
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

إء  إ 
: إض لإم إلإ ل  أ 

إها لأ  لح ن لإ ل لج ىلم يا،لإ  لإد لأ مكليل زلم ىلأ   إ 
ا ل م ل اله يلح لأ  لأ  طي لأ س  يل ىلإ  إ 

ي زإءليلإدإ الهلخرلإ لجزإ ي غا ىلأ يلإ  إ 

ل ب لمس  يلح لأ ضاءل ىلم للإ  ىلم ،لإ  إح ليلج ن لإ ب  

ز ضنالإ لب ب ثرليلال لإ ط أ  ل غا لإ ب اىل  

لم أ طا لهل لح غا ىلأ يلإ  إ 

لحبهم جس مل لأ حيالبنبض ىلم بام،لإ  لإ ج لحيايل بي ىل  إ 
هملإمية يل ح لم ىلم  إ 

إي أ خ يل خ ىلإ   إ 

يليل ل في ىل بيلل اي،لإ  سامايل لاب ضح ل ىلم يالإ  إ  

ىله  إ 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ي ل  ش

لجال هل لج أ سأ هلأ  ،ل إلإ ل ما لا  في ل اىل لهل إ ل لإم لإ 
زإئ لإ رليلإمؤسس بلإ إ ليلج لأ خ بح ل لاف لي أ   

طاءلم لإ منهى يل ح لم لم ي إ ل نا ملام ل لإ ائ لب الأ  ل  

إى مل ،ل م جهاهالإ يلب بم ل لفن ال يي ليل للل ح ل م  

لا بح إلإ ل ا ظ برليلإ  لإ لإل ث ي اهالإد اب لم ا لخريل  

ل" اضةلإد يلإ ا يم،لأ س  هالبنلأ  يل لساإ "س يةلب  

ي إ ل  كلميلللإ

لل إس لإد إليل لأ س لإذي إ لإ ل سا ل ي لإ ي إ ل لا ج أ 
ا م ح يهالل لساف،لب حا ،ل طي يل ،لب ل :لم لإل سا ال خ  

لخرإء ام ل  شنلفر

ل إب لإ نا ل لمؤسس إ طا لللإ  لأ ش يلأ  لابل–لال علجرإ -ف  

،ل مبس أ س س يلل لسا"لإ هالارلب يل لإ يا س لإ "ل  

لسام لب ي ل مي ىل  إ 

لطيب لبل ل ي لب بلأ  ل لم إلإ ل جا يليلإ  لسا ىلللم  إ 

 

 

 

 

 



 

 

 
خص  م

بيئية  تغيرات ا مؤسسة. ففي ظل ا ير ااستراتيجي في ا تف ية ا ى إيجاد محددات فعا دراسة ع ز هذ ا تر
تحديات  تطورات ومواجهة ا بة ا موا ير  تف يب جديدة في ا مؤسسة إيجاد أسا ى ا زاما ع ة أصبح  حاص ا

ير  تف وب ا ك من خال تبني أس ية، وذ مح مية وا عا يب في ا دراسات أنه أنجع اأسا ذي أثبتت ا ااستراتيجي ا
شافي  توجه ااست نا من خال اتباع ا مؤسسة. وقد توص ة من شأنها ضمان تطور ا وضع استراتيجيات فعا
تعاون  تشارك وا ى أن وجود ثقافة قوية تضمن ا واقع باستخدام أداة ااستمارة إ ى ا واختبار مقترحاتنا بإسقاطها ع

ديموقراطية بين قيادة ااستراتيجية ا ى تشجيع اإبداع، وا نظر  اأفراد يؤدي إ ن من ا ين تم تم ى ا مشجعة ع ا
ى مبنية ع ر ا مف مستقبل، وشخصية ا اء  صراع، وامتاك رؤية استراتيجية، واستخدام  بذ ى إدارة ا قدرة ع ا

ير ااستراتيجي في تف ية ا نظمي تساهم في فعا ير ا تف تقديم  ا ك من خال توفير مناخ مائم  مؤسسة، وذ ا
ة. ية فعا هم مما يساهم في صياغة رؤية مستقب ينهم في أداء أعما ة اأفراد وتم جديدة ناتج عن مشار ار ا  اأف

مفتاحية مات ا قيادة ااا تنظيمية، ا ثقافة ا ير ااستراتيجي، ا تف ر.: ا مف  ستراتيجية، شخصية ا

 
Résumé 
 

Cette étude se concentre sur la recherche des déterminants de l'efficacité de la réflexion stratégique 

dans l'entreprise. A la lumière des changements environnementaux que connaissent les entreprises 

aujourd’hui, il est devenu impératif de trouver de nouvelles façons de réfléchir, en adoptant les 

principes de la réflexion stratégique considérés comme étant essentiels pour l'élaboration de 

stratégies efficaces assurant le développement de l'entreprise. Dans notre recherche, nous avons 

proposé une analyse exploratoire des différents déterminants de la réflexion stratégique et nous les 

avons testé après sur une étude de cas de l’entreprise Enicab. Ce test était sur la base d’un 
questionnaire distribué aux différents cadres de l’entreprise afin de comprendre l’effet de la culture 

organisationnelle, le mode de leadership stratégique et la personnalité du penseur sur l’efficacité de 
la réflexion stratégique. Nous avons conclu que la présence d'une culture assurant le partage des 

informations et des connaissances et la coopération entre les individus permet d’encourager la 
créativité ; avoir un mode démocratique de leadership favorisant l'autonomisation permet de penser 

l’avenir intelligemment, et avoir des penseurs capables de gérer les conflits, possédant une vision 

stratégique claire et adoptant une vision systémique des choses contribuent à l'efficacité de la 

réflexion stratégique dans l'entreprise. 
Mots-clés : Réflexion stratégique, Culture organisationnelle, Leadership stratégique, Personnalité 

des penseurs. 

 

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 
      

 ة ـدمـقمـ
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بيئي  تفاعل ا تأثير وا يوم، وتنوع مجاات ا م ا تغيير في عا ة في اأعباء مع تسارع وتيرة ا متمث قيودا  وا
متسارع وما يصاحبها من ارتفاع معدات  نووجي ا ت تطور ا منافسة وا ااقتصادية وااجتماعية وزيادة حدة ا

مخاطرة ق ومع  ا يقين فيما يتع غموض وعدم ا تحديات تزايد ا ات، ا مش عديد من ا مستقبل تظهر ا با
مؤسس تي تواجه ا مخاطر ا ى اختاف أنواعها وتوجهاتهاوا تسيير أصبح من ات ع ف مجاات ا . ففي مخت

ى مسايرة ير غير قادرة ع تف يب اأمس في ا واضح أن أسا تغيرات ا نظر في  مما أد  هذ ا ى إعادة ا إيجاد إ
ت يب جديدة في ا ن من أسا ذي يم ير ااستراتيجي ا تف تفعيل دور ا حة  ما أصبح هناك ضرورة م ير،  ف

هذ  مرن  تنفيذ ا ة مع تحقيق ا ية عن طريق وضع استراتيجيات فعا مح مية وا عا تحديات ا مواجهة ا
 ااستراتيجيات.

ين من توجيه ف مسؤو ن عن طريقه ا ذي يتم وب ا ير ااستراتيجي هو اأس تف اانتقال بها و  مؤسساتهما
ياتتنفيذ من مجرد  يومية عم فة اإدارية ا ى رؤية مخت ية إ داخ ية ا دينامي ى و  عوامل ا قادرة ع خارجية ا ا

تغيير جديد متجها  اإيجابي تحقيق ا منظور ا مؤسساتهم بحيث يصبح ا نهاية توجيها فعاا  بما يحقق في ا
حفا ماهذا  .مستقبل مؤسساتظ يضمن ا تنافسية  قدرة ا ى ا ل ، ع كويش تي يجب أن  بذ معرفة ا مجمل ا

مديرين د  ا ينو  تتوافر  مسؤو مؤسسات  ا فرصفي ا تهديداتو  تحديد ا مستقبلو  ا تعامل معها و  قضايا ا تأمين ا
امل ل  متطور.و  بش بقاء ا فل استمرارية ا ذي ي   دائم، اأمر ا

ير ااو  تف محددات أو  ستراتيجييرتبط ا عديد من ا ير با تف وب ا ى تبني أس تي تشير إ بات ا متط ا
ات مش حل ا وب فعال  أس مؤسسة  تنظيمية . ااستراتيجي من قبل ا ثقافة ا محددات ا عل من بين هذ ا و

تي تعبر عن مؤسسة ا وك اأفراد داخل ا م س تي تح معتقدات ا قيم وا ذي ذا و  مجموع ا قيادي ا نمط ا يشير ا
ى شخصية  هم، باإضافة إ ى اآخرين أثناء قيادته  تأثير ع قائد في ا ذي يستخدمه ا وب ا طريقة أو اأس ى ا إ

رؤية ااستراتيجية. نجاح في تنفيذ ا مواصفات تضمن ا تي تمثل مجموعة من ا ر ا مف            ا

دراس ية ا ا ن صياغة إش ي:من خال ما سبق يم تا نحو ا ى ا  ة ع

مة في فعالية ير ااستراتيجي في المؤسسة ما هي المحددات اأساسية المتح  ؟التف

 

 



ب  

 

ية:و  تا فرعية ا تساؤات ا ية مجموعة من ا ا  تندرج ضمن هذ اإش

تنظيمية  .0 ثقافة ا محدداتهل تعتبر ا ير ااستراتيجي من ا تف ية ا فعا  ؟اأساسية 

قيادة عتبر هل ت .0 ية اأساسية محددات ا ااستراتيجية منا ير ااستراتيجيفعا تف  ؟ا

ر  .0 مف ية اهل تعتبر شخصية ا فعا محددات اأساسية  ير ااستراتيجيمن ا  ؟تف

 الفرضيات

رئيسي  سؤال ا ى ا فرعية في إطار اإجابة ع تساؤات ا ية:وعن ا تا فرضيات ا قنا من ا  انط

تنظي .0 ثقافة ا ية ا مية منتعتبر ا فعا محددات اأساسية  ير ااستراتيجي؛ا  تف

قيادة ااستراتيجية منعتبر ت .0 ية محددات ا ا فعا ير اأساسية  تف  ااستراتيجي؛ا

ر  .0 مف يةتعتبر شخصية ا فعا محددات اأساسية  ير ااستراتيجي. من ا تف  ا

 أهداف الدراسة

ى: دراسة إ  تهدف هذ ا

  ير تف ى مفهوم ا تعرف ع  ااستراتيجي؛ا

  ير ااستراتيجي؛ تف ية ا تي تمر بها عم مراحل ا  تحديد ا

 ير ااستراتيجي؛ تف ية ا ى محددات فعا تعرف ع  ا

 ير ااستراتيجي تف ية ا ل محدد في فعا  ؛توضيح أهمية 

 أهمية الدراسة

مي ع مستويين ا ى ا دراسة بما تقدمه من إضافات ع يو  تنبع أهمية هذ ا عم موضحة في  ا  اآتي:وا

مية: أوا ع  اأهمية ا

  دراسة ة تعد هذ ا م حديثة م مقترحة دراسات ا شف واقع ا ير ااستراتيجي من خال  تف في مجال ا
د   ير ااستراتيجي  تف مؤسسة ا محددات  ا يته؛في ظل وجود ا مساهمة في فعا  ا

  باحثين في إجراء بحوث جديدة من خال يه إفادة ا ت إ ية وما توص حا دراسة ا ى نتائج ا ااطاع ع
ى عينات أخر . انية تطبيق دراسات مشابهة ع م  من اقتراحات، وا 



ت  

 

يةاأهمية : ثانيا عم  ا

  محددات مؤسسات بأهم ا دراسة في تعريف مديري ا يةيتوقع أن تسهم هذ ا ية عم مساهمة في فعا  ا
ن  ذي يم ير ااستراتيجي، اأمر ا تف قوةا ى جوانب ا وقوف ع  ذا تعزيزهاو  دعمهاو  أن يسهم في ا

ضعفو  ى جوانب ا وقوف ع جتها؛و  ا ة معا  محاو

  دراسة ومات مفيدة حولما تقدم هذ ا ير مع تف مهو  ااستراتيجي أهمية ا تزام به في و  ضرورة تع اا
مؤسسي نهجا عمل ا تطوير قدرةو  ا هامة  مداخل ا مواجهة  ممارسة باعتبار أحد ا مؤسسات سعيا  ا

مستقبل.  تحديات ا

 منهج الدراسة واأدوات المستخدمة

من فرضيات اعتمدنا ا مطروحة واختبار صحة ا ية ا ا جة اإش ك معا شافي وااختباري وذ هجين ااست
ة وجمعنا بيانات ذات طابع و وص حا دراسة، وقد استخدمنا تقنية دراسة ا ى نتائج تحقق أغراض ا يفي ل إ

مي من خال استخدام  دراسة وأخر  ذات طابع  ل جوانب ا مام ب بحثية في قصد اإ أحد اأدوات ا ااستمارة 
بيانات.  جمع ا

 نموذج الدراسة

ي: نموذج من خال ما ي ن توضيح هذا ا  يم

 

 

 

 

 

دراسة  يته طبيعةيتضح من نموذج ا ير ااستراتيجي ومد  فعا تف عاقة بين محددات ا ، وناحظ بأن ا
قيادة ااستراتيجية وشخصية  تنظيمية، ا ثقافة ا ية: ا تا عناصر ا ى ا ير ااستراتيجي تتفرع إ تف أبعاد محددات ا

دراسة. نموذج من خال اختبار فرضيات ا يتم فحص هذا ا ر  مف    ا

 

ير ااستراتيجي تف  محددات ا

تنظيمية ثقافة ا  ا

قيادة ااستراتيجية  ا

ر مف  شخصية ا

ير ااستراتيجي تف ية ا  فعا



ث  

 

ة الدراسة  هي

مام واإحاطة بجميع جوانب ا ى ثاثة فمن أجل اإ دراسة إ صول، حيث قمنا بتقسيم موضوع قسمنا ا
مفاهيمي خاص باإطار ا فصل اأول ا ى  ا مبحث اأول إ ى ثاث مباحث، تطرقنا في ا ير ااستراتيجي إ تف

مع ثاني ا مبحث ا ذا أنواعه. أما ا مفهومه وخصائصه و ر  ير من خال ذ تف ير ماهية ا تف نون بماهية ا
رااستراتيجي  ير ااستراتيجي، أهميته وأبعاد مع ذ تف ل منها مفهوم ا ب يتناول  ى ثاث مطا أهم  يحتوي ع

ير ااست تف ية ا مبحث اأخير عرضنا عم ي، وفي ا توا ى ا ف أنماط خصائصه ع مخت ر  راتيجي من خال ذ
ير تف تطرق ا ير ااستراتيجي مع ا تف ية ا تي تمر بها عم مراحل ا ذا ا ير و تف يب ا في ثاث  بعض أسا

ب.   مطا

ير    تف ية ا دراسة محددات فعا ثاني  فصل ا ى ثاث مباحث، يتناول أما ا ذي قسم بدور إ ااستراتيجي وا
تنظيمية ثقافة ا مبحث اأول ا ير ااستراتي ا تف ية ا ى فعا ب، يتحدث وقدرتها ع جي من خال ثاث مطا

ثقافة  خصائص وعناصر ا ثاني موضحا  ب ا مط تنظيمية، في حين جاء ا ثقافة ا ب اأول عن مفهوم ا مط ا
تنظيمية،  ثا ث بأنواعهاوا ىا تطرق فيه إ ثاني فقد تم ا مبحث ا ير  . أما ا تف ية ا قيادي ودور في فعا نمط ا ا
ر  ااستراتيجي مف شخصية ا ث  ثا مبحث ا ين، وقد تم تخصيص ا تم وب ا ة وأس مشار قيادة با من خال ا

بين أساسيين هما مفهوم ا ير ااستراتيجي في مط تف ية ا ر ااستراتيجي وخصائص ومساهمتها في فعا مف
ير ااستراتيجي. تف  اأفراد ذوي ا

ى مؤسسة صناعة    دراسة ع نا من تطبيق ا تطبيقية فقد تم دراسة ا مخصص  ث ا ثا فصل ا أما ا
وابل  ابل –ا دراسة، تقديم  -فرع جنرال  منهجي  ى ثاث مباحث تتمثل في اإطار ا رة، وقمنا بتقسيمه إ بس

مؤسسة وابل  عام  ابل –صناعة ا مؤسسة  -فرع جنرال  ى ا مية ع دراسة ا رة وفي اأخير تطبيق ا بس
نتائج.  وتفسير ا

 الدراسات السابقة

تي قام ة ا ص سابقة ذات ا دراسات ا ي عرض موجز أهم ا باحث تفيما ي يها من  ةا بااطاع ع
متوفرة، بدء مصادر ا ف ا دراسات اأجنبية. امخت عربية ثم ا دراسات ا  با

ير ااستراتيجي قة بالتف  أوا: الدراسات السابقة العربية واأجنبية المتع

ية  عربية واأجنبية بهدف تطوير وتحسين فعا دراسات ا عديد من اأبحاث وا موضوع با حظي هذا ا
عر  سابقة ا دراسات ا ي عرض  ير ااستراتيجي، وفيما ي تف موضوع:ا تي تناوت ا  بية ا



ج  

 

ير ااستراتيجي . أ  الدراسات العربية التي تناولت التف

شهري )الدراسة اأولى:  ي بن فائز ا د  مديري 0404دراسة محمد بن ع ير ااستراتيجي  تف ( بعنوان: "واقع ا
طائف". ية بمدينة ا ومية واأه ح عام ا يم ا تع ثانوية بمدارس ا مدارس ا  ا

د  هدفت هذ  ى درجة ممارسته ومعوقاته  ير ااستراتيجي، وع تف ى أنماط ا تعرف ع ى ا دراسة إ ا
تحقيق أهداف  وصفي  منهج ا باحث ا طائف، واستخدم ا ية بمدينة ا ومية واأه ح ثانوية ا مدارس ا مديري ا

ت دراسة  ازمة أغراض ا بيانات ا جمع ا أداة  دراسة مع ااستعانة بااستبانة  ون من سبعة ا ى عينة تت طبق ع
دراسي  عام ا طائف  بنين بمحافظة ا ية  ومية واأه ح ثانوية ا مدارس ا  .0404وخمسين مديرا من مديري ا

ية: تا نتائج ا ى ا دراسة إ ت ا  وتوص

  بيرة. أما ان بدرجة  ي  شمو ير ا تف نمط ا طائف  ثانوية بمدينة ا مدارس ا أن درجة امتاك مديري ا
ة. ي ان بدرجة ق تخطيطي  ير ا تف تشخيصي وا ير ا تف تجريدي ونمط ا ير ا تف  نمط ا

  طائف ثانوية بمدينة ا مدارس ا د  مديري ا ير ااستراتيجي  تف ية من ممارسات ا حا تقييم اأوضاع ا
 انت بدرجة متوسطة.

 دي مديري ا ير ااستراتيجي من تنظيمية وشخصية وخارجية  تف ومية معوقات ا ح ثانوية ا مدارس ا
بيرة. انت بدرجة  طائف  ية بمدينة ا  واأه

  طائف حول ثانوية بمدينة ا مدارس ا ة إحصائية بين متوسطات استجابات مديري ا توجد فروق ذات دا
مؤهل  مدرسة، ا متغير نوع ا ير ااستراتيجي وفقا  تف مدارس أنماط ا ممارسات ودرجة امتاك مديري ا

مي، ع تدريبية. ا دورات ا خبرة في اإدارة وا  عدد سنوات ا

يمان ديب )الدراسة الثانية ير ااستراتيجي ودور في تطوير 0446: دراسة حمزة يوسف س تف ( بعنوان: "ا
سطيني". ف وقائي ا  قيادات اأمن ا

ير ااستراتيجي وأهميته في تطوير قادة اأمن  تف ى بيان دور ا دراسة إ سطيني، تهدف هذ ا ف وقائي ا ا
ى اختيار عينة عشوائية قوامها  جأ إ وصفي و منهج ا باحث ا باحث بااستبانة  000طبق ا قائد، وقد استعان ا

دراسة. تحقيق أهداف ا وبة  مط بيانات ا جمع ا  أداة 

 

 



ح  

 

دراسة في اآتي: ت نتائج ا  تمث

 ى درجة تي حظيت ع ير ااستراتيجي ا تف  "مهمة جدا" ودورين ناا درجة "مهمة". توجد تسعة أدوار 

  قادة فئة )أقل من ح ا صا عمر  متغير ا ة إحصائية تبعا  ذين يرون  04توجد فروق ذات دا سنة(، ا
قادة فئة ) ى من ا قادة بدرجة أع ير ااستراتيجي دور مهم جدا في تطوير ا تف ى  04أن   سنة(. 04إ

 قادة تبع مي وسنوات هناك تقارب بين وجهات نظر ا ع مؤهل ا موقع اإداري، ا رتبة، ا متغيرات ا ا 
قيادات اأمنية. ير ااستراتيجي وأهميته في تطوير ا تف ق بدور ا خبرة فيما يتع  ا

فرا )الدراسة الثالثة:  ية في 0446ماجد محمد ا منظمات اأه د  قادة ا ير ااستراتيجي  تف ( بعنوان "مستو  ا
 قطاع غزة".

