتقويمهااتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد  وذلك بهدف

33) 
للمؤسسة المستقبلي  الإطاررسم  تعنيالإستراتيجية  الإدارة" الخروج یتعریف شامل وهو أنمن خلال التعاریف السابقة يمكن 

عن في ظل مواردها وامكانياتها وذلك بصياغة رسالة جيدة ووضع اهداف وغایات لصياغة الاستراتيجية الاستراتيجية(  یةالرؤ )
ومن ومتسمة بالتغيير اللامنتهي لتحدید نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات في ظل بيئة معقدة  التحليل الاستراتيجيطریق 

 ."الأهداف تحقيقمن  التأكدستوى الخيارات الاستراتيجية لاتخاذ القرارات المناسبة وأخيرا تقييمه ومراجعته من أجل ثم تحدید م

 الفرع الثاني: أهمية الإدارة الإستراتيجية 

تتعامل وتهتم بكل القرارات  ومستقبلا باعتبارهابالغة في المؤسسة فهي تؤدي إلى رفع أدائها حاضرا  أهمية الإستراتيجيةللإدارة      
 (62-61، الصفحات 2017)مزهر،  ويمكن ايجاز اهميتها على النحو التالي: المؤسسة،التي تؤثر على حاضر ومستقبل 

الاستراتيجية تتطلب قدرا  تعمل على وضوح الرؤیة المستقبلية، وتتمكن من اتخاذ القرارات الاستراتيجية حيث ان صياغة  -
كبيرا من دفة الاحداث مستقبلا والتنبؤ بمجریاتها، فالمنظمات الناجحة هي تلك التي لها رؤیة صائبة عن الأمور المستقبلية 

 ودقة توقعاتها وبالتالي تكرس مواردها واهتماماتها لهذه الامور.

 ك فإنها تحقق النظر الشمولية للعمل.توجه الانشطة الإداریة والتنفيذیة، وتعمل على تكاملها، وبذل -

تزید من رضا ودافعية الافراد، وذلك من خلال إتاحة الفرص لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات وصياغة الاهداف  -
 .، وبرامج العملةوالاستراتيجي

 المنظمة.تشجع على بلورة وتكوین الافكار المتطورة مما یعني زیادة القدرة على الابتكار والابداع ضمن  -

 (71، صفحة 2014)جرادات و درة، :اهميتها  كما تكمن

 ة.ترسخ اتجاها لتوجه طویل المدى ومتوسط المدى وبعيد المدى في المنظم -

 ة.كسا والمع ةر الظروف والتغيرات المعيقاتقلل آث -

 ا.لتهاورس ةرس التي تحدد وتحقق أهداف المنظماتعزز الوعي والمم -
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 احة.ل للوقت والموارد لتحقيق الفرص المتاالتخصيص الفع ةنياتوفر إمك -

 .والتهدیدات بتحدید الفرص ةوالمستقبلي ةلياالح ةم بتحليل وتشخيص دقيقین للبيئاتقود إلى القي -

 ة.في المنظم اوتقييمه اتنص على وضع الخطط وتنفيذه -

      الفرع الثالث: أهداف الإدارة الإستراتيجية

المنظمة في السوق وزیادة وبناء مركز  الإدارة الإستراتيجية إلى تحقيق التفوق على المنافسین والحد من تأثيرهم على حصة تسعى     
نظر العملاء وحملة الأسهم والمجتمع ككل وفي سبيل ذلك تسعى إلى تحقيق  للمنظمة، وزیادة قيمة المنظمة من وجهة يتنافسي قو 
 (7-6، الصفحات 2001)عوض،  الآتية:الأهداف 

والقوى العاملة بالشكل الذي  تهيئة المنظمة داخلياً بإجراء التعدیلات في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة -
  .یزید من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية

وزیادة رضاء العملاء وتعظيم التنافسي،  ومؤثرة تعمل على زیادة حصة المنظمة في السوق وتقویة مركزهااتخاذ قرارات هامة  -
 .أو المجتمع كله أو قطاع منه المكاسب لأصحاب المصلحة سواء كانوا من المساهمین

والبرامج وإجراء عمليات والسياسات  تحدید الأولویات والأهمية النسبية في وضع الأهداف طویلة الأجل والأهداف السنویة -
 .تخصيص الموارد حسب هذه الأولویات

الوحدات الوظيفية في المنظمة واكتشاف  زیادة فاعلية وكفاءة عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتنسيق والرقابة بین جميع -
لوجود معایير واضحة  من تكرارها ومعالجتها قبل وقوعها وذلك وتصحيح الانحرافات التي قد تحدث والعمل على الحد

 الإستراتيجية. تتمثل في الأهداف

الموضوعة، فالإدارة التي تفشل  إيجاد المقياس الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة ومعرفة مدى نجاحها في تحقيق الأهداف -
 تدعيه من إنجازات وتطویر داخل المنظمة. في تحقيق أهداف المنظمة هي إدارة فاشلة مهما كان حجم ما

تعود على المنظمة ودرء ومقاومة  هتمام والتركيز على السوق والبيئة الخارجية بغرض استغلال الفرص والمكاسب التيالا -
 الأساسي الذي يحدد مدى نجاح المنظمة. التهدیدات والمخاطر التي قد تعترض المنظمة، وهو المعيار

 ها والاستفادة من نتائجهاتجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات وتحليل -
 في اكتشاف المشاكل قبل وقوعها والأخذ بزمام المبادرة بدلًا من أن تكون قرارات المنظمة هي

 ) الأخرىأي المنظمات )رد فعل لقرارات واستراتيجيات المنافسین 

 تشجيع اشتراك العاملین من خلال العمل الجماعي مما یزید من التزام العاملین لتنفيذ الخطط -
 التي اشتركوا في مناقشتها ووافقوا عليها، ویقلل من مقاومتهم للتغيير، ویزید من فهمهم لأسس

 تقييم الأداء داخل المنظمة.
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 تساهم في عملية الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والعمل على توزیعها وتخصيصها بین -
 البدائل المختلفة.

 وتوحيد اتجاهاتها. ات صحيحة تعبر عن رسالة المنظمةتساعد على اتخاذ قرارات رشيدة مبنية على معلوم -

 المطلب الثالث: طبيعة الإدارة الإستراتيجية:

مستواها تحدید المسار  ویتم علىإن الإدارة الإستراتيجية تختلف عن غيرها من الإدارات الأخرى، حيث تمثل قمة الهرم في المؤسسة، 
 .ومزایاها، وخصائصها وأساليبهاالتطرق الى مستویاتها  وسوف یتم للمؤسسة،الإستراتيجي 

 الإدارة الإستراتيجية مستویاتالفرع الأول: 

یقسم مؤلفو الادارة الاستراتيجية البدائل الاستراتيجية الى ثلاث مجموعات هي الاستراتيجيات على مستوى المنظمة عادة ما "
)سليطین،  :"على النحو التالي والاستراتيجيات على المستوى الوظيفيل الاستراتيجية اعمالاستراتيجيات على مستوى وحدات الأو 

 (24، صفحة 2007

 الاستراتيجيات على مستوى المنظمةأولا: 
 الاستراتيجية. أهدافهافيها تتركز هاته الاستراتيجيات في تحدید مجالات الاعمال التي يجب ان تدخل فيها المنظمة لتحقق 

"أنها هي الاستراتيجية التي تركز على المنظمة كلها والمسؤولية الكبرى في وضعها تقع على الإدارة  (2011)العریقي ،  كما ذكر
 .(29)صفحة  العليا وإطارها الزمني طویل المدى"

  الاستراتيجيةالاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال ثانيا: 
 تنظيم لهوالتي يمكن تعریفها بانها  الاستراتيجية،على مستوى المنظمة أو على مستوى وحدة الاعمال تستخدم هاته الاستراتيجيات 

تكوینه الخاص به بحيث يخدم سوق معينة بمدى محدد من المنتجات المترابطة، وتتضمن هاته الاستراتيجيات معظم الاستراتيجيات 
  الى استراتيجيات التنافس. بالإضافة على مستوى المنظمة

يات المأخوذة على ومن الضروري ان تكون الاستراتيجيات التي ستؤخذ على مستوى وحدات الأعمال متسقة مع الاستراتيج
مستوى المنظمة، وهنا ننوه الى ان مستوى وحدة الأعمال الإستراتيجية ومستوى المنظمة یكون واحدا في حال كانت المنظمة تعمل 

 في مجال صناعي واحد.  

 الوظيفيالاستراتيجيات على المستوى ثالثا : 
. ومن الضروري أن التسویق، إلخهي عبارة عن الاستراتيجيات التي تتخذ في كل مجال من المجالات الوظيفية مثل الإنتاج، التمویل، 

في  الاستراتيجياتالأفقي أن يحدث ملائمة بین  الاتساقتكون الاستراتيجيات الوظيفية متسقة داخليا ) رأسيا وأفقيا( ویعني 
فيعني أن تسهم بفاعلية وكفاءة في  للاستراتيجيةالداخلي الرأسي  الاتساقالوظائف الأخرى، أما مدلول  تواستراتيجياوظيفة معينة 

 تحقيق إستراتيجية وحدة العمل الإستراتيجية لتحقيق الإستراتيجية على مستوى المنظمة.
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 ستراتيجيات المنظمةإ

 القطاع)الأعمال(ستراتيجيات إ

 
 ةالاستراتيجيات الوظيفي

)صفحة  "هي الاستراتيجية التي تهتم بخلق مزایا تنافسية للوظائفعلى ان استراتيجية كل وظيفة " (2011)العریقي ، ويختصر 
30). 

 تسلسل )مستویات( الإدارة الإستراتيجية: ینالتالي الشكلینویبین 
 الإستراتيجية الإدارة( مستویات) تسلسل:  3 الشكل

 

 

 

 

 

 
 (30، صفحة 2011)العریقي ،  : المصدر

 : مستویات الإدارة الإستراتيجية في المنظمات متعددة الأنشطة 4الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 (37، صفحة 2005)الدوري، :  المصدر

 

 استراتيجية المنظمة

وحدات الأعمال 
 الاستراتيجية

وحدات الأعمال 
 الاستراتيجية

وحدات الأعمال 
 الاستراتيجية

استراتيجيات 
الموارد 
 البشریة

استراتيجيات 
 التسویق

استراتيجيات 
 التمویل

استراتيجيات 
 الانتاج

استراتيجيات 
 المحاسبة

استراتيجيات 
 البحث
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 الإدارة الإستراتيجية خصائصالفرع الثاني: 
للإدارة الإستراتيجية مجموعة من الخصائص یتطلب من القائمین عليها أن یكونوا على درایة كاملة، لتحقيق الفعالية لممارستها،     

أن "الإدارة الإستراتيجية هي عملية منهجية هامة وحتمية، لأنها تحقق الكفاءة والفعالية وتنمي  (2009)عشقي، حيث یبرز 
 .(02)صفحة  "العمر الافتراضي للمؤسسة

 (54-53الصفحات ، 2018)الدیراوي، الكرخي كمایلي : ویوجزها 
 الآثار طویلة الأمدأولا:

تغيرات جوهریة هامة في المنظمة وهذا لا یظهر في الأجل  تاج الإدارة الاستراتيجية إلى نظرة طویلة الأمد حيث أنه يحدثتح 
 .القصير
 المشاركة الواسعةثانيا: 

جماعي یبدأ من الإدارة العليا ويمتد إلى العاملین  إلى عمل من دور رائد في تطویر المنظمات اتطلب الإدارة الاستراتيجية لما لهت 
 .وحتى الجمهور

 المرونةثالثا : 
 .التغيرات المحتملة عند التنفيذ ستطيع مواجهةترونة مع توفر الخطط البدیلة لكي تميز الإدارة الاستراتيجية بالمت 

 حشـد الطاقـات الكامنـة والمـواردرابعا: 
الكامنة ومواردها المتاحة سواء الذاتية او التي يمكن توفيرها من خارج  المنظمة جميع طاقاتسعى الإدارة الاستراتيجية لحشد ت 

 المنظمة وتوجيهها نحو تحقيق الاهداف المرسومة.
 المستقبليةخامسا:

 عتبر نظرة مستقبلية.تحيث استقراء المستقبل من خلال قراءة معمقة للماضي والحاضر  يالإدارة الاستراتيجية ه 
 ترتيب الخيارات والأولویاتسادسا: 

أمام المنظمة التي تسلكها في خطتها التنفيذیة وأنو یرتب البرامج  من الخصائص المهمة للعمل الاستراتيجي أنه یضع الخيارات 
 التنفيذیة حسب أولویتها واهميتها.

 ة )البيئة الخارجية(يوالأبعاد البيئنظرة بعيدة لواقع المنظمة )البيئة الداخلية( سابعا:

 عملية مستمرة وليست عملية عرضيةثامنا:

 وسة الى واقع ملموس رقمي في أغلبتحویل الاهداف والأفكار اللاملم يوعموما إن أهم خصائص الإدارة الاستراتيجية ه    
 الاحيان.

 الإدارة الإستراتيجية أساليبالفرع الثالث: 
 من: المؤسسة تتكونفإنه يجب الإشارة إلى أن القمة الإستراتيجية في  الإستراتيجية،قبل الشروع في توضيح أساليب الإدارة 

   (98، صفحة 2004)الركابي، 
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 مجلس الإدارةأولا:
يمثل فيه جميع مدیري الإدارة العليا، ومن یعطي القانون الحق في انضمامهم للمجلس  المؤسسونالشرعية العليا في  وهو السلطة 

من وجهة نظر الإستراتجية  ولمجلس الإدارةیطلق على رئيس المجلس: المدیر الإستراتيجي،  وعادة ماالخارجيین،  وبعض الأعضاء
 ثلاث مهام رئيسية هي:

  الإستراتيجية. وتحدید البدائلة المنظمة حيث یقوم المجلس بتصميم رسال :والتحدیدالبدء  -أ
 ویقدم النصحأو یرفضها،  ویوافق عليها، وقرارات وتصرفات الإدارة اقتراحاتیقيم المجلس  والتأثير: حيثالتقويم   -ب

 والإرشاد والبدائل.
إنتباه  وبالتالي یثيرخلال لجانه،  وخارجها منعلى مختلف التطورات الحاصلة داخل المنظمة : من خلال الاطلاع الإطلاع -ت

 الإدارة إلى أي تطور يمكن أن تغفله.
 الإدارة العلياثانيا: 

 أنهم یتعاملون مع عدة أنشطة في آن واحد. المنظمة أيتتألف الإدارة العليا في المنظمة من المدیرین التنفيذیین في قمة  
والتكامل عملية التفاعل  وینتج عنیشكلون قيادة الإدارة الإستراتيجية،  ومجلس الإدارةنجد أن المدراء في الإدارة العليا  مما سبق،    
 (36، صفحة 1996)القطامین،  یلي: الإستراتيجية، كماالإدارة  مختلفة من مجلس الإدارة العليا في المؤسسة أساليب بین

الإدارة التنفيذیة: یتصف هذا الأسلوب الإداري بممارسة الإدارة الإستراتيجية من قبل المدیر العام منفردا أو بمساعدة  -أ
كافة الصلاحيات   تعدیل تاركایوافق مجلس الإدارة على كل ما یصله من المدیر العام دون  مساعدیه، بينمابعض 

 بالطریقة التي تناسبه. العام ليوجهها إستراتيجيا والمسؤوليات للمدیر
الإدارة التشریعية: في هذا الأسلوب یسيطر مجلس الإدارة على المؤسسة سيطرة تامة دون أن یكون لأعضاء الإدارة  -ب

تكون الأغلبية الساحقة من أعضاء مجلس  وهذا عندمافيها،  والإدارة الإستراتيجيةالعليا سيطرة على مجریات التخطيط 
 همین.الإدارة تمثل كبار المسا

كل بدوره   والمدیر العامأساليب الإدارة الإستراتيجية فاعلية، بحيث یساهم مجلس الإدارة  وتعد أكثر بالمشاركة:الإدارة  -ت
كفریق عمل واحد في صياغة رسالة   والمدیر العامالحالة یعمل المجلس  وفي هذه الإستراتيجية،المحدد في عملية الإدارة 

 الناجحة.الأسلوب في الشركات العالمية  ویطبق هذا وخططها وسياساتها،يجية المنظمة ووضع أهدافها الإسترات
  الاستراتيجي:التوجه : الثانيالمبحث 

به  تستعینیشكل المسار الذي  ذلك لأنه، هالنجاح یعد اللبنة الأساسيةتحدید التوجه الاستراتيجي للمؤسسة رسم و  ان    
مستقبلها المنشود فمن خلال توجهاتها تقوم المؤسسات بوضع أهدافها الإستراتيجية، مما في رحلتها إلى وتسترشد به المؤسسات 

يجعل الإدارة العليا في المؤسسة تدرك تماما ماهي غایاتها وماهي مجالات نشاطاتها الخارجية ومن هم المستفيدون من الخدمات التي 
الداخل والسياسات التي تتبعها، ویعتبر التوجه الاستراتيجي واحد من  تقدمها، وتفيدها في التعرف على بنيتها وهيكلها وبيئتها في

العوامل التي تؤثر على أداء المنظمات، لأنه یؤثر في كيفية تفكير وعمل الإدارة، لكونه یركز أولا على المؤسسة ويجمع بشكل 
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لومات لتوليد قيمة مضافة للمستفيدین مستمر معلومات عن حاجات الفئات المستهدفة وقدرات المنافسین على استخدام هذه المع
 بشكل دائم.

وتكمن الخطوة الاساسية الاولى في عملية الادارة الاستراتيجية في صياغة رؤیا شاملة للمؤسسة إذ يجب أن یكون لكل مؤسسة 
 ص بها يميزها عن المؤسسات الاخرى.فلسفة وفكر خا

بتحدید الرؤیة المستقبلية یتم البدأ حيث  العليا في المؤسسة اسية للإدارةالمهمة الاس تحدید الاتجاه الإستراتيجي للمؤسسةویعتبر 
، والتي تمثل مبرر ومشروعية وجود المؤسسة ،وفي Mission، ثم في اطار هذه الرؤیة تحدد رسالة المؤسسة   visionللمؤسسة

المؤسسة مع كافة الأطراف الداخلية  والمعبرة عن تعاملValuesاطار كل من رؤیة ورسالة المؤسسة یتم تحدید قيم المؤسسة 
والتي تتفرع منها لاحقا أهداف لمختلف  Strategic objectivesالاستراتيجية  والخارجية ،وأخيرا تشتق الغایات والأهداف

 ."ت الإداریةیاالمستو 
     الاستراتيجي:التوجه : مفهوم الأولالمطلب 

على أنه "مجموع توجهات المنظمة التي تقوم بتنفيذها لتوليد سلوكيات مناسبة وتحقيق مستویات أداء  الاستراتيجيیعرف التوجه     
 (82، صفحة 2014)القراي و ابراهيم،  متفوقة بالمقارنة مع المنافسین"

والسعي إلى تعظيـم العناصر  ،الاستراتيجيةیعرف التوجه الاستراتيجي بأنه "الكيفية التي سيتـم بواسطتها إنجاز الاهداف كما     
إذ أن  لها،في نفس الوقت الذي تؤدي فيه إلى تقليل العناصر ذات المحاور السلبية والمحبطة  للمؤسسة،الإيجابية للكفاءة التشغيلية 

، 1996)القطامین،  مباشر عملية إنجازها". تخدم بشكلوأن  الاستراتيجية،يجب أن توجه إلى الاهداف التوجهات الاستراتيجية 
 (67صفحة 

حول متطلبات التحسین  یعد التوجه الاستراتيجي حجر الأساس الذي یقوم عليه الأداء المتميز، كما أنه یعطى المنظمات إرشادات
 م وردود أفعالهم للتطورات والتغيرات البيئيةتهبمنظما للأداء، حيث أنه یعكس مستوى إدراك مدیرى المنظمات للبيئة المحيطةالمستمر 
 (43، صفحة 2017)شین، 

وضع رسالتها )من نحن؟(، بحيث  التوجه الاستراتيجي هو مجموعة من الاستراتيجيات العامة ذات التوجه الجوهري للمنظمة نحو    
هذه الاستراتيجيات بفهم ماهيـة الفلسفة والقيم ومجموعة مقارنات مرجعية  و نبتكر (،تمدها بالرؤیة للمستقبل )ماذا سنكون نحن؟

 (15، صفحة 2012)أبو طه، للمنظمة لتحقيق أهدافها 
مفهوم التوجه الاستراتيحي "بأنه مدخل محدد للمؤسسات یعطيها ارشادات حول  ن ان نستخلصمن خلال التعاریف السابقة يمك

في ظل  سلوكيات مناسبةالتي تقوم بتنفيذها لتوليد  مجموع توجهات المؤسسة من خلال تحدیدمتطلبات التحسین المستمر للأداء 
، وعليه یتضح مما سبق أهمية التوجه الاستراتيجي "ادراك المؤسسة لمحيطها الداخلي والخارجي نحو تحقيق الاهداف المسطرة

 أفضلحيث یساعد الإدارة في تحدید اهدافها وسبل تحققيها على  الشدیدة،البيئة المعاصرة التي تتسم بالمنافسة  ظلللمؤسسات في 
 والبقاء.رار الاستم وجه ويمكنها من

 الآتي:التوجه الاستراتيجي يحقق العدید من المزایا ملخصة في أن  (2006)ادریس و المرسي،  ویرى

 .وضوح الرؤیة المستقبلية والقدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية -
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 القدرة على تحقيق التفاعل البيئي على المدى البعيد. -
 .النتائج الاقتصادیة والمالية المرضيةتحقيق  -
 تدعيم المركز التنافسي للمنظمة -
 القدرة على تحقيق التغيير. -
 تخصيص الموارد والإمكانيات بطریقة فعالة -

 Strategic Vision الاستراتيجية الثاني: الرؤيةالمطلب 

مدى أهميتها للمؤسسات واعطاء مختلف العناصر  سنحاول من خلال هذا المطلب اعطاء مختلف تعاریف الرؤیة الاستراتيجية وابراز 
 المميزة  للرؤیة الاستراتيجية

 الاستراتيجية الرؤیة مفهومالأول: الفرع 
 السوقي إليها، والمركز الوصول في ترغب التي الوجهة يحدد الذي للمؤسسة المستقبلي على أنها "المسار الاستراتيجية الرؤیة تعرف   

 (72، صفحة 2005)السالم،  "لتنميتها تخطط التي والإمكانيات القدرات ونوعية تنوي تحقيقه الذي
التصور الذي ترى إدارة المنظمة أن المنظمة ستحققه مستقبلا ، ويمثل هذا "بأنها   (2014) جرادات و درةكما یعرفها       

 (77)صفحة  حلما أو طموحا للمنظمة"التصور 
 .وضع رسالة المنظمة وهيلكل العاملین وإقناعهم بها بحيث تصبح أساساً قویاً للخطوة التالية  الاستراتيجية يجب توصيل الرؤیة

تحقيقها في ظل  طموحات المنظمة وآمالها في المستقبل والتي لا يمكن: فالرؤیة هي الاستراتيجية وتختلف الرسالة عن الرؤیة     
هي الأساس العام الذي تبنى عليه الرسالة في حین أن الرسالة تتضمن أهدافا عامة يمكن تحقيقها  الاستراتيجية الموارد الحالية، والرؤیة

نظمة الرائدة في العالم في مجالها لخدمة قطاعات مختلفة من في ظل الموارد الحالية فالمنظمة تحدد في رؤیتها أنها تطمح لأن تكون الم
 (46، صفحة 2001)عوض،  العملاء والأسواق، في حین تحدد الرسالة أن المنظمة تسعى إلى تحقيق جزء محدد من هذا الحلم.

وتشتق من رؤیتها الاستراتيجية رسالة محددة وواضحة ومتلائمة كل مؤسسة أن تستخرج یتبین أنه ینبغي على  من خلال ما سبق 
 .مع البيئة التي تعمل فيها

 الاستراتيجية:الرؤیة  أهميةالثاني: الفرع 

 :      (26-25، الصفحات 2021)صقور ، للمنظمة نابع من عدة إعتبارات هي كالآتي  استراتيجية إن أهمية وجود رؤیة    

ترسم معالم خارطة طریق لمستقبل المنظمة من خلال رسم السياسيات، وتوحيد جهود الأفراد باتجاه الصورة المرغوبة التي أولا: 
 یتمناها الجميع، وشحن طاقة الافراد وتوجيهها نحو المسار والإتجاه الصحيح.

بتكار والمساندة للإبداع والإالرؤیة تحفز على إطلاق المبادرات والأفكار الخلاقة، حيث تعمل على ترسيخ القيم الداعمة ثانيا: 
طلاق المبادرات الخلاقة من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات وتقديم المقترحات الجدیدة في وضع البدائل والمفاضلة بينها بما وإ

 .تحقيق أهدافها ورؤیتها المستقبليةینسجم مع رسالة المنظمة، و 
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تساعد على وضع الضوابط العامة في تخصيص الامكانيات والموارد وتحدید مجالات استخدامها من موارد مالية وموارد بشریة ثالثا: 
     قها.وأنظمة إداریة متقدمة وصورة المجتمع والقوى المؤثرة فيه حتى یتسنى لها رسم الصورة التي ترغب بالوصول الى تحقي

  الاستراتيجيةالرؤیة  عناصرالثالث: الفرع 

)صقور ،  الإستراتيجية للمنظمة وهي ثلاثة عناصر مميزة يجب أخذها بعین الاعتبار عند الشروع في صياغة الرؤیة عموما توجد
  :  (28-26، الصفحات 2021

 :للمنظمةتحدید مجال النشاط الحالي أولا: 

تحدید  إلىالبدء فان الوصول  البعض. وفيتعرف دقيق لمجال النشاط الحالي للمنظمة ليس أمرا سهلا كما قد یتصور  إلىالتوصل إن 
 هي:ثلاثة دعائم أساسية  دقيق للنشاط الحالي یستند إلى

التوصل لتعریف شامل لما تقدمه  ضوء احتياجات العملاء یؤدي إلى ىاحتياجات العملاء: إن تعریف مجال النشاط عل -أ
المنظمة من منتجات وخدمات لعملائها. لكن مجرد معرفة ما الذي تنتجه أو تقدمه المنظمة لعملائها ليس كافيا لتحقيق 
الغرض، فالمنتجات والخدمات بحد ذاتها لا تكتسب أهمية في منظور العملاء ولكنها يمكن ان تصبح مجالا للنشاط عندما 

ع حاجات أو رغبات هؤلاء العملاء. وكذلك بدون ظهور الحاجات والرغبات لا يمكن أن یوجد نشاط تنجح في إشبا 
 .أصلا

السوق  إلىمجموعات العملاء: إن مجموعات العملاء تكتسب أهمية قصوى في تعریف مجال نشاط المنظمة، حيث تشير  -ب
الذي يجب خدمته والنطاق الجغرافي الذي يجب تغطيته ونوعية العملاء الذین يجب أن توجه إليهم المنظمة منتجاتها أو 

 خدماتها.
النشاط من كونهما یعكسان الأسلوب أو  التكنولوجيا والأنشطة: تستمد التكنولوجيا والأنشطة أهميتهما في تعریف -ت

إن محاولة الجمع بین الدعائم الثلاث السابقة  احتياجات عملائها. مة في إشباعالطریقة التي سوف تستخدمها المنظ
التحدي الذي فشلت في تجاوزه العدید من المنظمات وعليه فان تعریف النشاط لدي بعض  الذكر يمثل نوعا من أنواع

المتوخاة من تراتيجية والنتائج الإس ، الأمر الذي یؤثر على فاعلية عملية إعداد وتطبيقالأخرىمن المنظمات یعتبر أفضل 
  ورائها.