ة  تهدف هذ فاع بر  ا ية ا منظمات اأه د  ا ير ااستراتيجي  تف ى مستو  ا تعرف ع ى ا دراسة إ ا
يا فيها، و  ع ك من وجهة نظر اإدارة ا وصفي في قطاع غزة وذ منهج ا باحث ا ي في دراسة قد استخدم ا ي تح ا

رسائل ا مجات وا تب وا ثانوية مثل ا بيانات ا ى ا ما اعتمد ع ظاهرة  ية ا مصادر اأو ى ا مية، باإضافة إ ع
ى  تطبق ع دراسة  هذ ا ين  65من خال تصميم استبانة أعدت خصيصا  عام ية يفوق فيها عدد ا منظمة أه

قياس مستو   باحث خمس عناصر  شامل. وقد استخدم ا حصر ا وب ا دائمين عشرة عمال مع استخدام أس ا
شم نظرة ا ير ااستراتيجي وهي: ا تف منظمة ا ير في مستقبل ا تف هدف، ا ز نحو ا مر ير ا تف منظمة، ا ية  و

ية. ذ فرصة ا مناسب، تطوير اافتراضات وا وقت ا  في ا

ي: دراسة ما ي  من أبرز نتائج ا

  ،محيطة بيئة ا تزاماتها وعاقتها با ية في قطاع غزة اتجا أهدافها وا منظمات اأه ية  توجد نظرة شمو
ر وتتصرف في  ما أن هناك ى تحقيق أهدافها. فهي تف منظمات ع يز مناسب في هذ ا مستو  تر

مستجدات. ف ا تعامل مع مخت مناسب  وقت ا  ا

  عمل، حيث تظهر يل بيئة ا ى تح مبحوثة افتراضات وسيناريوهات مبنية ع سطينية ا ف منظمات ا تطور ا
ى فرص وتجا دراسة وجود مستو  مناسب من اانفتاح ع ين ا عام ى تشجيع ا رب جديدة مما يحتاج إ

ول إبداعية. ار وح منظمة نحو تقديم أف  في ا

  ير استراتيجي مناسب يعادل ديها مستو  تف ية في قطاع غزة  منظمات اأه ى %40ا ن يحتاج إ  ،
مؤسسات ل عام وا سطيني بش ف شعب ا ها ا تي يتعرض  تحديات ا تعزيز بما يناسب حجم ا  مزيد من ا

ل خاص. ية بش  اأه



خ  

 

ير ااستراتيجي . ب  الدراسات اأجنبية التي تناولت التف

 The role of shared  mental  models of“    ( بعنوان: Malan,2010دراسة ماان )الدراسة اأولى: 

 strategic thinking in the development of organisational strategy”                                 

                                

ير ااسترا تف ة  مشتر ية ا عق نماذج ا تحقيق في دور ا ى ا دراسة إ تيجي في تطوير تهدف هذ ا
مؤسسة تنظيمية استراتيجية ا مستويات ا ى ا ى ثاث مجموعات استراتيجية ع باحث دراسته ع ، وقد طبق ا

يمية بواي س اإق مجا فة في ا مخت ى رؤساء Queenslandة وينزان )ا مجموعة اأو يا، تضم ا ( في استرا
س اإدارات، في  تنفيذيين ومدراء مج ين ا مسؤو بار ا ثانية فتشمل  مجموعة ا س، أما ا مجا ديات وأعضاء ا ب ا

ة في وضع ااستراتيجيات،  مشار ية ا تشغي مستويات ا ى ا موظفين ع ثة ا ثا مجموعة ا ومن أجل حين تضم ا
وبة. مط نتائج ا ى ا وصول إ ي  ي تح منهج ا بيانات مع ااستعانة با جمع ا أداة  ة  مقاب باحث ا ك استخدم ا  ذ

ية: تا نتائج ا ى ا دراسة إ ت ا  توص

 ح ة ا ير ااستراتيجي في حا تف مجموعات ااستراتيجية تطبق ا ى تطوير استراتيجية أعضاء ا اجة إ
مؤسسة  .ا

 ير ااستراتيجي يتضمن محتو  ا تف مجموعات ااستراتيجية في ا مهمة أعضاء ا ية  عق   0نماذج ا
ي  ي ل إبداعي وتح ير بش تف ية، ا ير بنظرة شمو تف ير في ميزة تنافسية مستدامة، ا تف عناصر هي: ا

مستقبل.  طويل حول ا مد  ا ى ا ير ع تف  وا

  ير ااستراتيجي يحدث تف رغم من أن ا ى ا مجموعات ااستراتيجية، إا أن ع ثاث  مستويات ا في ا
ير  تف ية من ا ف في تطوير ااستراتيجية، إذ نجد أن هناك درجة عا ل مخت مجموعات تساهم بش هذ ا
مجموعة  ى مستو  ا مجموعة ااستراتيجية اأوى ثم تنخفض تدريجيا ع ى مستو  ا ااستراتيجي ع

ثة. ثا ثانية وا  ا

 Foresight competence and the“( بعنوان: Van Der Laan L-W,2010: دراسة فان )لثانيةالدراسة ا

strategic thinking of strategy-level leaders”.                                                                   
        

تبصر  ى بيان مد  ارتباط مهارة ا دراسة إ مستو  تهدف هذ ا قادة في ا د  ا ير ااستراتيجي  تف وا
مؤسسةاا دراسة ستراتيجي بصنع استراتيجية ا ى عينة ا يتم توزيعها ع ك تم تصميم استمارة  ، ومن أجل ذ

يا وجنوب افريقيا، مع اعتماد  موجودة في استرا منظمات ا مستو  ااستراتيجي في ا ى ا قادة ع ونة من ا م ا
وصفي وتح منهج ا متعدد.ا يل اانحدار ا ك تح متغيرات بما في ذ يل متعدد ا تح بيانات باستخدام تقنيات ا  يل ا



 د
 

ى أن: دراسة إ  أشارت نتائج ا

 .مستو  ااستراتيجي قادة في ا نسبة  ل تحدي با ير ااستراتيجي يش تف  ا

 .ية صنع ااستراتيجية ير ااستراتيجي في عم تف تبصر تسبق ا  مهارة ا

 مستو  ااستراتيجي وبين هناك ا قادة في ا د  ا ير ااستراتيجي  تف تبصر وا رتباط إيجابي بين مهارة ا
مؤسسةع ية صنع ااستراتيجية في ا  .م

ير ااستراتيجي قة بمحددات فعالية التف  ثانيا: الدراسات السابقة المتع

 الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية . أ

يمة سام ): دراسة الدراسة اأولى تغيير".0440س مؤسسة وا  ( بعنوان: "ثقافة ا

در   مؤسسةتهدف هذ ا ى ثقافة ا تعرف ع ى ا ق بها من محددات ومستويات،  اسة إ ل ما يتع و
ى تناو  مؤسسة باإضافة إ تغيير في ثقافة ا مؤسسة مع عرضل جانب ا ثقافية  خصوصيات ا  بعض ا

م تغيير ا جزائرية وموقعها من ا جانب ا تغيير وربطه با ثقافة وا يل  دراسة عبارة عن تح نشود، ونظرا أن هذ ا
عناصر ا ثقافي من جهة واستنباط ا مؤسسةا جزائري و مجتمع ا جزائرية من جهة أخر  فقد استخدم  ثقافية  ا

ي وااستنباطي. ي تح منهجين ا باحث ا  ا

نتائج منها:  ى بعض ا دراسة إ ت هذ ا  توص

  تغيير في اا ية ا تمل عم بشرية مؤسسة و ت موارد ا ثقافي  تغيير ا ا تؤتي ثمارها إا بإدخال ا
تغيير و با يهم ا تغيير، وهو ما يجعل من اهم من يحدعتبارهم من يحدث ع نسق روري وجود ضثون ا

جاد و  عمل ا ى ا منتج.قيمي محفز ع  ا

 مإ تي تعاني منها ا ل ا مشا جزائري ؤسساتن ا بير ما يوم تعود  في جزء  جانب ة ا ى إهمال ا نها إ
ثقافي اإنساني و  ما ن  بشرية، فا يم شخصية. ؤسسةموارد ا فرد ا ها أهداف ا  تحقيق أهدافها بتجاه

عوفي: الدراسة الثانية ب ا تنظيمية و ( 0440) دراسة محمد بن غا ثقافة ا تنظيمي"بعنوان "ا تزام ا    .عاقتها باا

ى  هدفت دراسة إ تعرفا ى ا ثقافة ع تنظيمية ا سائدة ا رقابة هيئة في ا تحقيق ا رياض محافظة في وا  ا

تزام وعاقتها تنظيمي باا باحث استخدم وقد .ا وب دراسة ا ة ، أس حا ى استبانته طبق حيث ا دراسة مجتمع ع  ا

ون م   .مواطنا 161من ا



 ذ
 

ت دراسة توص ية ا تا نتائج ا ى ا  :إ

 ة وذات وقوية موجبة ارتباطيه عاقة وجود تنظيمية بين إحصائية دا ثقافة ا ل ا تزام عام بش  واا

تنظيمي  ا

 ة وذات وقوية موجبة ارتباطيه عاقة وجود قيم بين إحصائية دا ونة ا م تنظيمية ثقافة ا تزام  ا واا
تنظيمي.  ا

   ثقافة مستو تنظيمية ا سائدة في  ا رقابةا رياضو  هيئة ا تخطيط في محافظة ا  متوسط .  ا

 قيم تنظيمية ا رقابة و  ا رياض في هيئة ا تخطيط في محافظة ا مرة.ا  غير سائدة با

 الدراسات التي تناولت النمط القيادي . ب

ي: دراسة الدراسة اأولى جمي محسن ا قيادية وعاقتها بمستويات 0445) مطر بن عبد ا ( بعنوان: "اأنماط ا
شور ". س ا ين من وجهة نظر موظفي مج تم  ا

شور ، وقد   س ا ين في مج تم قيادي اإداري ومستو  ا نمط ا عاقة بين ا ى معرفة ا دراسة ع تقتصر ا
منهج ااستنباطي، حيث طبق  ى ا ي باإضافة إ ي تح منهج ا باحث ا س استخدم ا ى موظفي مج استبانته ع

سعودية. عربية ا ة ا مم رابعة عشرة با مرتبة ا ثامنة حتى ا مرتبة ا شور  من ا  ا

ي:  نتائج أهمها ما ي ى مجموعة من ا باحث إ  توصل ا

  ين مسؤو د  ا قائد ااستراتيجي  مشارك ونمط ا قائد ا ي، ونمط ا تحوي قيادي ا نمط ا ل من ا توفر 
تنفيذيين ف شور .ا س ا  ي مج

   ة إحصائية عند مستو قيادية اإدارية ومستويات  4540وجود عاقة ذات دا فأقل بين اأنماط ا
مشارك  ي، ا تحوي حديثة )ا قيادية ا أنماط ا مدير  ما زاد تبني ا ين. حيث يتضح أنه  تم ا

موظفين. د  ا ين  تم ما زاد مستو  ا  وااستراتيجي( 

مهيرات )الدراسة الثانية ريم ا رؤساء أقسام "( بعنوان: 0446: دراسة محمود عبد ا قيادي  وك ا س أنماط ا
تمريض". تدريس نحو مهنة ا جامعات اأردنية وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة ا تمريض في ا  يات ا

تمريض في ا تهدف يات ا رؤساء أقسام  قيادي  وك ا س ى أنماط ا تعرف ع ى ا دراسة إ جامعات ا
تحقيق هذا  تمريض، و تدريس فيها نحو مهنة ا خاصة وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة ا رسمية وا اأردنية ا

ونة من  م دراسة ا ى عينة ا يتم توزيعها ع بيانات  جمع ا أداة  هدف تم استخدام ااستبانة  عضو هيئة  040ا



ر  

 

ي تدري ي تح وصفي ا منهج ا ى ا باحث ع بيانات  مائمتهس، وقد اعتمد ا دراسة من حيث جمع ا طبيعة ا
ربط بينها. ها وا ي ومات وتح مع  وا

ية: تا نتائج ا دراسة ا  وقد بينت ا

  مرتبة جامعات اأردنية با رؤساء اأقسام في ا سائد  نمط ا ديموقراطي هو ا قيادي ا وك ا س نمط ا
قيادي اأوتوقراطي  وك ا س ى، ثم جاء نمط ا قيادي اأو وك ا س ثانية، في حين جاء نمط ا مرتبة ا با

ثة. ثا مرتبة ا حر في ا  ا

 .تمريض ون اتجاهات إيجابية نحو مهنة ا جامعات اأردنية يحم تدريسية في ا هيئة ا  أعضاء ا

   ة إحصائية عند مستو متبع من قبل  4540هناك عاقة ذات دا قيادي ا وك ا س فأقل بين نمط ا
تمريض.رؤساء  تدريسية نحو مهنة ا هيئة ا تمريض واتجاهات أعضاء ا يا ا  اأقسام في 

رج.   الدراسات التي تناولت شخصية المف

نعيمي )الدراسة اأولى قادر ا ر ااستراتيجي في 0440: دراسة صاح عبد ا مف ( بعنوان: "مواصفات ا
منظمة".  ا

دراسة في جانب تحديد  ز أهمية هذ ا منظمة، حيث تتر ر ااستراتيجي في ا مف مواصفات وقدرات ا
مصادر  ه من ا ة ما توفر  تي تمثل حصي قدرات ا مواصفات وا ى اختيار مجموعة من ا باحث إ يستند ا
موضوع، وقد تم اختيار عينة مقصودة تضم خمسين أستاذ جامعي عراقي مقابل  تي اهتمت با مية ا ع مراجع ا وا

قي مواصفات خمسين عضو من ا ل من ا ويات  وا في تحديد أو ي شار عا يم ا تع مية واإدارية في ا ع ادات ا
غرض. هذا ا تي أعدت  تي تضمنتها استمارة ااستقصاء ا  ا

ية: تا نقاط ا بحث في ا ت نتائج ا  تمث

 ى س ر ااستراتيجي بااستناد إ مف تطبيقية  خبرة ا معرفي وا م ا ترا خبرة هناك أهمية واضحة  نوات ا
مناسب. مي ا ع تحصيل ا عمل وا  في مجال ا

  ر مف شخصية  سفة ا ف قادة فيما يخص متغيرات ا عدم وجود فروقات معنوية بين إجابات اأساتذة وا
قرارات ااستراتيجية. ى اتخاذ ا  ااستراتيجي وقدرته ع

 ل من متغيرات أداء مهمات ااستراتيجية ووجود  هناك اختاف وتفاوت نسبي محدود بين اإجابات  ا
ل  ذي يمارسه  نشاط ا فئتين بواقع حال وطبيعة ا ى تأثر ا تي تعود أسبابها إ رؤية ااستراتيجية، وا ا

 منهما.



ز  

 

ى الدراسات السابقة  التعقيب ع

ير ااستراتيجي، حيث تناوت بعض   تف فة في مجال ا سابقة موضوعات مخت دراسات ا قد تناوت ا
دراسات ير ااستراتيجي، وتناوت  ا تف ى مستو  ا بعض اآخر ع ز ا ير ااستراتيجي بصفة عامة، ور تف ا

ية  ية موضوع محددات فعا حا دراسة ا ير ااستراتيجي، بينما تناوت ا تف ة  مشتر ية ا عق نماذج ا دراسة أخر  ا
ى سابقاتها. دراسة ع ير ااستراتيجي مما يميز هذ ا تف  ا

سابقة م تتقاطع  دراسات ا ب ا دراسة في استخدام أغ بياناتع هذ ا جمع ا ماعدا دراسة  أداة ااستبيان 
مقاVan Der Laan L-W,2010فان ) تي اعتمدت ا بيانات( ا جمع ا أداة  ة  ى ب باحثة إ ، حيث تسعى ا

ى استخدام أداة  زة تطبيقيا ع ير ااستراتيجي مر تف ية ا منهج  ااستبيانإبراز محددات فعا بيانات وا جمع ا
شافي وااختباري وبة. ااست مط نتائج ا ى ا  وصول إ

ية وفي بناء   حا دراسة ا نظري  سابقة في إثراء اإطار ا دراسات ا باحثة من هذ ا وقد استفادت ا
دراسة.  منهجية وأداة ا

 

 



ير ااستراتيجي تف مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا                                            ا
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 تمهيد

تسييرية خصوصا في  ممارسة ا ر ااستراتيجي يجد أن ا ف واقع ا متتبع  مؤسساتإن ا بر  اعتمدت  ا ا
م ب ا مد ، فأصبحت أغ تخطيط طويل ا ى ا بير ع ل  ية  ؤسساتبش متحدة اأمري وايات ا بر  في  ا ا

ح تطورا عميقا  مصط يشهد هذا ا نشاط.  خصوص اختيار مجاات ا ى ا مزودة بخطة استراتيجية تتناول فيها ع
فترة  ما اشتهرت في هذ ا تخطيط،  ة  ة تطوير نظرية شام ى حد محاو ى أن يصل إ سبعينات إ مع بداية ا

أهم أدوات تح مصفوفات  مؤسسةيل حافا نشاطات ودراسة توازن ا ثنائيات  ظة ا ية وا ما مردودية ا من حيث ا
 منتوج/ سوق.

تخطيط ااستراتيجي من إثراء نظ رغم مما شهد ا ى ا مؤسساتع ب ا خصوصا  ري وسرعة انتشار في أغ
عديد من اانتقادات حتى من قبل ممار  قى ا ية، إا أنه ت متحدة اأمري وايات ا تطورات في ا يعقب هذ ا سيه. 

عقانية  تخطيط ااستراتيجي وينقذ ااستراتيجية من ا تيار يحوي ا تسيير ااستراتيجي  ير نحو ا تف اتجا ا
منافسة. قيمة وقو  ا ة ا س مجال مثل: س تبرز اسهامات بورتر في هذا ا مفرطة   ا

ير ااستراتيجي، تف تسعينات فقد شهدت انفتاح ا بيرا في  أما بداية ا ذي عرف تطورا  هذا اأخير ا
وم  بعد في ع تي تطور بها هذا ا بيرة ا سرعة ا س ا ذي يع ميدانية. اأمر ا بحوث ا دراسات وا تابات، ا ا

تسيير.  ا

ية: تا نقاط ا ى ا تطرق إ ير ااستراتيجي من خال ا تف مفاهيمي  فصل عرض اإطار ا  نحاول في هذا ا

ير  .0 تف  ماهية ا

ير ااستراتيجي .0 تف  ماهية ا

ير ااستراتيجي .0 تف ية ا  عم
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مبحث اأول ير: ا تف  ماهية ا

يها بما ياحظ من       نما يستدل ع ن ماحظتها بصورة مباشرة، وا  ية ا يم ية ذاتية داخ ير عم تف يعد ا
يات وآثار ناتجة عنها. حيث و ية  س عم د  اإنسان من خال ا ي  عق نشاط ا ال ا ير يمثل أهم أش تف أن ا

معارف. ية معرفية يتم بواسطتها إنتاج ا ل عم ك يش عقل خبراته بطريقة جديدة، فهو بذ تي ينظم بها ا  ا

ب  مط يراأولا تف  : مفهوم ا

باحثين  تعاريفهناك عدة  ف باختاف وجهات نظر ا ير تخت ب وهو ماتف مط ل محتو  هذا ا  .يش

مجهول" ى ا يصل به إ م  عقل وترتيب بعض ما يع ير بأنه: "إعمال ا تف وسيط ا س1يعرف معجم ا  . يع
ى استخدام  ذي يقوم ع ي ا عق جهد ا ك ا ى ذ تي تشير إ ير وا تف ن أن يأخذها ا تعريف أبسط صورة يم هذا ا

ن معروفا من قبل. م ي ى أمر مجهول  وصول إ  حقائق معينة 

ى نتيجة ما في  وصول إ ات وا مش حل بعض ا ة  عقل في محاو ية استخدام ا ى أنه: "عم ويعرفه فائق ع
م 2ين"موضوع مع ن  حقائق  ة من ا ي يستخدم جم ير هو جهد عق تف سابق اتضح باأن ا تعريف ا . من خال ا

ى  وصول إ ة ما أو  حل مش ون إما  ير ي تف تعريف يتبين بأن ا غرض من استخدامها، فمن خال هذا ا يبين ا
 نتيجة تخدم موضوعا معينا.

ير هو: "أداء م تف ى أن ا ميائية( ما تشير قطامين إ ية عمل )بيو دماغ وفق آ نظم أو غير منظم يقوم به ا
ى نتيجة ما" وصول إ ل منظم 3محددة بهدف ا تي قد تأخذ ش ير ا تف ية ا ى طبيعة عم تعريف ع ز هذا ا . ير

ى تحقيق نتيجة ما. ه إ ى مراحل محددة أو غير منظم تسعى من خا  مبني ع

ى أنه: ير ع تف بيانات  أما بو عجاجة فتعرف ا ية  عق جة ا معا ها ا "عبارة عن أحداث ا مادية، تتم خا
مات  جة اأشياء واأحداث عن طريق ا م في اانفعاات، أي معا تح ات وا مش حل ا ى نتيجة أو  وصول إ

ي" فع نشاط ا جتها عن طريق ا ية بدا من معا عق صور ا مفاهيم وا تف4وا ية ا تعريف عم ير بأنها . يصف هذا ا
                                                           

براء اأميري،   يرأحمد ا تف رياض، فن ا ان، ا عبي تبة ا .00، ص0440، م 1
  

يمتا عاصم فائق،  2 س ير ااستراتيجي ا تف ومات با مع  . 0صبدون تاريخ، ، جامعة بغداد، عاقة ا

تربويةنايفة قطامين وآخرون،  3 مؤسسات ا ير اإبداعي في ا تف ندرية، تنمية اإبداع وا توريدات، ااس تسويق وا متحدة  عربية ا ة ا شر ، 0445، ا
 .034ص

وابل  بو عجاجة أميرة،  4 ة مؤسسة صناعة ا صناعية: دراسة حا مؤسسات ا ار في ا رة-عوائق تفعيل اإبداع واابت ة ماجستير في تسيير ، -بس رسا
رة،  مؤسسات، جامعة محمد خيضر، بس  .0، ص0445ا
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بيانات  ى ا ن ماحظتها تعتمد ع موسة وا يم ية غير م امادي، فهي عم طابع ا يه ا ب ع ري يغ نشاط ف
ى حل  وصول إ ومات تستخدم في ا ى مخرجات تتمثل في مع حصول ع دماغ  جتها داخل ا مدخات تتم معا

ة ما.  مش

تي تقوم  ية ا عم ك ا ير هو: "ت تف حقائق وتجميعها وتصنيفها بشروط معينة وير  شانز أن ا ى تحديد ا ع
تفسير" ى سبيل ا تعميم أم ع ى سبيل ا انت ع نتائج منها، سواء  ى سابقه 1واستنتاج ا تعريف ع . يضيف هذا ا

تفسير. تعميم أو  ير تستخدم إما  تف متحققة من ا نتيجة ا  أن ا

ة م س ير تعريفا شاما بأنه: س تف ن تعريف ا مثير ما ويم عقل عندما يتعرض  تي يقوم بها ا نشاطات ا ن ا
ى  عمل استنادا إ قيام با اء أثناء ا ذ تي يستخدمها ا تشغيل ا خمس، فهو يعد بمثابة مهارة ا حواس ا عن طريق ا

خبرة.  عامل ا

ن إيجازها  ير، يم تف ية ا فرد في عم تعريف يتضح بأن هناك عناصر يستخدمها ا  2ي:ي اآتفمن خال هذا ا

غة .0 يا تف ية ا فاءة في تنفيذ عم وسائل  ثر ا غة من أ قواعد ت: تعتبر ا رموز وا سمح ر، فهي نظام من ا
تواصل مع اآخرين؛  فرد با

تصور .0 ل صورة  :ا فرد، حيث أن  تي تنطبع وتسجل في دماغ ا مادية ا تصور هو صور اأشياء ا فا
عناصر  بير من ا تشابه وااتساق وتتميز حسية عبارة عن عدد  تي توجد في عاقة محددة من ا ا

اني؛بعمومي م زمني وا  ة مبدأ انتظامها ا

مفاهيم .0 ن ااستفادة  :ا ل خطط يم ى ش مفاهيم بأنها قواعد معرفية في عقل اإنسان، توجد ع تعرف ا
خصائص  ى ا واقعة في بيئته بناء ع تصنيف اأشياء ا فرد  وك ا ة بينها، منها في توجيه س مشتر ا

ي تف ى ا فرد ع أداة تساعد ا مفاهيمية  ات ا شب ك تعمل ا  ر في اتجاهات معينة بطريقة منظمة؛وبذ

رموز .0 تي تستخدم في  :ا تحل إشارة ما محل حدث أو واقعة معينة، وا وهي طريقة اصطنعها اإنسان 
مو  بدائل  رموز تمثل ا مفاهيم، فا وين ا ية ت تجاربعم ال تعبر عن أدوات  اضيع وا ك أش فهي بذ

ير بطريقة معينة. تف ى ا فرد إ ير وتدفع ا تف  تستخدم في تحفيز ا

                                                           

يم شانز، 1 منطقي و ير ا تف ى ا طريق إ ندرية،  ترجمة ،ا مصرية، ااس نهضة ا تبة ا  .00، ص0630عطية محمود هنا، م
يمان ديب،  2 وقائي احمزة يوسف س ير ااستراتيجي ودور في تطوير قيادات اأمن ا تف سطينيا وم اإدارية، جامعة نايف ف ع ة ماجستير في ا ، رسا

سعودية،  عربية ا ة ا مم وم اامنية، ا  .04، ص0446ع
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ثاني:  ب ا مط يرا تف  خصائص ا

ية: تا خصائص ا ية با عق يات ا عم ير عن غيرها من ا تف ية ا  1تتميز عم

 يها من ا دماغ، ويستدل ع يا في ا ية تحدث داخ ظاهري بطريقة عم وك ا  غير مباشرة؛س

  يل تح تخيل، ا فهم، ا ر، ا تذ ا معرفي  نظام ا معرفية في ا يات ا عم ى مجموعة من ا دراك تشتمل ع وا 
تقييم؛ نقد وا عاقات وا  ا

 )ية انية وش مية، م فظية، رمزية،  فة ) ال وأنماط مخت  ؛ل منها خصوصيته يحدث بأش

  و س ى ا ة أو يوجه نحو يؤدي إ ذي يحل مش  حل؛ك ا

 ن توافرها، ويسترشد ب مم ومات ا مع ى أفضل ا صحيحة؛يستند إ يب وااستراتيجيات ا  اأسا

 ه عا ى مواجهة مثير  موضوع، وع ذهني با فرد ا ى مقدار انشغال ا ربط وتظهر يعتمد ع قة به، فيتم ا
عاقة؛  ا

 .ى مهاراته تدريب ع ن تنميته عن طريق ا  يم

ير وهي: وهناك خصائص أخر  يتميز بها تف  2ا

 ية ا ير يتسم باإش تف ه، فيبدأ عادة بطرح سؤال ففي : ا ات موضوعا  مش ير يتخذ من ا تف أي أن ا
غة وما  ير وا تف ى وحدة ا تي تبرهن ع ال ا ثر اأش سؤال هو أ ير، وا تف ة ا سؤال تصاغ مسأ ا

بحث عن إجابة  ل سؤال، وا ة محددة صيغت في ش ير سو  مسأ تف ية ا سب عم مطروح ي سؤال ا ا
ير طاب تف  عا منظما وهادفا؛ا

 فان وحدة معقدة غة يؤ ير وا تف ه، فمهما ا :ا مباشر  واقع ا ير، بل هي ا تف تعبير عن ا غة واسطة ا
ر فيه اإنسان ذي يف موضوع ا ن ا ح ي تي يعمل  ة ا مسأ ن ا ر دوما بواسطة ومهما ت ها فإنه يف

غة؛  ا

                                                           

دسوقي،  1 معاطى ا ميةعبد أبو ا عا مشروعات ا ير في ضوء ا تف تنمية ا مية  ع ندرية، تطوير اأنشطة ا حديث، ااس جامعي ا تب ا م ، 0446، ا
 .000ص

يمان ديب، مرجع سابق، ص صحمزة  2  .04-03يوسف س
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  ير تف ي غير مرئيا ظاهري  :نشاط عق وك ا س يه من ا يا في دماغ اإنسان، ويستدل ع يحدث داخ
تابة ام وا ا فرد  ذي يصدر من ا ات واإشارات واانفعاات؛ ا حر  وا

 خبرة ى أساس ا ير يقوم ع تف ى أساس  :ا تي جمعها اإنسان، وع خبرة ا ى ا ير يعتمد ع تف يعني أن ا
وثيقة بين  عاقة ا ى ا ي، مما يشير إ عق نشاط ا ه من تصورات ومفاهيم وقدرات وطرائف في ا ما يحم

عاقة ب ى ا ير من جهة وا  تف رة وا ذا معارف من جهة أخر ؛ا ير وا تف  ين ا

 ش ير ا ينفصل عن طبيعة ا تف نما هو عنصر مهم من  :خصيةا ة وا  ية مستق يس عم ير  تف أي أن ا
ية، وا وجود دينامي شخصية يعمل في إطار منظومتها ا ونات ا  ه خارج هذا اإطار؛ م

 وك هادف ير س تف وك  :ا نما يحدث في مواقف معينة وهو س فهو ا يحدث في فراغ أو با هدف، وا 
ما ونوعا تطور  تطوري يتغير  م خبراته؛تبعا  فرد وترا  ا

 ير مفهوم نسبي تف ير، أو أن يحقق ويمارس  :ا تف مال في ا ى درجة ا فرد ما أن يصل إ فا يعقل 
ير. تف  جميع أنواع ا

ير بأنه:Mayer) ما حدد ماير تف  1( خصائص ا

 جهاز جات داخل ا معا ية تتضمن مجموعة ا ة ما؛ عم مواجهة مش فرد  معرفي   ا

  ي عامةجانب عق عاقات ا ى اإدراك واإحساس وااستدال ومعرفة ا نوعية  ومعرفي يعتمد ع وا
 ظواهر؛

 ي غير مباشر؛  نشاط عق

 ظوا روابط بين ا عاقات وا س ا فظي أو رمزي؛يع ل   هر واأحداث في ش

 إنسان؛يرتبط ارتبا ي  عم نشاط ا  طا وثيقا با

 ذهن. استقرار عامة با قوانين ا ومات وا مع  ا

 

                                                           

دسوقي، مرجع سابق، ص 1 معاطى ا  .000عبد أبو ا
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ير ا تف ث: أنواع ا ثا ب ا  مط

ى نوعين رئيسيين هما: ير إ تف دسوقي ا  1يصنف ا

 موجه حر غير ا ير ا تف يقظة ا ير مثل: أحام ا تف ى ا تخيل منه إ ى ا ير أقرب إ تف نوع من ا : وهذا ا
عاب اإيهامية، ي هو مجرد تعبير عن رغبات أو حاجات، وا يعتمد  ...واأ عق نشاط ا نوع من ا وهذا ا

ون غير حقيقية. ى عاقات بسيطة قد ت  إا ع
 موجه ير ا تف فرد  : وهوا ل سريع ودقيق يهدف ا ه إيجاد عاقات منطقية ومفيدة بش ن من خا ير يم تف

ة ى فهم ظاهرة أو حل مش ه إ ذي ي من خا ى قسمين هما:معينة. وا ن تقسيمه إ  م
 نقدي ير ا تف ة ا مش حل ا تي تتوافر  ومات ا مع ذي يحدد مد  مائمة ومناسبة ا ير ا تف : وهو ا

انت صحيحة أو خاطئة تعرف فيما إذا  يه عندما نحاول فحص رأي معين فنقرر مد  2وا جأ إ . ون
ام أو ا ير بإصدار اأح تف نوع من ا ة صحته، وينتهي هذا ا مفاض ثر  موازنة بين موضوعين أو أ

 بينها.

 :ير اإبداعي تف تشافها ا م يسبق أن جر  ا ول  ى شيء أو أمر جديد، أو ح ذي يقود إ ير ا تف . 3وهو ا
ك  مجرد مراجعة رأي معين بل إنتاج شيء جديد وذو قيمة مضافة، فهو بذ نقدي ا  ير ا تف فهو يستخدم ا

يه ذي يترتب ع ير ا تف مؤسسة ا بير وشامل في مسار ا ب اأمر إعادة ترتيب جميع  تحول  ومن ثم يتط
عناصر واختفاء عناصر أخر  وظهور عناصر جديدة تؤثر  تغيير زيادة بعض ا ك ا اأوضاع ويصاحب ذ

عب دورا في تحقيق أفي مسار  منظمة وت  .4هدافهاا

ى نوع   يته إ ير من حيث فعا تف حسنية ا  5ين هما:ويصنف إبراهيم ا

 فعال ير ا تف ل دقة ا ة ب مش يمة وتحدد فيه ا س منهجية ا يب ا ذي تتبع فيه اأسا ير ا تف : وهو ا
موضوعية ى ا ك، باإضافة إ ذ قرارات عند ظهور معطيات موجبة  مرونة في تعديل ا  ووضوح ويمتاز با

                                                           

دسوقي، مرجع سابق، ص ص 1 معاطى ا  .000-000عبد أبو ا
حسنية،  2 يم ابراهيم ا ندرية،  اإدارة باإبداع نحو بناء منهج نظمي،س تنمية اإدارية، ااس عربية  منظمة ا  .00ص، 0446ا
ة،  3 رحاح رزاق ا معاصرةخصائص اأ عبد ا ومية ا ح منظمات ا ير ااستراتيجي في ا تف بات ا ي ومتط عم واقع ا قيادية في ا وم ، نماط ا ع ة ا مج

عدد، اإنسانية رةجامعة محمد خيضر، 05ا  .00ص ،0404 ،، بس
صيرفي،  4 ارمحمد ا ندرية، إدارة اأف ية، ااس دو  .40، ص0445، مؤسسة حورس ا
حسنية، مرجع سابق، ص 5 يم إبراهيم ا  .00س
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تمهل في اتخاذ  ذا ا شخصية و مواقف ا ى واابتعاد عن اانفعاات وا افية ع ة  ى أد قرارات عند اافتقار إ ا
 صحتها.

 :فعال ير غير ا تف ى  ا ية ويعتمد ع ى ردود انفعا ير ا تتبع فيه منهجية واضحة ودقيقة، يبنى ع وهو تف
شخصية. تجارب ا  ا

ى ثاثة أنواع: ير إ تف  1ما تصنف قطامين ا

 حدسي ير ا تف ذي يا ير ا تف حل من : وهو ا ى ا  دون خطوات محددة.قود إ

 :منظم ير ا تف ية  ا حل عبر خطوات ومراحل محددة متتا ى ا ذي يقود إ ير ا تف نوع من ا ك ا وهو ذ
تخطيط  ى جانب عنصر ا عمل إ وقت وتنظيم ا حسبان مسائل تنظيم ا ك يأخذ في ا ومخططة، فهو بذ

دقيق.  ا

 ير ااستراتيجي تف ذي ا ير ا تف نمط من ا ك ا رؤية ااستراتيجية بهد: وهو ذ ى ا ى  فيقوم ع نظر إ ا
مستقبل، مبحث ا ل محور ا ثاني: وهو ما يش  ا

مبحث ا ير ااستراتيجيثانيا تف : ماهية ا  

م بيئة ا ى مؤسساتفي ظل مستجدات وتحديات ا ضروري ع اأعمال توفير  عاصرة أصبح من ا
وب حديث من أ أس ير ااستراتيجي  تف بات تطبيق ا مؤسسةمتط ن ا ذي يم ير، ا تف يب ا نظر  سا من ا

تطور من  ن استثمارها وا مسار يدر فرص يم نما  يها تهديدات يجب تفاديها وا  مجال يفرض ع يس  مستقبل 
تعامل مع مستجدات وتحديات بيئة  ى نقاط قوة يتم توظيفها  ضعف إ عديد من نقاط ا ذا تحويل ا ها، و خا

معاصرة.  اأعمال ا

ير ااس ومن تف ح ا ى أساسيات حول مصط مبحث إ ك نتطرق في هذا ا  تراتيجي بدءا من مفهوم أجل ذ
ير ااستراتيجي  تف ى ا تعرف ع ر أهم خصائصه.أهميته و ثم ا  أبعاد مع ذ

 

 

                                                           

1
 .004-006نايفة قطامين وآخرون، مرجع سابق، ص ص  
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ب اأ  مط ير ااستراتيجيولا تف  : مفهوم ا

مؤسسات ير ااستراتيجي  إن اهتمام ا تف ية ا قيام وباستمرار بعم ها ااستراتيجي يستدعي منها ا بمستقب
ير ااستراتيجي من خا تف ب بتوضيح ا مط ك نقوم من خال هذا ا ذ بعيد  مد  ا ى ا ل تحسين أدائها ع

تعاريف ف ا ة به. مخت ص حات ذات ا مصط فرق بينه وبين ا ه ومن ثم ا مقدمة   ا

فرع اأ  ير ااستراتيجيا تف  ول: تعريف ا

تعاريف ل باحث  قد تعددت ا ى جانب من جوانبه و ز ع ل تعريف ير ير ااستراتيجي ف تف مقدمة  ا
 يعرفه من وجهة نظر.

تصرفات  فرد با قيام ا ضرورية  مهارات ا قدرات وا ير ااستراتيجي بأنه: "توافر ا تف مغربي ا يعرف ا
بيئة ااستراتيجية وممارسة  يل عناصر ا ى فحص وتح قدرة ع مهام اإدارة ااستراتيجية بحيث يمد صاحبه با

يفة في  مت قرارات ا انية صياغة ااستراتيجيات واتخاذ ا ية دقيقة، مع إم قيام بإجراء توقعات مستقب فة، وا مخت ا
تنافسية" مواقف ا سب معظم ا ى  قدرة ع تطبيق وا تعر 1ظروف ا ير . من خال هذا ا تف يف يتضح بأن ا

تحقيق  مستقبل  ى ا نظر إ نه من ا فرد تميز عن غير وتم د  ا ب توافر قدرات ومهارات مميزة  ااستراتيجي يتط
تميز.  ا

مؤسسة استغال و  مستقبل ويحدد اتجاها يقود ا ير يستشرف ا ير ااستراتيجي هو: "تف تف ح بأن ا ير  مف
ية، مستقب متغيرات ا فرص وا ى  ا تي تحول رؤيتها إ مناسبة ا خطوات ا ما يقودها استنباط ااستراتيجيات ورسم ا

ك يقع" جعل ذ تأثير  نظر 2واقع ويحاول ا ى ا ير ااستراتيجي يهدف إ تف تعريف مع سابقه في أن ا . يتفق هذا ا
ى أنه مستقبل باإضافة إ ى ا مؤسسة إ تطور و  يدر فرص تسمح  تقدم.با  ا

عامة ( بأنه Hainesهينز )يعرفه و  ى أساس يومي حول اأهداف ا ير ع تف رة  ثر طريقة مبت : "أوسع وأ
تنظيم" يها طابع 3عمل وا ب ع ير يغ تف رة  ير ااستراتيجي بأنه طريقة مبت تف تعريف ا . يصف هذا ا

وصول  ذي ينتهي بمجرد ا تخطيط ااستراتيجي ا منشود.ااستمرارية، وهو ما يميز عن ا هدف ا ى ا  إ

                                                           

مغربي،  1 فتاح ا حميد عبد ا قياس اأداء ااستراتيجيعبد ا معاصر  مدخل ا متوازن: ا ندرية، بطاقة اأداء ا عصرية، ااس تبة ا م  .06، ص0446، ا
ح،  2 تخعبد اه مف ل فعالا ى تطوير مهاراته وتوظيف أدواته بش تدرب ع تخطيط ااستراتيجي  ا نافع طيط ااستراتيجي: برنامج تدريبي في ا ز ا ، مر

سعودية،  عربية ا ة ا مم قر ، ا  .00، ص0446تدريب، جامعة أم ا
3Haines S., Becoming a Strategic thinking on a daily basis, Centre for Strategic Management, 2006, p1.  
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بصير  جة ا ير، يهتم بمعا تف ى بأنه: "طريق خاص  امل ما يعرفه غريب ع ة، ينجم عنه منظور مت
توجهات ااستراتيجيمؤسسة حدس واإبداع في رسم ا يبية ناجمة عن حسن توظيف ا ية تر . 1"ة، من خال عم

ل  ير ااستراتيجي يش تف تعريف نجد أن ا ما من خال هذا ا ية  شمو نظرة ا ير تتميز با تف طريقة خاصة 
رؤية ااستراتيجية. حدس واإبداع في بناء ا  يوظف ا

ير ااستراتيجي هو: "ا تف ك ير  عابد أن ا طمذ رؤ  وا ف ا ى توحيد مخت غامضة قدرة ع وحات ا
وما مع مستقبل، وتقييم ا حاضر وا ماضي وا معقدة، مع اأخذ في ااعتبار ا مخرجات من خال مناظير وا ت وا

بداعية وأخاقية منظمة" مية وحيوية وا  ير 2ع تف ل جوهر ا تي تش رؤية ااستراتيجية ا ى ا تعريف ع ز هذا ا . ير
ات اأفراد وتصوراتهم  تجانس بين إدرا ك عن طريق تحقيق ا رؤ  وذ ف ا ى توحيد مخت ااستراتيجي وتعمل ع

مستقبل. واتجاهاتهم وتربط بين رغباتهم حاضر وا ماضي، ا  وطموحاتهم. فهي تربط بين ا

مؤسسة بداية من  ين من توجيه ا مسؤو ن ا ذي يم وب ا ك اأس ى أنه: "ذ دين إ ما يشير ناصر ا
ى  قادرة ع خارجية ا ية وا داخ ية ا دينامي عوامل ا فة  وين رؤية مخت يومية حتى ت يات اإدارية ا عم اانتقال من ا

تغيي ز بصورة ا تنظيم انطاقا من منظور جديد مر انيات ا ن إم ر اإيجابي بما يضمن أفضل استخدام مم
ماضي" مستقبل مع عدم إهمال ا ى ا ل .3أساسية ع سابقة نجد أن  تعاريف ا ف ا ز  انطاقا من مخت منها ر

ير ااستراتيجي يضم تف ير ااستراتيجي، في حين أن ا تف ى جانب معين في ا تع ع سابقة فهو  اريفل ا ا
ى  حدس واإبداع وبناء ع ية عن طريق توظيف ا مستقب رؤية ا ى أساس ا ير تقوم ع تف رة  وب أو طريقة مبت أس

مستقبل. ى ا نظر إ محيط بهدف ا تي يتيحها ا فرص ا  ا

ية تح ير ااستراتيجي بأنه: عم تف ن اعتبار ا مؤسسةيل وتقييم وتأمل في أنشطة مما سبق يم ، فهم ا
ة وا محتم ية ا مستقب وضعيات ا ي، تصور ا حا وضع ا مؤسسةا مستقبل ا ق رؤية  ، تنمية وتطوير متوقعة، خ

رؤية. تحقيق هذ ا ة  يب محتم  وسائل وأسا

 

                                                           

د غريب،  1 قوةخا ر ااستراتيجي وتغيير مفهوم ا ف ومات، ا مع دراسات ااستراتيجية وا ز اإسامي  مر  .0، ص0400، ا
ير ااستراتيجيسعود عابد،  2 تف رياض، ا عدد صحيفة ا صحفية، ، 00004، ا يمامة ا  .0، ص0404مؤسسة ا
دين،  3 يةيعقوب ناصر ا رسم رؤى وأهداف مستقب ى  ير ااستراتيجي خطوة أو تف دستور، ا عدد جريدة ا نشر، ، 03004، ا ة اأردنية  شر ، 0400ا
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ي رؤية ااستراتيجية، و ى أساس ا ير ااستراتيجي يقوم ع تف يه فا عماء، وع ى ا ك ع ف سيؤثر ذ
مؤسسة ك:، ا موضح أدنا يبين ذ بياني ا رسم ا اء، وا شر منافسين وا  ا

ل رقم ) ش ير ااستراتيجي31ا تف  ( : ماهية ا

 

 

 

 

      

Source: Taylor M-D., How to practice strategic thinking, Brooks consulting, project management & systems 

engineering, (www.projectmgt.com), 2010, p2. 