 تحدید الرؤیة الإستراتيجية المستقبلية للمنظمةثانيا: 
نتيجة بشأن الوضع الذي يمكن أو يجب أن یكون عليه النشاط خلال الخمس أو العشر سنوات فأكثر  إلىإن محاولة التوصل      

يمثل مهمة شاقة للغایة، فالأمر یتطلب تحليلا موضوعيا لما ینبغي على المنظمة القيام به لتنمية الاستعداد للتعامل الفعال مع 
الفرص التسویقية التي قد تفرزها بيئة ذلك النشاط. كما تتطلب هذه  التغيرات التي قد تحدث في مجال نشاطها، وكذلك استغلال

المهمة توافر قدر مرتفع من المبادرات الرائدة والتفكير الاستراتيجي الخلاق والإبداع والقدرة على التصرف عند مواجهة تحدیات بيئة 
ستطيع معها تشكيل إطار تصرفات الإدارة وتفعيل النشاط. إن الرؤیة الإستراتيجية يجب أن تكون واقعية وملزمة للدرجة التي ت
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استراتيجياتها. إن الرؤیة التي یتم اختيارها بحكمة والرسالة ذات التوجه المستقبلي یساعدان المنظمة في تحقيق التهيئة والتعامل 
 .الأفضل مع متغيرات المستقبل

 أعضاء المنظمة بالرؤیة الإستراتيجية والرسالة تعریفثالثا : 
تعریف المستویات المختلفة للعاملین بالمنظمة بالرؤیة الإستراتيجية وتحقيق الفهم والاقتناع بها لا یقل أهمية عن الإلمام بمفهوم ن إ    

النشاط والتوجهات المستقبلية للمنظمة. وإن توافر رؤیة محفزة من شانه ان یدعم الجهود ویوحد التصرفات وتشجع على التفاني من 
 .اتيجية وتحقيق الأهداف المحددةأجل تنفيذ الاستر 

وفي الحقيقة فإنه ما لم یتفهم الأفراد ماذا يجري في بيئة منظمتهم ولماذا یتم اتباع مداخل جدیدة لتحقيق الأهداف، فإن الرؤیة 
تعاونهم الاستراتيجية والرسالة یصبحان فارغتین من حيث المضمون، ویكون من الصعوبة بما كان الحصول على تأیيد العاملین و 

بطریقة مقنعة یساعد كل فرد والتزامهم لتنفيذ هذه المداخل الاستراتيجية، وعليه فإن شرح الرؤیة الاستراتيجية الجدیدة وتفسيرها 
   .عليها یعد خطوة ضروریة لإعادة توجيه التنظيم وتنمية استعداده للتحرك في الاتجاه الجدید والموافقةعلى فهمها 

  Organization Mission المنظمةرسالة  :الثالثالمطلب 
وهذه الرسالة تشتق من البيئة المحيطة بالمنظمة  لتحقيقها،ان وجود اي منظمة یرتبط ارتباطا قویا بوجود رسالة معينة تسعى      

ولكن مع مرور الوقت وتغير أذواق المستهلكین والتطور ، واضحةو  برسالة محددةوالمجتمع الذي تعيش فيه وعادة ما تبدأ المنظمة 
تنسجم مع  بعض التغييرات والتعدیلات حتىتتطلب قد التكنولوجي وتغير تشكيلة المنتجات وتعدد الأسواق فان هذه الرسالة 

                                                                                                                       المتغيرات التي تحيط بالمنظمة
    تعریفها :الأولالفرع 
توصيف أكثر  وهيها، أو المهمة الجوهریة لها، مبرر وجودها واستمرار الذي وجدت من أجله المنظمة،  الأساسي رضغال هي"     

 .ها الأساسيةلأنشطة ومنتجات ومصالح المنظمة وقيم تفصيلا
 یتم تحدید الأهداف الإستراتيجية باختلاف المنظمات، وفى ضوء رسالة المنظمة ا تختلف هذه الرسالةبه رسالة خاصةلكل منظمة و 

)هاني،  ".حالة ظهور فرص كبيرة لصالح المنظمة أو ظهور تهدیدات خطيرة لإستمرار نمو المنظمة المنظمة فيأیضا ان تتغير رسالة 
 (143صفحة  ،2014

السبب الجوهري لانطلاق المؤسسة واساس وجودها والاعتبار الرئيسي في بناء الغایات التي  "الرسالة على انها  كما تعرف       
، وهي عبارة عن بيان رسمي صریح یوضح سبب وجود المؤسسة وطبيعة النشاط الذي " تسعى المؤسسة الى تحقيقها والوصول اليها

الخصائص الفریدة في المؤسسة والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات المماثلة لها، وهي تختلف عن غرض المؤسسة  تمارسه وتمثل
تمثل معيار واضح  اغة الرسالة الاستراتيجية في كونهاوتبرز اهمية صي والذي یعبر عن الدور المتوقع من المؤسسة في مجتمعها،

-1001، الصفحات 2021)الفرجاني و خلف الله،  .اختيار الاستراتيجيةتعتبر الأساس لمعایير  لتخصيص الموارد، فهي
1002)   
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 أهمية رسالة المنظمة :الثانيالفرع 
لـ تنبع أهمية وضع رسالة واضحة في تحقيق إدارة إستراتيجية فعالة، ولقد قامت إحدى الدراسات الحدیثة بإجراء تحليل مقارن "     

شركة بغية التعرف على أثر إهتمام المنظمات بوضع رسالة محددة وإعلانها بشكل ما، وشملت هذه الدراسة شركات تتميز 500
مستوى الأداء، وخلصت الدراسة إلى أن إهتمام الشركات بوضع وتحدید رسالتها والإفصاح  بكفاءة الأداء، وأخرى تتسم بإنخفاض

 (72)عبد الفتاح المغربي، صفحة  "عنها یعد من أهم أسباب تمييزها ونجاحها
 دة باعتبارها أحد مكونات الإدارةرسالة واضحة ومحد أهمية وجودیلخص  " David "    نأ (2010)تبيدي نور،  فيما ذكر

                                                          :الإستراتيجية فيما یلي
                .تقديم أسس أو معایير واضحة لتخصيص موارد التنظيمأولا: 
 .إيجاد مناخ تنظيميي موحدثانيا: 
 .التنظيمية والاتجاهاتتحدید القيم ثالثا: 
                .توفير إطار موحد لخدمة أغراض التنظيم والحد من الجهود المناوئة أو المعاكسةرابعا: 

 .تسهيل عملية ترجمة الأهداف طویلة وقصيرة الأجل إلى هيكل الأعمال والمسئولياتخامسا: 
ومعایير الأداء بما یسهل من  ها إلى أهداف تفصيلية وفقاً لاعتبارات الوقت والتكلفةتحدید الأغراض التنظيمية وترجمتسادسا: 

 .عمليات التقييم والرقابة
  .الإمداد بأسس واضحة ومعایير محددة لعملية الاختيار الإستراتيجيسابعا: 

رسالة مناسبة تستطيع من خلالها  تضع یتبین من خلال ما تقدم أهمية الرسالة الواضحة المحددة، وأن على إدارة المنظمة أن     
الأهداف إلى خطط وبرامج عمل تتضمن تخصيص الموارد وحسن  التأكد من وحدة الأهداف وعدم تعارضها، وترجمة هذه

 .نجاح وتميز المنظمة، وسهولة فهمها واستيعابها وتذكرها عند التنفيذ ىالجيدة والفعالة تساعد عل فان الرسالةوعليه استغلالها. 
  الرسالةعناصر  الثالث:الفرع 

و من حيث الطول والمحتوى والشكل ودرجة التحدید. تختلف الرسائل أن  (75)العارف، الإدارة الإستراتيجية، صفحة ذكرت 
كثيراً ما   أو مكونات، وحيث أن الرسالة والأكاديميین أن الرسالة الفعالة لا بد وأن تتميز بتسعة عناصر یعتقد معظم الممارسین

  :تتضمن العناصر الأساسية التالية الجزء الظاهر والعام من عملية الإدارة الإستراتيجية، فمن الأهمية بمكان أن هيتكون 
 العملاءأولا: 

                                                                                          من هم عملاء الشركة؟ 
 السلع والخدماتثانيا: 

                                                       الشركة؟ فيالسلع أو الخدمات الرئيسية  هيما  
 الأسواقثالثا: 

                                                                                    جغرافياً أین تنافس الشركة؟ 
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 التكنولوجيارابعا: 
                                                                          الشركة حدیثة؟ فيهل التكنولوجيا  

 البقاء والنمو والربحيةخامسا: 
                                                    هل الشركة ملتزمة بالنمو والمركز المالي للشركة؟ 

 الفلسفةسادسا: 
                                     ماهي المعتقدات الأساسية والقيم والتطلعات والأولویات الأخلاقية للشركة؟

 مفهوم الذاتسابعا: 
                                   الميزة التنافسية الرئيسية؟ هيالشركة أو ما  فيتنافسية القدرات ال هيما  

 الاهتمام بالصورة العامةثامنا: 
  المجتمع هل الشركة تستجيب للاهتمامات الاجتماعية والبيئية واهتمامات 

 :خصائص ومواصفات الرسالة الجيدةالفرع الرابع: 

ها على اأنه ینبغي أن تتوافر في الرسالة الجيدة مجموعة من الخصائص والمواصفات یذكر  (96)جرادات و درة، صفحة یرى      
 التالي:النحو 

مختصرة وقصيرة الجميع، وأن تكون  يجب أن تتميز بالوضوح ودقة التعبير والإيجاز في الصياغة، وأن تكون سهلة الفهم من قبل أولا:
 یسهل تذكرها.

 .وكيف يمكنها تحقيق ما ترید وجمهورها،أن تصف المنظمة من حيث تحدید أهدافها  بغيثانيا : ین
من الضرورة أن تتميز بقابليتها للتحویل إلى خطط وسياسات وبرامج عمل، وفي ذات الوقت تركز على محور استراتيجي محدد ثالثا: 

 وواضح.
عن تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات، وبنفس الوقت تعمل على تحقيق التكامل بین مختلف وحدات العمل يجب أن تعبر رابعا: 

 .بالمنظمة
 ضرورة أن تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المنظمة، مع مراعاة عوامل النمو والتوسع المتوقع في المستقبل.خامسا: 
 .قدات وتقاليد المنظمة، وتراعي الظروف المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعةيجب أن تحاكي أعراف وفلسفة وقيم ومعتسادسا: 
 ینبغي أن تتميز بإمكانية التطبيق والاستفادة من الموارد المتاحة.سابعا: 

بالمنظمة من الضروري أن یتم صياغتها بطریقة تدفع الجميع لتبنيها كرسالة للمنظمة، بحيث يمكنها إشباع احتياجات العاملین ثامنا: 
 اتها.والمستفيدین من خدم

 الغايات والأهداف الإستراتيجيةالمطلب الرابع: 
تحقيقها، وهي لا تخضع للتأطير الزمني  إلىالمنظمة  ىالغایة باعتبارها الخاصية النهائية طویلة الأجل التي تسع إلىیشار      

 یعتبر تحقيق الهدف ضروري لتحقيق الغایات.  الخاصية متوسطة وقصيرة الأجل وبالتاليوالكمي. ویشير الهدف إلى
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 :الاستراتيجيةالغایات الفرع الأول: 
ا تعظيم الربح هفي إطار ویدخل  منها،تمثل الغایات أهدافاً عامة توضع بصورة مجردة تحاول أغلب المنظمات الاقتراب      

 الأعمال،لذلك فهي ترتبط بالاستراتيجية الشاملة لمنظمة  الأخلاقية،والنمو والتوسع والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والجوانب 
 (147، صفحة 2007)بني حمدان و إدریس،  إذ أن الإدارة العليا هي المسؤولة عن تحدیدها.

 خصائص الغایات أولا: 
 للغایات والأهداف الاستراتيجية بعض الخصائص من أهمها ما یأتي: ن إ

 .ية الأساسيةلا المستقباتههسفة المنظمة وتوجلبحيث تعكس ف الدقيقة،عن التفاصيل  البعد -أ
 .وعادة ما تغُطي فترة ثلاث سنوات أو أكثر والرسالة،فهي تبُنى على الرؤیة  الأجل، طول -ب
 .والخدمات التي يحتاجون إلى اشباعها المنظمة،لكافة مجموعة العملاء الذین تخدمـهم  الشمول -ت
 ن منسجمة مع رؤیة ورسالة المنظمة وقيمها التنظيمية.تكو  أن -ث
 (32-31، الصفحات 2017)العماري،  ."تكون واقعية وقابلة للتحقيق أن -ج

 أهمية الغایات ثانيا:
 : (32)العماري، صفحة تتمثل أهمية الغایات والأهداف الاستراتيجية للمنظمات بالآتي 

 .مرشدا لاتخاذ القرارات كونها تمثل العامل المحدد لمختلف القرارات التي تواجه المنظمة تعُتبر -أ
 .والرقابة واتخاذ القرارات هوتساعد في التوجي التخطيط،عنصرا مهما في  تعتبر -ب
 .مستقبل المنظمة المرغوب وتعُطي وضوحاً لاتجاهها الاستراتيجي تصف -ت
 .فةلالمخت یةالإدار  في المستویات للأهداففي وضع الترابط المنطقي  تساعد -ث
كما تساهم في تحدید الأهداف الفرعية للوحدات،   لها،والاستخدام الفاعل  للموارد،في تحقيق التخصيص الجيد  تساعد -ج

 وفهم العاملین لأدوارهم ومسؤولياتهم.
 الأهداف الاستراتيجية  الثاني:الفرع 

على مستویات زمنية  وعادة ما تكون مرشداً للنتائج الواجب تحقيقيا الغایات،عتبر الأهداف أكثر تفصيلاً وتحدیداً من ت    
 ."الغایات الاستراتيجية أجل تحقيق نقياس ملل ةلنها تلك المستویات المستهدفة المحددة والقابأ"وتعرف الأهداف على  أقل،

  (152)بني حمدان و إدریس، صفحة 
 (176)صفحة  "على أنها النتائج المطلوب تحقيقها في المستقبل القریب أو البعيد" (2011)العریقي ، كما یعرفها 
أو  " الهدف هو الخاصية المتوسطة القصيرة الأجل المحددة التي ترجو المنظمة(2016)عواد، صقور، و الصرن، فيما یعرفه 

 الفرد تحقيقها"
إلى النتائج المطلوب تحقيقها  ”Objectives“  مفهوم الأهداف  "یشير (2018)حسین و عباس، من:كل ویعرفها أیضا  

 "يلالتفصتتسم الأهداف بالتحدید الدقيق، وإمكانية القياس، والميل إلى  ، حيثعمليلترجمة مهام المنظمة ورسالتها إلى واقع 
 (132)صفحة 

 خصائص الأهداف الاستراتيجية أولا:
 :(32، صفحة 2017)العماري،  يها و هللأهداف العدید من الخصائص التي ینبغي توافر 
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 التحدید؛ أي توصيف النتيجة التي یراد الوصول إليها في الإطار الزمني المحدد لذلك.     -أ
 .منظمةلالمرونة؛ أي إمكانية إجراء بعض التعدیلات عند حدوث تغير في البيئة الخارجية ل -ب
 .بحيث تتم صياغتها بطریقة تمكن الإدارة من قياسها بالتحدید،القابلية للقياس؛ وهي مرتبطة  -ت
 .بمزید من الجهد والمثابرة تحقيقليجب أن تكون واقعية وقابلة ل للتحقيق؛لية القاب -ث
 معيق لتحقيق هدف آخر.  تحقيق هدفالتوافق؛ بحيث ان لا یكون  -ج
 القبول؛ وذلك لضمان إلتزام الجميع بتنفيذها من العاملین والمسؤولین وأصحاب المصالح. -ح
 التي یتم من خلالها تنفيذ الأهدافالتركيز على النتائج؛ أما النشاط فهو الوسيلة  -خ
 الأهداف الاستراتيجية أهميةثانيا: 
 الأهداف المحددة بشكل واضح ودقيق تحقق للمنظمة فوائد عدة منها:"أن  (2011)العریقي ، ذكر 
 الفعلي لها.تمثل المنارة التي ترُشد جميع العاملین في المنظمة وتُساعد على تحدید المسار  -أ

 تُساعد أصحاب المصالح المختلفة في فهم أدوارهم المطلوبة في إطار المنظمة. -ب
 .قراراتلل همتخلق أساسا للتنسيق والتفاهم ـبین المدراء عند صياغت -ت
تحدید الأهداف طویلة المدى بشكل واضح ومحدد یقلل وبشكل كبير من احتمال الصراع في مرحلة التطبيق  -ث

 الاستراتيجي.
 للتقييـم على مستوى الأفراد والمجموعات والإدارات والاقسام والمنظمة ككل.   Standard   كمعيارتعمل   -ج
 تقوي الدوافع لدى العاملین في المنظمة. -ح

 (178)صفحة  ."واضحة ومحددة لأهدافومن الصعوبة بما كان تصور أن تحقق المنظمة أي نجاح دون امتلاكها 
 تصنيف الأهداف الاستراتيجية ثالثا:
 :يهلعدة معایير و الأهداف تصنف "أن  (2011)العریقي ، یذكر 
 والتشغيلية. والتكتيكية، ،الاستراتيجيةتصنف الأهداف بحسب الأهمية وهي: الأهداف  -أ

 .واداریة وتسویقية، ومالية، إنتاجية،تصنف الأهداف بحسب المجال: وهي أهداف  -ب
 وأهداف قصيرة المدى. المدى،تصنف الأهداف بحسب الإطار الزمني وهي: أهداف طویلة  -ت
 (179)صفحة  ."تصنف الأهداف بحسب أهداف أصحاب المصالح -ث
 

 :(179، صفحة 2011)العریقي ،  للمعایير الأهداف وفقاً تصنيف  یوضح المبین أسفلهوالشكل 
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 :للمعایير الأهداف وفقاً تصنيف  : 05رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (179، صفحة 2011)العریقي ،  المصدر:

 
 التنظيميةالمطلب الخامس: القيم 

المكونات الأساسية  تمثل القيم حقيقة جوهریة مهمة في حياة المنظمة وتشكل جزءا أساسيا من الثقافة التنظيمية التي تعبر عن     
عظيمة، لذلك فان قيم منظمة الأعمال تعد من احل زمنية طویلة ويحتاج إلى جهود لبيئة عمل المنظمة، وموردا یبنى خلال مر 

التوجه الاستراتيجي لها، إن القيم تعطى المنظمة هویتها وشخصيتها وتطبع سلوكها إزاء تعاملها  والمهمة ضمنالمفاهيم الأساسية 
 (97، صفحة 2014)الطائي و القيسي، مع مختلف الأطراف 

 مفهوم القيم التنظيمية الفرع الأول: 
كما تعرف على انها "مجموع الفضائل المتعارف عليها بین أفرد مجتمع ما، بموجبها يحكمون على سلوك الأفراد أو الجماعات      

بالحسن أو بالسوء، ويحكمون على الأشياء بالجمال أو القبح، وعادة لا تكن عامة وملزمة، لأن الجماعات تختلف في أعرافها 
ها ومعتقداتها ونظم حياتها، فما هو مستحسن عند مجتمع قد یكون مستقبحا عند مجتمع آخر، وقد يحكم قوم على سلوك وثقافت

 (275، صفحة 2017)الضلاعین،  بأنه معوج بينما یعتبره آخرون معتدلا غایة الاعتدال"

 تصنيف الأهداف وفقا لــــ: 

 أهداف استراتيجية

 أهميتها

 أهداف تكتيكية

 أهداف تشغيلية

 مجالاتها

 أهداف إنتاجية

 أهداف تسويقية

 أهداف مـــــاليــــــة

R&D 

 الإطار الزمني

 طويلة المدى

 قصيرة المدى

 

 أصحاب المصالح

 الإدارة العليا

 الملاك)المساهمين(

 مجلس الإدارة

 الدائنون

 المستهلكون

 العاملون

 المجتمع
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أن القيم التنظيمية تعرف على أنها ": مجموعة القيم التي تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة، وهي  (2017)شین،  كما ذكرت
 (68)صفحة  .التي تعبر عن فلسفتها وتوفر الخطوط العریضة لتوجيه السلوك التنظيمي وصنع القرارات

 القيم التنظيمية: مصادر الثانيالفرع 
 :(71، صفحة 2017)شین،  هناك أربعة مصادر للقيم تؤثر على سلوك الفرد في المنظمة المتمثلة في النقاط التالية

 الاجتماعيالمصدر أولا: 
الفرد عنصر ینتمي إلى المجتمع الذي یعيش فيه، فإن قيم فرد ما في مجتمع ما تختلف عن قيم فرد أخر في مجتمع مختلف،  باعتبار 

بها المجتمع الرأسمالي تختلف عن القيم التي یؤمن بها المجتمع الشرفي كونه لا یزال یتصف بالتجاذب  ولذا فإن القيم المادیة التي یؤمن
 .ئلي والاجتماعيوالتقارب الأسري والعا

 المصدر الدینيثانيا: 
مسلم فان القرآن الكريم والسنة النبویة  ويمثل الدین مصدرا أساسيا لكثير من القيم ویعد أكثر المصادر أهمية وثباتا، كمجتمع 

 الاجتماعية والأخلاقية في بناء هذا المجتمع. الشریفة ومساهمات الصحابة لعبت دورا أساسيا في ترسيخ القيم
 العملجماعة ثالثا: 

أعضاءها فالفرد الذي یعيش في وسط  ، تفرضها علىبها كون لدى جماعات العمل بمرور الزمن تقاليد وعادات وقيم خاصةتت 
 .الجماعة في ميدان عملهبها  یتأثر بالقيم التي تؤمن اعتيادیاض لضغوط نفسية متعددة، مما يجعله جماعات العمل یتعر 

 كمةالخبرة المترا ابعا : ر 
 .تستمد القيم سبل رسوخها وأهميتها ووزنها من خلال الخبرة المتراكمة لدى الفرد 

  الفعّالة القيم مواصفاتالفرع الثالث: 
تعتبر القيم جزءا من عملية صياغة الاستراتيجية للتأثير على سلوك العاملین تحقيقا لرؤیة المنظمة  الاستراتيجية،في إطار الإدارة     

 :(106، صفحة 2014)جرادات و درة،  ما یلية ااعر لا فإنه يجب مفعاشكلا  ةالقيم في المنظم ولكي یأخذ وضع ورسالتها.
ويمكن أن تتعلق هذه المعتقدات بالزبائن، وحل  العاملین الذین ارتضوا أن یعملوا في المنظمة. (Beliefs) اختيار معتقداتأولا: 

المشكلات، واتخاذ القرارات، والتحسین المستمر في العمل، والإبداع، وما یتصل بذلك من اعتقادات يحملها العاملون معهم إلى 
 العمل.

 صحيح وأخلاقي ونزیه ومستقيم. ما هومخاطبة ثانيا: 

مله، واتخاذ القرارات وحل تمكین كل فرد من أن يحدد كيف يمكن للقيم الجوهریة في المنظمة أن تؤثر مباشرة على عثالثا: 
 المشكلات، وتفاعله مع الآخرین.

 تجاوز موضوع تحقيق مصلحة المنظمة إلى مراعاة اهتمامات الزبائن والعاملین وأصحاب المصالح الآخرینرابعا: 
(Stakeholders)  عام الخارجية بشكلفي الداخل والخارج والمجتمع المحلي والبيئة. 
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 أن یقيّموا القرارات التي اتخذوها في ضوء اتساقها مع القيم الجوهریة للمنظمة.تمكین العاملین من خامسا: 
یسلكوا سلوكا ما ینسجم مع رؤیة المنظمة وقضایاها  قرارات وأنتمكین المدیرین وأعضاء مجالس الإدارة من اتخاذ سادسا: 

 الاستراتيجية.
 القریب. الحاضر والمستقبلصياغة القيم الجوهریة بصيغ الفعل المضارع لتصف ماذا يمكن أن تفعل في سابعا: 

مستقبلا ،  لتوجهات المنظمةوضع تصور عام  والتي تعني )التوجه الاستراتيجي( مفهوم رسم فلسفة المنظمةعرض  حاولنا     
التصور الذي یضعه قادة المنظمة للتوجه المستقبلي لها، وهي أو وتعني الرؤیة  ( Vision)تم التطرق إلى  وضع رؤیة المنظمة حيث 

الحلم الذي يحلمون بأن تحققه المنظمة، ولكي تصاغ الرؤیة صياغة صحيحة فإن لذلك خصائص تتمثل في تحدید اتجاه المنظمة، 
، وأن تتحدى ولكن يمكن  ةولكن ملموس ةطموحس، وأن تكون ة ، وتحریك الحمایوحدة الغا والبعد عن الاهتمام بالأرقام، وخلق

                                                .الفهم ة، وأن تكون سهل ةملشا اتكون مختصرة ولكنه ، وأن اتحقيقه
 .الذي تعمل فيه لوتوضح المجا ةهي مبرر وجود المنظم ةلوالرسا (Mission) ةلثم تطرقنا الى وضع الرسا

 اك تحدید لمقدار وزمن مدون أن یكون هنا م مرغوب فيه،إنتاج عاوجود أمر أو  ةیونعني بالغا ( Goals) تثم وضع الغایا
یكون  اما ت(، ومنهیرمي إلى تحقيق عدة أمور )غایا اواحد؛ ومنه م یرمي إلى تحقيق أمرا م ات أنواع، فمنهسيتحقق، والغایا

 . ت على أن تكون مك ن عمل فيهارص المنظملات تحوللغایات مجا، ةت حقيقيأو یكون غایا ابمكتو 
خلال المخرجات التي تتولى المنظمة تقديمها  ، وذلك منائج مطلوب الوصول إليهوهي نتا، (Objectives) وضع الأهداف ثم

 ةئيالنهائج في شكل منتجات أو خدمات بمواصفات محددة تؤدي إلى تحقيق هذه النتائج أو الأهداف، وبالتالي فهي تشير إلى النتا
 ة .للأنشط

والقيم هي أحكام یصدرها الفرد بالتفضيل أو عدم التفضيل للموضوعات أو الأشياء وذلك في ضوء تقييمه  ،ثم آخرا وضع القيم
وهي ایضا محددات سلوكية یرتضيها الأفراد أو الجماعة للحكم على الأشياء والأشخاص والمواقف، وثمة أمور معينة يجب  لها،

 هو أخلاقي ونزیه. ام ةطبة ومخاوضع القيم للمنظمة منها اختيار معتقدات معينمراعاتها عند 

  الاستراتيجية وتحدياتهاأنموذج الإدارة المبحث الثالث: 
 ر الإدارة الاستراتيجيةتصوراتهم عن عناص تبین (Models) لقد عكف مفكرو ورواد الإدارة الاستراتيجية على وضع نماذج

والإدارة لمنظماتهم هذا الأنموذج أو ذاك. الاستراتيجيات  تبنى المدیرون الاستراتيجيون الذین یضعونومكوناتها، وكثيرا ما 
 النماذج.كحقل من حقول الدراسة تعج بكثير من المداخل أو المدارس أو  الاستراتيجية

 الإدارة الاستراتيجيةأنموذج المطلب الأول: 
                الاستراتيجية الأنموذج الشامل لعمليات الإدارةوهو  (2014)جرادات و درة، سنتبنى الأنموذج الذي تبناه 

(A.Comprehensine Strategic Management Model) ، دیفدرفرد نموذجي منالمؤلفان  استفاد حيث . 
(David,2011,pp47-49).روبنز وزملائهوستيفن ب (Robbins et al,2011, pp173-176)  بعد إدخال

                                                                 (31-30)الصفحات  .تعدیلات عليه
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، )6 (الشكل رقم المؤلفان باعتباره النموذج الشامل لعمليات الإدارة الاستراتيجية الذي یبينه تبناهالأنموذج الذي  عرضحاولنا 

 :یتكون من العناصر التالية وهو
 الاستراتيجية(: الأنموذج الشامل لعمليات الإدارة 6رقم )الشكل 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 صياغة (1) 
 الاستراتيجيات

 

 

 

 

 

 

 تنفيذ (2)

 الاستراتيجيات 
 

 تقييم (3)
 الاستراتيجيات

 

 (32، صفحة 2014)جرادات و درة،  المصدر:

 تحليل البيئة الخارجية:

 فرص -1
 تهديدات -2

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تحليل الفرص والتهديدات وجوانب القوة والضعف
 )التحليل الرباعي(

SWOT ANALYSIS 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تحليل البيئة الداخلية:

 جوانب القوة  -1
 جوانب الضعف -2

 

 رسم فلسفة المنظمة
 (Vision) وضع الرؤية
 (Mission) وضع الرسالة
 (Goals) وضع الغايات
  (Objective) وضع الأهداف

 (Core values)  وضع القيم الرئيسية

 اختيار الاستراتيجيات وبناؤها
Selecting & Building 

Strategies 

 تنفيذ الاستراتيجيات
Implementing 

Strategies 

 الاستراتيجيات تقييم
Evaluating 
Strategies 

 

 

 

 

 

(4 )
التغذية 
 الراجعة

Feed 
Back 
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، 2014)جرادات و درة،  وتوضيحا منا أكثر على جانب هذا النموذج حاولنا تقديم شرح لمختلف عناصره على النحو الآتي:
 (35-33الصفحات 

   Process)(Strategies Formulation عملية صياغة الاستراتيجيات -1
عملية صياغة الاستراتيجيات  العملية هي سلسلة أعمال أو أنشطة أو أحداث یتمخض عنها نتيجة أو نتائج معينة، وتعرف

 ها وغایاتها وأهدافها، كما تتضمنرؤیة المنظمة ورسالت وتطویر خطط استراتيجية طویلة المدى تتضمن وضع بأنها عملية وضع
والضعف في البيئة الداخلية وللفرص والتهدیدات في البيئة الخارجية للمنظمة، وتشمل  عملية إجراء تحليل رباعي لجوانب القوة

 :تراتيجيات، وعلى هذا فإن عملية صياغة الاستراتيجيات تتكون منمحددة وبناء تلك الاس استراتيجيات ایضاً اختيار

 :(SWOT Analysis) إجراء عملية التحليل الرباعي للبيئتین الداخلية والخارجية للمنظمة -أ
 الفرص والتهدیدات في والتحليل الرباعي للمنظمة یتضمن رصد جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية للمنظمة ورصد

 .                                                                                                    الخارجية للمنظمة البيئة
 قدرات فهي عوامل استراتيجية داخلية تتمثل فيما تمتلكه المنظمة من (Strengths) أما جوانب القوة

لتحقيق رؤیتها ورسالتها وغایاتها  استراتيجياتهالتنافسية وفي تنفيذ تمكنها من تحسین ميزتها ا  (Competencies)وكفاءات
 .وأهدافها

تحول بین المنظمة وبین  داخلية تمثل العوائق والعقبات التي استراتيجيةفهي عوامل  ( Weaknesses) أما جوانب الضعف
فهي عوامل استراتيجية خارجية يمكن أن تستفيد  (Opportunities) أما الفرص .تحقيق رؤیتها ورسالتها وغایاتها وأهدافها

  .لتحسین وضعها أو ميزتها التنافسية منها المنظمة
أو دعم ميزتها  فهي عوامل استراتيجية خارجية تحول بین المنظمة وبین تحقيق أهدافها (Threats) أما التهدیدات

 التنافسية
 :رسم فلسفة للمنظمة -ب

واعتقاداتها عما تقوم  تكون مكتوبة، ونعني بالفلسفة توجهات الإدارة والقيادة فيها لكل منظمة فلسفة قد تكون ضمنية وقد
 :به الآن وفي المستقبل، ولأغراضنا هنا فإن رسم فلسفة المنظمة یشمل

المنظمة ستحققه مستقبلًا، ويمثل  وتعرف الرؤیة بأنها التصور الذي ترى إدارة المنظمة أن :المنظمة(Vision)وضع رؤیة   -
 .التصور حلماً أو طموحاً للمنظمة هذا

لماذا  أي "Raison d'être"وتعرف الرسالة بأنها مبرر وجود المنظمة، وبالفرنسية :للمنظمة (Mission) وضع رسالة -
  وجدت المنظمة؟

یراد تحقيقه دون تحدید كمي لما  وتعرف الغایات بأنها تعبير عام عما تطمح المنظمة إلى :للمنظمة (Goals) وضع غایات  -
 تحقيقه أو تحدید للوقت الذي سينجز فيه

وینص ما أمكن على زمن  والتي تعرف بأنها بيان بالنتائج لنشاط مخطط :للمنظمة (Objectives) وضع الأهداف -
 تحقيقها ومقدار ما یتحقق منها
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وضعها من أجل الشاملة التي یتم  وتشير إلى تلك الخطة :للمنظمة (Strategic Plans) وضع الخطط الاستراتيجية  -
 تحدید كيفية إنجاز المنظمة لرسالتها وأهدافها

یكون للمنظمة أكثر من استراتيجية؛ فهي  قد (Selecting and Building Strategic):  الاستراتيجياتاختيار وبناء  -ت
 أو ،(Business Strategies) استراتيجية أعمال ، أو(Corporate Strategy) قد تبني استراتيجية كلية للمنظمة

 كل هذه الاستراتيجيات تكون هناك محاور وقضایا أساسية تتضمنها  وفي (Functional Strategy) استراتيجيات وظيفية
 .الاستراتيجية

  ) ProcessStrategies Implementation(الاستراتيجيات عملية تنفيذ -2

 .واجراءات والسياسات إلى حيز الوجود من خلال وضع برامج وميزانيات الاستراتيجياتهي عملية اخراج و
 نهائية في الإدارة الاستراتيجية،المرحلة ال هي Process) (Strategies Evaluation الاستراتيجياتعملية تقييم  -3

 :التي وضعتها المنظمة، وتتضمن هذه العملية الأنشطة التالية الاستراتيجيات وتتضمن عملية جمع المعلومات عن أداء
 .المنظمة التي وضعتها للاستراتيجياتاستعراض العوامل الخارجية والداخلية التي شكلت الأساس   -أ

 .قياس أداء المنظمة -ب

 اتخاذ إجراء التصویب إن كان هناك إنحراف عن رسم في الاستراتيجيات -ت
 (Feedback) عملية التغذیة الراجعة -4

  ل آليات للرقابة والمتابعة، وهيخلا إن التغذیة الراجعة إشارات ومعلومات ومؤشرات تحصل عليها الإدارة العليا في المنظمة من
وضع الاستراتيجيات؛ من رسم للفلسفة واجراء للتحليل  كما تبین الأسهم في الشكل عملية مستمرة تشمل جميع مراحل

ة یقدمها جهاز أو أجهزة الراجعة في شكل ملاحظات شفویة أو تقاریر مكتوب ات. وتكون التغذیةالرباعي وتنفيذ للاستراتيجي
 المنظمة محددة في

 المطلب الثاني: تحديات الإدارة الاستراتيجية
ومنافسة القدرة على مواجهة تحدیات بيئة الأعمال المتغيرة من تهدیدات وفرص یعطي المؤسسة  الإدارة الإستراتيجية تطبيق نإ

 .ومخاطر لتحقيق مستقبل أفضل انطلاقاً من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر
 :التحدیاتمن خلال تحليل التحدیات التي تواجه الإدارة، وهذه  الإستراتيجية تتضحأهمية الإدارة  نإ

 الخارجيةالتحدیات  الفرع الأول :
 على النحو التالي: (23-21، الصفحات 2005 )السالم، حيث یبرزها    

 الاعمالتسارع التغيرات الكمية والنوعية في بيئة أولا: 
قديم وجدید،  وما ه والمكان بین تكاد تتلاشى فيه حدود الزمان ومظاهره، عالمنعيش اليوم في عالم سریع التغير في كل نواحيه  

والثقافية، ومن ثم فقد أصبح وضع الاستراتيجيات  تماعية والاقتصادیة والتكنولوجيةالسياسية والاجویظهر هذا التغير في البيئة 
 .والتعامل مع الفرص والتهدیدات أمرا حيویا وهاما في مختلف المؤسسات
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 المنافسةشدة  زیادةثانيا : 

باستمرار وزیادة حدة المنافسة فقط بل تعدت لتشمل جميع الأنشطة، وذلك بظهور منافسین جدد السعر لم تعد المنافسة تشمل  
 بصورة عامة.