ير  تف مؤسسةفا 1مع: ااستراتيجي يهتم بعاقات ا
  

 عماء مؤسسة: فا ذي تعرضه ا جديد ا منتج ا بي  ا عماء؛يجب أن ي  احتياجات ا
 منافسون ما اشتدتا ير ااستراتيجي، بحيث  تف ية ا منافسة في تفعيل عم منافسة في  : تساهم ا ا

مؤسسات منافسين  قطاع ما دفع ا ير ااستراتيجي بهدف تقديم منتجات أفضل من ا تف ى تبني ا إ
مناسب؛ وقت ا عماء في ا  وعرضها 

 مؤسسة تي : ا منتجات ا مؤسسةتقدمها يجب أن تتماشى ا تي حددتها؛ ا رؤية ا  مع ا
 اء شر رؤية اا يفية تأثير ا ير ااستراتيجي ب تف ى : حيث ا يجب فقط أن يهتم ا استراتيجية ع

مؤسسة عماء، ا اء، إذ أن اأداء اأمثل من جانب  ا شر ى ا نظر أيضا إ منافسين بل يجب ا وا
منف نوا من رؤية بعض ا م يتم ن يتحقق ما  اء  شر مؤسسةعا ة مع ا شرا شخصية في ا  .ة ا

 

 

 
                                                           

1  Taylor M-D., op. cit., p3-4.                  

 العماء

كير   الت
 ااستراتيجي

سس  المنافسين الم
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ير ما  تف عناصريأخذ ا ية: ااستراتيجي بعين ااعتبار ا تا  1ا

 مهارات فاءات وا يفية استخا مؤسسة: ويقصد بها  فاءات ومهارات ا ل من  ق ميزة تنافسية  دام  في خ
تي قد منافسين؛ فريدة من نوعها مع تحديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها ا ها ضعيفة أمام ا  تتر

 عروض منتجات وا منظمة ا تي تقدمها ا سعر،...( ا خدمة، ا منتج، ا عروض) ا : وتتمثل في محفظة ا
عامات ا هذ ا ن  يف يم عروض و مرتبطة بهذ ا تجارية ا عامات ا ف ا سوق ومخت تجارية أن في ا

مؤسسة  ؛تتناسب مع صورة ا

 صناعة بيئة وا تنظيمية : وتعنيا بيئة ا مؤسسة تحديد ا ى ا يف تؤثر ع ومية و ح ى  وا باإضافة إ
مؤسسةت صناعة ووضعية ا ل ا مستقبل واآثار  حديد هي ون في ا صناعة وماذا تريد أن ت في هذ ا
وضعيتها؛ا نسبة  ك با ى ذ  مترتبة ع

 عماء مستهدفين من ااأسواق وا عماء ا تي: وتختص بتحديد ا مؤسسة عروض ا واأسواق  تقدمها ا
م تي تستهدفها وا خدمة هذ اأسواق؛ا ازمة   ؤهات ا

 بدائل منافسون وا صناعة من بين ااعتا منافسة في ا تي يجب أن تأخذها : يعد تحديد طبيعة ا بارات ا
مؤسسات مؤسسة بعين ااعتبار مع تحديد ا بية نفس  ا نها من ت ديها عروض تم تي  اأخر  ا

 تياجات؛ااح

مؤسسةباإ ى تحديد طبيعة عمل ا ها في  ضافة إ ون عم يف يجب أن ي بات نجاحها مع تحديد  ومتط
دائم تميز ا ى ا حصول ع مستقبل وماذا يجب   .2ا

ثاني:  فرع ا تمييز بين ا ير ااسا تف قريبة منهتراتيجي و ا حات ا مصط  ا

ها في ص  تي تساهم في مجم حات، ا مصط عديد من ا ير ااستراتيجي با تف ياغة ااستراتيجية يرتبط ا
خاصة بمؤسسات سوق أطول ا بقاء في ا ها ا نها من إنشاء ميزة تنافسية مستدامة تضمن  تي تم  اأعمال وا

تخطيط حات في: ا مصط تصور ااستراتيجي،  فترة زمنية وتمنع تهديدات منافسيها، وتتمثل هذ ا ااستراتيجي، ا
رؤية ااستراتيجية واأهداف ااستراتيجية. توجه ااستراتيجي، ا  ا

                                                           
1
Center for Applied Research, What is strategic thinking?, CFAR, (www.cfar.com/Documents/strathink.pdf), 

2001, p1.                                 
2
 Palmatier G., Strategic planning: An executive’s aid for strategic thinking, Outsourced Logistics, 

(http://www.oliverwight-americas.com/business-management-articles/pdf/strategic-planning-palmatier.pdf), 

p2. 



ير ااستراتيجي تف مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا                                            ا

 

- 25 - 

 

تخطيط ااستراتيجي .0  ا

ن تعريفه بأ نظيم ى ا مستند ع تخطيط ا ك ا مؤسسةنه: "ذ متبع في ا ويأخذ في  ام ااستراتيجي ا
خارجية )بما فيها من فرص وته بيئة ا حسبان دراسة ا ية )بما فيها من نقاط قوة ا داخ بيئة ا ديدات( ودراسة ا

 .1ونقاط ضعف("

ت ة ا شام خطة ا ى ا تي تستند إ ية ا عم ك ا تخطيط ااستراتيجي هو: "ت يفية إنجاز أهداف فا ي تحدد 
مؤسسة ى تحقيق غاية ثنائية اأبعاد: من جهة تقود إا مؤسسة، وتسعى إ تنافسية  ميزة ا نفس  في ى تحقيق ا

منافسة" يل خطر ا ى تق ذي تؤدي فيه إ وقت ا  .2ا

ية: تا تخطيط ااستراتيجي ااتجاهات ا ير ااستراتيجي وا تف عاقة بين مفهومي ا  وتأخذ ا

 ير  منتزبرغ )ااتجا اأول :Mintzberg ير ااستراتيجي تف ف عن ا تخطيط ااستراتيجي يخت ( أن ا
ية بينما  فاأول ي ية تح بصيرة.عم جة  ثاني هو معا ية عقانية  ا تخطيط ااستراتيجي هو عم أي أن ا

ى  ير ااستراتيجي يعتمد ع تف يفية إنجاز ااستراتيجية بينما ا تخطيط  يل في ا تح ب مهارات ا تتط
ق آ حدس واإبداع في خ مؤسسةا مستقبل ا ية . 3فاق جديدة ورؤية  ير ااستراتيجي هو عم تف ما أن ا

تفاعل بين حاضر ا يس مجرد خطة سنوية مؤسسةمستمرة من أجل إيجاد ا ها و يه فإن  .4ومستقب وع
ير ااستراتيجي تف ية ا تي وضعت في عم تخطيط ااستراتيجي يحقق ويدعم ااستراتيجيات ا ، فهو ا

شرا أمور وا  ة  ير عميق ونظرة شام ى تف مؤسسةيحتاج إ ة في ا فاع قو  ا ف ا ية  ك مخت في عم
ن  تخطيط ااستراتيجي.  ل جوهر ا ذي يش ير وا تف حين إا أنهما ا مصط رغم ااختاف بين هذين ا

ة فعا ان أساس اإدارة ااستراتيجية ا ين يش ام  .مفهومين مت

 

 

                                                           

1
مديرينأحمد ماهر،    ي  عم يل ا د جامعية ،اإدارة ااستراتيجية: ا دار ا سابعة ،ا طبعة ا ندرية، ا  .00، ص0444، ااس

2
قطامين،     .60، ص0440، دار مجداوي، عمان، ااستراتيجية: حاات ونماذج تطبيقيةاإدارة أحمد ا

3
 Malan R., The role of shared mental models of strategic thinking in the development of organizational 

strategy, Doctorate of philosophy in management, Faculty of Business, University of Southern Queensland, 

Australia, 2010, p27. 
4
فرا،    ية في قطاع غزة،ماجد محمد ا منظمات ااه دى قادة ا ير ااستراتيجي  تف رافدين مستوى ا ة تنمية ا د، مج مج عدد00ا جامعة اإسامية، 60، ا  ،ا

 .04، ص0446 ،غزة
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كير: ي الت كير ااستراتيجي ه اكتشاف                             عم  الغرض من الت

.  استراتيجيا مبتكرة التي تمكن من إعادة كتاب                          ـ اصطناعي

ر اآجال المحتم                         ـ م تص ع التنافسي  اعد ال .ق  تباين

. ف كثيرا عن الحاضر.                                           ـ إبداعي  التي تخت

 

                                          

 

كير:                                        الغرض من التخطيط ااستراتيجي ي الت  عم

                             . ي ي ضع              ـ تح عيل ااستراتيجيا التي   ه ت

إل  كير ااستراتيجي  .                                           من خال الت ارب  ـ مت

كير ااستراتيجي.  ي الت .                                             دع عم يدي  ـ ت

 التخطيط ااستراتيجي                          

 

ي:و  تا ل ا ش مفهومين في ا عاقة بين ا خيص ا ن ت  يم

ل رقم ش ير ااستراتيجي و 32) ا تف تخطيط ااستراتيجي(: ا ا  

 

كير ااستراتيجي.                                         الت

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Lawrence E., Strategic thinking, Public Service Commission of Canada, Canada, 

(http://www.hrbartender.com/images/thinking.pdf), 1999, p10.  

ا ) يت ا:  ى طول J. M. Liedtkaووفقا  تخطيط ااستراتيجي ع ف عن ا ير ااستراتيجي يخت تف ( ا
إدارة ااستراتيجية: ية  تا  اأبعاد ا

 

 

 

 

 

 

 اإدارة ااستراتيجي
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جدول رقم ) تخطيط 31ا ير ااستراتيجي مقابل ا تف  ااستراتيجي(: ا

ير ااستراتيجي أبعاد اإدارة ااستراتيجية تف تخطيط ااستراتيجي ا  ا
مستقبل ل  رؤية ا ة أو ش ن توقعهحا ذي يم مستقبل فقط هو ا تفصيلمستقب ا ن توقعه با  ل يم

ةصياغة وتنفيذ  صياغة و تنفيذ ااستراتيجية ية بدا من متتابعة ومنفص ص تفاع ن تقسيمها بدقةياغة أدوار ا تنفيذ يم  وا
دور اإدارة في صنع 

 ااستراتيجية
ه ون  مستو  اإداري اأدنى ي م صوت مديري ا

ية صنع ااستراتيجية  في عم
ين عن وضع  مسؤو تنفيذيين هم ا مديرين ا ا

خطط ااستراتيجية و  ى ا ون ع تنفيذ ي ا
مستو  اأدنى  ا

رقابة رؤية ا ااستراتيجية جزء ا  رقابة ذاتية، فتحقيق ا
هدف في عق مدراء في جميع أنحاء يتجزأ من ا ول ا

مؤسسة ى أساس يومي في  ا تي توجه خياراتهم ع ا
صعب قيا ون من ا با ما ي ية غا  سهاعم

ى افتراض أن رقابة من خال أ نظمة قياس ع
مؤسسات متغيرات بدقة وسرعةي ا نها قياس ا  م

تنفيذ تي يماهناك  دور اإدارة في ا رسها جميع عاقة بين اأدوار ا
مؤسسة، مدراء وأداء ا ما أن هناك ترابط بين  ا

مؤسسةاأ ل ا تي تش فة ا مخت  دوار ا

مستو  اإداري اأدنى يحتاجون فقط  مديري ا
ن  ى معرفة أدوارهم و يم أن يتوقعوا فقط إ

 دفاع عن حياتهم
ير ااستراتيجي  صنع ااستراتيجية تف بأن ااستراتيجية و ير  ا

ما يفترض أن إيجاد خيارات  تغيير ا مفر منهما  ا
ثر استراتيجية جديدة و تنفيذها بن جاح أصعب وأ

 أهمية من تقييمها

توجه ااستر  متمثل في تحديد ا تحدي ا اتيجي ا
ي ي مقام اأول هو تح  في ا

نتيجة ية و ا عم ل عن ا تخطيط نفسها تش ية ا  صر حاسمير  أن عم
مضافة قيمة ا  في تحقيق ا

ى وضع خطة و هدف نهائي يز ع تر  ا

source: Pisapia J., & Robinson D-J., Transforming the academy: Strategic thinking and/or strategic 

planning?, 4th International Conference of American Institute of Higher Education, Williamsburg Virginia, 

USA March, 17-19, 2010, p92.  

 ثا تخطيط Bonn: يشير بون )نيااتجا ا مرادف  ير ااستراتيجي يستخدم  تف ى أن ا ( إ
توجهات اأساسية، أي أن  ااستراتيجي. مسارات أو ا يرية تبين ا ية تف ذي يعرف بأنه عم هذا اأخير ا

ير بطريقة استراتيجية تف تخطيط ااستراتيجي يعني ا  .1ا

ير بطريقة  تف ب ا ناجح يتط تخطيط ااستراتيجي ا ثر صحة فا ويعتبر ااتجا اأول هو ااتجا اأ
وفاء بوعودها  مؤسسات استراتيجية، حيث نجد أن هناك وغ أهدافها وعجزا واضحا في ا حققت فشا ذريعا في ب

                                                           

1
تخطيط استراتيجي  ،ابراهيم يوسف اأشقر   ية في قطاع غزةدراسة واقع ا مح ومية ا ح منظمات غير ا ة ماجستير في إدارة اأعمال، دى مديري ا ، رسا

جامعة اإسامية، غزة،   .00، ص0440ا
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ت من جهد ومال ووقت  ة ورغم ما بذ ة وشام عمائها رغم ما وضعته من خطط دقيقة، مفص موظفيها أو  سواء 
مقابل نجد أن هناك مؤسساتفي إعدادها نته من أهدا ، وفي ا ف حققت إنجازات واستطاعت أن تحقق ما أع

م  رغم من وجود نقص فيما وضعته من خطط. فتع ى ا موظفيها وعمائها ع وأن تفي بما وعدت به من منافع 
ير ااستراتيجي ا بد أومم تف خطط ااستراتيجية.ارسة ا  ن تسبق وضع ا

تصور ااستراتيجي  .2  ا

مؤسسة إن تصور ااستراتيجي يرشد ا ي تصبح في موقع مميز في بيئتها  ا ما تحاول أن تقوم به 
تصور ااستراتيج ير ااستراتيجيمستقبا، وقد عد ا تف مهام اأساسية  ة ، إذ يتقرر بموجبه ماهيي إحد  ا

مؤسسة تي ستقوم بها ا  .اأعمال ا

تساؤا ة من ا تصور ااستراتيجي يهتم بطرح جم تي ترغب افا وضعية ا ون أن ت مؤسسةت حول ا
مستقبل يها في ا يفية تحقيق ميزة تنافسية في و  ع ذا  يها و حصول ع تي ينبغي استقطابها وا موارد ا ف ا مخت

تس محيط، هذ ا ة في ا حاص تغيرات ا مؤسسةظل ا ل تحديات أساسية  ى استخدام  اؤات تش تشجعها ع
وغها، فا ضمان ب ير ااستراتيجي  تف ير ااستر ا مؤسساتتف تساؤات  اتيجي يساعد ا ى ا ى اإجابة ع ع

تميز وااستمرارية. ها ا مد  عن طريق تحديد رؤية استراتيجية تضمن  قة بتصوراتها بعيدة ا متع  ا

توجه ااستراتيجي  .3  ا

متفوق  ى اأداء ا وصول إ منظمة بتطبيقه  توجه ااستراتيجي بأنه: "منهج محدد تقوم ا يعرف ا
مستمر  ى إرساء منهج متبع بهدف تحسين أداء وا توجه ااستراتيجي أنه يعمل ع ها، ومن فوائد ا في سير عم

دائم" منظمة ا  .1ا

مؤسسة مقارنة مع  أو هو: "مدخل محدد  تحقيق مستويات أداء متفوقة با ه بتنفيذ خططها  تقوم من خا
منافسين" ت ،2ا رئيسي  سبب ا ل ا توجه ااستراتيجي يش مؤسساتبايفا  .3ن مستويات اأداء بين ا

                                                           

عاصمة نهى أحمد أبو طه،  1 انات في ا ات ااس ى شر تسويقي: دراسة تطبيقية ع توجه ااستراتيجي باأداء ا ى عاقة ا بيئي ع أثر ااضطراب ا
شرق اأوسط،-عمان -نية اارد ة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة ا  .00، ص0400 عمان، ، رسا

عجمي،  2 م حسين ا بترول سا ة ا ى شر متاحة: دراسة تطبيقية ع تسويقية ا قدرات ا منظمة في ضوء ا ى أداء ا ي ع ي تح توجه ااستراتيجي ا أثر ا
ويتية وطنية ا ة ماجستير في إدارةا شرق اأوسط، ، رسا  .00، ص0400 عمان، اأعمال، جامعة ا

ي،  3 مجا ايد محمد ا ة في اأردنمحمد  عام تجارية ا بنوك ا تسويقي  ى اأداء ا توجهات ااستراتيجية ع ة ماجستير في إدارة أثر أنماط ا ، رسا
شرق اأوسط،  .00، ص0400 عمان، اأعمال، جامعة ا
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توجه ااستراتيجي،  مؤسساتإن نجاح ا ير وا تف تصور وا يات ا توافق بين آ ى ا استراتيجيا يعتمد ع
نتاج  عام  عقل ااستراتيجي ويمثان اإطار ا ونين جوهريين في ا ير ااستراتيجي م تف تصور وا ان ا ما  ف

ر ااستراتيجي في اإدارة فإ ف موس ا ى واقع م ر إ ف وك استراتيجي يترجم ا توجه ااستراتيجي ما هو إا س ن ا
 متوقع ومتحقق.