 ندرة المواردثالثا: 
بالقدرة والمواصفات زیادة الصراع حول الموارد النادرة جعل المؤسسات تعمل على وضع استراتيجيات حتى تضمن توفير تلك الموارد 

 المطلوبة وفي الوقت المناسب.
 التحالفات الاستراتيجيةرابعا: 

السيادة بین الدول بحسب زیادة الإعتمادیة المتبادلة لاقتصادیات ونمو المنافسة الاجنبية في الأسواق المحلية، جعل إن تلاشي حدود  
المؤسسات الكبرى تتجه نحو التحالفات الإستراتيجية المفتوحة مع مؤسسات عالمية أخرى بحيث یتعرف كل طرف على عناصر 

    .القوة التقنية عند الطرف الآخر
 الداخليةالتحدیات لثاني: الفرع ا

 (38-37، الصفحات 2006)عداي الحسيني،  وتتمثل في 
 الاستراتيجيتطویر عمليات التفكير والإنجاز أولا: 

ة اللامركزیة التي تساعد المدیرین على صياغة الاستراتيجية بناء حيث أن اتاحة الفرص للتفكير الاستراتيجي ومدى توافر الهيكل 
 في المنظمة.على رسالة المؤسسة یعد تحدیا كبيرا یواجه الادارة الاستراتيجية 

 طيط طویل المدى عند صياغة الاستراتيجيةتحدید وظيفة المختصین بمجال التخثانيا: 
 للمخططین في المنظمة. المسؤولية الاستراتيجيةیعني هذا التحدي تحدید  

 والمعرفة المعلوماتية عصر التحدیات في ظل الفرع الثالث : 
على ما نمتلك من  قائمة أساسا الإستراتيجيةتمثل المعرفة موردا نادرا في عالم الأعمال في الوقت الحاضر، لقد كانت فكرة       

كبيرة في عصر المعرفة، والانتقال   الإدارة الإستراتيجية ذات أهميةليس فقط على ما في حوزتنا من موارد لذلك أصبحت  أفكار و
للمنظمة أن تطورها وتطرحها للتنفيذ يمكن أن تشكل  إلى المجتمع المعرفي التكنولوجي فالأفكار التي تستطيع الإدارة الإستراتيجية

المتوقع من الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال عكس ذلك، ومن هنا فان  عاملا مهما في بناء ومضاعفة الثروة والقوة، أو تكون
صيغا عملية للرد على التحدیات المطروحة في هذا المجال ولقد أشارت العدید من الدراسات إلى  أن تلبي حاجة حقيقية لكونها تمثل

يجية التعامل معها وفق أساليب طلب من إدارتها الإستراتیتتحدیا أمام منظمات الأعمال  تمثلوالاتصالات  أن تكنولوجيا المعلومات
 استغلالها جدیدة، وان هذا التحدي يمكن أن تكون في طياته العدید من الفرص الجذابة التي تستطيع منظمات الأعمال وطرق

 (66، صفحة 2007)الغالبي و ادریس، 
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 خلاصة الفصل
إبداعية عقلانية التحليل وهي عملية دیناميكية متواصلة تسعى إلى تحقيق رسالة المنظمة من هي عملية  الإستراتيجيةالإدارة إن    

لاستراتيجيات والتي لالتصميم والتنفيذ والتقويم  حيث تتضمن هاته العملية خلال إدارة وتوجيه الموارد المتاحة بطریقة كفؤة وفعالة
التحسین المستمر للمنتجات والخدمات تحسین آدائها والذي یضمن لها من تحقيق اهدافها المتمثلة في  المؤسسةتمكین من شأنها 

 التسویق والترویج والتوزیع وخدمات البيع باعتبارها عوامل جوهریة في إنتاج المنظمة. لأنشطةوأساليب الانتاج والتطویر المستمر 

ارا استراتيجيا تتبناها منظمات الأعمال من أجل أن تكون قادرة على مواجهة خي الإستراتيجيةالإدارة ومن هذا الاساس اصبحت 
 واق  التحدیات الغير العادیة على المستوى المحلي والعالمي، وهذا تحقيقا لميزة تنافسية تمكنها من تحقيق النمو والبقاء، والریادة في الأس
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 تمهيد 

حظي مفهوم الأداء بأهمية كبيرة في تسيير المؤسسات  ، لذا فقد لقي منذ ظهوره اهتماما كبيرا من طرف الباحثين والمفكرين       
في مجال الإدارة والتسيير . غير ان التطور في تكنولوجيا المعلومات وتحرير الأسواق واتساعها الى خارج حدود الدول والانفتاح 

اعتباره أنه بعوامل جعلت من الأداء مفهوما غير  مستقر ، الأمر الذي أدى إلى توسيع مجال البحث فيه المتزايد للمنافسة ، كلها 
 لا يمكن لأي مقيم إجراء تقييم ناجح إلا إذا كان على معرفة ودراية جيدة بطبيعة وأسس الأداء .

ة تقييم أداء المؤسسات على عمليديثة بوورة كبيرة من جهة أخرى فقد أثرت كذلك التغيرات البيئية والتطور السريع للإدارة الح     
وترتب على ذلك ظهور عدة محاولات و أساليب حديثة لتقييم الأداء تهدف إلى ترشيد القرارات من خلال تقديم نظرة أوسع 

 وأشمل للأداء في المؤسسة .

تم  واخيرا الأداء ييمتق تناولنافي المبحث الأول ، ثم في المبحث الثاني  الأداءلذلك فقد تطرقنا في هذا الفول إلى ماهية        
 المؤسسة الاقتوادية . الأداء ارتباط الإدارة الاستراتيجية بتحسينالتطرق الى 
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 الأداء ماهية  الأول:المبحث 
، وهذا الاهتمام راجع إلى أن البحث عن الأداء المرتفع باعتباره مقياس  يشغل موضوع الأداء اهتماما كبيرا من طرف الباحثين     

لا أنه إالنجاح هو ما تسعى المؤسسات إلى تحقيقه ، لذلك فقد نتج عن هذا الاهتمام الكثير من الدراسات لتحديد مفهوم الأداء 
 زه فيما يلي : بالرغم من ذلك يبقى هذا الأخير يعاني من صعوبة التحديد ، وهو ما سنحاول إبرا

 المطلب الأول : تعريف الأداء 
ما يحدد مدى ك،  فهو يحدد اتجاهات سير المؤسسة سلبا أو إيجابا   يعد الأداء مؤشرا هاما تبنى عليه العديد من القرارات الهامة      

لاقتوادية اخفاقها ، فالمؤسسات االاقتراب أو الابتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط وبذلك يعكس مدى نجاح المؤسسة أو 
تواجه اليوم تحديات جديدة تفرض عليها مقارنة ما تحققه من إنجازات بما يول إليها غيرها من المؤسسات الاقتوادية الأفضل  في 

ج وهو ما أدى ئالسوق ، وقد تطورت هذه الفكرة بتأثير المنافسة العالمية والرغبة في الوصول إلى أعلى المستويات وتحقيق أفضل النتا
 إلى بروز مفهوم الأداء كمفهوم جوهري لمنظمات الأعمال باختلاف أنواعها .

كلمة انجليزية مشتقة من الكلمة   Performanceكلمة الأداء     Larousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية  أولا : الأداء لغة :
 ,larousse, 2011)أتم ، أنجز أو أدى العمل  والتي تعني  Performerالمأخوذة من الكلمة   Performanceالقديمة 

p. 766). 

 تعددت تعاريف الأداء منها :  ثانيا : الأداء اصطلاحا : 
  يشير الأداء إلى درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات

 .(215، صفحة 2000)راوية، الوظيفة 
  الأداء هو نتاج سلوك فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به الأفراد ، أما نتائج السلوك فهي تلك النتائج التي تمخض عنها

، 2013ي ، )عبد البار ، مما جعل البيئة أو المحولة النهائية مختلفة عما كانت عليه نتائج ذلك السلوك ذلك السلوك 
 .(15صفحة 

  تعرف المنظمة العربية للتنمية الإدارية الأداء المؤسسي على أنه المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها
 على ثلاثة أبعاد أساسية هي : مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية ، ويشمل أداء المؤسسة بهذا المفهوم 

 أداء الأفراد داخل المؤسسة  . -

 الوحدات التنظيمية التابعة للمؤسسة .أداء  -

 أداء المؤسسة ككل في إطار بيئتها الداخلية والخارجية .  -
التفريق ما بين الأداء المؤسسي وكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية ، كون الأداء المؤسسي عبارة  من  وهنا لا بد     

ستويات في المؤسسة ويضم كل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية عن مفهوم شامل يعد محولة للأداء على مختلف الم
 .(31، صفحة 2008)نبيل ، 
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 الذي يعكس نجاح المنظمة ، واستمراريتها وقدرتها على التكيف مع  عرف الأداء أيضا على أنه النشاط الشمولي المستمر
البيئة ، وفشلها وانكماشها وفق أسس ومعايير محددة تضعها المؤسسة ، وفق متطلبات نشاطاتها وفي ضوء الأهداف 

 .(64، صفحة 2011)علاء و ايمان ، طويلة الأمد 

 هناك موطلحات لها علاقة بالأداء تتمثل في الكفاءة والفعالية حيث تم تعريف الأداء على أنه :  أن وتجدر الإشارة إلى

المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها ، هذا التعريف يتماشى مع أراء العديد من الباحثين الذين ركزوا على 
وهو ما يتعلق أكثر بالفعالية  أي مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الأداء من حيث تحقيق الأهداف ونسبة الوصول اليها ، 

أهدافها أو انعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على تحقق أهدافها ، أما من حيث الكفاءة فالأداء هو محولة أو 
)وائل و قيق أهدافها ة على تحانعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالوورة التي تجعلها قادر 

  .(38، صفحة 2011طاهر ، 

من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن الأداء عبارة عن مجموع الأعمال والنشاطات التي تقوم بها المؤسسة والتي تسعى من 
 لاستمرار في بيئتها .خلالها إلى بلوغ أهدافها المحددة بما يسمح لها بالبقاء وا

 المطلب الثاني : أنواع الأداء 

لدى الباحثين جعل تحديد انواعه يختلف من باحث الى أخر  حسب معايير معينة  نظرا لوعوبة تحديد مفهوم الأداء 
لأداء اوحسب دراسة كل باحث ولذا يمكن ان نتطرق بإيجاز الى بعض المعايير التي ركز عليها الباحثون في تحديد أنواع 

 نذكر منها :

 حسب معايير المودر الفرع الاول: الاداء

 مة )المؤسسة ( بشكل عام إلى ما يلي: ظينقسم أداء المن 

  الأداء الداخلي :أولا: 

 ,bernared)في ثلاثة أجزاء هي   Bernardويتيح هذا النوع من الأداء من خلال مجموعة الأداءات الجزئية ويحددها 
1999, p. 236) 

 : وهو من اهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المؤسسة فقد ذهب البعض إلى حور أداء  الأداء البشري
المنظمة في أداء الموارد البشرية فقط ، وعرفوه انطلاقا من ان الأداء البشري يقود به '' قيام الفرد بالأنشطة والمهام 

 . (50، صفحة 1983)أحمد، المختلفة التي يتكون منها عمله '' 

تكنولوجية فحسب المؤسسة للموارد المالية وال امتلاكفالأداء البشري هو الميزة التنافسية لأن التمييز في الأداء لن يستند لمجرد 
 (23، صفحة 2003)جمال الدين،  بل يستند في المقام الأول الى قدرتها على توفير نوعيات خاصة من الموارد البشرية  .
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 : نتج من خلال حسن استغلال المؤسسة لاستثماراتها بفعالية .يو  الأداء التقني 
 : ويتحدد من خلال استخدام الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسة ، فالدولة تقوم بتسخير وسائل  الأداء المالي

المالية الضخمة لضمان تقديم الخدمات العمومية ، لذلك فإن الأداء المالي  الاعتماداتهامة خاصة منها 
للمؤسسة العمومية ـ، يتمثل في ضمان السير الحسن ، ولاستغلال السليم والعقلاني للاعتمادات الممنوحة 

والبحث عن  ةلضمان احترام الميزانية من جه والتنظيمية،ولتحقيق ذلك وضع المشرع العديد من القواعد القانونية 
المكلفين بها  ن طرف الأعوانالتي تؤدي إلى المساس بالأموال العامة والأخطاء المرتكبة في الميزانية م الخلل مواضع 
 (52، صفحة 2005)صرار،  هة أخرى .من ج

وبشكل شامل فالأداء الداخلي للمنضمة هوا الأداء الناتج عن الاستغلال الأمثل لمختلف مواردها البشرية والمالية والتقنية ،  
 فمن خلال دمج الأداءات المختلفة لهذه الموارد او العناصر نتحول على الأداء الداخلي للمؤسسة .

  الأداء الخـارجـي :ثانيا: 

وهوا الأداء الناتج عن مجموع التطورات والتغيرات الخارجية الناتجة عن المحيط ، ويتحقق هذا الأداء من خلال استجابة 
والقدرة على سبقها  هذه التغيرات او التطورات تنشا خارج المؤسسة وتؤدي الى تغيير  الخارجيةالمؤسسة لهذه التطورات 

ى المتابعة المستمرة والمباشرة حتى يمكن إدراك اثرها على الأداء ، فنجاح حتمي في مسار المؤسسة ، لذلاك يتعين عل
المؤسسات او فشلها يتوقف على قدرتها على خلق درجة عالية من التلاؤم بين أنشطتها وبين البيئة التي تنشط بها  

 .(87، صفحة 1998)اسماعيل ، 

فمن خلال هذين الأداء ين يتضح ان الأداء ينتج من خلال استغلالها لمختلف الموارد المتوفرة بكفاءة وفعالية من جهة ،  
ة تغيراته هة أخرى ، وذلك من خلال متابعن ان يتيحها المحيط الخارجي من جوتوجيه جهودها نحو استغلال الفرص التي يمك

 غيير في نفس الوقت .ركية والتعقد وسرعة التالتي تتوف بالح

فالمؤسسة في علاقة مستمرة بالمحيط الخارجي ، مما يتطلب متابعة مستمرة لهذا المحيط للتكيف معه ، إذا تستطيع المؤسسة ان  
يجب ان تبذل  كلذلتسيطر على محيطها الداخلي وتتحكم فيه لكن قدرتها على التأثير على محيطها الخارجي محدودة ، 

ماج فيه والتقليل من تهديداته وأثارها السلبية ويرتبط أداء المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها بقدرتها قوارى جهدها للاند
 (41، صفحة 2004)حمداوي،  .على التكيف مع محيطها الخارجي  

 ر الشمولية عيام حسب  الفرع الثاني: الأداء

 تبعا لهذا المعيار إلى نوعين : الأداء  ينقسم 

 الأداء الكلي  أولا:
 التي لا هدافالأويعني هذا النوع من الأداء قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة ، هذه  

هذا النوع من تمثل فيمكن ان يلمؤسسة يمكن لقسم او وضيفة لوحدها تحقيقها بل تتطلب تضافر جميع الموالح الفرعية ل
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الأداء في المؤسسات العمومية في كونها تهدف الى تقديم السلع والخدمات لسد الحاجات العامة للمجتمع على أفضل وجه 
 (3، صفحة 2004)عادل ،  وبأقل تكلفة وفي اقور وقت   .

 الأداء الجزئي  ثانيا:
ام التحتي .فالنظ   التنظيميةيكون إحدى وظائفها  والذي غالبا ما المنظمةمن  فرعينظام على مستوى  يكون جزئيا أي 

الأخرى ، ومن خلال تحقيق كل نظام فرعي في المنظمة لأهدافه  الأنظمةيسعى الى تحقيق الأهداف الخاصة به لا أهداف 
 (486صفحة ، 2005)عبد المليك،  يتحقق الأداء الكلي .

 حسب المعيار الوظيفي  الفرع الثالث: الاداء

وظيفة الخاصة بالإفراد ، اليمكن تقييم الأداء حسب الوظائف التي تمارسها المنظمة والتي يمكن حورها في : الوظيفة الإنتاجية 
 ظيفة التموين ، وظيفة العلاقات العامة .، وظيفة التسويق ، و 

 أداء الوظيفة المالية أولا: 
يتجسد في ضمان السير الحسن والسليم والعقلاني للاعتمادات الممنوحة ويتجسد اداءها في مدى شرعية وصحة  

العمليات المالية )مثل : التزوير والاختلاس ..( حسن استخدام الأموال العامة وترشيد استعمالها ، احترام القواعد القانونية 
 (136، صفحة 2005)صرار، الرقابة على الأموال الحكومية،  نفيذ الميزانية  .والتنظيمية الخاصة بت

اول زيادة يعني أنها تح فقد يحدث ان تلجا بعض المؤسسات العمومية الى زيادة رسوم الخدمة او ثمنها العام ، ولكن ذلك لا
 جودة لتعظيم الربح وإنما لتوفير موارد تساعدها على توسيع دائرة نشاطها العام وتحسينثروتها ، فهي إن حققت فائضا فليس 

سات العمومية تتولى تقديمها المؤس خدماتها لتحقيق المولحة العامة لجمهور المنتفعين  من خدماتها .وهناك بعض الخدمات
 للسكن ، وتعبيد الطرق ، ولعدم وجود قوانينمثل : خدمات التعليم ، الرعاية الوحية  اجتماعيةمن أجل تحقيق أهداف 

واضحة تمنح الولاحية او القدرة للقطاع الخاص للقيام بها ، تقوم الدولة بتقديمها بالمجان او بسعر أقل من سعر السوق  
 (73-72، الوفحات 1995)ماهر ، 

 أداء وظائف الإنتاج ثانيا:
يتحقق أداء هذه الوظيفة عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية ، مع مراعاة مستوى معين من  

 تبين تعتبر من المؤشرات الهامة التي الخدماتيالجودة وفي حدود الإمكانيات المتاحة . فحجم ونوعية الإنتاج السلعي او 
-83، الوفحات 1993)نايل، مستوى الأداء في المؤسسة العمومية وقدرتها على تحمل المسؤوليات الملقاة على عاتقها  

84) 
 يفة التسويق ظداء و أثالثا: 

ويتمثل بشكل عام في تعريف المتعامل بالخدمة وتسهيل لقاء المنتج به بهدف إنتاج وتقديم الخدمة او الحوول عليها    
ق . فقد بدأ التسوي لوظيفة.ونجد اليوم ان المنظمات الخدماتية سواء كانت تهدف إلى الربح أو لا تعطي اهتماما كبيرا 

يق نضمات التعليمية تؤمن بأهمية التسويق لتحقيق الإقبال على خدماتها وتحقالعديد منها مثل المستشفيات العامة او الم
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الاقتناع والرضا عن هذه الخدمات .هذا النوع من التسويق الذي أصبح يعرف باسم '' التسويق الاجتماعي '' لأن هذه 
لجمهور تي لتعريف اكما بدأت في استخدم الإعلان المؤسسا  اجتماعيةالمؤسسات تقوم بوفة عامة بتسويق خدمات 

 (57، صفحة 2005)ثابت و جمال الدين، بخدماتها وأسعارها 
 أداء وظيفة الأفراد رابعا: 

لبشرية ويتمثل أداء بتحسن قدرة وكفاءة الموارد ا مردوديتهاتعتبر الموارد البشرية  ذات أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة فتحسن 
هذه الوظيفة في المجهود الذي يبذله كل من يعمل بالمنظمة من منظمين ومسيرين ،ومهندسين وغيرهم ، ويقاس أداء الأفراد 

 ة باستخدام معايير عديدة منها : عاد
 كمية الإنتاج والجودة . -أ

 الخدمات المقدمة للعملاء -ب
 عمليات والاستعداد للتطور.المعرفة الجيدة لل -ت
 معالجة شكاوي العملاء . -ث
 المواظبة على العمل ويستخدم عادة معدل التغيب كمؤشر للتعبير عنه  -ج
 تعاون مع الزملاء .ال -ح

 حسب المعايير الطبيعية  الفرع الرابع: الأداء
النشاط الذي تمارسه ونوجزها  لمنظمة )المؤسسة ( تختلف حسب نوعوتقسم حسب أهداف المنضمة ، لأن أهداف ا      
 يلي : فيما

 الاجتماعيالأداء  أولا:
ويتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة والوفاء بالتزاماتها     

وأداء مسؤوليتها ويرى البعض أن الفعالية داخل المنضمة تكمن في قدرتها على تحقيق درجة من الرضا لدى الفئات  اتجاهه
ق الحد فالأداء للمنضمة يتحقق بقدرتها على تحقي الخارجيةالمطلوب دعمها للمنضمة سواء كانت في البيئة الداخلية أو 

 (85، صفحة 1993)نايل،  التي ترتبط وتتعامل معها . ستراتيجيةالاالأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات الجماعات 
 الاقتواديالأداء ثانيا:

التنموي للمؤسسات العمومية يعتبر من المؤشرات الاقتوادية الرئيسية لمستوى أداء هذه المؤسسات ، حيث  إن الدور   
أن المشاركة في الجهود التنموية هي المبررات الأساسية لنشوء المؤسسات العمومية . ويتمثل الأداء الاقتوادي للمؤسسات 

ستخدام ا على اتخاذ القرارات الرشيدة تسهم في تحريك كفاءة وفعالية افي الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية وقدرته
الأموال العامة وتخويوها على نحو يكفل إشباع الحاجات المجتمعة والأهداف المرتبطة بها وتعزيز القدرات الإنتاجية 

 (86، صفحة 1993)نايل، للاقتواد القومي في علاقاته الاقتوادية مع الدول الأخرى. 
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 لأداء في ا ةالعوامل المؤثر  المطلب الثالث : 
مة كانت عمومية أو خاصة على تحسين أدائها سواء على المستوى الكلي أو على مستوى أنظمتها الفرعية ظتعمل أي من   

هذه أهم لي نعرض ي وفي ماتتحقق إلا من خلال التعرف على العوامل المؤثرة فيها سلبا أو إيجابيا  وعملية تحسين الأداء لا
 : العوامل 

 العوامل الداخلية  الفرع الأول:
تهدف عملية التنظيم إلى تجميع موارد المنظمة لتحقيق أهدافها بفعالية ، حيث يشمل التنظيم كل الترتيبات المتعلقة بالعمل  

 واجبات العمال ومسؤولياتهم وإعطائهم السلطة اللازمة بتحديد التقسيمات الإدارية والعلاقات فيما بينهما .كتحديد 
الى  معرفة وتشجع على التعاون بين الافراد مما يؤدي امة تكون مهام كل الأفراد فيهظنونجد أن انتهاء الأفراد إلى مجموعة م
 . (34، صفحة 2004)حمداوي،   سة ككلأداء المؤستحسين مستوى الأداء الفردي ومنه 

 ومن بين العناصر التي تدخل في العوامل التنظيمية ما يلي : 

 الهيكل التنظيمي أولا: 
نظيمي يعتبر عامل إلى ذلك فإن الهيكل الت بالإضافةالهيكل التنظيمي الهيكل التنظيمي هو الذي يحدد الأنماط الإدارية فيها     

أساسي يساعد على خلق التعاون بين مجموعات العمل وفتح الأبواب لإبداع الأفراد مما يساعد في بلوغ أهداف المؤسسة  
 . (64، صفحة 2002)أحمد ق.، 

ويمكن القول أن وجود بناء تنظيمي في المنظمة ضروري حيث تستطيع المنظمة ان تحقق من خلاله العديد من الفوائد منها 
 : (89، صفحة 2005)احمد، 
  نظرا لأنه يحدد لكل فرد في المنظمة واجباته وسلطاته المؤسسةتجنب التضارب والاحتكاك بين العمال في . 
  ستخدام الأمثل للموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية من خلال تحقيق التنسيق والتكامل الاالعمل على

 بينها مما يدفع المنظمة إلى تحقيق أهدافها المرجوة .
  على إنجاز هذه الأعمال بأسلوب يتفق مع المساعدة في انتظام العمل وانسيابه بسهولة ، كما يساعد

 السياسيات المرسومة ، الأمر الذي يمكن معه تحقيق الأهداف المرجوة في اسرع وقت ممكن .

 الثقافة التنظيمية ثانيا: 
بر عن النمط العام للمعتقدات والمبادئ المشتركة لأفراد المؤسسة والتي تبلورت خلال تاريخ المؤسسة لتشكيل الأساس تعو     

  .والمنطق لكثير من السلوك والأعراف الرسمية وغير الرسمية 
  المرتفعة،قيق الإنتاجية وتحفهي تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء  والقدرات،فالثقافة التنظيمية تمثل المحرك الأساسي للطاقات 

 ثقافة مبدعة  ضرورةلكما تعتبر معاير التمييز ما بين المؤسسات فلقد بينت الكثير من الدراسات أن المؤسسة المبدعة تسودها 
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 ةفالثقافة القوية هي التي تنشر عبر المؤسسة وتحضي بالثقة والقبول من جميع الأفراد العاملين فيها الذين يشتركون في مجموع
متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة وعندما تنجح المنظمة في نشر قيمها بشكل 

 (144، صفحة 2005)علي ،  متسع فإنها تكون قد نجحت في خلق ثقافة قوية .

 البشرية العوامل  :الفرع الثاني
 تطورها،و إن الحديث عن أداء المنظمة يقودنا إلى معرفة البعد الإنساني فالإنسان هو العنور الفعال لأي منظمة في نموها     

لأنه رأس الرأسمال الأكثر قيمة بالنسبة لكل منظمة لأنه يتميز بالقدرة على التفكير والإبداع والتطور بالرغم من التطور 
 ليص دوره .التكنولوجي الهائل الذي يحاول تق

على أدائه ومن ثم أداء  واضحةسنحاول التطرق لبعض العوامل التي لها صلة مباشرة بالعنور البشري في المنظمة وتؤثر بوورة 
 المنظمة .