رؤية ااستراتيجية .0  ا

رؤية ااسترات  مؤسسةتحدد ا ية  مستقب عات ا تط يه، وما تطمح أيجية ا ون ع ن ، وما ترغب أن ت
ير تف يه ا ذي يبنى ع مستقبل،  وتعتبر اأساس ا يه في ا  ااستراتيجي. تصل إ

رؤية ااستراتيجية بأنها: ن تحديد مفهوم ا مؤسسة فيم ، حيث توفر هذ "خريطة مسار توضح مستقبل ا
جغرافية واإن عماء واأسواق ا ى ا يز ع تر تقنية وا ومات محددة عن ا رؤية مع تي يجب أن تتبعها ا تاجية ا

مؤسسة انيات ا مؤس واإم تي يجب تطويرها ونوعية ا تي ترغب اإدارة في تحقيقها مستقبا" سةا : هيأو  .1ا
مؤسسة" ل ا ش مديرون تصور  ما يود ا مستقبل   .2"في ا

ي و  تا مؤسسةبا ى أين تتجه ا رؤية إ يها مؤسسة، وماتبين ا ون ع تي ست هيئة ا اأعمال  هي ا
ذي ينبغي حث  مستقبل ا يه، وتصور ا محافظة ع ذي يجب ا ك توفر اإرشاد بشأن اأساس ا مستقبا، فهي بذ

 .3خطى اأعمال تجاهه

ن  ير ااستراتيجي، فبدونها ا يم تف ية ا هامة في ممارسة عم مراحل ا رؤية ااستراتيجية أحد ا تعتبر ا
ثير  ير ااستراتيجي، و  تف ير تطبيق ا تف يه هو أن ا مفهومين إا أنه وما يجب اإشارة إ ط بين ا ا ما يقع خ

ة اأهم. مرح رؤية ااستراتيجية ا ية تمر بعدة مراحل تحتل فيها ا  ااستراتيجي عم

 

 

 
                                                           

و  أم 1 عمري وس سامرائي، غسان عيسى ا ومات ااستراتيجية: مدخل استراتيجي معاصرين ا مع مسيرة، عمان، نظم ا  .00، ص0445، دار ا
تخطيط ااستراتيجيأحمد ماهر،  2 ى ا مديرين إ يل ا ندرية، د جامعية، ااس دار ا  .40، ص0446، ا
بي،  3 غا ة إدارة اأداء وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور ا س متوازنس بطاقة اأداء ا منظور ااستراتيجي  ، دار وائل، ااستراتيجي ا

 .40، ص0446عمان، 
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 اأهداف ااستراتيجية .0

نهاية  بداية وا مؤسساتتعتبر اأهداف نقطة ا وبقائها وجزء من  أي نشاط، فهي أساس وجود ا
هدف ااستراتيجي، 1تصميمها مؤسسةفنعني با ي مرغوب تسعى ا يه : وضع مستقب  .وصول إ

ط بين  خ ير ااستراتيجي واأهداف ااستراتيجية ناتج عن ا تف عاقة بين ا غموض حول طبيعة ا إن ا
واقعية  ى ا تي تعتمد ع رؤية واأهداف ااستراتيجية، هذ اأخيرة ا يها ا ب ع رؤية ااستراتيجية يغ في حين أن ا

حدس واإبداع وتوظ ى ا مستقبل.طابع اإعجاز فهي تعتمد ع ى ا نظر إ خيال في ا  ف ا

ثاني ب ا مط ير ااستراتيجيمية و : أها تف  أبعاد ا

تعاريف ير ااستراتيجي تبرز أهميته با من خال ا تف سابقة  مؤسسةا نقاف نسبة  ة من ا ط ي جم
تي  خاأساسية ا ف اأبعاد ا ى مخت ب، باإضافة إ مط ير ااستراتيجي.يتم عرضها في هذا ا تف  اصة با

ير ااستراتيجي تف فرع اأول: أهمية ا  ا

ي: تا جدول ا ير ااستراتيجي في ا تف خيص أهمية ا ن ت  يم

جدول رقم ير و (: أهمي32) ا تف تخطيط ااستراتيجية ا  ا

 

 

  

 

 

 
 

مصدر: ح ا مف  .04ص، مرجع سابق، عبد اه ا

                                                           

1
مطري،    عزيز مجعد ا ويتعبد ا ة ا نفطية في دو صناعات ا ى قطاع ا ية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية: دراسة تطبيقية ع تباد قيادة ا ، أثر ا

ة ماجستير في إدارة ااعمال، جامعة شرق ااوسط، رسا  .06، ص0400 عمان، ا

  ير تف  ااستراتيجيا

 متابعة تخطيط و ا  ا

 دراسات بحوث و ا  ا

 عاقات  اإعداد، بناء ا

 راحة صيانة/ ا وقاية/ ا  ا

 تدريب/ تربية تطوير/ ا  ا

     طوارئ/ اإغاثة  اأزمات/ ا

 ضاغطة مسائل ا  ا

 حة م محددة و ا مواعيد ا مهام ذات ا  ا

 سات ج وقت/ ا  مضيعات ا

 ثر وقت أ فزيون  ت من  مشاهدة ا
زوم  ا

 عمل صحف أثناء ا  قراءات ا

 مقاطعات/ بعض ااجتماعات  ا

 هاتفية  بعض ااتصاات ا

 رؤساء بات ا  بعض ط

 بعض اأنشطة ااجتماعية 

 عاجل غير عاجل  

 
 
 

 مهم

 
 غير
 مهم
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تف مؤسسةإن غياب ا ممارسات اإدارية ينتج عنه  ير ااستراتيجي وعدم حرص ا ى تعميقه في ا ع
تي فرص ا عديد من ا مؤسسة ضياع ا خارجية  بيئة ا ل  تتاح في ا مشا عديد من ا ى ظهور ا مما يؤدي إ

حساسهم بعدم اأ ق بين اأفراد وا  ق توتر وا تنظيمية منها مظاهر ا مؤسسةا صراع  مان وعدم اانتماء  وحاات ا
م نزاع بين ا ات اأفراد وا تجانس بين إدرا تي تحقق ا رؤية ااستراتيجية ا ديرين واإدارات نتيجة غياب ا

مؤسسةوتصوراتهم واتجاهاتهم وتربط بين رغباتهم وطموحاته ى ضعف قدرة ا ى اإبداع  م، باإضافة إ ع
ذا تحديث، و تطوير وا يدية  ار غير تق ار نتيجة تخوف اأفراد من تقديم أف ضعف مهارات وقدرة قيادات  واابت

مؤسسة تغيرات أو ا ا مناسبة استجابة  بدائل ااستراتيجية ا مؤسسةإيجاد ا تي تحدث في بيئة ا  مفاجآت ا
ير  تف د أهمية تعميق ا مؤشرات تؤ عمل. هذ ا ب تعديل أو تغيير في مسارات ا د  أعضاء وتتط ااستراتيجي 

مؤسسة بدء في صياغة ااستر  ا عمل.قبل ا  اتيجيات ووضع خطط وبرامج ا

ى تي تساعد ع فرص ا تشاف ا ير ااستراتيجي في ا تف ون  ومن هنا تبرز أهمية ا ما ست وضع رؤية 
مؤسسة يه ا عادة تعري ع مستقبل وا  مؤسسةفي ا عن طريق اإبداع وتخيل مستقبل  ف ااستراتيجيات اأساسية 

قيمة أي أنه عن طريق  ى ربط اإبداع مع ا ير ااستراتيجي يؤدي إ تف ما أن ا حاضر،  ف عن ا جديد ومخت
ير ااستراتيجي يتم تحديد رؤية استراتيجية، تحقيق هذ اأ تف بات ا ذي يعد أحد متط خيرة ينتج عنه اإبداع ا

مؤسسة ين، انخفاض نسبة هذا با .1قيمة مضافة  عام شاعتها بين ا ويات وتحديدها وا  ى ترتيب اأو إضافة إ
وقائع من خال استغال عنصر  تفاعل مع اأحداث وا قرارات، حسن ا مواقف واتخاذ ا تعامل مع ا خطأ في ا ا

تحديث تطوير وا بشرية وا مادية وا رية ا ف انيات ا افي من اام حجم ا وقت وااستعداد با مستمرين مما  ا ا
ى تحسين اأداء  .2يؤدي إ

انيات  موارد واام انت ا برامج متقنة، ومهما  انت ا ة ومهما  ام ة ومت خطط شام انت ا فمهما 
ير  ون وفق تف د  اأفراد رؤية استراتيجية ويعم ن  م ي ه وا فائدة منه ما  ك ا جدو   ل ذ ازمة متاحة،  ا

صدد  ير استراتيجي ا قيمة حقيقية أية استراتيجيات أو خطط استراتيجي. وفي هذا ا ر: "بدون تف يقول أبو ب
ون هناك استراتيجيات وخطط وبرامج" ير ااستراتيجي ابد أن ت تف  .3أو برامج، ومع ا

 

                                                           
1
 Malan R., op. cit., p27. 

جابري،  2 ير ااستراتيجيعبد اه شحيبان ا تف سعودية، ا عربية ا ة ا مم مجتمع، ا تدريب وخدمة ا ز ا  .0، ص0446، مر
ر،  3 ير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجيةمصطفى محمود أبو ب تف جامعية، ا دار ا ندرية، ، ا  .66، ص0440ااس
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ير ااستراتيجي تف ثاني: أبعاد ا فرع ا  ا

ى  ير ااستراتيجي إ تف  أبعاد أساسية: أربعةتقسم أبعاد ا

 جوهرية نجاحا رئيسية  عوامل ا تي تمثل ا جوهرية، وهي ا قضايا ا ير ااستراتيجي يتناول ا تف  : فا
مؤسسة تي تضمن استمرار حياة ا ميزة وا دخل، تحقيق ا سنوي  نمو ا . مثل: رفع مستو  معدل ا

محتم تهديدات ا متاحة، وا فرص ا ير في ا تف تنافسية، دعم قدراتها اأساسية، ا ير في نقاط ا تف ة، ا
مؤسسةا  .1ونقاط ضعفها قوة 

 ية شمو ير ااستراتا تف مؤسسة: فا ل أنشطة ا رئيسية، حيث  يجي يجب أن يشمل  ويؤثر في متغيراتها ا
ة ف مشار مؤسسةأن ا ير ااستراتيجي في ا تف ية في ااستجابة  ي ا ة وفعا ثر سهو د طريقة أ يو

ما يسمح  بيئية   .2بتحقيق ميزة تنافسيةتغيرات ا
 ية مستقب سياق يقول براهااد وهامال: إن ا مد ، وفي هذا ا ية بعيدة ا مستقب نظرة ا : ويقصد بها ا

ثر من  مديرين ا يستخدمون أ ه اآن غير  %0ا ي، فمن ا ير  مستقب مستقب ير ا تف من وقتهم في ا
 .3جدير به غدا

 ير ااستراتيجياإبداعية تف ع  : أي أن ا ير في إنتاج س تف واسع واإبداع مثل: ا خيال ا يستخدم ا
يب وأدوات عمل جديدة دخال أسا ير في فتح أسواق جديدة وا  تف  .4وخدمات جديدة، ا
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حسنية، مرجع سابق، ص   يم ابراهيم ا  .53س

2Fulwider J-M., Involving everyone in Strategic Thinking, John fulwider consulting, 
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ي: تا ل ا ش خص هذ اأبعاد اأربعة في ا  وتت

ل رقم  ش ير ااستراتيجي33)ا تف  (: أبعاد ا
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نجاح   تحديث عوامل ا

مصدر حسنيةا يم ابراهيم ا  .53، صمرجع سابق، : س

ا ) يت ا:  نسبة  ير ااستراتيجي خمسة أبعاد( فإLiedtkaأما با تف ة في: ن   1متمث

بعد اأول مقاصد : ا ى ا ز ع ير ااستراتيجي ير تف  Intent Focusedا

مستق ير ااستراتيجي يهتم بتحديد نقطة بعيدة في ا تف ما ذا جهود واهتمام  ؤسسةبل بقصد توجيه ا و
هدف ما يدفع  فعل ااتجاهي صوب نقطة ا مقصود هو حدود هذا ا يز ا تر ون ا ك ي ين نحوها، وبذ عام ا

ل جهد يبذل م فوضى  تهيئة طاقاتهم ومقاومة ااضطراب وا ين  عام تواصل وااستمرارية في ا ن ا ها، وا  ن أج
مصير. تشاف واإيمان بوحدة ا شعور بوحدة ااتجا ورغبة اا مقاصد من شأنه أن يضمن ا ورة هذ ا  ب

 

                                                           
1
 Van Der Laan L-W., Foresight competence and the strategic thinking of strategy level leaders, 

Doctorate  of philosophy, University of southern Queensland, Faculty of Business,, Australia, 2010, p81-

82.  
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ثاني بعد ا زمن ا ير في عنصر ا ير ااستراتيجي هو تف تف  Thinking in Time: ا

زمن  قات ا مستقبل )ح ى ا ق بهما إ حاضر وينط ماضي با ير ااستراتيجي يربط ا تف بمعنى أن ا
ه  حاضر و ك فإنه يوحي به وأن ما هو قائم في ا مستقبل ومع ذ ان احتواء ا يس فيه م ماضي  ثاث(، فا ا

حاضر استش ماضي وا مقارنة ما بين ا ف عن ماضيه وأن ا مستقبل هو مخت ة با ى ص مستقبل ستؤدي إ راف ا
ير واستمرارية  تف تواصل في ا ما يتم طرحه. فمن شأن هذا ا معارضة  مؤيدة أو ا مداخات ا عديد من ا ا

مقارنة عبر مراحل ا ما رة ا  حية وذات طابع مؤسسي. ؤسساتزمن أن يثري ويبقي ذا

ث ثا بعد ا فرضيات ا ير ااستراتيجي موجه با تف  Hypothesis-Driven: ا

ون  فرضيات واختبارها، وقد ت يد وتعميم ا نه من تو مية تم ير ااستراتيجي منهجية ع تف ون  أي أن ي
ثيرا ما تترك  ك، ف قيام بذ متاح  وقت ا ومات ومحدودية ا مع قيادات بسبب نقص ا ب ا هذ عقبة تواجهها أغ

متخصصين، ففي هذ ا بحوث وا ز ا مرا فرضيات  حدس مهمة اشتقاق ا يل مع مهارة ا تح تقي مهارة ا مهمة ت
تخطيط ااستراتيجي. ير ااستراتيجي با تف حديث عن عاقة ا ثيرا ما طرحت عند ا تي  ثنائية ا  واإبداع هذ ا

رابع بعد ا فرص ا اء في انتهاز ا ذ  Intelligent Opportunism: ا

مؤسسة تجارب  هذا يعني أن تتجه ا فرص وا ن من إيجاد نحو اقتناص ا تي تم جديدة ا مميزة وا ا
استراتيجيات  ة  ون هناك استراتيجيات طارئة وبدي ب أن ي تطوير فيها، وهذا يتط تحسين وا بدائل إدخال ا ا
ة في  مشار ذا توسيع دائرة ا رسميات و صاحيات وا م ا تخيات يقابل س إبداعات وا م  معتمدة، وجود س ا

ير ااسترا تف ية ا مستويات.عم افة ا ى   تيجي ع

خامس بعد ا منظور ا ير ااستراتيجي نظمي ا تف  Systems Perspective: ا

توضيح وتفسير  رون ااستراتيجيون  مف ق منها ا ى نماذج ذهنية ينط ير ااستراتيجي ع تف يبنى ا
تي خارجية ا ية وا داخ وناته ا نظام موضع ااهتمام بم تي يعمل بها ا يفية ا ترتبط به وتتفاعل معه انطاقا  ا

ي  داخ عنصر ا نظمية أهمية ا رؤية ا بر منه، وتوضح هذ ا ي أ من أن أي نظام هو جزء من نظام 
بر من مجموع أجزائه. ل أ نظام انطاقا من فرضية أن ا ة ضمن ا عام وحدات ا فردية وا ونات ا م  وا
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ن إجمال هذ  ي: اأبعادويم موا ل ا ش  في ا

ل رقم ) ش ير ااستراتيجي أبعاد(: 34ا تف  ا

 

 

 

 

 

Source: Torset C., La notion de réflexion stratégique: Une approche par les contextes, XIème conférence de 

l’Association Internationale du Management Stratégique, AIMS, Paris, 2002, p0. 
  

ير ااستراتيجي تف ث: خصائص ا ثا ب ا مط  ا

سمات تتمثل في أنه: خصائص أو ا ة من ا ير ااستراتيجي بجم تف  1يتسم ا

 :ير نظمي منتظم وانطاقه من  تف ها ا ربطه اأجزاء في ش محيط و م ا عا ية  شمو رؤية ا ى ا اعتماد ع
أحداث ظواهر وفهمه  ه  ي يات في تح  ؛ا

 :ير تطويري يتعامل  تف خارجية  رؤية ا ق من ا حاضر، وينط مستقبل ويستمد منه صورة ا ونه يبدأ من ا
ية، فه داخ بيئة ا ها مع ا زوايامن خا رؤ  وا ير استباقي متعدد ا ى اأو إذن تف نظر إ ب ا  مام في. يتط

نظر من اأ ماضي ويتبنى ا ي، فهمه  فهم ما هو  تجريدي  فهم ما هو أسفل، ويوظف ااستدال ا ى  ع
قوانين غة اأرقام وا مية و يب ا فهم حقيقة اأشياء بواقعية، ويوظف اأسا تشخيصي  يل ا تح جأ   وي

ن ة وا مستق متغيرات ا سببية وااطراد في فهم ا  ابعة في عاقات اأشياء مع بعضها؛ا

 :ير افتراقي أو تباعدي شف تطبيقات  تف ار جديدة، أو ي بحث عن أف ار في ا ى اإبداع واابت يعتمد ع
دراك مع تصور وا  تخيل وا عادية  ى قدرات فوق ا ك فإنه يحتاج إ ذ مفاهيم اني اأشيامستحدثة،  ء وا

 وعاقاتها؛

                                                           

محمدي،  1 ي ريحان ا مديرين سعد ع عينة من ا شاف دراسي  تنظيمية: است ية ا فعا ى ا تنظيمي وتأثيرهما ع ل ا هي خيار ااستراتيجي وا عاقة بين ا ا
عراقية ة ا دو صناعية  ات ا شر عراق، في بعض ا ية، ا دو جامعة ا تورا في إدارة اأعمال، ا  .30-30صص ، 0400، أطروحة د

كير ااستراتيجي  الت

رضيا جه بال  م

از  الذكاء في انت
رص  ال

كير في عنصر  الت
 الزمن 

ر اصد نظمي المنظ  يركز ع الم
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 :ير تنافسي فرص قبل غيرهم،  تف ى اقتناص ا عون إ قو  ويتط صراع بين اأضداد وا يقر أنصار بواقعية ا
جديدة، أو  معرفة ا تشاف ا بصيرة ممن يسبقون اآخرين في ا عقول وذوي ا بة أصحاب ا غ ويؤمنون بأن ا

فة، و  ار بصيغ مخت منافسةأتطبيق اأف زبائن  همية ا تي ترضي ا مخاطرة ا تتمثل في إدخال عنصر ا
ير في ما هو جديد تف ة ا مواص منافسة  مخاطرة و ون  ق قيمة مضافة، وااستراتيجيون ميا  ؛وتخ

  يبي و ير تر مستقبل  بنائي:تف بعيدة ورسم مامح ا صور ا حدس استحضار ا يعتمد اإدراك وااستبصار وا
 ؛قبل وقوعه

 ير تفاؤ ن  ي:تف مم مجهول وااحتماات ا م ا عا ى اختراق ا ية ع عق أنه يؤمن بقدرات وطاقات اإنسان ا
 حدوثها.

ية: تا نقاط ا ير ااستراتيجي في ا تف ن إبراز خصائص ا  1ما يم

 تواصل ى ااستمرارية وا ير ااستراتيجي يستند إ تف ممارسة ا ير ااستراتيجي هو امتداد  تف : بمعنى أن ا
ممارسة اإدارة  رئيسية  مدخات ا سابقة من جهة وأحد ا فترة ا اإدارة ااستراتيجية ونتائجها في ا

قادمة من جهة أخر ؛ااستراتيجي فترة ا  ة في ا

 تصورات وأهداف تم ت ه استنادا  ن تفعي ير ااستراتيجي ا يم تف مؤسسةا م تدرك ا ى ظواهر   أسيسها ع
خطأ أن يحقيقتها ى ظواهر: فمن ا مؤسسة تم وضع رؤية قائمة ع ى بوعي ع ومواقف دون أن تقف إدارة ا

مواقف واتجاهاتها؛  حقيقة هذ ا

 مؤسسة ن ا ير ااستراتيجي يم تف وقت تدرك موضع  ا من أن ترى بوضوح مرمى بصرها وفي نفس ا
د من وضوح قدمها تأ مترابطة، ومن ثم ا ية ا نظرة ا ى ا عاقة : فهو يستند ع ى وضوح ا قائمة ع رؤية ا ا

تار  مسار ا مؤسسةبين ا قائم  وضع ا سابق وا وما يرتبط به من نقاط قوة ونقاط ضعف وفرص  يخي ا
مؤسسةوتهديدا تي تسعى ا ذا اأهداف ا ى تحقيقها ت و  ؛إ

 مؤسسة ن ا ير ااستراتيجي يم تف قرارات قد تحققت  ا مستهدفة من ا نتائج ا قبل ان تتخذ من أن ترى ا
قرارات ذاتها أداء ا احق  تصحيح ا نتائج ومن ثم ا تقييم بعد تحقق ا احق أو ا تقييم ا سفة ا : إن اتباع ف

ك  ذ منافع  يل من ا ق فة وا ت جهد وا وقت وا مرتبطة بمزيد من ا يه مزيد من اأخطاء ا با ما يترتب ع غا
ى: ا ذي يقوم ع ير ااستراتيجي ا تف صحيح هو اتباع ا سبيل ا ان ا ر بما يضمن فقد  ف د من جودة ا تأ

                                                           

1
نعيم، م   ر وفهد بن عبد اه ا معاصرةصطفى محمود أبو ب مؤسسات ا قرارات في ا ير وا تف ندرية، اإدارة ااستراتيجية وجودة ا جامعية، ااس دار ا ، ا

 .053-043صص ، 0445
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حقائق ودقتها بما يساهم في رؤية اأمور  تمال ا د من ا تأ جودة اأهداف وهو ما يساهم في جودة اأداء، ا
سببية بين  عاقات ا ى دقة ووضوح ا ى ااطمئنان إ ى بصيرة، باإضافة إ تصرف ع ى حقيقتها وا ع

نتائج مسببات وا د من تحقيق اا  ا تأ تعامل مع أي متغوا  يرات مفاجئة؛ستعداد 

  مهني مي ا ع جانب ا تفاعل بين ا ربط وا ير ااستراتيجي يمنع مسببات حدوث فجوة ناتجة عن عدم ا تف ا
واقعية ية ا عم ممارسة ا متواصل بين جناحي وجانب ا دمج ا ربط وا ير ااستراتيجي يتسم بخاصية ا تف : فا

معرفي وتحديث رصيد ا مهنية من خال بناء ا قدرات ا مهارات وا ه وتطوير من جانب، وبناء وتنمية ا
مهارة هما  معرفة وا ى اعتبار أن ا ية من جانب آخر ع عم ممارسة ا متميز؛ا قدرة واأداء ا محددان   ا

 ير ااستراتي تف مؤسسةا ين ا ى تم يرها بين رؤية  جي يساعد ع توازن حيث تجمع في تف من تحقيق ا
ن نحلا رؤية امل ورؤية ا ير ااستراتيجي يجمع بين ا تف تزام بتطبيق ا موقف : إن اا ية  ية اإجما

خارجية، دون استنادا إ ية أو ا داخ بيئة ا تعامل مع عناصر ا ظواهر اأشياء سواء با سطحي  تفسير ا ى ا
عناصر )رؤي ى حقائق هذ ا تعرف ع ية  تفصي ونات ا م تدقيق في ا ظاهرية ا ية ا ش رؤية ا ة( وا نح ة ا

موقف ضيقة  مؤسسة ا عامة  خصائص ا ل أو خصائص  دون تفهم ا ية  داخ بيئة ا ل، أو خصائص ا
خا بيئة ا مؤسسةا ل، أو خصائص تفاعل ا ة(؛مع عناصر بيئتها ا رجية  نم خارجية )رؤية ا ية وا  داخ

 مؤسسة ير ااستراتيجي يحمي ا تف بعوض مع  من أن ا تعامل ا حقيقية  فرص غير ا تتعامل مع بريق ا
مصباح مؤسسات: حيث أن تبنضياء ا ير ااستراتيجي يعصم ا تف فر  ي ا وقوع في فخ ا وهمية، من ا ص ا

مؤسسات ذي تقع فيه ا ها فتنجر و  ا مدخل في أعما تي ا تتبنى هذا ا ل فرصة تتيحها بيئة اأعمال؛ا  راء 

 ير ااسترا تف مؤسسةا مواقف  تيجي يحمي ا تجارب وا م من ا فئران ا تتع ا ون هي وقياداتها  من أن ت
حرجة واأحداث واأزمات هامة ا مواقف واأحداث ا رصد ا ية نظامية  ى آ ير ااستراتيجي يعتمد ع تف : فا

مؤسسةذات  ى تاريخ ا واضح ع تأثير ا يل ا ى تحقيق أهدافها، وتح هذ اأحداث  ومسارها وقدرتها ع
ها، وينتج  تي تعمل من خا مسارات ا بدائل وا ى دااتها وتحديد خططها وبرامجها وا تعرف ع مواقف وا وا

رارها ى اأقل منع ت ات أو أزمات أو ع ك عادة تجنب أسباب حدوث مش  ؛عن ذ

  قرار موقف أو عناصر بيئة ا تصرف مع أبعاد ا ى ا ير ااستراتيجي يستند ع تف ل ا يتجزأا : باعتبارها 
ت تزام با ير ااستراتيجي وتنمية اا تف مؤسسةإن بناء ا د  أعضاء ا ه  فعال  يتضمن مراجعة  طبيق ا

م يعد مقبول منهجيا أن هناك عناصر  قرار، حيث  موقف وعناصر ا ونات ا م نسبية  فرضية اأهمية ا
ى إطاقها، وأن هناك أبعاد أخ ثر أهمية ع موقف هي اأقل أهميةهامة أو أ  .ر  في ا
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ث ثا مبحث ا ية: ا ير ااستراتيجي عم تف  ا
ير ااستراتيجي بدء       تف ية ا ى عم مبحث إ ير  انتطرق في هذا ا تف مستخدمة في ا ف اأنماط ا ر مخت بذ

يب ا متبعة بغية ممارسته مع اإشارة أهم اأسا مراحل ا مؤسسةتي تتبناها ااستراتيجي ثم  ا إذا ما اتجهت  ا
منافسين من خال إنشاء ميزة تنافسية مستدامة.  نحو منافسة وا مواجهة ا منهج  ير ااستراتيجي  تف  ا

ير ااستراتيجي تف ب اأول: أنماط ا مط  ا
تي يجابهها        مواقف واأوضاع ا ير ااستراتيجي تبعا  تف رون تتعدد أنماط ا مف  ااستراتيجيون وفقاا

ي: تا نحو ا ى ا بدائل ااستراتيجية، وتصنف ع يب اختيارهم ا  أسا
فرع اأول:  يا شمو ير ا تف      نمط ا

ى يعرف بأنهو       وصول إ ية من أجل ا نظرة ا معرفي وا م ا ترا ذي يستخدم فيه ا ير ا تف نمط من ا ك ا : ذ
تحقق رار وا ت ة  ية قاب  .1نتائج نهائية عم

ى      ك ع ة معتمدا في ذ مش عام  ر ااستراتيجي يهتم بتحديد اإطار ا مف نمط فإن ا هذا ا أي أنه وفقا 
مستهدفة.  نتائج ا ة فضا عن صياغة أطر ا مش مؤثرة في ا عوامل ا ويات وا مة في تحديد اأو مترا خبرته ا

ول ف ح وضع ا بة عنصر سرعة ااستجابة  شموي بغ نمط ا خيارات يتميز ا ر ااستراتيجي مع ا مف ي تعامل ا
رموز  ر ااستراتيجي في فهم واستيعاب معاني ا مف ية  عق مهارات ا ى ا ول ع ح ااستراتيجية، حيث تعتمد دقة ا

ية.  يه من عاقات احتما  وما تؤول إ

ثاني:  فرع ا تجريديا ير ا تف  نمط ا

ة في إطار    مش محيطة با عامة ا عوامل ا ر ااستراتيجي بحصر ا مف ير يهتم ا تف نمط من ا في هذا ا
تي تحدد في  ه أو قيمه  ا ر ااستراتيجي ميو مف با ما يطبق ا ر أو توجهاته، غا مف سفة ا ى ف انتقائي يقوم ع

ل من براهااد وهامال صدد. وقد أشار  ه بهذا ا ى أن: هذا Brahalad & Hamal) ضوء حدسه أو خيا ( إ
ها ضمن إطار  ي ات وتح مش ر ااستراتيجي في فهم ا مف معرفي  م ا ترا ى أسس ا ير يقوم ع تف نمط من ا ا
مفاهيم، وا  ار وا يب اأف معتمدة في ترا ومات ا مع بيانات وا عام مصدرا مهما  ل اإحساس ا حدس، إذ يش ا

                                                           

1
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مي حيزا  موضوعات في يحتل اإطار ا تعامل مع عدد من ا ى ا رون إ مف خيارات، ويميل ا مهما في تحديد ا
يرا مجردا وقت نفسه تف ب في ا تي تتط  .1آن واحد وا

ث:  ثا فرع ا تشخيصيا ير ا تف  نمط ا

مراد Birnأشار بيرن )   موضوع ا يل دقيق  ير يقومون بإجراء تح تف نمط من ا ى أن أصحاب هذا ا ( إ
مناسب  اتخاذ بديل ا ي اختيار ا تا قرار، وبا عوامل أو دواعي اتخاذ ا . ومن ثم تشخيص أهم ا قرار بصدد ا

غرض اختيار بدائل  سببية وتبويبها  عاقات ا ة ا ى توقع محص قدرة ع ول حتمية، فضا عن ا ى ح وصوا إ
مفاجآت حين حدوثها درء ا  .2استراتيجية رئيسية وأخر  طارئة 

تا   عاقة ومعنويتها، وعند وبا تحقق من قوة ا يل وا تح سببية في ا ى قانون ا قرار يعتمد ع ي فإن متخذ ا
هدف اأساسي  موقف، أي أن ا جة ا معا ية  عم ول ا ح ة يبحث في مد  استجابة ا مش نهائي  حل ا اختيار ا

مط يم ا تس ى ا م مبني ع ى ح وصول إ نمط هو ا قرار في هذا ا واقع.متخذ ا م ا متغيرات في عا  ق بوجود ا

رابع:  فرع ا تخطيطيا ير ا تف  نمط ا

زمات    ير، ثم تهيئة مست تف ى في ا ة أو مرح نة  مم نتائج ا ير نحو تحديد ا تف نمط من ا يتجه هذا ا
نمط  ز في هذا ا ر ااستراتيجي ير مف د براهااد وهامال بأن: ا نتائج، وقد أ ك ا ى ت وصول إ ى ا ل أقل ع بش

مرونة في تحديد اأسباب أو  عنصر ا سماح  ة، وابد من ا مش امنة وراء ا حتمية توافر جميع اأسباب ا
قرار.  مراد حصرها أغراض اتخاذ ا ول واأهداف ا ح ومات ومصادرها أو ا مع  ا

وفر )   اس وويت ل من فار نمط Farkas   &Wetlauferوقد أشار  ى أن هذا ا ير ( إ تف يتفق مع نمط ا
ى  تي تخضع إ ات ا مش موضوعات أو ا تعامل مع ا ير، ومنها: ا تف عامة في ا سياقات ا نسبة  تشخيصي با ا

نتائج وفق عاقة منطقية بينهما بياني بما يتيح ربط اأسباب با عرض ا  .3غة اأرقام وا

 

 
                                                           

شهري،  1 ي بن فائز ا دىمحمد بن ع ير ااستراتيجي  تف طائف واقع ا ية بمدينة ا ومية واأه ح عام ا يم ا تع ثانوية بمدارس ا مدارس ا ة ، رسمديري ا ا
تربوية سعودية، ماجستير في اإدارة ا عربية ا ة ا مم قر ، ا  .00، ص0404، جامعة أم ا

يمان ديب، مرجع سابق، ص 2  .50حمزة يوسف س
شهري، مرجع سابق، ص ص 3 ي بن فائز ا   .03-00محمد بن ع
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ير ااسMasonما صنف ماسن )   تف ى( أنماط ا ى أساس تراتيجي إ ير خمسة أنماط ع تف  خصائص ا

ير ااستراتيجي وهيأنماط داعمة  ااستراتيجي واعتبرها   1:تف

 يبي تر ير ا تف يبها وفق مضمون ا صورة وتر وين وتجميع أجزاء ا ى إعادة ت ذي يقوم ع ير ا تف : وهو ا
ير ااستراتيجي أنه  تف داعم  يبي دور ا تر ير ا تف يب ووضع جديد، ويأخذ ا ى تر قدرة ع يتناول ا

بعض إنتاج مثير جديد، ويوظف عدة مهارات من بينها: مهارة تحديد  ة مع بعضها ا متص بيئية ا مثيرات ا ا
نهائي صورة ا رسم ا ي  تخي ي وا تأم حدسي وا ير ا تف فرضيات، ويدعمه ا تنظيم، طرح ا ويات، ا ما اأو ة 

مؤسسة يه ا ون ع  .ينبغي أن ت

 ت ير اافتراقيا ول أو  :ف ح عديد من ا ر بحرية في مناح متعددة، ويتضمن إنتاج ا ف ويعني انطاق ا
صورة  ير ذا طابع استراتيجي هو توظيفه في ابتداع ا تف نوع من ا فة، وما جعل هذا ا مخت ااستجابات ا

تغي فل إحداث ا تي ت فرضيات ا نماذج وا ياتيوا و س جوهري في ا جذري وا تقنيات أو في  ر ا أو في ا
يات أو في جميعها معا. عم  ا

 ي ي تح ير ا تف دراك ما بينها من  :ا ى عناصر ثانوية أو فرعية وا  ة إ مش ذي يتم فيه تجزئة ا وهو ا
ير  تف ة احقة. ويأخذ ا ى تنظيمها في مرح عمل ع ى فهم بيئتها وا عاقات أو روابط، مما يساعد ع

ير ااستراتيجي حيث تستخدم فيه تقنية ) تف ي أهميته في ا ي تح بيSWOTا مسح ا شائعة في ا ئي ( ا
يل قوة بتح تهديدات نقاط ا فرص وا ضعف، ا م ومواطن ا يل ا ى تح قدرة ع تي أنه يتناول ا بيئية ا ثيرات ا

مؤسسة ل مستقل. تواجه ا ير فيها بش تف تعامل معها وا ة، يسهل ا ى أجزاء منفص  إ

 ناقد ير ا تف معرفية  :ا يات ا عم ي تقييمي يتضمن مجموعة من ااستراتيجيات وا ي استدا ير تأم وهو تف
يها عند  تي يتم ااستناد إ براهين ا ة وا يل وااستنتاج بهدف فحص اآراء واأد تح تفسير وا ا ة  متداخ ا

ة أو صنع قرار ما، مع اأخذ بعين ااعتبار وجهات نظر م ما أو حل مش اآخرين. ويأتي دور  إصدار ح
ى  م ع ح معرفية في ا ية ا مسؤو ل نمط من أنماط ا ونه يش ير ااستراتيجي في  تف ناقد مدعما  ير ا تف ا

ول. ح ات وجدو  ا مش ظواهر وا  حقيقة ا

 ير اإبداعي تف ى نتائج تتميز  :ا توصل إ ار، بهدف ا يد و تعديل اأف ذي يتضمن تو ير ا تف و هو ا
ير اإبداعي مدعماباأصا تف ات. ويأتي دور ا مش حساسية  مرونة واإفاضة وا طاقة وا ير  ة وا تف
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ات                                         مش ول جديدة  معرفية في إيجاد ح خبرة ا ى ا ب يعتمد ع ي مر ونه نشاط عق       ااستراتيجي 
ن معروفة أو مطروحة من قبل.  م ت

ير ااستراتيجي ( بدور ثاثة أنماMintzberg) ما حدد منتزبرغ     تف ة في:ط رئيسية   1متمث

يف .0 ت قرار سياسية، اأفق ااستراتيجي وضعية ا ية صنع ا ون عم قصير، محدد : ت مد  ا ى ا تميل ع
مؤسسة ا ا يف فيه  ت ة ا ى محاو ير هنا يقتصر ع تف م. فا ح ى ا تقييم يستند إ ية وا تفاع ستراتيجية ا

مد   ى ا ك وضع سياسات ع ى ذ تي يتيحها ، فيترتب ع فرص ا ك في إطار اقتناص ا محيط وذ مع ا
قصير.  ا

مقاواتية .0 ى يد :وضعية ا قرار تتم ع ية صنع ا قائد، اأفق ااستراتيجي  عم ون طا مد ي ، ويل ا
مؤسسة ي تميل ا تا ومات.ستراتيجية ااستباقية، ا با مع يل ا ى أساس تح ون ع  وتقييمها ي

مخطط .0 ى صياغة استراتيجيات واضحة.وضعية ا رشيد تؤدي إ قرار ا ية صنع ا وتنقسم هذ  : عم
ى مجموعتين هما: وضعية إ  ا

 قصير؛ا مد  ا ى ا ي ع تشغي  تخطيط ا

  تخطيط تي تعد ا خطط ااستراتيجية ا تي يتم فيها وضع ا ية ا عم طويل. وهي ا مد  ا ى ا ااستراتيجي ع
ير  تف ية ا ى وجود عم ية يتوقف ع عم ه، ونجاح هذ ا يه أو من خا تحرك بناء ع بمثابة مسار يتم ا

تي تسا رؤية ااستراتيجية.ااستراتيجي ا  هم في وضوح ا
ثاني: مراحل  ب ا مط ية ا ير ااستراتيجيعم تف  ا

ية تنقسم مراحل    ى أربعةاعم ير ااستراتيجي عموما إ رؤية ااستراتيجية، وضع  :مراحل وهي تف ة ا مرح
تخطيط ااستراتيجي، تحديد  خيارات ااستراتيجية و ا ة ا ل اآتي:مرح ش خص في ا تي تت تطبيق. وا  ا

 

 

 

 

                                                           
1
Auregan P., Perception du temps et réflexion stratégique, Finance Contrôle Stratégie, Vol. 1, N°1, mars 

1998, p31. 



ير ااستراتيجي تف مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا                                            ا

 

- 42 - 

 

ل رقم ) ش ية (: مراحل 35ا ير ااستراتيجيعم تف  ا

   

                              

 

   

 

مصدر ىا باحثة بااعتماد ع  : : من إعداد ا

-  ، يك مزهود م جزائرعبد ا طحن با ة قطاع ا فارق ااستراتيجي: دراسة حا ى ا تورا في مساهمة إعداد مقاربة تسييريه مبنية ع ، أطروحة د
خضر، باتنة، تسيير  حاج  مؤسسات، جامعة ا  .0444ا

- National curriculum Services, Strategic thinking, (http://www.ncsonline.com.au/projects/strategic-

thinking-framework) 

فرع  رؤية ااستراتيجيةتحديد : اأولا   ا
رؤية ااستراتيجية ه تمثل        هاا ع  مؤسسة ي: "صورة ذهنية تتط يها في  ا وصول إ خطى  وتحث ا

مستقبل" ة، فهي ا تبدوا حقيقية اآن بل ستصبح حقيقة في ا مستقبل عبر مسيرة طوي ك صورة ثابتة 1ا . فهي بذ
يه  وصول إ ر في ا مف ظروفتثبت ما يرغب ا مواقف وا رؤية  .مهما تغيرت ا ة  ي يوضح أمث موا جدول ا وا

معروفة. منظمات ا  بعض ا
جدول رقم ) مؤسسات(: 33ا رؤية أخذت من بعض ا ة  معروفة أمث  ا

مؤسسة رؤية اسم ا  مضمون ا
Ford Motor  ك من خال منتجات وخدمات مسته م في مجال خدمة ا عا قادة في ا ون ا رؤيتنا: أن ن

 مؤتمتة.
Microsoft .ل بيت ل منضدة وفي  ى   رؤيتنا: جهاز حاسوب ع

Intel  تي دوارات ا م ومايين ا عا يون متصل باإنترنت في جميع أنحاء ا ى ب وصول إ رؤيتنا: هي ا
ترونية. تجارة اإ  تتدفق بفضل ا

مصدر: سامرائي ا و  أمين ا عمري وس  .03، صمرجع سابق، غسان عيسى ا

                                                           

1
رخي،    تخطيط ااستراتيجي: عرض نظري وتطبيقيمجيد ا مناهج، ا  .45، ص0446، عمان، دار ا

ي  الذكاء الداخ
المعارف المتميزة، 

ردي ارا ال  الم

 الذكاء الخارجي
 ، ااحتياجا اإمكانيا

ائص  اة، ن غير الم
 المنافس

رؤية  تحديد ا
 ااستراتيجية

تخطيط ااستراتيجي  ا
ج نظرة ا أسواق، ا ديدة 

انيات منتجات، اإم  ا

تطبي 
 ااستراتيجي

خيارات  وضع ا
 ااستراتيجية
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زاوية في بناء وتحقيق ااستراتيجية  ومنه فإن وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة يعد بمثابة حجر ا
جذابة  عبارات ا منمقة و ا شعارات ا يست مجرد سباق في اختيار ا رؤية ااستراتيجية  ية صياغة ا ة،  فعم فعا ا

ر اا ف نها منهج في ا مؤسسةو ق بمستقبل ا متع سوقية ستراتيجي ا انتها ا وبة وم مط ، نوعية أنشطتها ا
م مؤسا ذي يساعد في وضع ا تزم به اإدارة سةتوقعة وا  .1مسار استراتيجي فعال ت

رؤية ااستراتيجية   مؤسساتفا ى إحداث تغييرا تحث ا مؤسسةع وبة في ثقافة ا وفي  ت جوهرية مط
عمل، فهي  بت ظروف ا ية جديدة خاصة إذا تط و تبني نماذج س وك اأساسية، وتعطي تبريرا مقبوا  س نماذج ا

تفاعل اإيج ة من ا مؤسسةتبني حا ين في ا عام ى استراتيجيات إبدا ابي بين جميع ا حاجة إ ما وتبرز ا عية، 
مؤسسة شديدة. تعد ضرورة تساعد ا منافسة ا ها في بيئة أصبحت تمتاز با ى مستقب  في أن تسيطر ع

ي: تا ل ا ش ما يظهرها ا رؤية ااستراتيجية من ثاثة عناصر رئيسية  ون ا  وتت

ل رقم ش رؤية(: 36) ا رئيسية  ونات ا م  ا
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

مصدر: رخي،  ا  .50، صمرجع سابقمجيد ا

تي تسعى ا       طموحات ا س  ا رؤية ااستراتيجية تع يه فا مستقبل تحقيقا  مؤسسةوع يها في ا وصول إ ى ا إ
رؤية تضبط تميز عن اآخرين.  ك فإن ا مؤسسةذ ممارسة ااستراتيجية في ا ائينا ذ ى ا  ، إذ أن بناءها ع

فرص  مخاطر، ا منافسة، ا زبائن، نقائص ا ية عن احتياجات ا ذين يمنحان صورة مستقب خارجي ا ي وا داخ ا
                                                           

1
صغيرة عطا اه ياسين،    مؤسسات ا ة عينة من ا متوسطة: دراسة حا صغيرة وا مؤسسات ا خارجية في صياغة استراتيجيات ا بيئة ا يل ا دور تح

جزائر متوسطة با صغيرة واوا مؤسسات ا ة ماجستير في تسيير ا رة،، رسا  .4، ص0446 متوسطة، جامعة محمد خيضر، بس

رئيسية: مهام ا  ا
سبب وجود 

مؤسسة .ا  

رئيسية: قيم ا  ا
م   ؤسسةمميزات ا

.  عن اآخرين  

سس ي الم  ر

 اأهداف:
ما تسعى 

م  .تحقيقه ؤسسةا
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نة، وهو ما يمثل في  مم تنفيذية ا مقاربات ا أسواق وا جديدة  م ا معا ى رسم ا تطوير يفضي إ ة  قاب مهارات ا وا
حقيقة إطار ممارسة ااستراتيجية مؤسسة ةرؤية ااستراتيجي. ثم إن ممارسة ا1ا ذا  تسمح  بمعرفة اتجاهاتها و

ك. ى ذ تي تعيقها ع عناصر ا ك ا وغ مرادها من ت نها من ب تي تم عناصر ا  معرفة ا
ر )        وت سياق يشير  خصائص Kotlerوفي هذا ا ة تتوفر فيها ا فعا رؤية ااستراتيجية ا ى أن ا ( إ
ية: تا  2ا
 ية خيا صورة ا تي يم: أي ا ها؛ا مستقبل من خا  ن تخيل هيئة ا