، صفحة 1996)أحمد ق.، التخطيط الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية ،  : عوامل لها صلة بالعنور البشريأولا: 
144) 

 التحفيز: -أ
ير من العاملين بأهداف المؤسسة ، فقد اثبتت الكث التزامان التحفيز وأنظمة المكافأت يعتبر من أهم أساليب تأمين       

سسة في ثر الأداء وإخفاق المؤ هذه المنظمة بوورة حكيمة ومناسبة يؤدي إلى التع استخدامالدراسات أن فشل المؤسسة في 
 فإن ربط المكافأت بالأداء يؤدي إلى مردودية أكبر ويؤثر بوضوح في نوعية العمل المنجز  . لذلكول إلى أهدافها ، صالو 

ويهدف التحفيز إلى جعل الأفراد يتورفون بطريقة معينة تستجيب لأهداف المنظمة من خلال وضع نظام الحوافز إلى تغيير 
 سلوك وتورف العامل من خلال ما يلي :

 الاستقالاتبهم وتقليل  والاحتفاظالأفراد الذين تحتاجهم المؤسسة  استقطاب . 
 . تحسين لأداء العامل الكمي والنوعي وتقريبه مما هوا محدد في توصيف الوظيفة 
 . الالتزام بقيم المنظمة أي احترام قيم وتوجيهات المنظمة 
 . تنمية روح التعاون وكذلك الولاء والانتماء للمنظمة 
 :  التكوين   -ب
هو نقل المعارف والمهارات اللازمة من أجل أداء الجيدة ، وقد لأعتبر أولوية في السياسة العامة للمنظمة لأهميته البالغة        

في التنمية الموارد البشرية وتثمينها حتى تكون للمؤسسة قدرات ومؤهلات تستطيع بها مواكبة التطور التقني والتكنولوجي وإدارة 
دث داخلها وحولها بذكاء عال بما يضمن المحافظة على بقاء المنظمة على بقاء واستمراريتها ونموها وتوسعها التغيرات التي تح

   . (244-243، الوفحات 2005)ابراهيم ، 
 ويمكن تلخيص أثار التكوين على الأداء في النقاط الآتية :
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   .تنمية المعارف والكفاءات والمهارات 
   .رفع مستوى إنتاجية ومردودية المؤسسة 
 . (100، صفحة 2004)حمداوي،  رفع مستوى جودة منتجات وخدمات المؤسسة 
 : القيـــادة   -ت
ية في الأفراد البعض على ضرورة امتلاك المدير القوة التأثير على القيام بالعملية الإدارية وتطبيقها بكفاءة ويؤكد  هي القدرة      

جميعا ويرغبون في  دونه صالحا لهمويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يج الأفرادالذي يؤثر في  العاملين باعتبارها ذلك الجهد
ظل قيادة ملهمة  ملون فيتحقيقه وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة متعاونة .وقد بينت بعض الأبحاث أن الأفراد الذين يع

يتميزون بدرجة عالية من الرضا والأداء العالي والإنتاجية .فالقيادة هي القوة او القدرة على الإسهام والتحفيز والقدرة على 
تعليمات بين محيط القيادة والأداء حيث أن إصدار ال وثيقةإشراك العاملين في تغيير المؤسسة نحو الأفضل أي أن هناك علاقة 

هم تحقيق الأداء المطلوب وإنما يعتمد ذلك على قوة تأثير القيادة والتفاعل بينهم وبين مرؤوسي يضمن لا المرؤوسينلأوامر الى وا
 . (2005)سناء ، والتعاون لتحقيق أهداف المؤسسة  وخلق الدافع لهم على المشاركة

  الإدارةثانيا: 
من  ٪75للإدارة مسؤولية كبيرة في الاستخدام الفعال لجميع الموارد التي تقع تحت سيطرة المنظمة , ويقال أن اكثر من     

 جميع الأنشطة الخاصة بالتخطيط والتسويق أساليب الإدارة ,حيث توثر على عدلات الأداء تعتمد أساسا علىمزيادة 
فاءة أي دعامة إدارية سيكون سببا في عجز وتقويض كفي  تقويرضعف أو أي والتنسيق والقيادة والرقابة , لذلك فإن 

 .(70، صفحة 2003)عمر ، وفعالية الإدارة ككل 
 بيئة وطبيعة العمل ثالثا: 
ن علاقات اجتماعية م ثناء تأديته لوظيفته وهوا ما يعرف بمكونات البيئة الداخليةأتوجد عناصر عديدة تحيط بالفرد     

لى أداء المنظمة ككل ومنه ع ةوتنظيمية ونظام حوافز ..الخ كل هذا له تأثير بالغ الأهمية على السلوك الأدائي للموارد البشري
.أما طبيعة العمل فتشير الى أهمية الوظيفة التي يؤديها الفرد ومقدار العمل والفرص النمو والترقية المتاحة لشاغلها ومستوى 

شباعات المترتبة على الوظيفة ، حيث كلما زادت درجة التوافق بين الفرد والعمل الذي يؤديه زادت دافعيته وولاؤه للمنظمة الإ
 .(70، صفحة 2003)عمر ، وبالتالي للإنتاجية والأداء 

  الفنيةالعوامل   ثالثا:
فالآلات والمعدات لها دورا مركزيا في التأثير على الأداء , كذلك مجالات الويانة وطرق التشغيل هذه الآلات , ومدى توافر 
قطع الغيار والمعرفة الأدائية لأفراد ,كلها محددة لحجم ومستوى الطاقة الإنتاجية المستخدمة ، ومن ثم مستويات الأداء 

ه ترتبط ارتباطا ، وهي في الوقت نفس والخارجيةأداء المنظمة بمجمل هذه العوامل الداخلية التنظيمي . وبهذا تتأثر مستويات 
عل قوة تمسك الأفراد بتلك يج لتحقيق أهدافها بكفاءة , ما لأفرادهاوثيقا بنظام القيم التي تبنته المنظمة لنفسها ليكون دافعا 

 .(73-71، الوفحات 2003)عمر ، ي القيم يظهر كمتغير جديد وهام من متغيرات الأداء التنظيم
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 العوامل الخارجية  :الفرع الثالث
يمكن في علاقة دائمة مع الحيط الخارجي تؤثر فيه وتتأثر به و  هو خارج المنظمة ، باعتبارها هي كل ما الخارجيةالعوامل    

 المؤثرة في أداء المؤسسة في ما يلي: الخارجيةذكر بعض هذه العوامل 
 (142، صفحة 2005)محمد ،  العوامل السياسية والقانونيةأولا:

ن و صفة العمومية والشخوية القانونية يمكن المنظمات العمومية من الاستفادة من كافة الوسائل التي يوفرها القان إضفاءإن  
 :الإداري ومنها

 أن أموالها أموال عامة تخضع لقواعد القانون العام مالم يرد نص صريح خلاف ذلك . -أ
 أن نشاطاتها وخدماتها ذات صفة عامة . -ب
امها ربطها بالإدارة العامة والدولة وضمان احتر  لضمانأن المنظمة العمومية تخضع لرقابة من قبل السلطة المركزية  -ت

 للموالح العامة 
  الاقتواديةالعوامل  ثانيا:
وتشير إلى خوائص وتوجيهات النظام الاقتوادي الذي تعمل فيه المنظمة وتشمل وضع ميزان مدفوعات الدولة،       

طريقة توزيع الدخل على السكان والسياسات النقدية والمالية التي تتخذها الدولة لعلاج حلات تضخم توافر رؤوس الأموال 
 .(136، صفحة 2004)كاظم ، والأيدي العاملة 

  والثقافيةالعوامل الاجتماعية ثالثا: 
ل فيه القيم والأطر الأخلاقية للأفراد الذين ينتمون للمجتمع الذي تعم ومستواها،وتتضمن التقاليد ونمط معيشة الأفراد      

  للمجتمع.القدرة التسويقية لها وعلى الوظائف التي تؤديها  علىوتؤثر هذه المتغيرات  المنظمة،
 من أهمها : و  الاجتماعيةلذلك هناك بعض الجوانب التي تؤثر على أداء المنظمة والتي تنتمي الى البيئة  بالإضافة

العمل في المنظمة ب التغيرات السكانية ومستوى التعليم لدى الأفراد في المجتمع والقيم وقواعد السلوك الاجتماعي المرتبط
 .(136، صفحة 2004)كاظم ، والمسؤولية الاجتماعية والأطر الأخلاقية  

فهذه العوامل تنعكس مباشرة على أداء المنظمة ، وتؤثر مدى فعاليتها فهي تستمد قيمتها السلوكية من مجموع القيم   
السائدة في المجتمع  الذي توجد فيه ، لذا فإن قدرتها على تحقيق أهدافها تستند إلى نوعية القيم التاريخية والأخلاقية التي 

ج عنه من يضيف العوامل الثقافية حيث كلما ارتفع مستوى التعليم والثقافة والخيرات نتيسير عليه أفراد المجتمع . وهناك 
عناصر بشرية مؤهلة تتولى الوظائف العامة ومن ثم يتولد لدينا مؤسسة عمومية تتميز بالقدرة على انجاز المهام الموكلة لها 

، 2005 )محمد، ادارة الاعمال الحكومية ،قرارات المبدعة تطورة واتخاذ الالتكنولوجيات الم لاستخدامبكفاءة وإمكانية مبدعة 
 .(23-22الوفحات 
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  التكنولوجيةالعوامل  رابعا:
ة والتي تحقق فوائد عديدة على الانترنيت الحاسبات الآلي الاعتمادوتتمثل في التغيرات التي تحدث في البيئة التقنية مثل زيادة 

 :                         (317، صفحة 2005)ابراهيم ب.، في مجال رفع مستوى الأداء من خلال 
 القرار.توفير المعلومات الدقيقة والحديثة لدعم اتخاذ  -أ

 المنظمة.مما ينعكس إيجابيا على  للموظفينتوفير خدمات أفضل  -ب
 والموارد.على هدر الوقت والجهد  القضاء -ت
 أقل.تقديم الخدمات بشكل أسرع وبتكلفة  -ث

فالتكنولوجيا من ميزاتها تعمل على تقليل نسبة التدخل البشري في المعلومات المذكورة وتحسن صورة مخرجات وأداء المؤسسات 
 كذلك في اتخاذ القرار المناسب والسريع .  وتسريع عمليات تبادل المعلومات وتساعد

 الزبائن خامسا:
باعتبار المؤسسات العمومية مسؤولة على تقديم خدمات يطلبها المواطنين كالأمن والتعليم والوحة وغيرها , فهي خدمات 

ات لأنه يستطيع المؤسستشبع حاجة جماعية لا يستطيع القطاع الخاص إشباعها ، لذا فإن المواطن هوا الرقيب على أداء هذه 
استخدام وسائل الإعلام والمحاكم لتوحيح أي انحراف في أدائها وبهذه الطريقة يكون تأثير المواطنين على أداء المؤسسات 

دمة العمومية او ر الى مستعمل الخظالنبو لأداء القطاع الخاص . العمومية مشابها لتأثير السوق ) مدى إقبال الزبائن (بالنسبة
في الوقت المناسب  من طرف الزبائن المنتظرةمنها إلى أنه زبون يجعل المؤسسة العمومية تسعى إلى تقديم الخدمات  المستفيد

ز على كما انه يمكن البحث عن فعالية المنظمة مع التركيلك أداءها يرتبط أساسا بالزبون .وبأعلى جودة ممكنة مما يجعل كذ
ق نظمة جزءا منه ، وتقاس فعالية المنظمة في هذه الحالة . بمدى مساهمتها في تحقيالإطار الشامل أي المجتمع الذي تعتبر الم

الكفاءة والقدرة على البقاء والتعامل مع بيئة النظام الاجتماعي بكامله أي )مواطني الدولة(، وفي هذه الحالة نحكم على 
 .(28، صفحة 1982)اخلاص و موضي ،  فعالية المؤسسة من خلال تحقيقها لأقوى قدر من العوائد والمنافع للمجتمع

 العوامل التقنية : سادسا
 وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة ، وتضم : 

 نوع التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف الفعلية وفي معالجة المعلومات . -أ
 بالمقارنة مع عدد العمال . نسبة الاعتماد على لآلات -ب
 توميم المؤسسة من حيث المخازن ، الورشات ، التجهيزات والآلات . -ت
 نوعية المنتوج وشكله . -ث
 درجة التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات زبائنها . -ج
 مستوى التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة . -ح
 مستويات الأسعار . -خ
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      الموقع الجغرافي للمؤسسة . -د

 العوامل التنظيمية  رابعا:
فق مهارتهم و وتشمل توزيع وتحديد المهام والمسؤوليات وفقا للتخووات على العمال داخل المؤسسة أي تقسيم العمل عليهم 

 وامكانيتهم الخاصة .
 ةلثاني : تقييم الأداء في المؤسسالمبحث ا

 المفاهيم الجوهرية التي توليها المؤسسات والإدارة الحديثة أهمية بالغة ، ذلكلقد اتضح من خلال المبحث الأول أن الأداء يعد أحد    
أنه يعتبر الأساس الذي يوفر لها الإمكانيات لبناء سياستها ووضع الخطط التي تسمح لها بتحقيق أهدافها وبذلك البقاء والنمو في 

 بيئتها .
 .داء وجد بهدف تقييمهغير أن مفهوم الأداء ليست له أية قيمة في حد ذاته ، فالأ

لذلك سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى مفهوم تقييم الأداء وإلى مستوياته ومختلف المراحل التي تمر بها عملية التقييم وسنفول      
 كذلك في مؤشرات التقييم باعتبارها العنور الذي ترتكز عليه عملية تقييم الأداء .

 تقييم الأداء  مفاهيمالمطلب الأول : 
يعد تقييم الأداء عنورا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساهم في تقديم المعلومات والبيانات التي تستخدم في قياس مدى تحقيق 

 أهداف المؤسسة لذلك سنتطرق الى مفهوم تقييم الأداء ثم أهميته وأهدافه .
 تقييم الأداء  الأول: مفهومالفرع   

ومن بين اهم  لأداء،يم التقيوذلك راجع لوعوبة تحديد تعريف دقيق  الأداء،مفهوم تقييم لقد تعددت التعاريف التي تناولت      
 التعاريف نذكر :

، 2008ا.،  )محمد "أنه عمليه تحليل وقياس الأعمال المنجزة خلال فترة زمنية معينة"( تقييم الأداء على  Devriseعرف ديفرز )
وفي هذا الإطار يتفق البعض على أنه مقارنة النتائج المنجزة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى  .(401صفحة 

ة بما ومدى نجاح هذه الأخيرة في تحقيق أهدافها وتنفيذ خططها الموضوع ،تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلا في المؤسسة
 .(11، صفحة 2012)محمود ، لتحسين الأداء  الملائمة الإجراءاتيكفل اتخاذ 

 "أنه المراقبة المستمرة للإنجازات ، البرامج ، الأنشطة ، المشاريع والوظائف في المؤسسة وتسجيلها"كما عرف تقييم الأداء على     
لرقابة اوفي إطار هذا التعريف ينظر البعض إلى عملية تقييم الأداء على أنها جزء هام من عملية  .(10، صفحة 2009)ابراهيم ا.، 

، حيث يقولون ان الرقابة هي عملية توجيه الأنشطة داخل التنظيم حتى تول إلى هدف محدد أن تقييم الأداء هوا استقراء لدلالات 
إذا   جديدة لتوحيح مسار الأنشطة في حالة انحرافها أو تأكيد مسارتها الفعلية ومؤشرات المعلومات الرقابية حتى يتم اتخاذ قرارات

ة توجيه الأنشطة نحو : الأولى محاول بوظيفتينة تختص أساسا ، أي أن العملية الرقابية الشاملكانت تتجه فعلا نحو الأهداف  المحددة 
 الأنشطة ، وكل هذا يتضمن تقييم الأداء . تحقيق الأهداف ومنعها من الانحراف ، والثانية توحيح مسارات هذه



 الفصل الثاني                                            الإطار النظري للأداء في المؤسسة الاقتصادية
 

 
41 

المعلومات  وءضومن خلال تحليل التعاريف السابقة يمكن القول أن مجال تقييم الأداء يشمل جميع الأنشطة داخل المؤسسة في     
الرقابية التي يتم التوصل إليها ، وذلك بهدف التأكد من أن الأنشطة الفعلية تسير نحو ما هو مخطط لها ، مع إمكانية اتخاذ الإجراءات 
التوحيحية في حالة انحراف مسارات بعض الأنشطة عن ما  هو مخطط له .فبعد جمع المعلومات الخاصة بقياس الأداء وتوصيلها 

الأداء وحساب  هذه الأخيرة كافة المعلومات التي تسمح لها بتقييم لتقييم في المؤسسة ،تتجمع لدى الهيئة المسؤولة عن اللشخص أو 
ليه فعلا ، هو ع والكشف عن نقاط الضعف ، حيث يكون لديها المعلومات الخاصة بما يجب أن يكون عليه الأداء وما الانحرافات

 ستهدف . مع الأداء الم وفي حالة عدم تطابق الأداء الفعلي

ة عبارة عن عملية تهدف إلى قياس ما تم إنجازه من قبل مؤسس"سبق يمكن القول بوفة عامة أن تقييم الأداء هو  وبناء على ما   
فات الانحراو معينة خلال فترة زمنية محددة مقارنة بما تم التخطيط له ، وذلك باستخدام مجموعة من المؤشرات مع تحديد أوجه القوور 

 . "ن وجدت وسبل علاجها في الحاضر والمستقبلإ

 أهمية تقييم الأداء  الثاني:الفرع 

 الآتيازها في يمكن إبر  مختلفة  ، بأهمية بارزة وكبيرة وفي جوانب ومستويات عدة و تقييم الأداء في مختلف المؤسسات تحظى عملية
 :(402، صفحة 2008)محمد ا.، 

مع  لفعليا، فحتى يمكن معرفة مدى تطابق الإنجاز  على تحقيق أهدافها ة تقييم الأداء في مختلف المؤسسات تساعد عملي أولا:
الخطط الموضوعة فلا بد من توافر مجموعة من الأسس والأساليب التي تقيس ذلك ، وعملية تقييم الأداء تعتبر من أهم الأساليب 

و الأهداف ، وفي نح  التي يمكن استخدامها لهذه الغاية . فعملية التقييم تسمح بتوفير التغذية العكسية حول مجريات سير التقدم 
لنتائج تختلف عن الأهداف يكون بمقدور المؤسسة أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في الأداء وإجراء حالة ما إذا كانت ا

 التعديلات التي تعيدها إلى مسارها المنشود .
إن عملية تقييم الأداء تشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل ، حيث أن التقييم يوفر بيانات حقيقة ملموسة يمكن  ثانيا:

 الاستناد إليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة .
إن عملية تقييم الأداء تسلط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال المؤسسة لمواردها المتاحة .وضمن هذا السياق فإن عملية ثالثا: 

مية الإيرادات ، كما لضياع وترشيد النفقات وتنتقييم الأداء تعمل على استثمار الموارد البشرية بوورة أفضل ، والتقليل من الهدر وا
 ت .آضوعيا لوضع نظام الحوافز والمكافيشكل تقييم الأداء أساسا مو 

 لإنتاجاإن تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتوادية والاجتماعية من خلال تحقيق أكبر قدر من رابعا: 
 تنشيط القدرة ومن ثم المنتجات،بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقت والجهد والمال مما يؤدي إلى خفض أسعار 

 القومي.الشرائية وزيادة الدخل 
، متعامليهاو ن تقييم الأداء يحسن في الاتوالات الداخلية بين العاملين فضلا عن الاتوالات الخارجية بين المنظمة وعملائها اخامسا: 
 نواعها.أعلى قياس وتحسين الأداء يؤدي إلى إيجاد مناخ جديد من شأنه التأثير في جميع المؤسسات باختلاف  فالتأكيد
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تسمح عملية تقييم الأداء بمعرفة مدى مساهمة العاملين في تحقيق أهداف المنظمة من خلال تقييم أداء العاملين وربطه سادسا: 
 ل.ككبتقييم أداء المنظمة  

 ؤسسات.المللدولة فيما يتعلق بمستوى أداء القطاع الذي تعمل فيه قييم الأداء المؤسسي صورة واضحة يقدم تسابعا: 
تغيرات فنماذج وأنظمة تقييم الأداء تشتمل على مجموعة من الم العالي،تحدد عملية التقييم ما يجب معرفته لتحقيق الأداء ثامنا: 

 قلانية.عتم إتباعها فسوف تساعد أصحاب القرار على السعي نحو تحسين مستوى الأداء بوورة علمية المترابطة والمنتظمة والتي إن 
 يث واقع عملياتها لاح ن منالآتعرف أين هي  وعلى ضوء ما سبق تتجلى لنا الأهمية الجوهرية لعملية تقييم الأداء فالمنظمة التي لا

 تريد. يمكنها الوصول إلى ما وبالتالي لا مستقبلها،يمكن لها أن تعرف ما هو 
 تقييم الأداء  الثالث: أهدافالفرع 

لقد اتضح أنه ينبغي على جميع المؤسسات أن تقيس مدى فعالية أنشطتها ونتائج أعمالها لأن المعلومات التي يتم الحوول عليها    
كنها الرقابة عليه، وإذا لم يم تستطيع قياس أدائها لا فالمؤسسة التي لا أدائها. لذلكسوف تقودها نحو تحقيق أهدافها وبالتالي تحسين 

يمكنك  لا ببساطة،ــأنه "بيرى البعض  حيث سليمة، قراراتوبذلك فهي لن تتمكن من صناعة  إدارته،تستطع مراقبته فلن تقدر على 
 تستطيع قياسه ".  لا شيءإدارة 

 :(498، صفحة 2008)عبد الرحيم ، التالية وعلى هذا تحتاج المؤسسات لتقييم الأداء من أجل تحقيق الأهداف 

  الرقابة أولا: 
بل وقوعها باستخدام والتنبؤ بالأخطاء ق التوقعات،يهدف تقييم الأداء إلى مراقبة الإنجازات والنتائج وتحاليلها من خلال مقارنتها مع  

 انحرافات.مؤشرات أداء كمحطات إنذار مبكر عند وقوع 
 التقييم الذاتي ثانيا: 

لقوة والكشف عن مواطن الضعف لتقويتها ومواطن ا لحلها،يهدف تقييم الأداء على مستوى المؤسسات إلى تشخيص المشكلات  
 للحفاظ عليها وتعزيزها.

 تقييم الإدارة  ثالثا:
 بوضوح.الأهداف و  الاستراتيجياتوبالتالي تمكنها من رسم  والفروع،ة للإدارة العليا تعكس أداء الوحدات آيعتبر تقييم الأداء كمر 

 المستمر  رابعا: التحسين
 الإنتاجية.تحسين الأداء من أجل زيادة  في لهدف نهائي يتمثل هدف أولييعتبر تقييم الأداء 

 كما تهدف المؤسسة من خلال تقييم الأداء إلى : 

  الكفاءة .التأكد من تنفيذ الأهداف الموضوعة بأعلى درجة من  -أ
 للمؤسسة. الاستراتيجيةالتركيز على حسن سير الخطة  -ب
 التأكد من سير التطورات الاقتوادية والاجتماعية طبقا للأهداف المرسومة سلفا. -ت
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تحقيق أفضل عائد ودفع حركة التنمية ، حيث أن تحقيق التنمية يتم عادة من خلال التوسع وتعزيز قدرات  -ث
 المؤسسة لتحسين أدائها .

 تقييم الأداء إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيوالها للعملاء.يهدف  -ج
يهدف تقييم الأداء إلى كشف عن العناصر الفعالة في المؤسسة لدعمها وتحديد العناصر التي بها خلل لمعالجتها  -ح

 ، وكل ذلك من أجل الدفع بعجلة الأداء نحو الأمام .

 مستوياته  والمطلب الثاني : أسس تقييم الأداء 
ن عملية تقييم الأداء تخضع لمجموعة من الأسس التي يجب مراعاتها ، كما أنها تتبع عددا من الخطوات والمراحل التي ينبغي المرور إ   

 بها ، وكل ذلك بغية الوصول إلى نتائج صحيحة تعكس الواقع الفعلي للمؤسسة .
 الأسس العامة لتقييم الأداء  الأول:الفرع 

  يلي:ن توضيحها فيما عملية تقييم الأداء على مجموعة من الأسس العامة يمكترتكز 

 تحديد أهداف المؤسسة أولا: 
لذلك ينبغي أولا تحديد هذه الأهداف ودراستها قود التعرف على  تحقيقها،لكل مؤسسة عدد من الأهداف التي تسعى إلى     

ة التحديد الدقيق للأهداف في ترجمة الهدف العام للمؤسسة وتحويله إلى مجموعة من الأهداف الاقتوادي ويتمثل ،وواقعيتهامدى دقتها 
بر عن أوجه النشاط الرئيسية بدقة ، كما يحب أن تتحدد أهداف المؤسسة على أساس مجالات وأوجه نشاط والاجتماعية التي تع

 .(125، صفحة 2009)عمرو ، مختلف الوحدات والأقسام التابعة لها 
لقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأهداف على عدد من المجالات وأوجه نشاط المؤسسة التي يجب أن تحدد الأهداف بالنسبة    

 : (194، صفحة 1999)عقيل ، لها والتي تشمل 
 التسويقي.المجال  -أ

  الإنتاجية.مجال تجديد والابتكار أو زيادة   -ب
 المضافة.القيمة  -ت
 بالتمويل.الموارد المالية والمادية الخاصة  -ث
 الربحية. -ج
 وتطويرهم.أداء العاملين  -ح
 المجتمع.المسؤولية تجاه  -خ

قيق هذه الأهداف لتح بط بين مختلف الأهداف التي تحددها المؤسسة مع وضع الجدول الزمني اللازموتجدر الإشارة إلى ضرورة الر    
بأكبر قدر  ظىتحأيضا تحديد الأهمية النسبية لكل هدف تم وضعه في سلم الأولويات على ضوء الأهداف التي يجب أن  يجب، كما 
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، صفحة 2009رو ، )عممن الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيق بين هذه الأهداف بحيث تكون أكثر وضوحا للمسؤولين عن التنفيذ 
126). 

 وضع الخطط التفويلية لتحقيق الأهداف ثانيا: 
السياسات  بحيث تعكس هذه الخطط المؤسسة،يتمثل هذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفويلية لكل مجال من مجالات نشاط     

ق أقوى ثم تحديد أوجه استخدام تلك الموارد بشكل يحق جهة،بتحديد الموارد الإنتاجية اللازمة وكيفية الحوول عليها من الخاصة 
 أخرى.استفادة ممكنة منها من جهة 

فيذ الأهداف تنالمؤسسة لتحديد الطريق إلى و أكثر لكل مجال من مجالات نشاط وضع خطة أ التفويلية،ويقود بالخطط     
عند وضع هذه الخطط لإنجاح عملية التقييم ، من أهمها وينبغي مراعاة مجموعة من العوامل  ،المحددالمسطرة ضمن إطارها الزمني 

 : (126، صفحة 2009)عمرو ، 
 تغطية الأهداف المحددة لجميع أوجه النشاط . ضرورة -أ

 .تناسق بين أهداف الأقسام والفروعضرورة ال -ب
 .ضرورة مساهمة جميع الأفراد داخل المؤسسة في صياغة الأهداف  -ت
 لخارجية.ايجب أن تكون الأهداف المحددة قابلة للتكيف والتعديل حسب التغيرات التي قد تطرأ على البيئة  -ث

 تحديد مراكز المسؤولية ثالثا: 
هو أن تتوفر فيها معالم واضحة ومحددة لتفويض السلطات وتحديد  مؤسسة،من الأركان الأساسية الهامة لتقييم أداء أي     

زء ج مختوة بأداء عمل معين ولها سلطة اتخاذ القرارات التي من شأنها إدارة تنظيميةبمركز المسؤولية كل وحدة  ويقودالمسؤوليات. 
 .  (38، صفحة 2007)مجيد ، يد النتائج التي سوف تحول عليها من نشاط المؤسسة وتحد

التي تربط هذه  ميةالتنظيسبق فعملية تقييم الأداء تتطلب إيضاح اختواصات كل مركز مسؤولية ونوع العلاقات  وعلى ضوء ما   
 الأخرى.المراكز ببعضها البعض ومدى تأثير نشاط كل مركز على أنشطة المراكز 

  هما:ويستمد التحديد الواضح لمركز المسؤولية في أي نشاط أهميته من عاملين    
إجراء تقييم الأداء على الوجه الأكمل يقتضي تقييم أداء كل مركز من المراكز العامة بالمؤسسة من أجل الحكم على أدائها  -أ

 الداخلي.
يمكن لهذه الأخيرة التعرف على أسباب الانحراف وهو الأمر الذي  المؤسسة،إذا وقع انحراف أو ظهرت فجوة في أداء  -ب

 ت.والوقيسمح للمؤسسة بتوفير الجهد 
 مؤشرات الأداء  رابعا: تحديد

تعتبر خطوة تحديد المؤشرات التي يتم على أساسها تقييم أداء المؤسسة أو تقييم الأداء على مستوى مراكز المسؤولية فيها من أهم    
 في أنواع  وطبيعة الكبير التعدد نفسه .وترجع صعوبة هذه الخطوة إلىالأكثر صعوبة في الوقت  الجوانب في عملية التقييم ، كما أنها

النتائج التي يسفر عنها التنفيذ الفعلي لنشاط المؤسسة وبالتالي تعدد المؤشرات التي يمكن استخدامها لتقييم هذه النتائج  ، ونظرا 



 الفصل الثاني                                            الإطار النظري للأداء في المؤسسة الاقتصادية
 

 
45 

 للاستحالة استخدام كافة المؤشرات المتاحة يوبح من الضروري انتقاء تلك التي تعتبر أصدق تعبير عن مستوى الأداء بالنسبة لك
  . (196، صفحة 1999)عقيل ، مركز من مراكز المسؤولية من جهة وبالنسبة للمؤسسة ككل من جهة أخرى 

د اختيار أو مركز مسؤولية عن أي مؤسسةفإنه يعد من الضروري على  جدل،وبالرغم من صعوبة تحديد المؤشرات وما أثارته من     
 : (38، صفحة 2007)مجيد ، أهمها  العوامل،المؤشرات مراعاة مجموعة من 

 المرسومة.اختيار المؤشرات الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأهداف  -أ
ج بحيث يكون في مقدورهم استخداما هذه المؤشرات والخرو  للعاملين،اختيار المؤشرات الأكثر وضوحا وفهمها بالنسبة  -ب

 .وسبل معالجتها الانحرافاتبنتائج واقعية معبرة عن طبيعة 
 تحقيق الأهداف.إعطاء كل مؤشر مختار وزنا يتناسب مع أهميته ومساهمته في التعبير عن درجة  -ت

 جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ  خامسا: توافر
تتطلب عملية تقييم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ الفعلي وتسجيل النتائج لاستخدامها في     

إذا تعتمد  لمسجلة،اكما يستمد جهاز الرقابة أهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية الرقابة ومدى دقة البيانات   الإدارية،الأغراض 
 .(129، صفحة 2009)عمرو ، ضوعيتها وصحتها على دقة وصحة جميع البيانات المسجلة م في مو ينتائج التقي

 مستويات تقييم الأداء  الثاني:الفرع 
التقييم على التقييم على المستوى الجزئي و  الكلي،هناك ثلاث مستويات لتقييم الأداء تشمل كل من التقييم على المستوى     

 الفردي.المستوى 
 تقييم الأداء الكلي للمؤسسة أولا: 
ص تقييم الأداء الكلي للمؤسسة في التقييم الكلي المتكامل لنتائج أعمال هذه الأخيرة وكافة وحداتها التنظيمية في ضوء لخيت    

وذلك من خلال تطوير مجموعة من مؤشرات الأداء وقياس مستوى الإنجاز الفعلي في  والخارجية،تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية 
 المرغوب.إطار المستويات المحددة للأداء 

 : (41، صفحة 2007)مجيد ، وتشمل الأعمال التقييمية للأداء على مستوى المؤسسة ككل ما يلي    
 وإعطاء الرأي والتوجيه بشأنها لتدعيم جوانب القوة في أدائها الأقسام فيهادراسة التقارير الدورية المرفوعة من إدارات  -أ

 المسجلة.وتفادي جوانب الضعف إضافة إلى إبداء المقترحات اللازمة لمعالجة حالات الإخفاق 
حيث يتضمن  ام،الأقسعلى التقارير الدورية المرفوعة من إعداد تقرير دوري شامل عن تقييم الأداء في المؤسسة بالاعتماد  -ب

  هذا التقرير جميع جوانب النشاط في المؤسسة كما يحتوي على جميع المؤشرات التي استعملت في عملية التقييم.
 تقييم الأداء على المستوى الجزئي ثانيا: 

 المتوسطة،و يكون نظام التقييم في المنظمات والمؤسسات اللامركزية أكثر تعقيدا منه في المؤسسات البسيطة كالمؤسسات الوغيرة   
الذي يضم مراكز و  الجزئي،لذلك فإن عملية تقييم الأداء تشمل إضافة للمستوى الكلي مستوى آخر أدنى منه يسمى بالمستوى 

توى مكملا ويعد تقييم الأداء على هذا المس ...(.التسويق  المالية، )الإنتاج،ارات المكونة للمؤسسة المسؤولية ومختلف الأقسام والإد
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حيث يرى العديد من الباحثين أن تقييم الأداء على مستوى الأقسام ومراكز المسؤولية يسمح  الكلي،ومتمما للتقييم على المستوى 
ستوى الجزئي قيام  تتطلب عملية التقييم على الم للأداء.للمؤسسة بالاستفادة من نظرة أكثر دقة وأكثر تعبير عن المستوى الحقيقي 

وذلك من  ،المحددةهداف قسمه مسترشدا بالخطط والألد تقييم الأداء كل مسؤول أو مدير للقسم أو مركز المسؤولية المعني بإعدا
 :(40، صفحة 2007)مجيد ، خلال 

  .متابعة تنفيذ الأهداف المخططة لقسمه يوميا واتخاذ القرارات اللازمة لتوحيح الانحرافات ضمن الولاحيات المخول بها -أ
  توحيحها.مفاتحة الإدارة العليا بالمؤسسة عن الانحرافات والمقترحات التي يراها مناسبة من أجل  -ب
ط والعقبات يوضح فيه مقارنة الانجاز بالمخط الأعلى،إعداد تقارير دورية عن أداء القسم ترفع إلى الإدارة المسؤولة في المستوى  -ت

فات التي حدثت والإجراءات المتخذة أو المطلوب اتخاذها لمعالجتها وأهم التي واجهت العملية الإنتاجية في القسم والانحرا
 .المقترحات التي يراها للارتقاء بمستوى الأداء نحو الأفضل

إعداد تقرير سنوي عن تقييم الأداء للقسم يتضمن جميع الإجراءات والتعليمات والأساليب الخاصة بعملية التقييم ، ويرفع هذا  -ث
 . المسؤولة على مستوى المؤسسة ككلالتقرير للإدارة 

 الأداء على المستوى الفردي  ثالثا: تقييم
 مؤسستهم،تحقيق أهداف  في لوظيفتهم والمساهمةيتمثل التقييم الفردي للأداء في تقييم العامليين داخل المؤسسة من خلال أدائهم    

يم أداء العاملين من تقي المؤسسة. ويعدوذلك بالتعرف على مستوى الأداء الحالي والمتوقع للعاملين من الوظائف والمستويات في 
 .   (72، صفحة 2010)فارس ، الوظائف والأنشطة الأساسية في المؤسسة باعتباره يشكل حجر الأساس للأداء ككل 

في الأهداف العامة  فهي تشترك بينها،تجدر الإشارة إلى أن المستويات الثلاثة للأداء تؤثر وتتأثر فيما  سبق، وبناء على ما      
  لتعزيزية،االإدارة والمؤسسة ككل مما يسمح باتخاذ الإجراءات التوحيحية او  الفرد،لعملية التقييم كمعرفة نقاط القوة والضعف في أداء 