 يز تر موارد نحوها؛: واضحة يا جهود وا يز ا ن تر  م

 مرونة حيوية بما يسمح با ية وا شمو عمومية وا مبادرات محددة؛: تتصف با قاعدة   استخدامها 

 :مؤسسة متجذرة ها من ماضي ا  وحاضرها؛ تستمد أصو

 يجماعية عام  ن؛: يشارك في وضعها جميع ا

 ية اإيصال بية ماإعامية وقاب غا ن شرحها وتوصيل معناها  غوية بحيث يم ة ا سهو ن : تتميز با
ها معهم؛ تواصل من خا ناس وا  ا

 :جاذبية ين من خال تعبيرها عن طموحاتهم وأمانيهم. ا متعام وب وتأسر عقول فئات ا  تجتذب ق

تخطيط ااستراتيجي ثاني: ا فرع ا  ا

مؤسسة بعد        ضرورية  تحديد ا بات ا متط ف ا ة بتوفير مخت مرح رؤيتها ااستراتيجية، تقوم في هذ ا
رؤية ك ا تي تمثل ،ضمان تطبيق ت تها ا فقرات، سهفتبدأ بتحديد رسا ة ا ي ر، توضح : "عبارة مختصرة ق تذ ة ا

مؤسسة موظفين  سبب وجود ا قرارات اوتصور أهدافها وأغراضها وترشد اإدارة وا حاسمة وثيقة عند صنع ا
مؤسسة ة باتجا ا ص مستقبل" ا يه أه3ونشاطها في ا ذي تبنى ع رئيسي ا محور ا مؤسسة. فهي تمثل ا ، داف ا

مؤسسات تحدد بها هويتهاو  معرفة نقاط . ثم تقوم بعدها بتحومد  تميزها عن غيرها من ا ية  داخ بيئة ا يل ا
يل وضعفها قوتها ذا تح فرص من أجل، و ى ا تعرف ع خارجية بغية ا بيئة ا مواجهتها،  ا تهديدات  اقتناصها وا

بيئي. يل ا تح ى ا خيارات ااستراتيجية بناء ع ة وضع ا  تأتي بعدها مرح

 

                                                           

، مرج 1 يك مزهود م  .040ع سابق، صعبد ا
بي، مرجع سابق، ص 2 غا  .43وائل محمد صبحي ادريس وطاهر محسن منصور ا
رخي، مرجع سابق، ص 3  .63مجيد ا
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ث ثا فرع ا خياراتوضع : ا  ااستراتيجية  ا

ة بين بدائل محددة مفاض ة ا عمي خيار ااستراتيجي بأنه: "مخرجات  ترافقها معايير معتمدة،  يعرف ا
ى ذي يحدد ع مناسب وا بديل ا مؤسسة تنتهي بقرار معبر عن ا مسار ااستراتيجي   .1"وفقه ا

ى: خيارات ااستراتيجية إ  وتصنف ا

تنافس .0 ى مستو  وحداتاستراتيجيات ا خيارات ااستراتيجية ع اأعمال، تهدف من  : وتسمى أيضا با
مؤسسة ها ا منافسين. وقد ميز بورتر بين ثاثة أنواع من استراتيجيات  خا ى ا ى تحقيق اأسبقية ع إ

تنافس وهي: 2ا
 

فة . أ ت مؤسسة: وتهدف هذ اااستراتيجية قيادة ا ى ربط وضعية ا ى  ستراتيجية إ تنافسية بقدرتها ع ا
ن، حيث تحقق هذ ااستراتيج بر قدر مم ى أ يفها إ ا مؤسسة ية عدة مزاياتدنية ت خص في أن ا  تت

منافسة. ون في موقع أفضل من حيث ا فة أقل ت منتجة بت  ا

تمييز . ب منتج  :استراتيجية ا ى تمييز ا ز هذ ااستراتيجية ع مؤسسةتر مقدمة من طرف ا خدمة ا  أو ا
منافسة. ى مستو  قطاع ا تي تبدو وحيدة ع ق بعض اأشياء ا ى خ تي تهدف إ  ا

يز . ت تر ى قطاع  :استراتيجية ا زبائن أو ع ى مجموعة خاصة من ا يز ع تر ب ا وهي استراتيجية تتط
ى سوق جغرافي معين. مجموعة منتجات أو ع  سوقي 

ة .0 شام خياراااستراتيجيات ا يها با ق ع مؤسسة: ويط ى مستو  ا ى: ت ااستراتيجية ع تي تنقسم إ  وا

ون : وهي اااستراتيجية ااستقرار . أ تي ت مؤسسةستراتيجية ا ى  فيها ا يست ع ون، إما أنها  ة س في حا
م في محيطها. تح رد  ى ا افية ع قدرة ا ثقة بامتاك ا ها ا م بما يتغير في محيطها أو أن   ع

نمو . ب ات،  :استراتيجية ا ممت مبيعات، ا ى تحقيق نمو في مجال معين مثل: ا تهدف هذ ااستراتيجية إ
مؤسسةااستراتيجية اأرباح. فهي  تي تتبعها ا ى من  ا تحقيق أهداف جديدة بمستو  أع عندما تسعى 

سابقة.  مستو  أهدافها ا

ماش . ت ة ع :استراتيجية اان مفض مؤسسةوهي ااستراتيجية ا تنافسي  وضع ا ضعيف،  ندما يصبح ا
جميع خطوط إنتاجها أو بعضها ك  ان ذ  .3سواء 

                                                           

محمدي، مرجع سابق، ص 1 ي ريحان ا  .30سعد ع
بي،  2 غا ياتوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور ا عم مفاهيم وا  .60-64، ص ص0400 ، دار وائل، عمان،اإدارة ااستراتيجية ا
مغربي،  3 ر، عمان،  اإدارة،امل محمد ا ف  .000، ص0444دار ا
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خارجية .0 بيئة ا تعامل مع ا تمييز بين أربعة أنواع من ااستراتيجيات، تتمثل  :استراتيجيات ا ن ا ويم
 في:

دفاعية . أ مؤسسةااستراتيجية ا يها ا جأ إ بقاء في منطقة مستقرة نسبيا  : وت ي بهدف ا حا حماية وضعها ا
ها  يس  تي  ها وخاصة ا بيئة في مجال أعما تفاعل مع متغيرات ا في مجال اأعمال، وتتجاهل ا

ية. تأثيرات مباشرة حا ها ا ى أعما  ع

هجومية . ب خارجية، وتفرض أن  :ااستراتيجية ا بيئة ا تفاعل اإيجابي مع ا ى ا تعتمد هذ ااستراتيجية ع
بيئة مت مؤسسةا ى ا خارجية واا غيرة وأنه ع بيئة ا متاحة في ا فرص ا ى ا تعرف ع مخاطرة  ستفادة ا

مؤسسة ما تفرض أن ا نمو منها،  نفسها فرصا  تي تعمل فيها وأن توجد  بيئة ا  .1تستطيع أن تصنع ا

ية . ت ي تح مؤسسةفإتباع م :ااستراتيجية ا فرص  ثل هذ ااستراتيجية يجعل ا تطورات وا سريعة ااستجابة 
جديدة.  ا

فعل . ث مؤسسة ففي :استراتيجية رد ا بيئة وا  هذ ااستراتيجية ا تعطي ا ما يحدث في ا بيرا  اهتماما 
يه  ى أخر  حسب ما تم توازن أنها تنتقل من استراتيجية إ ة عدم ا ى حا تهتم بدراستها مما يعرضها إ

ظروف يها ا  .2ع

خيار ااستراتيجي في: تي يمر بها ا مراحل ا خيص ا ن ت  ويم

بدائل ااستراتيجية . أ يد ا فإعداد وتو تهديدات : من خال انتهاز ا حد من ا محيط  وا ية في ا ذ رص ا
تنافسية ا ميزة ا ى جانب تحديد مامح ا بيئية إ ية؛ا  مستقب

بدائل ااستراتيجية . ب مؤسسةتقييم ا ك من خال قيام ا تحديد مد  ماءمته  : وذ ل بديل منها،  بتقييم 
سابقة وا ة ا مرح محددة في ا رؤية ااستراتيجية ا تمع ا ىتي يسعى ا ير ااستراتيجي إ  تحقيقها؛ ف

مناسب . ت بديل ا مؤسسةاختيار ا ذي تضمن به  : وهي أن تقوم ا بديل ااستراتيجي اأفضل ا باختيار ا
 تحقيق رؤيتها ااستراتيجية.

 

 

                                                           

يحسين رحيم،  1 منظمات منظور   .56، ص0440، دار حامد، عمان، إدارة ا
مرجع 2  .64، صهنفس ا



ير ااستراتيجي تف مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا                                            ا

 

- 47 - 

 

فرع  رابعا   تطبيق ااستراتيجية :ا

ير ااستراتي تف نهائية في ا ة ا مرح تطبيق ا ة ا مقصود بهاتمثل مرح تنف جي، وا نجاح  .يذوضعها محل ا
ة في: هذا اأخير متمث زمات ا مست ى توفر مجموعة من ا  1يعتمد ع

 استراتيجية؛ تنظيمية مناسبة  ثقافة ا ون ا  أن ت

 ية؛ مديرين من أجل تنفيذ ااستراتيجية بفعا د  ا ازمة  مهارات ا  توافر ا

 .تطبيق ااستراتيجية  توفر نظم إدارية مساندة 

ى ااستراتيجية تأمع  ية رقابة مستمرة ع ى وجود عم مؤسسةاإشارة إ ل مستويات ا ى  انها ع ، خذ م
ى تقييم ما خطتم تخط تهدف إ ى أ قبل حدوثهيطه ومنع وقوع ا وصول إ ى ا ول مبدعة.، مما يؤدي إ   ح

ير ااستراتيجي تف يب ا ث: أسا ثا ب ا مط  ا
يب ير ااستراتيجي أسا تف ر منها: يستخدم ا فة نذ  مخت

فرع اأول:  سيناريوهاتا وب ا  أس

ريا راق ير ااستراتيجي مدخا معاصرا ونمطا ف تف انيات يعد ا مواءمة بين إم يا يسهم في تحقيق ا
م م ؤسسةا منافسة ومستقبل ا نشر ممار  ،ؤسسةوواقع ا ير ااستراتيجي في مو تف زم  ؤسساتسة ا اأعمال يست

ير ااستراتيجي. تف يب ا سيناريوهات أحد أهم أسا وب ا يب، ويعد أس  اأمر اعتماد عدد من اأسا

سيناريو بأنه: "   ن تعريف ا مستقبل عبر وصف عدة يم ثر من صورة وحيدة  نظر في أ تهيئة اأذهان 
ف ع ية تخت مؤسسةبيئات مستقب تعريف . فمن خ2"مستقبا واحدة منها ن بعضها، ويحتمل أن تواجه ا ال هذا ا

مؤسسة ة مس يتضح بأن ا محتم بيئات ا ى تصور مامح ا تي ترمي إ سيناريوهات ا عديد من ا تختار تضع ا يا  تقب
ر منها:بعدها واحدا منها.  سيناريو بعدة خصائص نذ  3يتميز ا

  يفهم بإنتاج رين ااستراتيجيين عبر ت مف ثر من نصتدريب ذهني  ه خصوصياته و أ ل منها    ،
ه؛  بدائ

                                                           

ي ميا وبسام زاهر،  1 سورياإدارة ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال: دراسة ميدانية ع ساحل ا عامة في ا صناعية ا منظمات ا ى ا ، ع
ة جامعة تشرين دمج مج عدد06، ا  .064، ص0444 ،، سوريا0، ا

يمان ديب، مرجع سابق، ص 2  .50حمزة يوسف س
ح،  3 ي صا دوري وأحمد ع ك ا ريا مط م متغيرز ير ااستراتيجي في عا تف سيناريوهات في تنشيط ا ة ، دور بناء ا مج وم اإداريةا ع عراقية  د، ا مج ، 4ا

عدد عراق، ،06ا  .04ص، 0400 ا
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 ير ااستراتيج تف يها ا ة يستند إ  ي في صنع ااستراتيجيات وبرمجتها؛مرح

  و ثر من صورة، فقد ت مستقبل بأ نظر  ية؛ا ة أو تفاؤ  ن تشاؤمية أو معتد

 ا جماعي وتاقح اأف عمل ا انت متباينة.ا ن  متعددة حتى وا   ر ا

ي: تا ل ا ش سيناريوهات بستة خطوات أساسية موضحة في ا  ويمر إعداد ا

ل رقم ) ش سيناريوهات37ا  (: خطوات بناء ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر: ح،  ا ي صا دوري وأحمد ع ك ا ريا مط  .00، صمرجع سابقز
 
 
 

9.: ف الخصائص اآتي ها ع   اختيار فري بناء السيناري

إدرا متميز.  ــ حس ذاتي عالي 

. ضاء البيئ ارة عبر ض اط الضعف بم اط ن  ــ الت

سع. ــ خبرة  في النظرة إل المصالح اأ

ض.  ــ السماح بالغم

.: ا اآتي اص ف الم ها ع  يا بناء السيناري سيس غرف عم  ت

. اسع اعد بيانا  افر ق  ــ ت

النظ الخبيرة. رار  افر نظ دع ال  ــ ت

. المعدا زة  افر اأج  ــ ت

ري الساند. افر ال  ــ ت

دف.3 : تحديد ال قف، عن طري ه في الم ي  الذ يحتمل تح

قف. ضع اافتراضا اأساسي التي تحك الم  ــ 

النظر إل المشك   / قف أ هر الم س في ج اط الن ، إما بإس ــ إجراء الترابطا
ر. التص باعتماد الخيالي   / ف أ ضع مخت  في 

ف  إعداد. ، في العادة، أ أكثر بشكل تخت ها ثاث أشكال من السيناري
ه. بل الذ نتخي اج المست  معطيا إحداهما عن اآخر لم

را .5 سل اأحداث أ سير التط ها لشرح تس سيناري صصي ل كتاب النص ال
يه اآن إل ضع الذ هي ع  التي أد إل تغيير شكل البيئ الخارجي عن ال

، إن كتاب النص سيمنح المديرين مرجعا  ا ا بعدة سن قع الحال التي تت
ر عبر  ااتجاها اآخذة في الظ سريعا يمكن من الحك ع اأحداث 

. ق  ال

ا . ص يل نص تح ترح  ها الم كير لمناقش السيناري أط الت
ا كل سيناري تشخيص التحديا ااستراتيجي المخت التي يتيح

.  فحص صح اافتراضا
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ثاني:  فرع ا تخطيط من جميع ااتجاهاتا وب ا  أس

مؤسسات وب إدارة  إن استمرار نجاح ا ة إتباع أس ى استمرار تحقيقها أهدافها مع محاو وقدرتها ع
ى عدة  ذي ينقسم إ تخطيط ا وب ا ون بأس ت ير  تف يها إحداث تغيير جذري في طريقة ا اأعمال يحتم ع

 1مستويات:

 ذي يتن شامل ا محيط ا خارجية؛مستو  ا بيئة ا تحديات في ا  اول ا

  يات و مؤ يتناول مستو  ا تي تعمل بها؛ سسةا  ا

  وحدات و وحدة؛مستو  ا خاص با تنظيم ا  يتناول ا

   جزئيات ويتناول اأفراد و مجموعات.مستو  ا  ا

تخطيط: يب في ا  ما يضاف بأن هناك عدة أسا

 :خارج ى ا داخل إ تخطيط من ا وب ا ى أساسو  أس ية و  يقوم ع داخ ربط بين ااحتياجات ا م ا عا ا
خارجي، بحيث يتم  ك ااحتياجات عن طريقة ااستفادة ما بية ت محيطت متاحة في ا فرص ا  .ن ا

 داخل ى ا خارج إ تخطيط من ا وب ا خار و  :أس جية بصورة واضحة ثم تحاول يتم تحديد ااحتياجات ا
مؤسسة وفا ا ناتجة عن طريق ا اسب ا م سد هذ ااحتياجات أي تحديد ا توصل أفضل طريقة  ء ا

خارجية أوا، و  بااحتياجات ما يدفع ا ية،  صورة ا تحديد ا ى  ى وجود نظرة أع وب إ يؤدي هذا اأس
أمام حتى يقوم بتحد قائد  خارجية مسبقا. ا ك:يد ااحتياجات ا ي يوضح ذ تا ل ا ش  وا

ل رقم ش تخطيط من جميع ااتجاهات(: 37) ا وب ا  أس

 

ي و   مح مجتمع ا ميا عا  ا

منظمة  خاص با تنظيم ا  ا

وحدة  خاص با تنظيم ا  ا
مجموعاتاأفراد و            ا

 
مصدر شهري، : ا ي بن فائز ا  .34صمرجع سابق، محمد بن ع

                                                           

شهري، مرجع سابق، ص ص 1 ي بن فائز ا  .34-06محمد بن ع

 البيئ المحيط

يا   الك

حدا  ال

 الجزئيا
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ث: ثا فرع ا  ورشات ااستشراف ااستراتيجي ا

ق  ية إبداع ذهني يتع مستقبل، يصبفبااستشراف هو عم مؤسسةهم ا  ح استراتيجيا عندما تحاول ا
تطور  يتها،ااهتمام با محيطها ودينامي نة  مم ير ااستراتيجي،افتعني مة ورشة  أما ات ا تف منظمة   حصة ا

ار في  وقت يقدمون اأف وين وفي نفس ا ت ون ا مشار قى فيه ا ثر يت يوم أو أ تقى  ل م ون في ش عادة ما ت
ية:ش تا محاور ا  1ل مجموعات تتحاور عن أحد ا

 تغيير؛ م في ا تح سبق وا  ا

 مؤسسة ار عن ا  وأنشطتها؛ جمع اأف

 .ية مستقب حاضرة وا ماضية، ا مهارات ا  شجرة ا

مسار ااستشرافي وااستراتيجي، في هذ  مجمل ا جماعي  تخيل ا بدء في ا ى ا ورشات إ تهدف هذ ا
ار  ل مشترك، اأف مستقبل بش تحديد وترتيب أهم رهانات ا ى توظيف أدوات  ون ع مشار ورشات يتعود ا ا

ار. رهانات واأف تصرف تجا هذ ا قاة ورصد سبل ا مت رئيسية ا ة م ا استراتيجية، في مرح ية تنظم ورشات  وا
ى أهداف مستقبل إ رئيسية عن ا رهانات ا اتخاذ. حيث تترجم ا جراءات   وأهداف فرعية ووسائل عمل وا 

ال بصيغة جيدة،  ون قد طرحوا اإش مشار ون ا خيصية، ي ت حصص ا ورشات وفي ا في نهاية ا
مقاربة ااستشرافية واختاروا اأدوات اأنسب  .وحددوا ا

 

 

 

 

 

 

                                                           

، مرجع سابق، ص ص 1 يك مزهود م  .000-000عبد ا
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فصل  خاصة ا

تعدد         ير ااستراتيجي مفهوم واسع ومعقد نظرا  تف قول أن ا ن ا فصل يم من خال ما تم طرحه في هذا ا
ى تعدد  تغير، إضافة إ ية وسرعة ا دينامي ذي يتسم با مستقبل ا ذا ارتباطه با وينه و ة في ت داخ اأبعاد ا

مجال،  باحثين في هذا ا تعاريفمما نتج عنه اختاف و وجهات نظر ا ير  تعدد ا تف ح ا مصط تي قدمت  ا
ية  ى عم عموم تشير إ ية وضعااستراتيجي. إا أنها في ا تي  بهدف رؤية مستقب قرارات ااستراتيجية ا اتخاذ ا

ير ااستراتيجي.و بإنشاء  مؤسسةتسمح   تف تنافسية، وهو ما يبرز أهمية ا دامة ميزتها ا  ا 

رون         مف تي يجابهها ا مواقف واأوضاع ا ق بتعدد ا ير ااستراتيجي أنماط عديدة منها ما يتع تف
ير  تف ى أنماط أخر  تعد داعمة  بدائل ااستراتيجية، إضافة إ يب اختيارهم ا ااستراتيجيون وفقا أسا

عل تعدد هذ ه. و وقت خصائص  ن اعتبارها في نفس ا تي يم يب ااستراتيجي وا  اأنماط رافقه تعدد في اأسا
ة  رؤية ااستراتيجية ثم مرح ك باتباع أربعة مراحل أساسية تبدأ بوضع ا ير ااستراتيجي وذ تف مستخدمة في ا ا

خيارات ااستراتيجية ى تحديد ا تخطيط ااستراتيجي إ  أخيرا تطبيق ااستراتيجية.و  ا
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 تمهيد

مستو    ل من ا تي يشترك في صياغتها  رؤية ااستراتيجية ا ى ا ير ااستراتيجي يبنى أساسا ع تف إن ا
ذي ي فردي ا مؤسسةا موسة  م موارد غير ا ل ا قدرات ش تي تتمثل أساسا في ا ى ، وا تي يصعب ع مهارات ا وا
ي منافسين تق مؤسسةا مستو   دها، فهي تحقق قيمة مضافة  ى ا نمو وااستمرارية. هذا باإضافة إ ها ا تضمن 