 . (404، صفحة 2008)محمد ا.، كما تشترك أيضا في البعد الزمني للتقييم 
وتقييم  إدارتها،و حيث أن تقييم أداء المؤسسة يتطلب تقييم أداء وحدتها  بينها،ستويات الأداء تتكامل فيما موبذلك يمكن القول أن 

دمة غير أن مستويات الأداء تختلف فيما بينهما في نوعية المؤشرات المستخ بها،لأفراد العاملين أداء الإدارات يتطلب تقييم أداء ا
 سنتعرف عليه من خلال مراحل وخطوات تقييم الأداء. وهو ما المتبعة،والإجراءات والخطوات 

 مراحل وخطوات تقييم الأداء  الثالث:المطلب 
لأداء  فعملية لاختلاف مستويات ا انظر ظى بالاتفاق التام حول مراحلها الاقتوادية لم تحن عملية تقييم الأداء بالمؤسسات إ      

غير أنه بشكل  وى الكلي ستتها عن عملية تقييم الأداء على الماتقييم الأداء على مستوى الأفراد مثلا تختلف في بعض مراحلها وخطو 
ة لعملية التقييم جمع المعلومات الضروريمكملة لبعضها البعض تشمل : يمكن حور مراحل عملية التقييم في أربع مراحل أساسية عام 

، 2012مود ، )محلحكم ا، قياس الأداء الفعلي ، مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المستهدفة وأخيرا دراسة الانحراف وإصدار 
 : (16صفحة 

 المعلومات والبيانات اللازمة  أولا: جمع
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ط أو رقابة فلا   يمكن أن يكون هناك تخطي مستوياته،تعد المعلومات موردا من الموارد الأساسية في عملية التسيير بمختلف     
موعة من لذلك تتطلب عملية تقييم الأداء مج  المناسب.وبالتالي تقييم للأداء دون توفر المعلومات بالجودة اللازمة وفي الوقت 

  هي:البيانات والتقارير التي يمكن إرجاعها إلى ثلاث موادر أساسية  المعلومات،
ري يج يتمثل في نزول الملاحظين إلى ميدان الأنشطة وملاحظة ما منهجا الشخوية الملاحظةتعد  :الشخويةالملاحظة  -أ

يعيب  غير أن ما قط،فغير أنها تقتور على المعلومات نوعية  المؤسسة،وتعتبر من أقدام وسائل جمع المعلومات في    فيها،
 ريقة.الطهذه الطريقة هو عدم قدرته على تقديم معلومات كمية دقيقة فظلا عن الوقت الكثير الذي تحتاجه 

     تم مناقشه الخططي ومرؤوسيه، أين التي تتم بين الرئيس واللقاءات وتتمثل في سلسلة المحادثات الشفوية:التقارير  -ب
 الحلول.أين يتم الخروج بمقترحات  والانحرافاتإلى التعرض للمشاكل  إضافةوالإنجازات 

ث تقدم التقارير الكتابية حي المؤسسات،الكتابية المودر الأساسي لجمع المعلومات في أغلب  تعد التقارير الكتابية:التقارير  -ت
ما عن أنواع أ موضوعي.معلومات وبيانات كاملة ودقيقة تشكل سجل دائم يمكن المؤسسة من قياس وتقييم أدائها بشكل 

ي مجالات ومن زاوية أخرى يعد البعض منها جزئي أي تغط إحوائي،التقارير الكتابية فالبعض منها وصفي والبعض الأخر 
مية ك  النتائج،جدول حسابات  الميزانية، نجد:خر يغطي مجمل نشاط المؤسسة وكمثال عن ذلك والبعض الأ محدودة،

 الخ  ....معدل الإنتاجية  المبيعات،
 والتقارير الشفوية والتقارير الكتابية موادر للمعلومات مكملة لبعضها البعض الشخوية، الملاحظةوتجدر الإشارة إلى أن كل من  

 والرقابة.عملية التقييم  في إجراء

 قياس الأداء الفعلي ثانيا: 
فمن خلالها تتمكن المؤسسة من تحديد النتائج المنجزة وذلك باستعانة بمجموعة من  التقييم،وهي المرحلة الثانية من عملية    

 الهدف.المؤشرات التي يتم اختيارها أو توميمها من أجل هذا 
التي تزود مسؤولي المؤسسة بقيم رقمية تعكس مستوى ودرجة بلوغ الأهداف في جميع الأنشطة العملية  الأداء فيويتمثل قياس   

 .التقييمكما تشكل النتائج التي حققتها المؤسسة الأساس المرجعي لإجراء عملية   بالمؤسسة،والمجالات الوظيفة 
  مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوبثالثا: 
بعد أن تكون المؤسسة قد انتهت من مرحلة قياس الأداء الفعلي تشرع في المرحلة الموالية والمتمثلة في مقارنة أدائها المحقق بالأداء      

بناء على هذه المقارنة و  التقييم،ويتم ذلك من خلال إجراء مقارنة بين نتائج التنفيذ المستهدفة خلال فترة  المستهدف،المرغوب أو 
 نتائج التنفيذ كما يمكن إجراء مقارنة بين،  عما هو وارد ضمن الخطة للأهداف دى التقدم أو التخلف في التنفيذ الفعلي يتم تحديد م

الفعلي خلال فترة التقييم مع النتائج الفعلية المحققة خلال فترة أو فترات سابقة وعلى ضوء هذه المقارنة يمكن التعرف على معدل 
 التطور في مستوى الأداء .

  وإجراء العمليات التوحيحية  الانحرافاتتحديد  رابعا:
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ؤسسة أسباب التباين والاختلاف بين نتائج الإنجاز الفعلي والمتوقع في حالة عدم قدرة الم تحديد وتفسيرويتم ضمن هذه المرحلة     
 فات،الاختلاذه التي تسببت في حدوث هليتم بعد ذلك تحديد العوامل  الخطة،على بلوغ أهدافها أو انحرافها عن المسار المحدد في 

 خارجية.كانت داخلية او   إذا العوامل وماطبيعة  التفرقة بينوهنا ينبغي 
 لمؤسسة،اوتشير العوامل الداخلية إلى أن التباين في النتائج والأهداف قد حدث بسبب أحد القرارات أو الأعمال التي تمت داخل     
ومن أهم  يها.فتعتبر عن جميع الظواهر التي تؤثر في تنفيذ أهداف المؤسسة والتي لا يمكن لها أن تتحكم  العوامل الخارجية فهياما 

  يلي:الأسباب التي تؤدي إلى اختلاف النتائج الفعلية عن الأهداف المسطرة نذكر ما 
 الزمنية.داف نفسها من الناحية الكمية أو عدم الدقة في تحديد الأه -أ

 .الاستراتيجيةوجود نقطة ضعف في خطة التنفيذ وفي  -ب
 الخطة.وجود عيب في التنظيم القائم الذي يتم في إطاره تنفيذ  -ت
 الأهداف.عدم وجود نظام للحوافز يرتبط بتحقيق  -ث
 الإدارة.عدم توفر عامل أو أكثر من عوامل الإنتاج المتاحة تحت تورف  -ج

 متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء والصعوبات التي تواجهها  الرابع:المطلب 
للقيام بعملية تقييم ناجحة للأداء وجب توفر متطلبات يجب أن تحاول المؤسسة توفيرها ومن ثمة حور الوعوبات التي قد تواجهها  

 لإنجاح هاته العملية الحساسة  
 نجاح عملية تقييم الأداء  الأول: متطلباتالفرع 
إن نجاح عملية تقييم الأداء في المؤسسة مرهون بمراعاة هذه الأخيرة لمجموعة من الاعتبارات والشروط الجوهرية والتي بدونها  لا     

 : (502، صفحة 2008)عبد الرحيم ، يوبح  للتقييم  معنى ، وتتمثل هذه الاعتبارات فيما يلي 
 دقيق للأهداف ال أولا: التحديد

 لعملية،اباعتبار أن تحقيق الأهداف المسطرة يمثل الهدف الأول لعملية تقييم الأداء في المؤسسة والأساس الذي تنطلق منه      
  المؤسسة.من طرف جميع الأفراد داخل  بدقة ومعروفةفيجب أن تكون هذه الأهداف محددة 

 قياس الأشياء الوحيحة  ثانيا:
 ياسها،قينبغي على المؤسسة قبل الشروع في قياس وتقييم الأداء أن تقوم أولا بتحديد وفهم كافة العمليات والأنشطة التي سيتم      

  لتنفيذ.اوبذلك يجب على المؤسسة تحديد العمليات والأنشطة الرئيسية التي تعكس مستوى أدائها ووضعها ضمن خريطة 
 ا وسيلة وليست غاية النظر لعملية التقييم على أنهثالثا: 
ل اهتمامهم نحو لذلك ينبغي عليهم تركيز ك المرغوبة،يقوم العاملون والمديرون المؤسسة بالعمل تجاه تحقيق النتائج والأهداف      

ذلك يجب ل  المسطرة.ولا يمثل تقييم الأداء سوى أداة تسمح لهم بقياس مدى تقدمهم نحو تحقيق الأهداف  الأهداف،إنجاز هذه 
      لمسطرة.افالغابة بالنسبة للمؤسسة تتمثل في بلوغ أهدافها  غاية،لنظر لعملية تقييم الأداء على أنها وسيلة وليست ا
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تجدر الإشارة إلى أن التقييم السليم للأداء المؤسسات يتطلب وجود مجموعة من المبادئ التي يجب مراعاتها  سبق،إضافة لما      
 هي:و عند ممارسة عملية التقييم 

قييم  فكلما كانت اتجاهات الإدارة ايجابية نحو عملية الت الأداء،طبقة الإدارة العليا لعملية تقييم  ضرورة تأييد -خ
 أكبر.كلما كانت فرص نجاحها وتحقيقها 

يث يستطيع دقيق ومفهوم بح واضح،ضرورة تحديد العناصر والوفات التي سيتم بناء عليها التقييم بشكل  -د
  بسهولة.الرؤساء والمرؤوسين فهمها 

دي ويعد ذلك نابعا من اختلاف الأنشطة مما يؤ  التقييم،ضرورة ارتباط تقييم الأداء بالنشاط أو الوحدة موضع  -ذ
 التقييم.إلى واقعية نتائج 

دراسة أسبابها من تحليل و  لا ينبغي أن يقتور هدف التقييم على كشف الانحرافات فقط بل يجب أن يمتد إلى -ر
 المناسبة.أجل اقتراح وسائل التوحيح 

وإنما يجب أن تتم  ،محدودةتقتور على فترة زمنية  ألابمعنى  بالاستمرارية،يجب أن تتوف عملية تقييم الأداء  -ز
 المؤسسة. تشبعها فيبوفة دورية ومنتظمة حتى يمكن الكشف عن الانحرافات ومواجهتها قبل 

 والمشاكل التي تواجهها عملية تقييم الأداء  الوعوباتالثاني: الفرع 
 لمشكلات اواقد يواجه القائم بعملية التقييم بعض  الأعمال،عند تطبيق نظام تقييم الأداء للحكم على كفاءة أداء منظمات     

الوعوبات نتيجة نقص في البيانات أو المعلومات اللازمة لإجراء عملية التقييم أو صعوبات في قياس وتحديد المؤشرات الملائمة للتعبير 
-121، الوفحات 2009)عمرو ، عن مستوى الأداء بشكل فعال وبذلك يمكن حور أهم هذه الوعوبات والمشاكل في 

122) : 
 قوور أنظمة المعلومات في بعض المؤسسات  أولا:
يعتبر وجود نظام متكامل للمعلومات الاقتوادية والمالية والإدارية أحد أهم الركائز التي تقوم عليها عملية تقييم الأداء ، نظرا      

لكونها العنور الرئيسي في عملية التقييم وأول خطوة تنطلق منها العملية ، لذلك تبدل العديد من منظمات الأعمال  محاولات 
إيجاد نظام للمعلومات يسمح بخدمة أهداف الإدارة المتعددة ويساعدها في اتخاذ القرارات الرشيدة ، في حين أن جادة ومستمرة في 

البعض الأخر ليس لديه نظام معلومات أو في طريقه لاتخاذ قرارات متعلقة بتطبيق نظام معلومات ، ففي هذه الحالي يكون الحوول 
داء أمر بالغ الوعوبة ، وترجع مشكلة قوور نظم المعلومات في بعض منظمات الأعمال الى على البيانات اللازمة لمتابعة وتقيم الأ

 : 

 لعاملين،اوخووصا ما يتعلق بعمليات الشراء والتخزين والإنتاج والبيع والتحويل ومراقبة  الداخلية،ضعف نظام الرقابة  -أ
  الخ.ت ......لاوتحليل أوقات تشغيل الآ

ية إذا أنها لا تتضمن في اغلب المنظمات نظم التكاليف المعيارية أو التقدير  تكاملها،قوور نظم التكاليف المطبقة وعدم   -ب
 الأعمال.بالإضافة إلى عدم تطبيق نظرية القياس الحدي للتكاليف الفعلية في معظم منظمات 
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 بأهميتها.تها أو بسبب عدم الإيمان عدم وجود نظام للمحاسبة الإدارية في معظم المنظمات إما بيب حداث -ت

 قياس وتحديد بعض مؤشرات الأداء في بعض الأنشطة الاقتوادية  ثانيا: صعوبة
 دائها.أمنظمات الأعمال صعوبات كثيرة عند قياس وتحديد بعض المعاير والمؤشرات المتعلقة بنتائج نشاطها وتقيم  تواجه بعض

  يلي:يح بعض هذه الوعوبات فيما ويمكن توض النشاط،وتختلف درجة الوعوبة تبعا لاختلاف 
في  كما)ويرجع ذلك غالبا لتعدد نوعيات المنتج واختلاف وحدة قياسه  النهائي:صعوبة القياس الكمي لحجم الإنتاج  -أ

  وأخرى.ة او لتعدد العمليات الإنتاجية وعدم توافق أزمنة تنفيذها أو عدم تكرارها بين فتر  الويدلية(حالة صناعة المنتجات 
مثل تنمية وتطوير العاملين لرفع مستوى خدمة الجمهور  الأعمال:صعوبة التعبير الكمي عن بعض أهداف منظمات  -ب

 عاليتها.فوفي هذه الحالة تأخذ عملية التقييم بأسلوب التقدير لما تحقق من نتائج من حيث نوعها ومدى  والعملاء،
لطاقة ففي بعض الأنشطة كالمقاولات يكون من الوعب تحديد ا قياسها:ة صعوبة توحيد مفاهيم الطاقة الإنتاجية وصعوب -ت

صعوبة التحديد الكمي للطاقة وذلك بإعادة تونيف شركات المقاولات  علىالإنتاجية بالرغم من وجود إمكانية التغلب 
  مسؤولياتها.وتحديد 

ل حيث أن عدم التحكم في هذه الأخيرة قد يحو  الأداء،وبذلك يمكن القول أن تحديد المؤشرات تعد نقطة حرجة عند تقييم     
لذلك ينبغي على المؤسسات الاهتمام بمؤشرات الأداء ومحاولة الإحاطة بها من أجل إنجاح عملية  الأداء،دون نجاح عملية تقييم 

 .التقييم
 أداء المؤسسة الاقتصادية الاستراتيجية بتحسين الإدارةارتباط  الثالث:المبحث 

  ستراتيجيةالاالإدارة  أثرومستويات أداء المؤسسة أي  الاستراتيجيةاهتمت العديد من البحوث بدراسة العلاقة بين الإدارة       
 أهداف المؤسسة وسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى تحسين ومدى تحقيقكطريقة تفكير وتورف من قبل الإدارة العليا 

 والأداء. الاستراتيجيةالأداء والعلاقة بين الإدارة 
 تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  الأول:المطلب  

تحسين الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا إن     
 الإنتاجية، لجودة،ا التالية:يتطلب تحسين الأداء لأي مؤسسة توازن العناصر  المثلى،الوحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة 

  الاعتبار.عين سة قد أخذت بالتكنولوجيا والتكلفة وتوازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المولحة في المؤس
توضح نتائج مقابلات تقييم الأداء على جوانب الضعف في أداء العاملين ثم يتم وضع خطة لتحسين الأداء في جميع الأحوال      

يجب على المشرفين أو المديرين اتخاذ الإجراءات والأفعال والممارسات اللازمة لتوحيح الأخطاء وبالتالي تحسين الأداء وذلك من 
 : (54، صفحة 2012)مؤمن ، خلال 

 الفعالموادر الأداء غير  أولا: تحديد
  الأسباب:توجد أسباب عديدة تجعل أداء الموظفين لا يتطابق مع معايير الأداء المستهدفة ومن هذه       

 بها.أن الفرد يعتبر مودرا رئيسيا لنقاط القوة والضعف في عملية الأداء التي يقوم  -أ
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البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخوية المرتبطة بالفرد وكل ذلك له تأثير على أداء   -ب
 .الوظيفة

بيئة العمل التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ونظم الحوافز والمكافئات والأجور والترقية والعلاوات الإنسانية  -ت
  وغيرها

 أسباب انخفاض كفاءة الأداء  ثانيا:
  اءات:الإجر بمجرد أن يتم تحديد أسباب انخفاض الأداء فيجب أن يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لعلاج نقص الأداء ومن هذه  

  الجيد.التدريب لزيادة معرف ومهارات الأداء  .أ
  كفاءة.النقل إلى وظيفة أخرى قد يكون الموظف قدرا فيها على أن يكون أكثر   .ب
 زيادة دافعية العمل لدى الأفراد تغيير نظم الحوافز و  .ت

 

  الاقتصاديةمراحل ومبادئ تحسين أداء المؤسسة  الثاني:المطلب 
 الاقتواديةمراحل تحسين أداء المؤسسة  الأول:الفرع 
النجاح الأساسية  احد عوامليعتبر مفهوم تحسين الأداء قديما وليس جديدا ، فهو وجد اهتماما كبيرا في الوقت الحالي لأنه من       

ويمكن تلخيص فلسفة هذا الاتجاه في أن التحسين يتم بواسطة العنور البشري   " kaizen "للمؤسسات اليابانية ومعروف بموطلح
ئم اوالمهارة العالية ، المحفز بشكل جيد باستخدام تكنولوجيا مبسطة وليس معقدة ، ويستند التحسين المستمر كفلسفة إلى النزوح الد

نحو الأفضل ويعد التحسين توأم سير بالتوازي مع متطلبات الاستجابة للتغيير لكونه الثابت الوحيد في الحياة وتتمثل مراحل عملية 
 : (94-93، الوفحات 2009)محمد د.، التحسين فيما يلي 

 لها. الاستراتيجيةاتخاذ قرار والالتزام بالتكوين لجنة قيادية وتعيين مسؤول عن العملية من خلال وضع أولا: 
  التحسين ة لنقاط ذات أولوية فيوضع وسائل الرقابة وتحديد الإدار  وتكوينهم،اختيار المشاركين  يشمل:التحضير والذي ثانيا: 
ف أنشطة ونتائج فرق العمل من طرف لجنة القيادة تقييم العملية وكذا توويب وتكييالمتابعة والتحسين من خلال متابعة ثالثا: 

 والتدقيق، ،والوقايةوحيحية الأنشطة الت التالية: لأنشطةتطبيق ستمر بفعالية لا بد من عمليات التحسين المستمر ولبلوغ التحسين الم
 ...التكوين
 الاقتواديةئ تحسين أداء المؤسسة مباد الثاني:الفرع 

 : (59، صفحة 2012)مؤمن ، من المبادئ الأساسية لتحسن الأداء نذكر      
  خارجي(. )داخلي،الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون أولا: 
  العاملين.إزالة الحواجز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع ثانيا: 
  والعمليات.التركيز على النظم ثالثا: 
  الأداء.ابعة القياس المستمر ومترابعا: 
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 اديةفي تحسين أداء المؤسسة الاقتص الاستراتيجيةمساهمة الإدارة  الثالث:المطلب 
 الاستراتيجية إلى الملائمة والتكيف والاستجابة والتأثير بين المؤسسة وبيئتها في ما تركز العمليات الاستراتيجيةيشير مفهوم الإدارة        

على صحة المؤسسة والأداء من اجل انجاز معايير التشغيل المثبتة ، فان عمليات إدارة الأداء الخاصة بأدائهم كل منهما تركز على 
سسات يير العمل المثبتة تراقب وتقيس وتضبط أفعالا متبادلة العلاقة حيث تسعى المؤ صحة أداء الأفراد العاملين من اجل تحقيق معا

سة وتتيح المجال في شاملة للمؤس استراتيجيةمن اجل تحقيق ما تهدف إليه من أرباح الحوة السوقية والميزة التنافسية من وضع خطة 
طاتها بشكل ونشا استراتيجيتهاالأفراد داخل المؤسسة من ملائمة الوقت ذاته لوحدات الأعمال والإدارات والأقسام ومجاميع العمل و 

ي إلى رفع أداء ضرورية وليس ترف وذلك لأنها تؤد الاستراتيجيةكما تعد الإدارة الاستراتيجية الكلية .  فسيح مترابط ومتناسق مع 
تخدم أسلوب ات العالمية التي تسالمؤسسة حاضر ومستقبلا وذلك إذا تم تطبيقها بشكل جيد وهذت مت تجمع عليه كل المؤسس

، 2005سناء ، )للمؤسسة على تحقيق مجموعة من الفوائد من أهمها  الاستراتيجيةويساعد بني أسلوب الإدارة  الاستراتيجيةالإدارة 
 : (37صفحة 

  المستقبل.تحديد خارطة طريق للمؤسسة تحدد موقفها ضمن جغرافية الأعمال في أولا: 
  والدولية.يساهم في زيادة قدرة المؤسسة على مؤسسة على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية منها ثانيا: 
  فعالا.تمكن المؤسسة من استخدام الموارد استخداما ثالثا: 
حفيز تويات الإدارية في العملية الأمر الذي يؤدي إلى تقليل المقاومة والتي قد تحدث عند القيام بالتيوفر فرص مشاركة جميع المسرابعا: 

  المؤسسة.بالإضافة إلى أن ذلك يوفر تجانس الفكر والممارسات الإدارية لدى مديري 
  لها.فين الأحداث وليس متل نعينمي القدرة على التفكير الاستراتيجي الخلاق لدى المدراء ويجعلهم يبادرون في صخامسا: 
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 خلاصة 

إن مفهوم الأداء يظهر فعلا كمفهوم جوهري يستدعي ضرورة الاهتمام به ومتابعته من طرف جميع المؤسسات وبالأخص     
 الاقتوادية منها باعتباره المحدد الرئيس لقدرة هذه المؤسسات على تحقيق استراتيجياتها وبلوغ أهدافها المتمثلة بإجماع المفكرين

 .لفعالية والإنتاجيةا كالكفاءة،لنمو حيث يتم ذلك عن طريق التركيز على بعض الجوانب  الاستمرار وا البقاء،والباحثين في 

رنة الأداء الفعلي بما فهي تقوم بمقا الرقابة،ومن ناحية أخرى تكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة باعتبارها جزء من عملية  
مجموعة من  وقد تلجأ المؤسسة في سبيل ذلك إلى المناسبة،هو مخطط وتحديد الانحرافات ومن ثم اتخاذ الإجراءات التوحيحية 

 الأداء.الأساليب والأنظمة المختوة في تقييم 

 التفكير والتي وذلك باتباع الطريقة الوحيحة في ويبقى تحسين الآداء حلم كل مؤسسة ينبغي عليها تجسيده على أرض الواقع
 يعترضها.ضل ما لديها ومجابهة أسوء ما فتسمح لها بتقديم أ

سين آداء النظري لكل من متغيري الإدارة الاستراتيجية ودورها في تح الإطاران ما تطرقنا اليه في الفولين السابقين يعبر عن 
الميداني  لإطاراوف على مدى دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين آداء المؤسسة في وسنحاول في الفول التطبيقي الوق المؤسسة،

 .بسكرة-من خلال القيام بدراسة ميدانية في مركب الملح إيناسيل الوطاية
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 تمهيد: 
مدى أثر الإدارة الاستراتيجية على  في في إطار ما تقدم في الجانب النظري حاولنا وضع الإطار العام للدراسة والبحث      

بين المتغيرين في شكلها  الأثرة عن إشكالية البحث المطروحة، ودراسة جابالإ استكمال، ومن أجل تحسين الآداء في المؤسسة 
، سنحاول الإجابة على فرضيات الدراسة، وفي هذا  الوطاية بسكرةمركب الملح إيناسيل بمن معطيات تتعلق  انطلاقاالعلمي 

تقديم المؤسسة الوطنية للأملاح فرع إلى ثلاث مباحث أين سنتطرق في المبحث الأول إلى  ةالصدد قمنا بتقسيم الدراسة الميداني
نتائج الدراسة وصولا إلى حول تحليل  الثالثعرض نتائج الدراسة بينما سيكون المبحث وسيتم في المبحث الثاني  ،الوطاية بسكرة

 . الرابعفي المبحث  والاقتراحاتأهم الاستنتاجات 
 الوطاية بسكرةمركب الملح إيناسيل تقديم المبحث الأول: 

 الوطاية من أبرز المؤسسات التي تكتسي أهمية كبيرة في الاقتصاد الوطني، حيث أن الأهمية ترجع أساسا الأملاحتعتبر مؤسسة    
 إلى ذلك ترقية النشا الوطني وتشجيعإلى الدور الذي تقوم بيه من خلال عملية بيع وتوزيع المنتجات الوطنية "الأملاح"، بالإضافة 

 المنتجات المحلية
                                                                            -بسكرة-لوطايةاإيناسيل  بمركب الملحالمطلب الأول: التعريف 

وحدة إنتاجية تابعة  يلوطاية هإيناسيل  مركب الملحمحل الدراسة  المؤسسةنحاول إعطاء لمحة حول في هذا المطلب سوف    
وتم التحويل 1983جويلية  16المؤرخ في  444-83التي أنشئت بمقتضى المرسوم E.NA.SEL للمؤسسة الوطنية للأملاح 

وهي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات  ،1990جوان04القانوني للمؤسسة إلى شركة ذات أسهم تبعا للقانون الأساسي المؤرخ في 
. وتعتبر المؤسسة (دج000 000 1600) الآن برأس مال قدره وأصبحت (دج 000 000 339) برأس مال قدرهأسهم 

توي المؤسسة الوطنية تح العامة( بقسنطينة الوطنية للأملاح أكبر منتج وموزع جزائري للملح ويتواجد المقر الاجتماعي )المديرية
 :توجد على مستوى الوطن وهي وحدات توزيع04ووحدات إنتاجية 06ىللأملاح على

 عدد وحدات الإنتاج والتوزيع للمؤسسة الوطنية للأملاح1 رقم:الجدول 

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة الطالبينمن إعداد  :المصدر

 المؤسسة الوطنية للأملاح
 وحدات توزيع وحدات إنتاجية

 وحدة توزيع الجزائر العاصمة مركب الملح لوطاية ولاية بسكرة
 وحدة توزيع بجاية وحدة المغير ولاية الوادي

 وحدة توزيع وهران العمري ولاية سطيفوحدة قرقور 
 نقطة توزيع عنابة وحدة سيدي بوزيان ولاية غليزان

  وحدة بطيوة ولاية وهران
 ي أم البواقيأولاد زواوحدة إنتاج وتوزيع 
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الوحدات التابعة للمؤسسة  هذا المركب احد أهم بسكرة، ويعتبركلم عن ولاية 25يقع مركب الملح ببلدية لوطاية التي تبعد      

كلم 3عد حوالي يب ،الإنتاج، المخزن، محجره إدارية، ورشاتيتوزع على بنايات  ،رهكتا :13 مساحته بـ للأملاح، تقدرالوطنية 

للملح الصناعي. سكيكدة   (ENIP) أنشأ هذا المركب لاحتياجات المؤسسة الوطنية للصناعة البتروكيمياوية  ،المركبعن 

( سابقا SONAREM) بعد دراسة أجرتها المؤسسة الوطنية للأبحاث وإستغلال المناجم1976سبتمبر في  انطلقت أشغال إنجازه

مليون طن أشرفت على عملية 150الحجري بجبل الملاح بمنطقة لوطاية حيث قدرت هذه الاحتياطات ب  لاحتياطات الملح

 " DRAVO CONSTORI " تحت اشراف الأمريكيةا " DRAVO CORPORATION " الأم شركةالالإنجاز والمتابعة: 

 . لإيطاليةا 

الأولية إلى المركب تتم عملية  الطبيعي فبعد نقل هذه المادة تتم عملية الإنتاج باستغلال ملح الشطوط )شط المغير  ( ذات التبلور
أخيرا التعليب في أجهزة مخصصة حيث نحصل على  )واضافة اليود في حالة إنتاج الملح الغذائي)الغسل ،العصر،الطحن ،التجفيف 

 .مادة كلور الصوديوم بدرجة عالية من النقاوة
 ة في إنتاجه وقد حاف  المركب فيالتكلفة الكبير  راجع إلى وهذالح من المنجم الجبلي للعلم فانه تم الاستغناء عن استرجاع مادة الم

                                   .إنتاج ملح الشطوط إلى غاية يومنا هذا في توفير الملح الغذائي والصناعي لكل الزبائن كما ونوعا
 

 واهم أهدافه وآفاقه المستقبلية -بسكرة–ة يلوطاا  إيناسيل لثاني: أهمية مركب الملحالمطلب ا

 سنحاول سرد الأهمية التي يكتيها هذا المركب ثم نعرج على الأهداف والآفاق المستقبلية لذا المركب

 أهمية مركب الملح الفرع الأول:
 :وتكمن أهميته في

 لمنتجاته.من خلال تصديره  الصعبة، وذلكالحصول على إيرادات إضافية من العملة أولا: 
 .نشاطهافي مجال  الإقتصاديةالمساهمة في القضاء على التبعية ثانيا: 
التعاون مع وزارة الصحة للحد من بعض الأمراض عن طريق توفير اليود في الملح ،وتزويد المستشفيات ببعض المنتجات التي ثالثا: 
 .تحتاجه
 .تطبيقها المعايير العالميةتلبية أذواق المستهلكين عن طريق إنتاج منتجات ذات جودة عالة لرابعا: 

 .المساهمة من تخفيض حدة البطالة خاصة في المناطق المتواجدة بهاخامسا: 
 العمل على تغطية السوق المحلية بغية القضاء على كل منافسة أجنبية محتملسادسا: 

 أهداف مركب الملح الفرع الثاني:
ورغبات زبائنه المتجددة وزيادة  اجاتلحالزيادة أكثر في أنشطته وتنويع منتجات وتطويرها تلبية الى  –لوطاية ا –يطمح مركب الملح

 :المركب في العناصر التالية ما يريد الوصول إليه إيجازحصته السوقية للتفوق على منافسيه الخواص ویمكن 



 بسكرة-لوطايةاايناسيل  مركب الملحالإدارة الاستراتيجية في تحسن الآداء في  دور                       الفصل الثالث
 

 
 

57 

 .امطعخاصة بما يتعلق بملح ال توسيع وحدة الأملاح الخاصة وذلك بتوسيع الإنتاج أكثر وبكمية كبيرةأولا: 
 .إعادة هيكلة المصنع القديم من خلال توفير آلات وأجهزة جديدة وعصريةثانيا: 
 .توفير الإمكانيات المادية لجلب المادة الأولية من المنجم الجبليثالثا: 
 اقتحام الأسواق المحلية وتصدير منتجاتها إلى أسواق دول أجنبيةرابعا: 

 الوطاية إيناسيل الهيكل التنظيمي لمركب الملح: الثالثالمطلب 

يرسل لإدارة المركب لمناقشته من طرف المدير  ثميتم إعداد الهيكل التنظيمي للمركب على مستوى المديرية العامة بقسنطينة،    
والتي بدورها قد توافق على العمال الذين قد يوافقون عليه وقد يقترحون بعض التعديلات، التي ترسل إلى المديرية العامة،  ونقابة

 :يلي نوضح مكوناته بحيث يتكون الهيكل الإداري للمؤسسة من التعديل وقد ترفضها، وفيما مقترحات

 هو المسؤول الأول في المركب أمام المديرية العامة، يقوم بالتنظيم والتنسيق لكل ما يتعلق بشؤون إدارة :مدير المركب -1
 المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة من مهامه 

 .تسهر هذه المصلحة على حماية وأمن وسلامة المركب :مصلحة الأمن -2
 .كي يقوموا بنشاطاتهم بشكل جيد  يعمل هذا المركز على تنمية وتحسين القدرات الفكرية والمهنية للأفراد :مركز التكوين -3
 بالمفاوضة مع المؤسسات تموين المخزن بشراء واسترجاع السلع، كما تقومتقوم هذه المصلحة بإعادة  :مصلحة التموين -4

 ونة عن حجم الطلبية وكذا الأسعار وتاريخ الوصول وطرق الدفع. وتتضمن هذه المصلحة: مسير المخزن وكذا أمينمالم
 .مخزن

 البيانات المحاسبية للإيراداتتسهر هذه المصلحة على تسجيل جميع العمليات ومعالجة  :المصلحة المحاسبة والمالية -5
 .تضم: المحاسب وأمين الصندوق يوالنفقات، وكل العمليات التي من شأنها التأثير على المركز المالي للمركب وه

 وتعتبر هذه المصلحة وجه المؤسسة فهي التي تتعامل مع الأطراف التجارية الخارجية وتتكفل بإبرام :المصلحة التجارية -6
 تجاري،مسير  وتتكون من ،يرها، مراقبة التسليم، متابعة الزبائن واستقبال طلباتهم وشكاويهم...صفقات البيع وفوات

 .مخزن، وعمال وسائقين وأمين
 فهي تهتم بشؤون الأفراد من توظيف وتكوين ومتابعة الأجور، أي تسيير الحياة المهنية :مصلحة الموارد البشرية -7

 .وأعوان موارد بشريةللموظفين. وتتكون من عون إداري وسائقين 
 عملي والتي تضم مصلحة الصيانة والمراقبة علىالتقني و الطابع التهتم هذه المصلحة بجل الأعمال ذات  :مصلحة تقنية -8

 الآلات والميكانيك، والكهرباء والتلحيم...، ومصلحة الاستغلال، والمخبر
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 الوطاية إيناسيل الملحالتنظيمي لمركب  الهيكل 7 رقم:الشكل 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة الطالبينمن إعداد  :المصدر

 

 : عرض نتائج الدراسة الثانيالمبحث 
وحاولنا إبراز  الآداء، وكذا ةالإستراتيجيالادارة كما تم الإشارة له سلفا تناولنا في الفصل النظري متغيرات الدراسة متمثلة في         

 .تحسين آداء المؤسسةفي  الاستراتيجيةالادارة لقة بدور عمختلف الجوانب المت
إضافة إلى  ثباتهاجمع البيانات ومدى المبحث اختبار الثبات لأسئلة استبيان البحث المستخدمة في تعرض في هذا سسن       

 الآراء. اتجاهاتتحليل لعينة الدراسة ثم  عرض البيانات العامة
  والصدق الثباتت معاملا الأول:المطلب 

للأخذ بملاحظاته حول مدى وضوح الفقرات وسلامتها  الاستاذ المشرفقمنا بعرضه على الدراسة  لاستبيانبعد إعدادنا        
 الأداة.من الناحية اللغوية والصياغة، ومدى ملائمة الفقرات لتحقيق أغراض الدراسة، وكذا التأكد من دلالات صدق 

،  نى انه لو كررت عمليات قياس الفرد الواحد لأظهرت درجته شيئا من الاستقرارالثبات قد تعني الاستقرار، بمع "إن كلمة        
الذي  أو ن الثبات قد يعني الموضوعية بمعنى ان الفرد يحصل على نفس الدرجة مهما اختلف الباحث الذي يطبق الاختباركما أ

)المشهداني عبد الله،  تلف في حسابه اثنان"يصححه وفي هذه الحالة يكون الاختبار الثابت اختبار يقدر الفرد تقديرا لا يخ
 إعادة توزيعه أكثر من مرة تحت نفس لو تمنفس النتيجة  فالثبات يعني هنا ان الاستبيان يعطي    (169، صفحة 2019

على  تغيرها بشكل كبير في حالة تكرار توزيعهان يدل على استقرار نتائجه وعدم يالظروف والشروط وبعبارة أخرى ثبات الاستب
 Alphaيتمثل معامل الثبات في معامل أفراد العينة أكثر من مرة من خلال فترات زمنية معينة، وكما تم شرحه سابقا 

cronbach. 
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ما هو مراد حيث يقصد بالصدق "صلاحية الاسلوب او الاداة لقياس لمعامل الثبات  التربيعيومعامل الصدق هو الجذر      
اسه، او بمعنى آخر صلاحية أداة البحث في تحقيق أهداف الدراسةوبالتالي ارتفاع مستوى الثقة فيما توصل اليه الباحث بحيث قي

أسئلة الاختبار من ، ويعني الصدق أيضا "صدق (167، صفحة 2019)المشهداني عبد الله، یمكن الانتقال منها الى التعميم" 
 وقد (2007)البدوي و عبد الرحمن،  حيث صياغتها ومحتواها وطريقة تطبيقها على المبحوثين لتحقيق الهدف من الاختبار"

 ان كما هو موضح في الجدول التالي: يئج معاملات الصدق والثبات لفقرات الاستباوكانت نت
 الصدق والثبات (: معاملات2الجدول )

 معامل الصدق  Alpha cronbach  الثبات معامل العبارات محاور الاستبيان
 0,947 0,897 (07  01) الرسالة
 0,908 0,825 (12  8) الــــــــرؤيـــــــــة

 0,927 0,861 (17  13) الغــــــايــــــــــــــــــات
 0,920 0,847 (22  18) الاهداف الاستراتيجية

 0,900 0,810 (25  23) الــــــــقيــــــــــــــم
 0,963 0,929 (25   01) الادارة الاستراتيجية
 0,942 0,889 (31   26) المهام والاهداف 

 0,921 0,849 (35   32) تقييم الأداء
 0,960 0,923 (42    36) الأداء تحسين

 0,917 0,842 (42    26) الآداءتحسين 
 0,975 0,952 (42   01) الإجمالي 

                                                     
 SPSS 25على نتائج  بالاعتماد ينإعداد الطالب من :المصدر

 '' الإدارة الاستراتيجيةللمتغير المستقل ''   كرونباخ  األفمن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتبين أن قيمة معامل        
هي و    (0.842)   ''  الآداءتحسين '' التابع للمتغير كرونباخ  األفبينما كانت قيمة معامل ، ، وهي قيمة قوية(0.929) بلغت

 الأساسيمة مرتفعة وعلى هذا قوهي (0.952)كما نلاح  أن قيمة المعامل بالنسبة لجميع عبارات الاستبيان هي ،   يمة مرتفعةق
 .تتمتع بدرجة ثبات عالية الأبعادیمكن القول أن جميع 

وهما قيمتين  لآداءتحسين البالنسبة  (0.917)و  ةالاستراتيجيللإدارة بالنسبة ( 0.963قيمته )صدق فقد كانت البالنسبة لمعامل 
(، وهي 0.976) الإجماليونفس القول بالنسبة لمعامل الصدق  ةمرتفعتين ما يجعل العبارات التي تندرج ضمن كل متغير صادق

 مرتفعة.قيمة جد 
   .على ثقة بصحته وصلاحيته للدراسة ناتأكدنا من ثبات وصدق الاستبيان ما يجعل أنناعلى ما سبق یمكن القول  ءابنا  
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 الآراء  اتجاهاتوتحليل العامة المطلب الثاني: عرض البيانات 
فيه أن أفراد العينة المدروسة يختلفون من حيث خصائصهم الشخصية، وقد تتفق آرائهم حول أسئلة الاستبيان  كلا شمما       

بعرض توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصهم الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، فيما يلي وقد تختلف وسنقوم 
 آرائهم.اهات (، ومن ثم تحليل اتجةالتخصص الوظيفي وكذا سنوات الخبر 

  العامةعرض البيانات 

 الشخصيةع الدراسة حسب الخصائص توزيع أفراد مجتم: 

 N) =49) (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس3جدول )

 ((%النسبة التكرار الجنس

 % 75.5   37 ذكر

 % 24.5   12 أنثى

 100 % 49 المجموع

 

   25SPSS  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر
     

، في حين %75.5 بنسبة 37العينة المبحوثة كانت من جنس الذكور الذين يبلغ عددهم  أفراد يبين الجدول السابق أن أغلبية  
 يرجح ذلك، هذا يدل على أن الغالبية من مختلف المصالح هم من جنس الذكور وقد % 24.5بنسبة  12 الإناثبلغ عدد 
يتجنب العمل بها  الإناثراجع إلى الموقع البعيد عن الولاية أو البلديات القريبة من مقر المؤسسة ما يجعل جنس  أنهالسبب في 

 ذلك:والشكل الموالي يوضح  ،الخاصة بالمؤسسة الأعمالوقد تكون راجعة لفلسفة مالكي المؤسسة وطبيعة 
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 N) =49) الدراسة حسب الجنستوزيع أفراد مجتمع اني ليالتمثيل الب: (8)الشكل

 
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد بينمن إعداد الطالالمصدر: 

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر 
 N) =49)العمر (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب 4الجدول )

 (%)النسبة  التكرار العمر
 %  24.5 12 سنة 30أقل من 
   %63.3 31 سنة 40إلى  30من 
 % 12.2 6 سنة 40من  أكبر

 100% 50 المجموع
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

(، بنسبة 40-30تتراوح أعمارهم بين ) مركب الملح إيناسيل( أن أغلبية إطارات مؤسسة 4يتضح من خلال الجدول )     
 40أفراد أكبر من  06، و %  24.5بنسبة  فرد12 بـــــــ ة( سن30) ثم يليها الافراد الذين يقلون عن،% 63.3إجمالية تعادل 

خلال  وهذا ما لاحظناه الشبابمن  يناسيل لوطايةمركب الملح إؤسسة أن العاملين بم ، وهذا ما يشير إلى%12.2بنسبة  سنة
بالنسبة للمؤسسة، وقد يكون دور كبار السن في تأطير هده الفئة من  إيجابيالمؤسسة ، وهذا مؤشر  الميدانية التي قادتنا الى جولتنا 
 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب العمرالشكل الموالي و لديهم  المتوفرة الخبرة والمعارف وإكسابهمالشباب 
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 توزيع أفراد العينة حسب العمراني ليالب ل(: التمثي9شكل )

 

 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي 
 N) =49)(: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي 5الجدول )

 (%)النسبة  التكرار هل العلميؤ الم
 06,10 % 3 تعليم ثانوي
 % 38,80 19 ليسانس

 51,00 % 25 ماستر/ ماجستير
 4,10 % 2 هدكتورا

 100% 49 المجموع
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

تليها   %51   أفراد بنسبة  25نجد أن حاملي شهادة الماستر/ الماجستير كانت الفئة الغالبة ب  (5) من خلال الجدول      
أفراد بنسبة  3 أصحاب التعليم الثانوي الافراد ، وكان عدد  % 38.80بنسبة  فرد 19ب   الليسانسحاملي شهادة  فئة

الإيجابي أن معظم أفراد  و والشيء الملاح   % 04.10ما نسبته أي  أفراد 02حاملي شهادة الدكتوراه ب  وأخيرا % 06.10
 بسكرة-مركب الملح إيناسيل لوطايةغالبية الوظائف في مؤسسة  أن شهادات التعليم العالي، وهذا يفسر يحامل من العينة هم

البياني  لالتمثيوالشكل الموالي يبين الموكلة لهم بدقة وفعالية،  بالأعمالولاسيما وظائف التأطير تعتمد على الشهادة الجامعية للقيام 
 .لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي 
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 البياني لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي ل(: التمثي10الشكل)

 
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

 

  العلميتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب التخصص  
 N) =49)العلمي (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب التخصص 6الجدول )

 (%)النسبة  التكرار التخصص الوظيفي
 08,2% 4 التجارة
 10,2% 5 الاقتصاد
 22,4% 11 المحاسبة
 16,3% 08 آداب
 38,8% 19 تقني
 4,1% 2 أخرى

 100% 49 المجموع
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

هم من الإداريين ضمن تخصصات المحاسبة الاقتصاد ين وبالمستجالإطارات أن الأغلبية من أعلاه يتبين  (6)من خلال الجدول    
الأخرى ب التخصصات  تأتيوأخيرا  38,8 %فرد بنسبة  19التقنيين ب  ثم يليهم 40,8 %فرد ما نسبته  20 والتجارة ب

التالي یمثل تمثيلا بيانيا لتوزيع  وتقنية والشكل إدارية بينالشهادات  فيالتنوع وهذا ما يشير الى  ،20,4%أفراد بنسبة قدرت بـ  10
 العلمية.مؤهلاتهم أفراد العينة حسب 
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 العلمية تخصصاتهملتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالب تمثيلال(: 11الشكل)

 
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

  (:الشغل )منصبالمسمى الوظيفي توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب  
 N) =49) الشغل( )منصبالمسمى الوظيفي أفراد مجتمع الدراسة حسب  ع(: توزي7الجدول )

 (%النسبة ) التكرار الشغل( )منصبالمسمى الوظيفي 
 00 % 00 رئيس/عضو مجلس إدارة

 02 % 01 مدير تنفيذي
 00 % 00 نائب مدير تنفيذي
 12,3 % 06 رئيس مصلحة
 85,7 % 42 موظف

 100% 49 المجموع
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

العليا  الإدارةومختلف العاملين في إطارات المؤسسة  المستجوبين هم من الأفرادأن  (7الجدول)يتضح من خلال معطيات 
 الموظفين.وباقي  زعة على مؤسسة مركب الملح إيناسيل لوطاية بسكرةو من رؤساء المصالح الم
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 مناصب عملهملتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالبتمثيل ال(: 12الشكل)
 

 
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

 
  المهنية:توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة 

 

 N) =49) سنوات الخبرة(: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب 8الجدول )
 

 (%النسبة ) التكرار سنوات الخبرة
 06,1 % 03 سنوات 5أقل من 

 59,2 % 29 سنوات 10-5من 

 34,7 % 17 واتسن 10أكثر من 

 100% 49 المجموع
 

 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

      
سنوات  10-5الإطارات الذين تتراوح خبرتهم بين  من إطارات المؤسسة أغلبيةأن  (8يتضح من خلال معطيات الجدول)     
بسبب منها والإدارية الاقتصادية العمومية راجع الى تقليص التوظيف في مختلف المؤسسات  وهذا %59.2إطارات بنسبة  29
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 10الاكثر من برة الخوي ذطارات الإ يأتيالسياسة التي انتهجتها الدولة الجزائرية في ظل شح الموارد المالية في السنوات الاخيرة ثم 
ویمكن التعبير  %06.1سنوات بنسبة  5تهم عن بر تقل خالذين حديثي التوظيف  تطاراالإفئة  تأتيثم  %34.7سبة نب سنوات

 الموالي:عن كيفية توزيع أفراد المجتمع في الشكل 
 

 سنوات خبرتهم الوظيفيةلتوزيع أفراد العينة حسب  يانيالبتمثيل ال(: 13الشكل)

 

 

 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

 

 تحليل اتجاهات الآراء  الثالث:المطلب 
فيما يلي على إدراج التوزيعات التكرارية  سنحاول التركيزتطرقنا لعرض البيانات العامة الخاصة بأفراد العينة المدروسة، أن بعد      

المعيارية،  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  باستخدامالاستبيان وتحليل البيانات المتعلقة بها  رلإجابات مجتمع الدراسة حول محاو 
 الآراء.وترتيبها وفق متوسط اتجاهات  تلف فقرات الاستبيانمخ ودرجات الموافقة حول
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 تحليل عبارات القسم الثاني : أولا
  الرسالةبعد تحليل عبارات 

                            المئوية بها ونسبتهاوتكرارات الأجوبة المتعلقة  الرسالةيبين الجدول التالي عبارات بعد         
إضافة إلى المتوسط الحسابي لكل عبارة وانحرافها المعياري واتجاه الآراء وفق سلم ليكارت الخماسي وترتيب العبارات وفق 

 اتجاهها.
 الرسالة(: تحليل عبارات بعد 9الجدول )

بارة
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رقم
 

 العبارة

افق
 مو
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شدة
ب

 

افق
 مو

غير
 

ايد
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فق 
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جاه
الات

 

 التكرار
 النسبة

ام بمفهوم الاستراتيجية لدى يوجد إلم 1
 اطارات المؤسسة

/ / 26 12 11 
 7 موافق 0,821 3,69

/ / 53,1 24,5 22,4 

 رسالة مؤسستكم محددة 2
/ / 10 30 9 

 4 موافق 0,628 3,97
/ / 20,4 61,2 18,4 

 ومنشورة  رسالة مؤسستكم مكتوبة 3
/ / 14 19 16 

 2 موافق 0,789 4,04
/ / 28,6 38,8 32,7 

 شاركتم في صياغة رسالة مؤسستكم 4
/ / 11 26 12 

 3 موافق 0,691 4,02
/ / 22,4 53,1 24,5 

وقابلة  بيانات رسالة مؤسستكم واقعية 5
 للتحقيق

/ / 18 18 13 
 6 موافق 0,797 3,89

/ / 36,7 36,7 26,5 

نتاج معايير  هابأنمؤسستكم رسالة تعتبر  6
 محددة سلفا 

/ / 14 24 11 
 5 موافق 0,719 3,93

/ / 28,6 49,0 22,4 
 ةمؤسستكم الظروف المحيطتراعي رسالة  7

/ / 13 20 16 
 1 موافق 0,774 4,06

/ / 26,5 40,8 32,7 
  موافق 0,588 3,94 متوسط بعد الرسالة
 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

، وبهذا يقع أو 0.58بانحراف معياري قدره  3.94قدر بـــــ  متوسط بعد الرسالة يتضح أن( 9من خلال معطيات الجدول )     
(، حسب مقياس ليكرت الخماسي، هذا ما يدل 4.19-3.40الفئة ) إلىحيث قيمة هذا المتوسط تنتمي  فقموا درجةيدل على 

وهذا ما جهات النظر لدى أفراد مجتمع الدراسة و تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول هذا البعد بالتالي تقارب  قلة  على
والسبب الجوهري لوجود هاته المؤسسة وهو استغلال الملح الصخري وملح الشطوط ومعالجته وانتاجه يرجع لتحديد رسالة المؤسسة 
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مركب الملح مؤسسة  لإطاراتبالنسبة  درجة موافقيتضح من الجدول أيضا أن أعلى الفقرات التي حازت على كما ،  بجودة عالية 
فهي تشكل أهمية أقل بالنسبة أما باقي العبارات  ''ة ظروف المحيطمؤسستكم التراعي رسالة هي ''  الرسالةحول  إيناسيل لوطاية 

 وكانت كلها تدل على درجة موافق  بالرسالةلمجتمع الدراسة المستهدف فيما يتعلق 
  الرؤيةتحليل عبارات بعد 

 الرؤيةبعد عبارات (: تحليل 10جدول )

 SPSS 25  على نتائج  بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

موافق  درجة ما يدل على 0.500معياري بانحراف  3.97كان   الرؤية متوسط بعدأن ( إلى 10معطيات الجدول )تشير      
آراء إطارات  اتجاه(، على حسب مقياس ليكرت الخماسي وقد كان 4.19-3.40حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة )

بمتوسط  '' لدى إطاراتهاالرؤية في المؤسسة تحضى بالقبول والفهم ''  تيأعلى الفقرات التي حازت درجة موافق هي عبار المؤسسة الى 
ما يفسر أن المؤسسة تسعى لان تكون رؤيتها الاستراتيجية مقبولة ومفهومة وهو   0.675وانحراف معياري 4.04حسابي قدره 

 يضع المؤسسة لتصبح المؤسسة الرائدة في مجالها على المستوى الوطني والإقليمي بدرجة كبيرة لدى موظفيها للوصول الى أحسن آداء
عبارة  ثم تليها ، القوى الذي توضع من خلاله رسالة المؤسسة الأساسصبح ت القبول الذي تحضى به الرؤية یمكنها من أن وكذلك

وهو ما يفسر تسليم المؤسسة بأن الزبون هو الملك وبالتالي ضرورة اشباع  ''تستجيب الرؤية في مؤسستكم لاحتياجات عملائها''
 . رغباته وحاجاته من خلال شعار الأذن الصاغية للزبون
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 التكرار
 النسبة

 تمتلك مؤسستكم رؤية واضحة 8
 

/ / 11 31 7 
 5 موافق 0,606 3,91

/ / 22,4 63,3 14,3 

 ترتبط الرؤية في مؤسستكم بزمن محدد  9
 

/ / 10 32 7 
 4 موافق 0,591 3,93

/ / 20,4 65,3 14,3 

 10 27 12 / / الرؤية في مؤسستكم واقعية 10
 3  موافق 0,675 3,95

/ / 24,5 55,1 20,4 
تستجيب الرؤية في مؤسستكم  11

 لاحتياجات عملائها 
/ / 11 25 13 

 2 موافق 0,705 4,04
/ / 22,4 51,0 26,5 

 تحضى الرؤية في مؤسستكم بالقبول 12
 والفهم لديكم

/ / 10 27 12 
 1 موافق 0,675 4,04

/ / 20,4 55,1 24,5 
  موافق 0,500 3,97 متوسط بعد الرؤية
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حيث كانت متوسطاتها الحسابية محصورة بين  مجتمع الدراسة عليها فقةوام أما فيما يتعلق بباقي الفقرات فيتضح من الجدول
 ومفهومة،رؤية مستقبلية واضحة على أن المؤسسة تتبنى  يدل ما (0,675و 0,606معيارية )وبانحرافات  (3,95و  3,91)

 المؤسسة تطابقت في وجهات النظر. إطارات إجاباتوعليه یمكن القول بصفة عامة أن 
  الغاياتتحليل عبارات بعد  

 الغايات(: تحليل عبارات بعد 11جدول )

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

    
على درجة موافق ما يدل  0.571معياري  بانحراف 4.14 الغاياتبعد  متوسط( كان 11معطيات الجدول)بناءا على      

تشتت إجابات  قلة  رما يفس (، على حسب مقياس ليكرت الخماسي4.19-3.40حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة )
، وكانت اعلى فقرة حازت على موافقة   أفراد مجتمع الدراسةجهات النظر لدى و أفراد مجتمع الدراسة حول هذا البعد بالتالي تقارب 

 وعبارة " 0.735وبانحراف معياري قدر ب  4.28" بمتوسط حسابي واقعيةغايات مؤسستكم  كبيرة لإطارات المؤسسة عبارة "
 0.772ب وبانحراف معياري قدر  4.24"  بمتوسط حسابي لكافة مجموعة العملاء الذين تخدمـهمغايات مؤسستكم شاملة 
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 التكرار
 النسبة

غايات مؤسستكم منسجمة مع رؤية و  13
 وقيم المؤسسة رسالة

/ / 12 23 14 
 4 موافق 0,734 4,04

/ / 24,5 46,9 28,6 

تها فلسف تعكسغايات مؤسستكم  14
 وتوجهاتها المستقبلية

/ / 10 28 11 
 5 موافق 0,661 4,02

/ / 20,4 57,1 22,4 

لكافة مجموعة غايات مؤسستكم شاملة  15
 العملاء الذين تخدمـهم

/ / 08 21 20 
 2  موافق 0,772 4,24

/ / 16,3 42,9 40,8 
 22 19 08 / / واقعية غايات مؤسستكم  16

 1 موافق 0,735 4,28
/ / 16,3 38,8 44,9 

 16 24 09 / / قابلة للتحقيقغايات مؤسستكم  17
 3 موافق 0,707 4,14

/ / 18,3 49 32,7 
  موافق 0,571 4,14 متوسط بعد الغايات
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في مجال الاملاح سواء الغذائية منها أو  تحقيق الريادة السوقيةالى أن مؤسسة مركب الملح إيناسيل لوطاية تسعى الى وهو ما يفسر 
 الصناعية والدوائية وإشباع مختلف شرائح عملائها وبالتالي فغاية المؤسسة مبنية أساسا على رسالتها .

  الأهداف الاستراتيجية بعدتحليل : 

 الاستراتيجية بعد الأهدافعبارات (: تحليل 12جدول )

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

ما يدل  0.594معياري بانحراف  4.06كان   الأهداف الاستراتيجيةبعد متوسط إلى أن ( 12تشير معطيات الجدول )      
على حسب مقياس ليكرت الخماسي وقد كان  (،4.19-3.40على درجة موافق حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة )

 ''  أهداف مؤسستكم واقعية وقابلة للقياستعتبر ''  عبارةأعلى الفقرات التي حازت درجة موافق هي المؤسسة الى آراء إطارات  اتجاه
حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة  بشدة ما يدل على درجة موافق 0.735 وانحراف معياري 4.20بمتوسط حسابي قدره 

تسجيل تطورها تنويع منتجاتها و تسعى الى  وبالتالي فهي تتسم أهدافها بالتحديد وهو ما يفسر أن المؤسسة   (،5 - 4.20)
نحو صناعة بهدف تقييم امكانياتها الموجودة و تقوية مركزها كرائد الملح في الجزائر كما تعمل على ارساء قواعد اندماجها قدما 

 .الكلور و الصناعة الصيدلانية
حيث كانت متوسطاتها الحسابية محصورة بين  مجتمع الدراسة عليها فقةوام أما فيما يتعلق بباقي الفقرات فيتضح من الجدول   
ح في تقوية مركزها كرائد الملمن خلال سعيها ل على أن المؤسسة ما يدل (0,795( وبانحرافات معيارية )  4,08و  3,91)
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 التكرار
 النسبة

تشاركون في صياغة الاهداف  18
 لمؤسستكمالاستراتيجية 

/ / 16 21 12 
 5 موافق 0,759 3,91

/ / 32,7 42,9 24,5 

لأهداف مؤسستكم وقت محدد  19
 .لتنفيذها

/ / 12 21 16 
 2 موافق 0,759 4,08

/ / 24,5 42,9 32,7 

 15 22 12 / / أهداف مؤسستكم مرنة  20
 3  موافق 0,747 4,06

/ / 24,5 44,9 30,6 

أهداف مؤسستكم واقعية وقابلة تعتبر  21
 .للقياس

/ / 09 21 19 
4,20 0,735 

 موافق
 بشدة

1 
/ / 18,4 42,9 38,8 

تحقيق الاهداف الاستراتيجية  22
 لمؤسستكم ينجر عنه تحسن الآداء 

/ / 13 20 16 
 4 موافق 0,774 4,06

/ / 26,5 40,8 32,7 
  موافق 0,594 4,06 متوسط بعد الأهداف الاستراتيجية
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وعليه یمكن القول بصفة عامة أن  المؤسسة،تُساعد أصحاب المصالح المختلفة في فهم أدوارهم المطلوبة في إطار فهي  الجزائر
 .المؤسسة تطابقت في وجهات النظر إطارات إجابات

 
  القيم: بعدتحليل  

ـــــــــمعبارات (: تحليل 13جدول )   بعد القي

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

    
ما يدل على درجة موافق  0.634معياري  بانحراف 3.95كان  القيـــــم  عدب متوسط( كان 13بناءا على معطيات الجدول)    

آراء إطارات  اتجاه(، على حسب مقياس ليكرت الخماسي وكان 4.19-3.40حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة )
بمتوسط حسابي  ''  عملائها اهتماماتتراعي قيم مؤسستكم ''  عبارةأعلى الفقرات التي حازت درجة موافق هي المؤسسة الى 

إلى مراعاة اهتمامات  المؤسسةتجاوز موضوع تحقيق مصلحة ما يفسر أن المؤسسة وهو   0.620وانحراف معياري 4.10قدره 
 .في الداخل والخارج والمجتمع المحلي والبيئة الخارجية  بشكل عام (Stakeholders) الزبائن والعاملين وأصحاب المصالح الآخرين
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 التكرار
 النسبة

قيم مؤسستكم تنسجم مع قيم  18
 موظفيها

/ / 27 12 10 
 3 موافق 0,804 3,65

/ / 55,1 24,5 20,4 

 اهتماماتتراعي قيم مؤسستكم  19
 عملائها

/ / 07 30 12 
 1 موافق 0,620 4,10

/ / 14,3 61,2 24,5 

عاملين من أن تسمح قيم مؤسستكم لل 20
 يقيّموا القرارات التي اتخذوها

/ / 13 18 18 
 2  موافق 0,797 4,10

/ / 26,5 36,7 36,7 
  موافق 0,634 3,95 موسط بعد القيم
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  الإدارة الاستراتيجيةتحليل أبعاد : 

 الإدارة الاستراتيجية(: تحليل أبعاد 14جدول )

 الاتجاه المعياريالانحراف  المتوسط الحسابي الأبعاد
وفق  الأبعادترتيب 

 الاتجاه
 3 موافق 0,500 3,97 الرؤية
 5 موافق 0,588 3,94 الرسالة
 1 موافق 0,571 4,14 الغايات
الأهداف 
 الاستراتيجية

 2 موافق 0,594 4,06

 4 موافق 0,634 3,95 القيم
متوسط متغير 

 الإدارة الاستراتيجية
  موافق 0,437 4,01

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

سيما  الاستراتيجية،للإدارة ( إلى موافقة مجتمع البحث المستهدف على مدى تبني المؤسسة 14تشير معطيات الجدول )      
وحتى  في الجزائروطنيا الملح لصناعة تقوية مركزها كرائد الغايات والاهداف الاستراتيجية التي ترسمها المنظمة وتسعى من خلالها ل

 الاستراتيجية.إیمانا منها بتحقيق رؤيتها  ا على مستوى دول الجوارياقليم
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  تحليل عبارات القسم الثالث: ثانيا

  لمؤسسة ا في الأهداف والمهامتحليل عبارات بعد 
 الأهداف والمهام(: تحليل عبارات بعد 15جدول )
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 التكرار

 النسبة

 مهام عملي مطابقة للوصف الوظيفي 26
/ / 16 17 16 

 6 موافق 0,816 4,00
/ / 32,7 34,7 32,7 

27 
أبذل الجهد الكاف لإنجاز مهامي في 

 الوقت المحدد
/ / 4 34 11 

 2 موافق 0,540 4,14
/ / 8,2 69,4 22,4 

 أحقق الأهداف المطلوب إنجازها 28
/ / 15 19 15 

 5 موافق 0,790 4,00
/ / 30,6 38,8 30,6 

 أنجز وظيفتي وفق معايير الجودة المطلوبة 29
/ / 02 31 16 

4,28 0,540 
 موافق
 بشدة

1 
/ / 4,1 63,3 32,7 

 التزم بساعات العمل المطلوبة 30
/ / 11 23 15 

 4 موافق 0,731 4,08
/ / 22,4 46,9 30,6 

مستعد للعمل خارج الأوقات الرسمية  31
 لإنجاز المطلوب

/ / 06 31 12 
 3 موافق 0,599 4,12

/ / 12,2 63,3 24,5 

  موافق 0,545 4,10 الأهداف والمهاممتوسط بعد 
 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

المتعلق بالمهام والاهداف عينة البحث حول عبارات البعد الأول  أفراد، والذي يبين آراء هأعلا (15تشير معطيات الجدول )    
الدال على درجة موافق وفق السلم المعتمد، وقد جاءت  0.545معياري  بانحراف(، 4.10) كان  العينة إجاباتمتوسط  أن

" وهو ما يفسر ان إطارات المؤسسة المطلوبة أنجز وظيفتي وفق معايير الجودة الشديدة على فقرة " استجابات المبحوثين بالموافقة
حيث حازت على الموافقة معظم فقرات هذا البعد ، بينما  يقومون بإنجاز مهامهم وفق معايير الجودة المطلوبة من طرف المؤسسة 

 .(0.816-0.540(، وتراوحت انحرافاتها بين )4.14-4.00تراوحت بين ) الإجاباتيلاح  أن متوسطات 
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  لمؤسسة ا تقييم الآداء فيتحليل عبارات بعد 
 تقييم الآداء(: تحليل عبارات بعد 16جدول )
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 التكرار 

 النسبة

 معايير تقييم الأداء واضحة 32
/ / 17 23 09 

 3 موافق 0,717 3,83
/ / 34,7 46,9 18,4 

 عادلةتقييم أداء الموظفين يتم بطريقة  33
/ / 8 30 11 

 1 موافق 0,626 4,06
/ / 16,3 61,2 22,4 

تقدم المؤسسة على أساس نتائج التقييم  34
 مكافآت مالية

/ / 25 13 11 
 4 موافق 0,816 3,71

/ / 51 26,5 22,4 

تحدد المؤسسة برامج تدريبية على أساس  35
 نتائج التقييم

/ / 10 28 11 
 2  موافق 0,661 4,02

/ / 20,4 57,1 22,4 

  موافق 0,587 3,90 متوسط بعد تقييم الآداء

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

 
ما يدل  0.587معياري بانحراف  3.90 تقييم الآداء  لفقرات الخاصة ببعدا متوسط( كان 16الجدول)بناءا على معطيات    

 اتجاه(، على حسب مقياس ليكرت الخماسي وكان 4.19-3.40على درجة موافق حيث تقع قيمة هذا المتوسط ضمن الفئة )
بمتوسط  ''  تقييم أداء الموظفين يتم بطريقة عادلة''  عبارةأعلى الفقرات التي حازت درجة موافق هي المؤسسة الى آراء إطارات 
تقوم بتقييم آداء موظفيها بطريقة عادلة بهدف ضمان ما يفسر أن المؤسسة وهو   0.626ريوانحراف معيا 4.06حسابي قدره 

 لها. ةمن كمية وجودة منتجات الاملاح بمختلف أنواعها والشرائح الموجهأعلى مستوى وأفضل آداء ممكن لتحقيق أهدافها  
 بشكل عاموجاءت باقي فقرات بعد تقييم الآداء بدرجة الموافقة من قبل إطارات المؤسسة 
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  لمؤسسة ا الآداء في تحسينتحليل عبارات بعد 
 تحسين الآداء(: تحليل عبارات بعد 17جدول )
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 التكرار

 النسبة

تساهم المؤسسة في تطوير مهارات  36
 العاملين بها

/ / 10 24 15 
 6 موافق 0,714 4,10

/ / 20,4 49 30 

ومتخصصين تستعين المؤسسة بخبراء  37
 قدرات أفرادها لتطوير

/ / 10 24 15 
 2 موافق 0,714 4,10

/ / 20,4 49 30 

تعتمد المؤسسة على أسلوب عمل  38
 يساعد العاملين في تحسين مخرجاتهم

/ / 09 21 19 
4,20 0,735 

 موافق
 بشدة

4 
/ / 18,4 42,9 38,8 

البرامج التدريبية المعتمدة تساعد على  39
 تحسين أداء العاملين

/ / 11 19 19 
 5  موافق 0,773 4,16

/ / 22,4 38,8 38,8 

تشخص المؤسسة نقاط القوة والضعف  40
 في بيئة العمل وتعالجها

/ / 08 20 21 
4,26 0,729 

 موافق
 بشدة

3 
/ / 16,3 40,8 42,9 

تعمد المؤسسة إلى تطوير أساليب  41
 العمل في سعيها لتحسين الأداء

/ / 06 21 22 
4,32 0,688 

 موافق
 بشدة

1 
/ / 12,2 42,9 44,9 

تساهم عمليات البحث والتطوير في  42
 زيادة التحسين في المؤسسة

/ / 09 18 22 
4,26 0,757 

 موافق
 بشدة

2 
/ / 18,4 36,7 44,9 

 0,604 4,20 متوسط بعد تحسين الآداء
 موافق
 بشدة

 

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

 المتعلق بتحسين الآداء أن الثالثعينة البحث حول عبارات البعد  أفراد، والذي يبين آراء ه( أعلا17تشير معطيات الجدول )    
وفق السلم المعتمد، وقد جاءت  بشدة الدال على درجة موافق 0.604معياري  بانحراف(، 4.20) كان  العينة إجاباتمتوسط 

من خلال تدريب  المؤسسة،في  هذا البعد المتعلق بتحسين الآداءالشديدة على أغلب فقرات  استجابات المبحوثين بالموافقة
   «INPED»الموظفين والاعتماد على دورات تدريبية على مستوى مركز المركب أو على مستوى الوحدات المتعاقد معها كمعهد 
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  الوطاية-الآداء في مركب الملح إيناسيل تحليل أبعاد : 

 الوطاية-الآداء في مركب الملح إيناسيل (: تحليل أبعاد 18جدول )

 وفق الاتجاه الأبعادترتيب  الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد

 2 موافق 0,545 4,10 المهام والأهداف

 3 موافق 0,587 3,90 تقييم الآداء

 1 بشدة موافق 0,604 4,20 تحسين الآداء

متوسط متغير 
 الأداءتحسين 

  موافق 0,410 4,07

 SPSS 25   ومخرجات الاستبيان على نتائج بالاعتماد ينمن إعداد الطالب :المصدر

تحسين الأداء الكلي الى المؤسسة  سعي( إلى موافقة مجتمع البحث المستهدف على مدى 18تشير معطيات الجدول )      
تعينها للتعرف  المؤسسة وسيلةلإدارة مصلحة العمل والموظف معا، فهو بالنسبة لضمان  قييم الأداءتوالجزئي من خلال عمليات 

ومهاراتهم  موظفيهاقدرات  التعرف علىو جهة، من  متحسين أدائه وهو ما يقودها الى موظفيهاعلى مواطن القوة والضعف لدى 
 من جهة اخرى المكافــــآت المادية والمعنويةواستعداداتهم مما يهيئ لها حسن الاختيار لشغل مختلف الوظائف ومنح 

 نتائج الدراسة  وتفسير : تحليلالثالثالمبحث 
 أشرناالتي  الإحصائية الأساليبالفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية باستخدام  باختبارسنحاول خلال هذا المبحث القيام      
جانب ما تم جمعه من  إلىالسابقة  النظرية والدراسات الأطرالنتائج ومحاولة تحليلها وتفسيرها في ضوء  إلى، وصولا اسابق إليها

 .في الجزائر الأملاحمعلومات من مصادر مختلفة حول قطاع 
 :اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الأول: 

لكن ليس  σ² وتباين µ المكررة من مجتمع ذو متوسطت السحب لافي كل متتالية من محاو  فإنهنظرية النهاية المركزية  وفق    
  المحاولات يؤول إلى التوزيع الطبيعي المعياري وذلك كلما زاد عدد z  بالضرورة موزع توزيعا طبيعيا، ، فإن  متوسط العينة المعياري

 (20، صفحة 2018)شريفة،   z~N (0, 1) :ونكتب ((n ≥ 30ا  كبير   nأي كلما كان 
استخدام الاختبارات إطارا وبالتالي فتوزيع العينة يؤوول الى التوزيع الطبيعي وهذا ما يستدعي  49وباعتبار عينة البحث تتكون من 

  المعلمية
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  تحليل التباين للانحدارAnalysais of variance فرضية الرئيسيةلل 

 والنتائج موضحة في الجدول الآتي: Analysais of varianceتحليل التباين للانحدار  تم استخدام 
 

 لاختبار الفرضية الرئيسية للانحدار التباينتحليل  (:19الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

6.137 
1.960 
8.097 

1 
47 
48 

6.137 
0.042 

147.150 0.000 

  

   

  تحسين الآداء،المتغير التابع: R)0.2=758:)(، معامل التحديد .871R=0)الارتباط:معامل 

 SPSS 25بالاعتماد على نتائج  ينداد الطالب: من إعالمصدر         4.182 = الجدولية F *  (0.05مستوى الدلالة ) *

وذلك  الجدولية F وهي اكبر من قيمة  147.150وبة بلغت سالمح (F)( يتضح أن قيمة 19الجدول) جنتائمن خلال        
(، هذا ما يثبت صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 0.05(، وهي أقل من مستوى الدلالة )0.000مقداره ) Sig احتمالبقيمة 

 موجب ارتباط(، وهذا يدل على وجود =0.871فس الجدول أن معامل الارتباط بين المتغيرين بلغ )نالرئيسية كما يتضح من 
 تعود إلى تحسين الآداءالتغيرات الحاصلة في من   %76  ما يقارب(، أي أن  2R=758.0)بينهما، كما كان معامل التحديد 

 .في نموذج الانحدار الخطي واردةأخرى غير  متغيراتأما النسبة الباقية قد تعود إلى  الإدارة الاستراتيجيةالتغيرات الحاصلة في 
  استخدام تحليل لانحدار البسيط تم  :الفرضية الرئيسيةاختبارSimple Régression Analysis ختبار الفرضية لا

 تحسين الآداءفي  الاستراتيجية للإدارة (α≥0.05) عند مستوى إحصائيةذو دلالة  أثريوجد لا "مفادها  التيالرئيسية 
 "إيناسيل الوطاية بسكرةلمؤسسة مركب الملح 
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 تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية ج(: نتائ20الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

6.137 
1.960 
8.097 

1 
47 
48 

6.137 
0.042 

147.150 0.000 
  

   4.182= الجدوليةF قيمة 

 الخطأ المعياري المعامل المتغير
(T) 

 المحسوبية 
 

Sig  مستوى
 الدلالة

 0.006 2.905 0.272 0.790 الثابت
الادارة 

 الاستراتيجية
0.817 0.067 12.131 0.000 

 تحسين الأداء ، المتغير التابع:R)0.2=(758 التحديد:(، معامل .871R=0: ) الارتباطمعامل 

 SPSS 25بالاعتماد على نتائج  ينمن إعداد الطالب: المصدر            2.043 = الجدولية T*(    0.05مستوى الدلالة )*    

لاختبار معنوية الانحدار نلاح  أن قيمة مستوى الدلالة  (Anova)لتحليل التباين من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه    
(sig=0.010)  نستنتج وبالتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل وهو أن الانحدار معنوي وبالتالي  5%وهي اقل من

 Tبلغت قيمة  حيث مركب الملح إيناسيل لوطاية الآداء لمؤسسةتحسين في  الاستراتيجية للإدارة إحصائيةذو دلالة  أثرأن هناك 
وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  (،0.000ستوى دلالة )بم ،الجدولية Tمن قيمة  أكبروهي  (12.131) المحسوبة

  التالية:البديلة بصيغها 
 (0.05مستوى الدلالة ) عندالآداء للمؤسسة تحسين في الاستراتيجية  للإدارة أثريوجد  

    

( وهو أقل من 0,000دلالة ) الجدولية بمستوى (F)قيمة من  أكبروهي  (147.150( التي بلغت )Fأما قيمة اختبار)  
بالاعتماد على  تحسين الآداء مستوى الدلالة المعتمد، هذا ما يؤكد على معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير

والادارة ( Y) الآداء تحسينبين المتغيرين محل الدراسة:  الدورمن خلال التعبير عن  الادارة الاستراتيجية التغيرات التي تحدث في
 X1 +B0Y=B( بمعادلة الانحدار الخطي التالية: X) الاستراتيجية

 یمثل ميل خط الانحدار، وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر بــ (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:  
 :، وكانت المعادلة كما يليإطارا( 49)
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 وحدة 0,817بــ  تحسين الآداءإلى الزيادة في  واحدة يؤدي بوحدة الادارة الاستراتيجية فان الزيادة في هوعلي 

     عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرلا يوجد  ": والتي تنص على أنهالفرضية الفرعية الأولىاختبار (α≥0.05) 
 ". لمؤسسة مركب الملح إيناسيل بسكرة تحسين الآداءفي  للرسالة

 تائج التحليل في الجدول الموالي:ویمكن توضيح ن

 الفرعية الأولىتحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  ج(: نتائ21الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

3.187 
4.910 
8.097 

1 
47 
48 

3.187 
0.104 

30.507   0.000 
  

 4.182 = الجدوليةF قيمة 

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) المحسوبية 
Sig  مستوى

 الدلالة
 0.000 7.417 0.316 2.345 الثابت
 0.000 5.523 0.079 0.438 الرسالة

 تحسين الآداءالمتغير التابع:  ،2R =.0)394( التحديد:(، معامل .627R=0معامل الإرتباط: )

 SPSS 25بالاعتماد على نتائج  ينمن إعداد الطالب: المصدر          2.043الجدولية= T*(  0.05مستوى الدلالة ) *   

مركب لمؤسسة  تحسين الآداءفي  للرسالةلالة إحصائية دذو  أثر( يتضح أن هناك 21من خلال النتائج المبينة في الجدول )     
( (Sig 0.00  ، بمستوى دلالة الجدولية   T وهي اكبر من قيمة (5.523المحسوبة ) Tإذ بلغت قيمة  الملح إيناسيل لوطاية

المتغير المستقل  بين قوي وجود ارتباط موجبإلى أن  R(، ويشير معامل الارتباط α =0.05أقل من مستوى الدلالة ) قيمة  وهي
 حيث فسر بعد ( 2R= 394.0، وكان معامل التحديد )(R= 627.0) حيث كانت قيمته تحسين الآداءوالمتغير التابع  الرسالة
 إحصائيةدلالة  وذ أثررفض الفرضية الصفرية القائمة على عدم وجود نوبالتالي  ،الآداءمن التباين الحاصل في   %39.4 الرسالة

 :بصيغتها التالية للمؤسسة ونقبل الفرضية البديلة للرسالة في تحسين الآداء
  

 (0.05عند مستوى الدلالة ) للرسالة في تحسين الآداء للمؤسسةذو دلالة إحصائية  أثريوجد 

 
 

 

  الادارة الاستراتيجية 0.817 +0.790=  تحسين الآداء
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 ( وهو أقل من مستوى0,000دلالة ) الجدولية بمستوىF من قيمة  أكبروهي  (30.507( التي بلغت )Fأما قيمة اختبار) 
بالاعتماد على التغيرات التي  تحسين الآداء الدلالة المعتمد، هذا ما يؤكد على معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير

( بمعادلة الانحدار X) والرسالة ( Y) تحسين الآداءبين المتغيرين محل الدراسة:  الدورمن خلال التعبير عن  الرسالة تحدث في
 X1 +B0Y=Bالخطي التالية: 

ــ (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:    یمثل ميل خط الانحدار، وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر ب
 :، وكانت المعادلة كما يليإطارا( 49)

 

 .وحدة 0.438بــ  تحسين الآداءبوحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في  الرسالة وعليه فان الزيادة في

  عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرلا يوجد  "والتي تنص على أنه الثانية:الفرضية الفرعية اختبار (α≥0.05) للرؤية 

 "لمؤسسة مركب الملح إيناسيل بسكرة تحسين الآداءفي 

 الثانيةالفرعية (:نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية 22الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

4.847 
3.250 
8.097 

1 
47 
48 

4.847 
0.069 

70.101 0.00  
  

 4.182 = الجدوليةF قيمة 

 المحسوبية (T) الخطأ المعياري المعامل المتغير
Sig  مستوى

 الدلالة
 0.00 5.081 0.304 1.545 الثابت
 0.00 8.373 0.076 0.635 الرؤية

 تحسين الآداءالتابع:  المتغير، )0.2R =599(معامل التحديد:   .R=0)774(:الارتباطمعامل 

 SPSS 25بالاعتماد على نتائج  ينمن إعداد الطالب: لمصدر             2.043= الجدولية T* (0.05مستوى الدلالة )* 

مركب لمؤسسة  تحسين الآداءفي  للرؤيةلالة إحصائية دذو  أثر يوجد ه( يتضح أن22من خلال النتائج المبينة في الجدول )      
Sig (0.00 ،)  ستوى دلالةبمالجدولية ، Tمن قيمة  أكبروهي  ( 8.373)المحسوبة  T إذ بلغت قيمة الملح إيناسيل الوطاية

 نالمتغيريالعلاقة بين  قوةيشير إلى  ( ما774.0كانت قيمته )  Rمعامل الارتباط  و(، α= 0.05من مستوى الدلالة ) أقلوهي 
من التباين الحاصل في  هده النسبة الرؤيةبعد فسر حيث  %  60هو الآخر ب  قويا ايضامعامل التحديد كان  والمستقل والتابع 

  الرسالة 0.438+2.345=  تحسين الآداء
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في  للرؤية  (α≥0.05) عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرالآداء، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائمة على عدم وجود 
 : بصيغتها التالية ونقبل الفرضية البديلة لمؤسسة مركب الملح إيناسيل الوطايةتحسين الآداء 

 

 
من مستوى  أقل( وهو 0.00دلالة ) الجدولية بمستوىF من قيمة  أكبروهي  (70.101( بلغت )Fقيمة اختبار)ان ما ك     

بالاعتماد على التغيرات التي  تحسين الاداء معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير ما يؤكد على وهوالدلالة المعتمد، 
( بمعادلة الانحدار الخطي Xوالرؤية )( Y) تحسين الآداءبين المتغيرين محل الدراسة:  الدورمن خلال التعبير عن الرؤية  تحدث في
 X1 +B0Y=Bالتالية: 

 یمثل ميل خط الانحدار، وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر  (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:  
 :، وكانت المعادلة كما يليإطارا( 49) بــ

 

 وحدة. 0.635بــ  تحسين الآداءبوحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في  الرؤية وعليه فان الزيادة في

  عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرلا يوجد  "والتي تنص على أنه :الثالثةالفرضية الفرعية اختبار (α≥0.05) 
الجدول التالي نتائج اختبار الفرضية الفرعية يوضح لمؤسسة مركب الملح إيناسيل بسكرة" حيث  تحسين الآداءفي  للغايات
 الثالثة:

 الثالثةالفرعية تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  ج(: نتائ23الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

3.157 
4.940 
8.097 

1 
47 
48 

3.157 
0.105 

30.033 0.00 
  

  4.182 = الجدوليةF قيمة 

 المحسوبية (T) الخطأ المعياري المعامل المتغير
Sig  مستوى

 الدلالة
 0.00 6.448 0.343 2.211 الثابت
 0.00 5.480 0.082 0.449 الغايات

  تحسين الآداء، المتغير التابع: )0.2R=390 (ديد: حمعامل الت  .R = 0)624(معامل الإرتباط: 

 25SPSS نتائجبالاعتماد على  ين: من إعداد الطالبالمصدر         2.043الجدولية= T* (0.05مستوى الدلالة )*  

 

 (0.05عند مستوى الدلالة ) المؤسسة تحسين أداء فيللرؤية ذو دلالة إحصائية  أثريوجد 

 
 

  الرؤية 0.635+1.545=  تحسين الآداء
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مركب لمؤسسة  تحسين الآداءفي  للغاياتلالة إحصائية دذو  أثر يوجد ه( يتضح أن23من خلال النتائج المبينة في الجدول )      
Sig (0.00 ،)  ستوى دلالةالجدولية ،بم T( وهي أكبر من قيمة  5.480)المحسوبة  T إذ بلغت قيمة الملح إيناسيل الوطاية

 نالمتغيريالعلاقة بين  قوةيشير إلى  ( ما624.0كانت قيمته )  Rمعامل الارتباط  و(، α= 0.05من مستوى الدلالة ) أقلوهي 
من التباين الحاصل  هده النسبة الغاياتحيث فسر بعد  %  39ب  متوسطا حيث قدر جاءمعامل التحديد  والمستقل والتابع 

لمؤسسة في تحسين الآداء  للغاياتذو دلالة إحصائية  أثروجود  الآداء، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية القائمة على عدم تحسين في
 : بصيغتها التالية الفرضية البديلةونقبل مركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرة 

 
    

من مستوى  أقل( وهو 0.00دلالة ) الجدولية بمستوىF وهي أكبر من قيمة  (30.033( بلغت )Fقيمة اختبار)ان ما ك  
التغيرات التي بالاعتماد على  تحسين الاداء معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير ما يؤكد على وهوالدلالة المعتمد، 

( بمعادلة X)الغايات و ( Y) تحسين الآداءبين المتغيرين محل الدراسة:  الدورمن خلال التعبير عن  الغاياتبعد  تحدث في
 X1 +B0Y=Bالخطي التالية: الانحدار 

 وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر بــ یمثل ميل خط الانحدار، (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:  
 :، وكانت المعادلة كما يليإطارا( 49)

 

 وحدة. 0.449بــ  تحسين الآداءبوحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في  الغايات وعليه فان الزيادة في
  عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرلا يوجد  "والتي تنص على أنه :الرابعةالفرضية الفرعية اختبار (α≥0.05) 

  لمؤسسة مركب الملح إيناسيل بسكرة" تحسين الآداءفي  للأهداف الاستراتيجية
 الرابعةالفرعية تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  ج(: نتائ24الجدول)

 النموذج
مجموع 
 المربعات

 Sigمستوى الدلالة  المحسوبية (F) متوسط المربعات درجة الحرية

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

3.514 
4.583 
8.097 

1 
47 
48 

3.514 0.098 
36.029 0.00 

  
  4.182 = الجدوليةF قيمة 

 مستوى الدلالة Sig المحسوبية (T) الخطأ المعياري المعامل المتغير
 0.00 7.146 0.311 2.224 الثابت

 0.00 6.002 0.076 0.455 الاهداف الاستراتيجية

  تحسين الآداء، المتغير التابع: R)2( 0.434=ديد: حمعامل الت  (R = 0.659)معامل الإرتباط: 

 25SPSSنتائج بالاعتماد على  ين: من إعداد الطالبالمصدر              2.043الجدولية= T*( 0.05مستوى الدلالة )* 

  الغايات 0.449+2.211=  تحسين الآداء
 
 
 

 

 (0.05عند مستوى الدلالة ) أداء المؤسسة تحسين للغايات فيذو دلالة إحصائية  أثريوجد 
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المحسوبية  Tإذ بلغت قيمة  الآداء، تحسينفي  الاستراتيجية للأهدافذو دلالة إحصائية  أثريوضح الجدول أعلاه أنه يوجد     

( إضافة لوجود علاقة α =0.05)الدلالة  وهي أقل من مستوى 0.00بمستوى دلالة  الجدولية، T من قيمة أكبروهي  6.002

كما تبين نتائج الجدول أن معامل التحديد   0.659معامل الارتباط الذي كانت قيمته  يعكسهبين المتغيرين وذلك ما  قوية طردية

، وعليه نرفض تحسين الآداءمن التباين الحاصل في  % 43.4يفسر ما نسبة  الاهداف الاستراتيجية(، أي أن 0.434كان )

  كالتالي: الصفرية ونقبل الفرضية البديلة الفرضية

 

( وهو أقل من مستوى 0.00دلالة ) الجدولية بمستوىF من قيمة  أكبروهي ( 36.029( التي بلغت )Fأما قيمة اختبار)     
بالاعتماد على التغيرات التي  تحسين الآداء الدلالة المعتمد، هذا ما يؤكد على معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير

الأهداف و ( Y) تحسين الآداءمن خلال التعبير عن الدور بين المتغيرين محل الدراسة:  الإستراتيجية الأهداف فيتحدث 
 X1 +B0Y=Bالانحدار الخطي التالية:  ( بمعادلةX) الإستراتيجية

 یمثل ميل خط الانحدار، وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر بــ (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:  
 :إطارا، وكانت المعادلة كما يلي( 49)

 

 

 وحدة 0.455بــ  تحسين الآداءبوحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في الأهداف الاستراتيجية  في زيادةأي وعليه فان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأهداف الاستراتيجية 0.455 +2.224=  تحسين الآداء
 
 
 

 

 (0.05عند مستوى الدلالة ) في تحسين أداء المؤسسة الاستراتيجيةللأهداف ذو دلالة إحصائية  أثريوجد 
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  عند مستوى ذو دلالة إحصائية أثرلا يوجد  "والتي تنص على أنه :الخامسةالفرضية الفرعية اختبار (α≥0.05) 
 لمؤسسة مركب الملح إيناسيل بسكرة" تحسين الآداءفي  للقــيــــم

 الخامسةالفرعية تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية  ج(: نتائ25الجدول)

 25SPSSنتائج بالاعتماد على  ين: من إعداد الطالبالمصدر               2.043 = الجدوليةT *( 0.05مستوى الدلالة )*
حيث   تحسين الآداءفي  للقيمذو دلالة إحصائية  أثربالنسبة للفرضية الفرعية الخامسة أشارت نتائج الجدول أعلاه لوجود       

وهي قيمة أقل من مستوى الدلالة  0.00بمستوى دلالة ، الجدولية Tوهي اكبر من قيمة 5.575المحسوبية  Tكانت قيمة 
معامل  (، وتشير معطيات الجدول أيضا إلى أن العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع هي علاقة طردية ذلك ما تعكسه قيمة0.05)

   هــتنسبما  القيم، حيث يفسر بعد 0.398، والشيء الملاح  أيضا أن معامل التحديد كان 0.631التي بلغت  R الارتباط
 مما سبق نرفض الفرضية الصفرية ونقبل  الفرضية البديلة كالآتي:  تحسين الآداءمن التباين الحاصل في  % 40

        

 ( وهو أقل من مستوى 0.00بمستوى دلالة ) الجدوليةF من قيمة  أكبروهي  (31.085( التي بلغت )Fأما قيمة اختبار)     
بالاعتماد على التغيرات التي  تحسين الآداء ما يؤكد على معنوية النموذج الذي یمكننا من التوقع بقيمة متغير الدلالة المعتمد، هذا

( بمعادلة الانحدار X)القيم و ( Y) تحسين الآداءبين المتغيرين محل الدراسة:  الدورخلال التعبير عن من  القيم بعد تحدث في
 X1 +B0Y=Bالخطي التالية: 

  یمثل ميل خط الانحدار، وهاتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عينة البحث والمقدر بــ (1B)و، یمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:  
 :، وكانت المعادلة كما يليإطارا( 49)

 .وحدة 0.408بــ  الآداءتحسين إلى الزيادة في  واحدة يؤديبوحدة  القيم وعليه فان الزيادة في

 درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبية

مستوى الدلالة 
Sig 

 الانحدار
 الخطأ

 الاجمالي

3.233 
4.874 
8.097 

1 
47 
48 

3.223 
0.104 

31.085 0.00 
  

 4.182 = الجدوليةF قيمة 

 المعامل المتغير
الخطأ 
 المعياري

(T) المحسوبية 
Sig  مستوى

 الدلالة
 0.00 8.389 0.293 2.495 الثابت
 0.00 5.575 0.073 0.408 القيم

 تحسين الآداء   ، المتغير التابع:  ) 0.2R=398(، معامل التجديد: .R=0)631  (:الارتباطمعامل 

 القيم 0.408 +2.495=  الآداءتحسين 
 
 
 

 (0.05الدلالة ) المؤسسة عند مستوى تحسين أداءفي  للقيم إحصائيةدلالة  أثر ذويوجد 
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كمتغير    تحسين الآداءكمتغير مستقل كلي في   للإدارة الاستراتيجيةمعنوي  أثرص إلى أن هناك لمن خلال ما تقدم ذكره نخ        
 (0.05)عند مستوى الدلالة   لوطاية-مركب الملح إيناسيللمؤسسة تابع 

 الفرضيات  وتفسير نتائجتحليل المطلب الثاني: 
 (مقابلة )وثائق، على معطيات المؤسسة الفرضيات المتوصل إليها، اعتمادا نتائج مناقشةو  سنحاول في هذا المطلب تفسير     
النتائج المتحصل من في الجزائر ، وسنقوم بتفسير فرضية الدراسة انطلاقا  صناعة الاملاحتجمع لدينا من معلومات حول قطاع  اوم

  .ةعليها من اختبار هذه الفرضي
من التباين الحاصل في متغير تحسين الآداء، بينما فسر بعد % 59.9دلت النتائج على أن بعد الرؤية الاستراتيجية يفسر ما قيمته 

من تفسير التباين  % 39.8من التباين الحاصل في متغير تحسين الآداء ثم يأتي بعد القيم بنسبة  % 43.4الاهداف الاستراتيجية 
من التباين الحاصل في متغير تحسين  % 39ما نسبته  الغاياتو الآداء ، وأخيرا يفسر بعدي الرسالة الحاصل في متغير تحسين 

في تحسين الاداء  تأثيرا، وباعتبار أن بعدي الرؤية الاستراتيجية و الاهداف الاستراتيجية الأكثر لكل منهما على حدا  الآداء
ذلك لمدى أهمية الادارة الاستراتيجية في قطاع صناعة الاملاح في الجزائر من خلال  فقد يعُزىلمؤسسة مركب الملح إيناسيل لوطاية 

تطبيق مفهوم الادارة الاستراتيجية والسماح للموظفين بالمؤسسة من المشاركة التشاورية في صنع القرارات كون الادارة الاستراتيجية 
 بالإضافة،  الموظفين وخلق وتنمية روح الفريق وتأهيلل تكوين من خلا تشكل إطار مرجعيا للتعامل مع متطلبات تحسين الآداء 

حيث تسعى لتحقيق طموحاتها  الإستراتيجيةكبيرا لوضوح وتحديد رؤيتها   ااهتمامتولي  لوطايةايناسيل مركب الملح إالى ان مؤسسة 
لمزايا انظمة الجودة و آثارها على المردودية  ناسيليوإدراكا من مؤسسة مركب الملح إوتقديم خدماتها بشكل أكبر وأكثر،  المستقبلية

تاح السوق نفو استمرارية المؤسسة في بيئة اقتصادية في طور التغيرات التي تتميز با من خلال تحسين آدائها ذات المدى البعيد
حيث تمت ISO 9001) تبعا لمطالب المرجع (ناسيل لنفسها اهدافا من اهمها وضع نظام تسيير للجودةيالعالمية وضعت ا
  . ISO 9001:2000 ناسيليعلى نظام التسيير لإالرائد الفرنسي  AFAQ/AFNOR المصادقة من قبل
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 خلاصة الفصل:

ى إطارات عل وزعذي ال نالاستبيافي إنجاز هذا العمل على  اعتمدنا نتائج الدراسة حيث تعرفنا من خلال هذا الفصل على     
من خلالها إلى الإجابة على  ناو هدف وتحسين الاداء، الإدارة الاستراتيجية هماتوي على محورين يح ذيالعامة، و ال أداتهفي  ةالمؤسس

وبعد "، مركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرةؤسسة لمللإدارة الاستراتيجية في تحسين الأداء  أثرهل يوجد "التالية:  ناإشكالية بحث
 الانحرافأساليب إحصائية عديدة كالنسب المئوية، المتوسط الحسابي،  باستخدامبتفريغها و تحليل بياناتها  ناقم استرجاعها
بعرض  ناثم قم ،  « SPSS  V25 »عن طريق برنامج التحليل الاحصائي الانحدار البسيط ألفا كرونباخ، تحليل  اختبارالمعياري، 

استنتجنا ، حيث من عدمهإلى صحة و قبول الفرضيات  ناالفرضيات، و توصل اختبارو تحليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و 
عند مستوى  بسكرة-مركب الملح إيناسيل الوطايةلمؤسسة تحسين الأداء في في للإدارة الاستراتيجية بصفة عامة  دور يوجدأنه 

 ةالإستراتيجيذلك على جميع أبعاد الإدارة الاستراتيجية حيث وجدنا أن ابعاد الرسالة والرؤية والاهداف  (α =0.05)الدلالة 
بعدي الرؤية والاهداف  تأثيراإيجابي بتحسين الأداء في المؤسسة محل البحث وكانت أكثرها  تأثيروالغايات والقيم كانت لها علاقة 

 .  الإستراتيجية
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 :خـــــــــــــــــــــــاتمـــــــــــــــــة

للاقتصاد ة سارعالمتبسبب عولمة الأسواق والتحولات  المنافسة ووصولها إلى الذروة شدة قرن الواحد والعشرين إحتدامال يشهد     
 منن عصرةة العصور، في واستمرارهاللمحافظة على بقائها  المؤسسات أصبحت تسعى تاليالالمعرفية والثقافية، وبالعالمي والثورة 

ولان يثة ع بها الى تبنى الاساليب التسييرية الحدالذي دف ، الأنرممارسة اساليب الادارة التقليديةولكن هذا لا يتحقق عن طريق 
  ةأدائها للوصول إلى الأداء المتفوق فهي نطالبة باةتهاج أسلوب الإدارة الإستراتيجينعظم المؤسسات تحرص على تحسین وتطوير 

 وع الإدارة،إذ يعتبر نوض لوصول إلى أداء نتفوقبغية اعلى تحسین وتطوير أدائها  لطالما كاةت المؤسسات حريصةحيث اةه 
بین الأساليب  تبارها ننویجهلها نسيروها، باع الجزائرية اديةالإقتصالمؤسسات نعظم الاستراتيجية نن بین المواضيع التي تفتقر إليها 

الدراسة إلى  حيث هدفت ، التنافسية الفعالة لتحسین أدائها وضمان استمراريتها في ظل التغيرات الحالية لاسيما في محيط تسوده
الادارة ، و نعرفة نستوى  الوطاية بسكرة الملح إيناسيل  نركبنؤسسة في تحسین الآداء  في للإدارة الاستراتيجية  دورنعرفة وجود 
  الملح إيناسيل الوطاية بسكرة  نركبنؤسسة والآداء في  الاستراتيجية 

 : النتائج

 التالي:على النحو  النتائج التي تم استخلاصها نن هذه الدراسة جاءت حيث

 أولا: النتائج النظرية : 

 بيتتها فيننها لمواجهة التحديات التي تواجه المؤسسات  إلزانية لا بدضرورة  تطبيق أسلوب الادارة الاستراتيجية أصبح -
 .على ننافسيهاوالتفوق  الداخلية و الخارجية حيث ان ذلك يتيح لها التفرد

  ةاريتويات الادبل تتعداها الى مختلف المس فقط  على نستوى الإدارة العلياتطبيقها لا يقتصر ة الإستراتيجي الادارةإن  -
 الاخرى .

 ثانيا: النتائج الميدانية:

 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةندرجة الاهتمام بالرسالة في  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بالرؤيةدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بالغاياتدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بالأهداف الاستراتيجيةدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بالقيمدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-الوطايةؤسسة نركب الملح إيناسيل نفي  بالادارة الاستراتيجيةدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بالمهام والأهدافدرجة الاهتمام  -
 ،(موافق)كاةت   بسكرة-ؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطايةنفي  بتقييم الآداءدرجة الاهتمام  -
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 ،(موافق بشدة)كاةت   بسكرة-إيناسيل الوطايةؤسسة نركب الملح نفي  بتحسین الآداءدرجة الاهتمام  -
 ،(موافقكان )   بسكرة-الوطاية إيناسيل الملح نركب نؤسسةنستوى الأداء في  -
 .بسكرة-الوطاية إيناسيل الملح نركب نؤسسة و الأداء في ةالاستراتيجيالادارة بین  علاقةيوجد  -
 الأداء في و) الرسالة، الرؤية، الغايات، الأهداف الاستراتيجية، القيم(  ةالاستراتيجيالادارة أبعاد بین  نوجبيوجد ارتباط  -

 .بسكرة-الوطاية إيناسيل الملح نركب نؤسسة
 .بسكرة-لوطايةا إيناسيل الملح نركب نؤسسة والأداء في ةالاستراتيجيالادارة يوجد تأثير نعنوي ذو دلالة إحصائية بین  -
اتيجية، ) الرسالة، الرؤية، الغايات، الأهداف الاستر  ةالاستراتيجيالادارة أبعاد  يوجد تأثير نعنوي ذو دلالة إحصائية بین -

 .بسكرة-الوطاية إيناسيل الملح نركب نؤسسة و الأداء فيالقيم( 
 بسكرة -سيل الوطايةؤسسة نركب الملح إينابممجتمعة لها دور إیجابي في تحسین الأداء ة الإستراتيجي الادارة لأبعادالعمل وفقا  -
لكنها غير  ونكتوبة محددة استراتيجيةبسكرة أهداف وغايات -بينت الدراسة ان لمؤسسة نركب الملح إيناسيل الوطاية -

 التشغيلية.بعض الموظفین خاصة في الإدارة  ىنعلونة ونعروفة لد
)الفرجاني و خلف ، ودراسة  (7102)شین، جاءت ةتائج هاته الدراسة ننسجمة بشكل عام نع دراسة على العموم فقد      

ية، لة،الرؤية، الغايات، الاهداف الاستراتيج) الرسا لأبعاد الادارة الاستراتيجيةل وجود اثر ذو دلالة احصائية نن خلا (7170الله، 
  تحسین الآداءفي  القيم (

 : التوصيات
  : وعة توصياتمجمعلى ضوء النتائج المتحصل عليها تمكنا نن بلورة و       

هاته الدراسة على الإدارة العليا في نؤسسة نركب الملح الوطاية ان تسعي جاهدة لأن تكون أهدافها وغاياتها  توصي -
ورسالة  وإدراك بأهداف وغايات نعلونة ونفهونة لدى جميع الموظفین بإعتبار اةه كلما كان لدي جميع الموظفین نعرفة

 أدائهم.نؤسستهم فان ذلك سينعكس إیجابا علي 
يع المستويات الإدارة الإستراتيجية في جم الإدارة العليا في المؤسسة أن تتبني تطبيق وممارسة عمليةالدراسة على  توصي  -

ة الإستراتيجية ایجابيات تطبيق الإدار  نوذلك لما بينته ةتائج هاته الدراسة ن والعمليات والأةشطة وبطريقة علمية ننظمة
 الأداء وأثرها علي تحسین

                              خاصة في مجال الاستراتيجي.  بذوي الخبرات والتخصص المؤسسة ضرورة استعاةة -
سة تميل المؤسالعمل على توظيف نزيد نن الاطارات ذات المؤهل التقني خاصة وأن هاته هاته الدراسة ضرورة  توصي -

 للطابع الصناعي فهي بحاجة ناسة الى التقنيین أكثر نقارةة بالمناصب المتعلقة بالتجارة والاقتصاد
 تراعي: یجب على المؤسسة أن أن تقوم بتحديد رسالتها و -

 أن تتضمن الرسالة نعلونات واقعية وواضحة عن رؤيتها الاستراتيجية وعن القيم الأساسية التي تراعيها  -أ
كتابة الرسالة وةشرها على اوسع ةقاط اةطلاقا نن ندير المؤسسة لتكون بمثابة نرشد لهم يتخذون نن خلاله یجب   -ب

 الاستراتيجيات المختلفة، وصولا إلى باقي الاطراف أصحاب المصلحة نع المؤسسة كي تقودهم وتحفزهم للعمل نعها.
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 أن تراعي الرسالة نطالب الأطراف أصحاب المصالح قدر الإنكان. -ت
م المؤسسة بتحديد اهدافها الاستراتيجية بحيث تراعي نعايير الاهداف الجيدة والتي سبق وان تطرقنا اليها في و أن تق -ث

 الجاةب النظري. 
 :  آفاق البحث

 الإلمام بالموضوع إلا أن هناك ةقاط تتطلب التوسع والغوص في غمارها الباحثینأنا آفاق الدراسة فعلى الرغم نن محاولة 
 :                                                                                   المستقبلية وةذكر على سبيل الاقتراح نا يلي

 الإدارة الإستراتيجية وبناء أةظمة تقييم الأداء                                                         .  
 لتكوين ونوقعها في الإدارة الإستراتيجيةإستراتيجية التدريب وا.                                                                       
 علاقة الرؤية الإستراتجية في تفعيل القدرات التنافسية.                                                                       

  في التميز المؤسسي الإستراتيجيةالإدارة دور. 
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 للنشر والتوزيعمجدلاوي  دار :عمان . ةيجيتتراسالإة ار يجي والإدتتراسخطيط الإتال.  .(1996)طامينقأحمد ال  
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 ( .0992عبد السلام ابو قحف .)(. الاسكندرية، مصر: مكتبة الاشعاع 2)الإصدار  سيات الادارة الاستراتيجيةأسا
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 ( : الاستبانة1ملحق رقم )
 

 :تعليمات عامة
 مؤسسة"دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: )دراسة تطبيقية على   بتنفيذ دراسة حول ينيقومـ الباحث

  في الادارة الاستراتيجية وذلك كبحث لنيل شهادة الماستر، مركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرة
جميع البيانات التي ستجمع من خلال هذا الاستبيان ستعامل بسرية تامة وستقدم بشكل موجز فقط دون الكشف عن الاسم أو 

 أي معلومات شخصية، وسيتم استخدامها فقط لغرض البحث العلمي

 شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،
 

 ينالباحث
 دردوبة أحمد

 بوخالفي مفتاح
 ف: البروفسير ربيع مسعوداشرا

 2022-2021 السنة الجامعية



 :سةراد  عينة الراد ومات عامة عن أفلى معلأولًا: ويشمل ع
 :أمام الإجابة الصحيحة( ) الرجاء التكرم بوضع إشارة

 :الجنس1-

ر ذك               ىأنث 

 :العمر2-

 سنة03ن مأقل   40سنة 03 الى 03من  رسنة فأكث 

 :ميلل العهالمؤ 3-

تعليم ثانوي                        ليسانس      ماستر                    دكتوراه 

 :ميلالتخصص الع4-

رة    التجا       الاقتصاد    المحاسبة الآداب   تقني           أخرى 

 .............حدد

 :المسمى الوظيفي5-

 رةجلس إدام وئيس/عضر   ذيتنفي رديم  ذي تنفي رديم بنائ ة              رئيس مصلح

   موظف 

 :عدد سنوات الخبرة في المنظمة6-

 اتوسن5ن مأقل  10                   سنوات  10 الى 5من رفأكث سنوات. 

 :المؤسسةومات عن لعى ملثانياً: ويشمل ع
 :سنة التأسيس1-

 اتوسن5ن مأقل10            اتوسن 10  الى 05 من   رفأكث اتوسن 

 :.......................... ين الثابتينلعدد العام2-
 .:..................................... المتعاقدينعدد 3-
 :رة الاستراتيجيةلمبادئ الإدا المؤسسةاتباع 4-

 اتوسن5ن مأقل                 10              اتوسن10 الى 30من  رات فأكثوسن 

 



 ى درجةلأع 5ا بينم موافقة درجة اقل 1حيث  1-5م من التقييـ نالاعتبار أ نيرجى الأخذ بعي
 موافقة

 

 الفقرة الرقم
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

 مركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرةمؤسسة في  الادارة الاستراتيجية الأول: حور**الم

 الرسالةأولًا: 
      يوجد المام بمفهوم الاستراتيجية لدى اطارات المؤسسة 10

      رسالة مؤسستكم محددة 10

      ومنشورة رسالة مؤسستكم مكتوبة 10

      شاركتم في صياغة رسالة مؤسستكم 10

      قابلة للتحقيقو  بيانات رسالة مؤسستكم واقعية 10

      نتاج معايير محددة سلفا  ابأنهمؤسستكم رسالة تعتبر  10

      ةمؤسستكم الظروف المحيطتراعي رسالة  10

 الرؤية: ثانياً 
      تمتلك مؤسستكم رؤية واضحة 10

      ترتبط الرؤية في مؤسستكم بزمن محدد 10

      ية في مؤسستكم واقعيةالرؤ  01

      تستجيب الرؤية في مؤسستكم لاحتياجات عملائها  00

      تحضى الرؤية في مؤسستكم بالقبول والفهم لديكم 00

 الغايات: ثالثاً 
      وقيم المؤسسة رسالةغايات مؤسستكم منسجمة مع رؤية و  00

      ليةوتوجهاتها المستقبتها فلسف تعكسغايات مؤسستكم  00

      لكافة مجموعة العملاء الذين تخدمـهمغايات مؤسستكم شاملة  00

      واقعية غايات مؤسستكم  00

      قابلة للتحقيقغايات مؤسستكم  00

 الاهداف الاستراتيجية: رابعاً 
      تشاركون في صياغة الاهداف الاستراتيجية لمؤسستكم 00

      .تنفيذهالأهداف مؤسستكم وقت محدد ل 00

      أهداف مؤسستكم مرنة  01

      .أهداف مؤسستكم واقعية وقابلة للقياستعتبر  00

      تحقيق الاهداف الاستراتيجية لمؤسستكم ينجر عنه تحسن الآداء  00



  القيم : خامساً 
      قيم مؤسستكم تنسجم مع قيم موظفيها 00

      هاعملائ اهتماماتتراعي قيم مؤسستكم  00

عاملين من أن يقيّموا القرارات التي للتسمح قيم مؤسستكم  00
 اتخذوها

     

 مركب الملح إيناسيل الوطاية بسكرةفي مؤسسة الأداء تحسين **المحور الثاني: 

غير موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة
 أولًا: المهام والأهداف

      قة للوصف الوظيفيمهام عملي مطاب 00
      أبذل الجهد الكاف لإنجاز مهامي في الوقت المحدد 00
      أحقق الأهداف المطلوب إنجازها 00
      أنجز وظيفتي وفق معايير الجودة المطلوبة 00
      التزم بساعات العمل المطلوبة 01
      مستعد للعمل خارج الأوقات الرسمية لإنجاز المطلوب 00
 : تقييم الأداءثانيا
      معايير تقييم الأداء واضحة 00
      تقييم أداء الموظفين يتم بطريقة عادلة 00
      تقدم المؤسسة على أساس نتائج التقييم مكافآت مالية 00
      تحدد المؤسسة برامج تدريبية على أساس نتائج التقييم 00
 : تحسين الأداءثالثا
      سة في تطوير مهارات العاملين بهاتساهم المؤس 00
      قدرات أفرادها ومتخصصين لتطويرتستعين المؤسسة بخبراء  00
تعتمد المؤسسة على أسلوب عمل يساعد العاملين في تحسين  00

 مخرجاتهم
     

      البرامج التدريبية المعتمدة تساعد على تحسين أداء العاملين 00
      القوة والضعف في بيئة العمل وتعالجهاتشخص المؤسسة نقاط  01
      تعمد المؤسسة إلى تطوير أساليب العمل في سعيها لتحسين الأداء 00
      تساهم عمليات البحث والتطوير في زيادة التحسين في المؤسسة 00

 



 02ملحق رقم 

 



 03ملحق رقم 

 



  04ملحق رقم 

 









FREQUENCIES VARIABLES=CAM CAM2 V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 01-JUN-2022 09:16:13 

Commentaires  

Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\Spss-Pour-mémo

ire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=CAM CAM2 V1 

V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 

V10 V11 V12 

  /STATISTICS=STDDEV 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 



 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Valide Manquant 

 58879, 3,9475 0 49 الرسالة

 50041, 3,9796 0 49 الرؤية

 لدى الاستراتيجية بمفهوم المام يوجد

المؤسسة اطارات  

49 0 3,6939 ,82169 

محددة مؤسستكم رسالة  49 0 3,9796 ,62881 

ومنشورة مكتوبة مؤسستكم رسالة  49 0 4,0408 ,78949 

مؤسستكم رسالة صياغة في شاركتم  49 0 4,0204 ,69191 

 لةقاب و واقعية مؤسستكم رسالة اناتبي

 للتحقيق

49 0 3,8980 ,79700 

 عاييرم نتاج بأنها مؤسستكم رسالة تعتبر

سلفا محددة  

49 0 3,9388 ,71903 

 الظروف مؤسستكم رسالة تراعي

 المحيطة

49 0 4,0612 ,77482 

واضحة رؤية مؤسستكم تمتلك  49 0 3,9184 ,60679 

حددم زمنب مؤسستكم في الرؤية ترتبط  49 0 3,9388 ,59190 

واقعية مؤسستكم في الرؤية  49 0 3,9592 ,67575 

 ياجاتلاحت مؤسستكم في الرؤية تستجيب

 عملائها

49 0 4,0408 ,70590 

 ولبالقب مؤسستكم في الرؤية تحضى

لديكم والفهم  

49 0 4,0408 ,67575 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

 الرسالة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,00 6 12,2 12,2 12,2 

3,43 8 16,3 16,3 28,6 

3,71 5 10,2 10,2 38,8 

3,86 3 6,1 6,1 44,9 

4,00 11 22,4 22,4 67,3 

4,14 2 4,1 4,1 71,4 

4,29 2 4,1 4,1 75,5 



4,43 4 8,2 8,2 83,7 

4,71 2 4,1 4,1 87,8 

4,86 1 2,0 2,0 89,8 

5,00 5 10,2 10,2 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

 الرؤية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,00 2 4,1 4,1 4,1 

3,40 7 14,3 14,3 18,4 

3,60 7 14,3 14,3 32,7 

3,80 3 6,1 6,1 38,8 

4,00 16 32,7 32,7 71,4 

4,20 2 4,1 4,1 75,5 

4,40 3 6,1 6,1 81,6 

4,60 4 8,2 8,2 89,8 

4,80 2 4,1 4,1 93,9 

5,00 3 6,1 6,1 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

المؤسسة اطارات لدى الاستراتيجية بمفهوم المام يوجد  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,1 53,1 53,1 26 محايد 

 77,6 24,5 24,5 12 موافق

بشدة موافق  11 22,4 22,4 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

محددة مؤسستكم رسالة  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,4 20,4 20,4 10 محايد 

قمواف  30 61,2 61,2 81,6 

بشدة موافق  9 18,4 18,4 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 



 

ومنشورة مكتوبة مؤسستكم رسالة  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,6 28,6 28,6 14 محايد 

 67,3 38,8 38,8 19 موافق

بشدة موافق  16 32,7 32,7 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

مؤسستكم رسالة صياغة في شاركتم  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,4 22,4 22,4 11 محايد 

 75,5 53,1 53,1 26 موافق

بشدة موافق  12 24,5 24,5 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

للتحقيق قابلة و واقعية ؤسستكمم رسالة بيانات  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 36,7 36,7 36,7 18 محايد 

 73,5 36,7 36,7 18 موافق

بشدة موافق  13 26,5 26,5 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

اسلف محددة معايير نتاج بأنها مؤسستكم رسالة تعتبر  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,6 28,6 28,6 14 محايد 

 77,6 49,0 49,0 24 موافق

بشدة موافق  11 22,4 22,4 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

المحيطة الظروف مؤسستكم رسالة تراعي  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



Valide 26,5 26,5 26,5 13 محايد 

 67,3 40,8 40,8 20 موافق

بشدة موافق  16 32,7 32,7 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

واضحة رؤية مؤسستكم تمتلك  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,4 22,4 22,4 11 محايد 

 85,7 63,3 63,3 31 موافق

بشدة موافق  7 14,3 14,3 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

محدد بزمن مؤسستكم في الرؤية ترتبط  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,4 20,4 20,4 10 محايد 

 85,7 65,3 65,3 32 موافق

بشدة موافق  7 14,3 14,3 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

واقعية مؤسستكم في الرؤية  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 24,5 24,5 24,5 12 محايد 

 79,6 55,1 55,1 27 موافق

بشدة موافق  10 20,4 20,4 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 

 

عملائها لاحتياجات مؤسستكم في الرؤية تستجيب  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,4 22,4 22,4 11 محايد 

 73,5 51,0 51,0 25 موافق

بشدة موافق  13 26,5 26,5 100,0 

Total 49 100,0 100,0  



 

 

لديكم والفهم القبولب مؤسستكم في الرؤية تحضى  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,4 20,4 20,4 10 محايد 

 75,5 55,1 55,1 27 موافق

بشدة موافق  12 24,5 24,5 100,0 

Total 49 100,0 100,0  

 



 

Votre période d'utilisation temporaire de IBM SPSS Statistics va expirer dans 

4943 jours. 

 

GET 

  FILE='E:\النهائية المذكرة\2 ماستر\Nouveau dossier 02\FINALE\05-06-2022

\Spss-Pour-mémoire.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 

FREQUENCIES VARIABLES= العلمي_التخصص  

  /STATISTICS=MEAN 

  /HISTOGRAM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
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Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 



Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES= العلمي_التخصص  

  /STATISTICS=MEAN 

  /HISTOGRAM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:02,03 

Temps écoulé 00:00:01,08 

 
 

[Jeu_de_données1] E:\ النهائية المذكرة\2 ماستر \Nouveau dossier 

02\FINALE\05-06-2022\Spss-Pour-mémoire.sav 

 

 

 

Statistiques 

   التخصص_العلمي

N Valide 49 

Manquant 0 

Moyenne 3,7959 

 

 

العلمي_التخصص  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,2 8,2 8,2 4 التجارة 

 18,4 10,2 10,2 5 الاقتصاد

 40,8 22,4 22,4 11 المحاسبة

 57,1 16,3 16,3 8 الآداب

 95,9 38,8 38,8 19 تقني

 100,0 4,1 4,1 2 أخرى

Total 49 100,0 100,0  

 



 
 

 
FREQUENCIES VARIABLES= العلمي_التخصص الوظيفي_المسمى   

  /STATISTICS=MEAN 

  /HISTOGRAM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

 
Fréquences 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 19-JUN-2022 11:02:04 

Commentaires  

Entrée Données E:\  ذكرةالم\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 



N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=  العلمي_التخصص

الوظيفي_المسمى  

  /STATISTICS=MEAN 

  /HISTOGRAM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:01,29 

Temps écoulé 00:00:00,42 

 

 

Statistiques 

العلمي_التخصص  الوظيفي_المسمى   

N Valide 49 49 

Manquant 0 0 

Moyenne 3,7959 4,8163 

 

 

 
Table de fréquences 
 

 

 

العلمي_التخصص  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,2 8,2 8,2 4 التجارة 

 18,4 10,2 10,2 5 الاقتصاد

 40,8 22,4 22,4 11 المحاسبة

 57,1 16,3 16,3 8 الآداب

 95,9 38,8 38,8 19 تقني

 100,0 4,1 4,1 2 أخرى



Total 49 100,0 100,0  

 

 

الوظيفي_المسمى  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تنفيذي مدير  1 2,0 2,0 2,0 

مصلحة رئيس  6 12,2 12,2 14,3 

 100,0 85,7 85,7 42 موظف

Total 49 100,0 100,0  

 

 

 
Histogramme 
 

 

 
 

 



 
 

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER V1. 

 

 

 

 
Régression 
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Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 



Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER V1. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,05 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

الآداء تحسين أبعاد مجموع  4,0726 ,41072 49 

الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  4,0183 ,43777 49 

 

 

Corrélations 

 

 تحسين أبعاد مجموع

 الآداء

 الادارة  دابعا مجموع

 الاستراتيجية

Corrélation de Pearson الآداء تحسين أبعاد مجموع  1,000 ,871 



الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  ,871 1,000 

Sig. (unilatéral) الآداء تحسين أبعاد مجموع  . ,000 

الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  ,000 . 

N الآداء تحسين أبعاد مجموع  49 49 

الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  49 49 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 الادارة  ابعاد مجموع 1

 bالاستراتيجية

. Introduire 

 

a. Variable dépendante : الآداء تحسين أبعاد مجموع  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,871a ,758 ,753 ,20422 ,758 147,150 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,137 1 6,137 147,150 ,000b 

de Student 1,960 47 ,042   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante : الآداء تحسين أبعاد مجموع  

b. Prédicteurs : (Constante), الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  

 



 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,790 ,272  2,905 

الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  ,817 ,067 ,871 12,131 

 

Coefficientsa 

Modèle Sig. 

1 (Constante) ,006 

الاستراتيجية الادارة  ابعاد مجموع  ,000 

 

a. Variable dépendante : الآداء تحسين أبعاد مجموع  

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER V1. 

 

 

 

 
Régression 
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Filtre <sans> 
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Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
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Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER V1. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,02 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

الآداء ينتحس متغير   4,0726 ,41072 49 

يةالاستراتيج الادارة متغير   4,0183 ,43777 49 

 

 

Corrélations 

اءالآد تحسين متغير    

 الادارة متغير 

 الاستراتيجية

Corrélation de Pearson  الآداء تحسين متغير  1,000 ,871 

يةالاستراتيج الادارة متغير   ,871 1,000 

Sig. (unilatéral)  الآداء تحسين تغيرم  . ,000 

يةالاستراتيج الادارة متغير   ,000 . 



N  الآداء تحسين متغير  49 49 

يةالاستراتيج الادارة متغير   49 49 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 الادارة متغير  1

 bالاستراتيجية

. Introduire 

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,871a ,758 ,753 ,20422 ,758 147,150 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante),  الاستراتيجية الادارة متغير  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,137 1 6,137 147,150 ,000b 

de Student 1,960 47 ,042   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante),  الاستراتيجية الادارة متغير  

 

 

Coefficientsa 



Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,790 ,272  2,905 ,006 

يةالاستراتيج دارةالا متغير   ,817 ,067 ,871 12,131 ,000 

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D1. 

 

 

 

 
Régression 
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Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 
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49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 



Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D1. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

ءالآدا تحسين متغير   4,0726 ,41072 49 

 49 58879, 3,9475 الرسالة

 

 

Corrélations 

ءالآدا تحسين متغير    الرسالة 

Corrélation de Pearson  ءلآداا تحسين متغير  1,000 ,627 

 1,000 627, الرسالة

Sig. (unilatéral)  ءالآدا تحسين متغير  . ,000 

 . 000, الرسالة

N  ءالآدا تحسين متغير  49 49 

 49 49 الرسالة

 

 

Variables introduites/éliminéesa 



Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالرسالة 1

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,627a ,394 ,381 ,32322 ,394 30,507 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الرسالة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,187 1 3,187 30,507 ,000b 

de Student 4,910 47 ,104   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante), الرسالة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,345 ,316  7,417 ,000 

 000, 5,523 627, 079, 438, الرسالة

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 



REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D2. 

 

 

 

 
Régression 
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 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 



Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D2. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,00 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

ءالآدا تحسين متغير   4,0726 ,41072 49 

 49 50041, 3,9796 الرؤية

 

 

Corrélations 

ءالآدا تحسين متغير    الرؤية 

Corrélation de Pearson  ءالآدا تحسين متغير  1,000 ,774 

 1,000 774, الرؤية

Sig. (unilatéral)  ءالآدا تحسين رمتغي  . ,000 

 . 000, الرؤية

N  ءالآدا تحسين متغير  49 49 

 49 49 الرؤية

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالرؤية 1

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  



b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,774a ,599 ,590 ,26296 ,599 70,101 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الرؤية 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,847 1 4,847 70,101 ,000b 

de Student 3,250 47 ,069   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante), الرؤية 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,545 ,304  5,081 ,000 

 000, 8,373 774, 076, 635, الرؤية

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 



  /METHOD=ENTER D3. 

 

 

 

 
Régression 
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Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D3. 



Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

ءالآدا تحسين متغير   4,0726 ,41072 49 

 49 57122, 4,1469 الغايات

 

 

Corrélations 

ءالآدا تحسين متغير    الغايات 

Corrélation de Pearson  ءالآدا تحسين متغير  1,000 ,624 

 1,000 624, الغايات

Sig. (unilatéral)  ءالآدا تحسين تغيرم  . ,000 

 . 000, الغايات

N  ءالآدا تحسين متغير  49 49 

 49 49 الغايات

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالغايات 1

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,624a ,390 ,377 ,32421 ,390 30,033 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle Modifier les statistiques 



ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الغايات 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,157 1 3,157 30,033 ,000b 

de Student 4,940 47 ,105   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante), الغايات 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,211 ,343  6,448 ,000 

 000, 5,480 624, 082, 449, الغايات

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D4. 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 19-JUN-2022 11:52:31 



Commentaires  

Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D4. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,02 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

الآداء تحسين متغير   4,0726 ,41072 49 



الاستراتيجية الاهداف  4,0653 ,59496 49 

 

 

Corrélations 

اءالآد تحسين متغير   ةالاستراتيجي الاهداف   

Corrélation de Pearson  الآداء تحسين متغير  1,000 ,659 

اتيجيةالاستر الاهداف  ,659 1,000 

Sig. (unilatéral)  الآداء تحسين متغير  . ,000 

الاستراتيجية الاهداف  ,000 . 

N  الآداء تحسين متغير  49 49 

الاستراتيجية الاهداف  49 49 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالاهداف الاستراتيجية 1

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,659a ,434 ,422 ,31228 ,434 36,029 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الاستراتيجية الاهداف  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,514 1 3,514 36,029 ,000b 

de Student 4,583 47 ,098   



Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante), الاستراتيجية الاهداف  

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,224 ,311  7,146 ,000 

الاستراتيجية الاهداف  ,455 ,076 ,659 6,002 ,000 

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 
REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D5. 

 

 

 

 
Régression 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 19-JUN-2022 11:52:47 

Commentaires  

Entrée Données E:\  المذكرة\2 ماستر

 Nouveau dossier\النهائية

02\FINALE\05-06-2022\Spss-

Pour-mémoire.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

49 



Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées 

sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN 

STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF 

OUTS R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT V2 

  /METHOD=ENTER D5. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Mémoire requise 2556 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

ءالآدا تحسين متغير   4,0726 ,41072 49 

 49 63465, 3,9524 القيم

 

 

Corrélations 

ءالآدا تحسين متغير    القيم 

Corrélation de Pearson  ءالآدا تحسين متغير  1,000 ,631 

 1,000 631, القيم

Sig. (unilatéral)  ءالآدا تحسين متغير  . ,000 

 . 000, القيم

N  ءالآدا تحسين متغير  49 49 



 49 49 القيم

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالقيم 1

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F 

1 ,631a ,398 ,385 ,32202 ,398 31,085 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 47 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), القيم 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,223 1 3,223 31,085 ,000b 

de Student 4,874 47 ,104   

Total 8,097 48    

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

b. Prédicteurs : (Constante), القيم 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 



1 (Constante) 2,459 ,293  8,389 ,000 

 000, 5,575 631, 073, 408, القيم

 

a. Variable dépendante :  الآداء تحسين متغير  

 