رون ااستراتيجيون  مف ه ا رؤية ااستراتيجية من خال ما يمت ذي يعد عاما مؤثرا في صياغة ا ااستراتيجي ا
ية من خبرة وخصائص شخصية وقدرة ع داخ بيئتين ا ها ا تي تحم معطيات ا نهم من معرفة ا تي تم ى اادراك ا

ه من قيم ومفاهيم أساسية ومبادئ مشت تنظيمي وما يحم مستو  ا خارجية، دون أن ننسى ا ى وا ة تعمل ع ر
مؤسسة  وتوجيههم نحو تحقيق رؤيتها. توحيد أفراد ا

س  ير ااستراتيجي ا تف ية انطاقا من مستويات ا ابقة تم تحديد ثاث محددات أساسية تساهم في فعا
مستو   تسيه من أهمية تمثل ا تنظيمية بما تمارسه من أدوار وما ت ثقافة ا انت ا ير ااستراتيجي، ف تف ية ا عم

نم تنظيمي، أما ا قيادة اا متمثل في ا قيادي ا ين ط ا تم وب ا ب تبني أس ذي يتط ة وا مشار مع ديموقراطية أو ا
مستو   ان ا فردي، بينما  مستو  ا وب يمثل ا ية هذا اأس ضرورة وجود مهارات جوهرية تضمن فعا

ر مف ه من صفات وخصائص شخصية تميز عن غير. ااستراتيجي ممثا بشخصية ا  من خال ما يحم

ية ع  ل منها بفعا محددات مع تحديد عاقة  ثر في هذ ا تعمق أ فصل نحاول ا ير في هذا ا تف ية ا م
ى ثاثة مباحث هي: فصل إ  ااستراتيجي، من خال تقسيم ا

تنظيمية .0 ثقافة ا ير ااستراتيجي ا تف ية ا ى فعا  وقدرتها ع

قيادي .0 نمط ا ير ااستراتيجي ودور في ا تف ية ا  فعا

ر .0 مف ير ااستراتيجي ومساهمتها في شخصية ا تف ية ا  فعا
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مبحث اأول ثقافة : ا تنظيميةا ير ااستراتيجي ا تف ية ا ى فعا  وقدرتها ع
جوانب،          تنظيمية قوة خفية ذات تأثير متعدد ا ثقافة ا تنظيمي تعتبر ا مستو  ا ق با ك فهي تتع عب بذ ت

مؤسسة أدوارا ها من عديدة في ا وين هوية  ى ت مساعدة ع نظام اج ا ى وتدعيم استقرارها  تأثير ع ذا ا تماعي و
واء و أدائ غ اأهمية في تنمية روح ا عب دورا با ما ت ى نمط اإدارة.  يد  نتماء ااها وع عام ، مؤسسةن في اا

ى تحفيز ا ية، باإضافة إ داخ خارجية وا بيئية ا ظروف ا يف مع ا ت ى ا دافعية مساعدتهم ع ق ا ين وخ عام
عمل. ى ا تعر  ع ى ا مبحث إ ك نسعى من خال هذا ا مفهومه، ذ تطرق  محدد من خال ا ى هذا ا ف ع

ير ااستراتيجي عناصر، خصائصه تف انته في ا   .وأنواعه وفي اأخير م
تنظيمية ثقافة ا ب اأول: مفهوم ا مط  ا

تنظيمية وبيان          ثقافة ا ب يتم تحديد تعريف  مط مؤسسةمن خال هذا ا نسبة  في  مد  أهميتها سواء با
ين فيها. عام أفراد ا نسبة   حد ذاتها أو با

تنظيمية ثقافة ا فرع اأول: تعريف ا  ا
تي يتم إيجادها وتنميت        مفاهيم اأساسية ا قيم وا تنظيمية هي: "مجموعة ا ثقافة ا ها داخل مجموعات ا

مؤسسة عمل في ا هم وشعوره ا درا يرهم وا  تحديد طريقة تف ين  عام يمها  ية وتع داخ عمل ا م اتجا بيئة ا
نتاجيتهم" هم وتؤثر في أدائهم وا  و خارجية وتحدد س ة 1وا ى أنها جم تنظيمية ع ثقافة ا تعريف ا . يصف هذا ا

مفاهيم  قيم وا ة في ا متمث عناصر ا مؤسسةمن ا تي تنشأ داخل ا ى  اأساسية ا تؤثر بعدها ع ون  عام مها ا فيتع
يرهم وأدائهم.   طريقة تف

معتقدات        عام  نمط ا ك هي: "ا مؤسسةذ ة أفراد ا مشتر مبادئ ا مؤسسة ،وا ورت خال تاريخ ا تي تب  وا
رسمية" رسمية وغير ا يات واأعراف ا و س ثير من ا ق  منط يل اأساس وا ى 2تش تعريف إ . يتجه هذا ا

تنظيمية بأنها نمط من ثقافة ا مؤسسة اعتبار ا ير يشترك فيه أفراد ا تف عديد من  ا قيام با يساعدهم في ا
يات. و س  ا

ق       مؤسسةما يعرفها بن عيسى بأنها: "ا تي تتبناها ا م سياستها اتجا يم اأساسية ا تي تح سفة ا ف ، وا
تي معتقدات ا مهام واافتراضات وا تي يتم بها انجاز ا طريقة ا عماء وا موظفين وا ها  ا تفاف حو يتشارك في اا

                                                           

مؤسسة محمد، يعزاوي عمر وعج 1 معرفة وثقافة ا ية :ااقتصادية اتمؤسسات ا باحث، رؤية مستقب ة ا عدد، مج ة، 0ا  .30، ص0443، جامعة ورق
بير بومدين وفؤاد بوفطيمة،  2 متميزب تحقيق اأداء ا مدخل استراتيجي  منظمة  دوي حول ثقافة ا مي ا ع مؤتمر ا متميز ، ا منظمات "اأداء ا

ة ومات"، جامعة ورق ح  .050، ص0440مارس،  46-45 ،وا
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تنظيم" ير 1أعضاء ا تف عناصر أو نمط من ا يست مجرد مجموعة من ا تنظيمية  ثقافة ا تعريف فا . وفق هذا ا
توص ك  نما تتعد  ذ مؤسسةوا  م سياسة ا سفة تح موظفين. ف بأنها ف تي تربط ا عاقات ا عماء وا  اتجا ا

ن اعت       تعاريف يم تنظيمية بأنها:من خال هذ ا ثقافة ا قيم مجموعة بار ا معتقدات ا تي وا ل ا  منهج تش

ير مؤسسة  أعضاء تف او ا درا س مما م، تها  ى ينع وك ع وبها اإدارة وممارسات اأفراد س متبع وأس  تحقيق أجل ا

مؤسسة ة ا  .رسا
تنظيمية ثقافة ا ثاني: أهمية ا فرع ا  ا

ثقافة        تنظيميقد أصبحت ا مؤسساتا ثير من ا وية في  د ة ذات أو مديرين، حيث يؤ ثير من ا د   ، و
ثر نجاحا في  ات اأ شر ذي تناوا فيه ا تميز( ا بحث عن  ا تاب )ا ل من )بيتر، وترمان( في  ك  ى ذ ع

ك ثقافة في ت ى أن سيطرة وسيادة وتماسك وترابط ا ية، إذ يشيران إ متحدة اأمري وايات ا ات أثبتت أنه  ا شر ا
نجاح ى ا ذي يؤدي إ جودة اأساسي ا ثقافة تحقق ا2عنصر ا ك فا مؤسسة. وبذ ي بين أفراد ا داخ امل ا من  ت

ية، وتقوم بتحقيق  عمل معا بفعا يفية ااتصال فيما بينهم وا مؤسسةخال تعريفهم ب يف بين ا ت بيئة  ا وا
ين باحتي عام خارجية، من خال تعريف ا بيا بات اأطراف في ا مؤسسة اجات ومتط عاقة با خارجية ذوي ا ئة ا

مؤسسة ثقافة أعضاء ا نجازاتهم. ما توجه ا هم وا  واحدة وتنظم أعما  ا
ذي يتبعه       وب ا س اأس ذي يع ير ا تف ى نمط ا تنظيمية تؤثر ع ثقافة ا ي فإن ا تا مديرون في  وبا ا

مؤسسة معايي من حيث نمط تحقيق أهداف ا قيم وا ات، حيث أن ا مش قرارات وحل ا ر وااعتقادات اتخاذ ا
مؤسسة سائدة في ا مديرون في تحقيق اأهداف. ا ذي يستخدمه ا نمط ا ى ا بيرة ع  تؤثر بدرجة 

تنظيمية ثقافة ا ثاني: خصائص وعناصر ا ب ا مط  ا
ون من مجموعة من خصائص وتت ة من ا تنظيمية بجم ثقافة ا تي تؤ  تتسم ا عناصر ا وك ا ى س ثر ع

مؤسسة ب.اأفراد داخل ا مط ى إيضاحه من خال هذا ا  ، وهو ما نسعى إ

 

 

                                                           

مهدي،  1 حديثةبن عيسى محمد ا منظمة ااقتصادية ا ات واأفعال في ا و س موجة  مؤسسة  باحث، ثقافة ا ة ا عدد ،مج ة،0ا ، 0440 ، جامعة ورق
 .005ص

يثي،  2 ي بن حسن ا تنظيممحمد بن ع ثقافة ا عاصمة ا يم اابتدائي با تع مدرسة ودورها في اإبداع اإداري من وجهة نظر مديري مدارس ا مدير ا ية 
مقدسة سعودية، ا عربية ا ة ا مم قر ، ا تربوية، جامعة أم ا ة ماجستير في اإدارة ا  .03، ص0445، رسا
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تنظيمية ثقافة ا فرع اأول: خصائص ا  ا

ية: تا خصائص اأساسية ا تنظيمية با ثقافة ا  تتصف ا

ب .0 ثقافة نظام مر تي تتفاعل مع بعضها ا فرعية ا عناصر ا ونات أو ا م ون من عدد من ا  : فهي تت

مؤسسة يل ثقافة ا تش بعض  ية:ا تا عناصر ا ب ا نظام مر ثقافة  1. وتشمل ا
 

 معنوي جانب ا معتقدا قيم وا متمثل في اأخاق وا امل ا مت نسق ا ها اأفراد؛: وهو ا تي يحم ار ا  ات واأف
  جانب يا و س مؤسسة: ويتمثا يد أفراد ا فل في عادات وتقا ية ، اآداب وا عم ممارسات ا فة؛نون وا مخت  ا
 مادي جانب ا مؤسسةا ل ما ينتجه أعضاء ا موسة. : وهو   من أشياء م
امل .0 ثقافة نظام مت فة، ومن ا مخت ق اانسجام بين عناصرها ا ى خ ب" تتجه باستمرار إ ل مر ونها " : ب

ثقافيثم فإن  نمط ا ونات ا ى باقي م س أثر ع بث أن ينع حياة ا ي ى أحد جوانب ا  .2أي تغيير يطرأ ع

مي متصل ومستمر .0 ثقافة نظام ترا م :ا ترا مؤسسة ويقصد با ل جيل من أجيال ا يمها  أن يعمل  ى تس ع
ك تتزايد  اة، وبذ محا م وا تع مها وتوريثها عبر اأجيال عن طريق ا احقة، حيث يتم تع أجيال ا ها  ونق
وناتها من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل هذ  ى م ثقافة من خال ما يضيفه اأجيال إ ا

خصائص. عناصر وا  ا

ثق سمات ا ى أن ا عدة أجيال رغمأما ااستمرارية فتشير إ يانها  مؤسسات افية تحتفظ ب يه ا    ما تتعرض إ
ين إا أنها ت عام د  ا تنظيمية موجودة  ثقافة ا رغم من أن ا ى ا ستمر من تغيرات مفاجئة أو تدريجية. فع

ى إدارة مؤسسات ى  في تأثيرها ع ها من جيل إ ك انتقا ين وذ عام اأعمال حتى بعد زوال جيل من ا
 .3آخر

تسب متغير ومتطور .0 ثقافة نظام ي فرد ا محيط با مجتمع ا تسبة من ا نها م يست غريزة فطرية  ثقافة  : فا
ذي  مجتمع ا تسب ثقافته من ا فرد ي اني وا ل مجتمع إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر م ف

تسب تنظيمية م ثقافة ا مؤسسيعيش فيه. وا فرد في ا عمل ةة من خال تفاعل ا وب ا رؤساء أس م من ا  فيتع

                                                           

ر،  1 معاصرةمصطفى محمود أبو ب منظمات ا تنظيم اإداري في ا داا جامعية، ، ا ندريةر ا  .044، ص0440، ااس
مرجع 2  .044، صهنفس ا
عوفي،  3 ب ا تنظيميمحمد بن غا تزام ا تنظيمية وعاقتها باا ثقافة ا عربية ا ة ا مم عربية، ا وم اأمنية، جامعة نايف ا ع ة ماجستير في ا ، رسا

سعودية،   .00، ص0440ا
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ار تسب اأف تفاعل ي تي يتعامل بها مع زمائه فمن خال هذا ا طريقة ا ازمة وا مهارات ا    . 1وا
مها. ن تع تسبة يم ية م نما هي عم ى عوامل وراثية وا  ية وراثية تعتمد ع يست عم ثقافة  ي فإن ا تا  وبا

ثقافة نظام متغير ومتطور تعتمد ع يها مامح جديدة وتفقد أخر  فا مستمر أين تدخل ع تغيير ا ى ا
ثقافة تتغير بتأثير عوامل  يه وبطريقة غريزية. أي أن ا ما هي ع ها عبر اأجيال  قديمة، فهذا ينفي تناق
تسب أخر   ك صفات قديمة وت يها تعديات فتفقد بذ ها اأجيال وقد أجروا ع وجيا فيتناق نو ت بيئة وا ا

 .2جديدة

يف .0 ت ها خاصية ا ثقافة  يف استجابة ا ت ى ا قدرة ع مرونة وا تنظيمية با ثقافة ا ب مط: تتصف ا ا
نفسية،  وجية وا بيو جغرافياإنسان ا بيئة ا فرد و مائمة  محيطة با ثقافات ا خصائص بيئة ة وتطور ا

مؤسسة  .3وما يحدث فيها ا

م إذن تنظيمية خمسة خصائص أساسية تبرز معا ما، إا  ها إذا ما تواجدت مجتمعة في مؤسسةثقافة ا
ى  ه قادرا ع ه قدرات تجع تنظيمية. فبما أن اإنسان  ثقافة ا خاصية اإنسانية  أن هناك من يضيف ا

تي ت معايير ا قيم وا محيط وينتقي ا يف مع ا يت رموز  تعامل مع ا ار وا ائن اابت ه، فقد أصبح ا و حدد س
ثقافة بدورها تصنع اإنسان  تاريخ، وا ثقافة ويبدع عناصرها ويرسم محتواها عبر ا ذي يصنع ا وحيد ا ا
ها سمة  تنظيمية  ثقافة ا ثقافة، وبما أن ا رئيسي  مصدر ا عنصر اإنساني هو ا ل شخصيته ويعتبر ا وتش

حقا معارف وا ل من ا معاني ااإنسانية فهي تتش مدارك وا مؤسسةئق وا ى ا ون  تي يأتي بها اأفراد إ أو تت
هم معها.  ديهم خال تفاع

تنظيمية ثقافة ا ثاني: عناصر ا فرع ا  ا

رموز،  تحتوي قيم، اأساطير، ا ونات أو عناصر، تتمثل أساسا في ا ى عدة م تنظيمية ع ثقافة ا ا
منظمة،  خاصة با ثقافية ا ة ا شب طقوس، اأبطال وا مؤسسةا يها نشاط ا بعض إ وتاريخها، وفيما  ما يضيف ا

عناصر. ف هذ ا مخت ي شرح   ي

                                                           

سام أبو قحف،  1 ية أساسياتعبد ا دو حقوقية، إدارة اأعمال ا بي ا ح ثانية، بيروت، منشورات ا طبعة ا  .064، ص0440، ا
تنظيميحسين حريم،  2 وك ا س  .000، ص0664، عمان، دار زهران، ا
ر،  3 معاصرةمصطفى محمود أبو ب منظمات ا تنظيم اإداري في ا  .044، مرجع سابق، صا
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تنظيمية .0 قيم ا ةا مؤسسة : وهي عبارة عن اتفاقات مشتر ى توجيه أو قواعد خفية بين أعضاء ا ، تعمل ع
ين وااهتمام باأداء واحترام  عام مساواة بين ا فة منها: ا مخت تنظيمية ا ظروف ا ين ضمن ا عام وك ا س

ونها دستور مرجعي يسمح 1اآخرين . منها ما هو فردي وما هو جماعي، حيث تتجسد أهميتها في 
ف وك وا س قرار وا يات بتصور ا و س سيء في ا حسن من ا تعبير عن اإدراك ا ما يسمح أيضا با عل 

ين هما: قيم ش ن أن تتخذ ا تسيير. ويم افآت ومراقبة ا م ى مستو  تسيير اأفراد أو نظام ا 2سواء ع
 

ي: وهي . أ ل قو مؤسسة ش تي تبرز في خطابات ا ك ا  .ت

ل غير قوي: وهو ما . ب مؤسسة ش قيم  يبرز في باقي متغيرات ا ي فإن ا تا أي في باقي نشاطاتها. وبا
جماعة فرد و تنظيمي  وك ا س فاءة ا تنظيمية تساهم في تفسير وتوجيه و  .3ا

قصص .0 ي اأساطير وا حدث منطقي معين أما اأسطورة فهي تصوير دراماتي قصة هي تصوير  : فا
تغ شرح ا ية تستخدم  ل ما يرو  عن أحداث خيا مؤسسةيير، أو هي  ق  ا ل ما يتع في تاريخها و

قيم وترسخها ى ا  .4بإنشائها فهي تحافظ ع

رموز .0 عاقاتا افآت وا م باس، ا نمط ا ثقافي  نظام ا ق با ومة تتع رمز عاقة خاصة بمع   : يمثل ا
تي تميز نظام ا مؤسسةا رمزي  نشاط ا ة في ا ى درجة تصبح مشار رموز واإشارات إ ، ويبرز تطور ا

ثقافة أحيانا  . 5مشابهة 
طقوس .0 تي تحقا يات ا و س تقنيات وا مؤسسة: وتمثل مجموعة من ا شعور باانتماء  ، ق تطوير ا

ناتجة عن  بات ا تق تفادي ا ك  ثقافة وذ قيم اأساسية وتثبيت وبقاء ا تي تحمل ا أحداث ا إعطاء أهمية 
ى : طقوس رسمية تتصل  ب اأنماط. وتنقسم إ ها هدف وظيفي يتطابق مع تق عمل و بإجراءات ا

حفات مثا  .6أهداف اإنتاج وطقوس غير رسمية تتمثل في ا

مؤسسة :اأبطال .0 وا في ا ار وأخاق استثنائية وهم عادة  وهم أشخاص عم وتميزوا بإنجازات، أف
مؤسسون أو بعض ا مؤسسةا عاديين ممن فاجئوا ا ن تقسيم عمال ا ار إبداعية. ويم ىبأف   7:هم إ

 .فاءة وضعية وظروف معينة، ويتميزون با منتجات فهم أبطال  ذين يصنعون ويبيعون ويضمنون ا  ا

                                                           

1
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3
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5
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  ذين مؤسسةا دون أبطال وهم مؤسسو ا  .يو
ثقافية .3 ة ا شب مؤسسةا مؤسسة فهي تهتم بربط ا خفي  ل ا هي ل ا ون من:  : تش بعض وتت ببعضها ا

ى م حصول ع قيم وترويج اأساطير، ا مؤسسةتعزيز ا حقيقي  سير ا ومات حول ا وربط صداقات  ع
ل إي ة بش شب ي تعمل هذ ا يجاد مؤيدين ومساندين. و أن جابي يجب توفر شرطان أساسيان هما وا 

مؤسسة ون  ة ت شب  .1ثقافة منسجمة وأن يصنع اأبطال هذ ا
تنظيمية .4 معتقدات ا حياة ااجتماعية في محيط ا عمل وا ة حول طبيعة ا ار مشتر : وهي عبارة عن أف

ية اتخاذ  ة في عم مشار معتقدات أهمية ا تنظيمية، ومن هذ ا مهام ا عمل وا يفية إنجاز ا عمل، و ا
ق  .2ؤسسةمرار وأثر في تحقيق أهداف اا

تنظيمية .5 مؤسسةوهي عبارة عن معاي :اأعراف ا ون في ا عام تزم بها ا ى اعتبار أنها معايير  ير ي ع
ها  .3مفيدة 

مؤسسة .6 مه :نشاط ا مؤسسةويقصد به ا تي تنتهجها ا رئيسية ا مهارات ، وبعبارة أخر  هي مجموعة انة ا
مؤسسة تي يتقنها أعضاء ا  .4ا

مؤسسة.04 مؤسسةتاريخ ا تجامخ : ويمثل تاريخ ا ف ا مؤسسةت تي مرت بها ا ناجحة أو  رب ا        سواء ا
ين في عام ذا ا قرار و ل مرجعا أصحاب ا تي تش ة منها وا فاش مؤسسة ا ى اإيجابية منها  ا يز ع تر مع ا

ة  مؤسسةومحاو يه فإن تاريخ ا رارها، وع يل ثقافتها ت عب دورا مهما في تش  .5ي

ب ا مط تنظيمية ا ثقافة ا ث: أنواع ا  ثا

ك ح ى عدة أنواع وذ تنظيمية إ ثقافة ا تصنيفتصنف ا مستخدم في ا معيار ا  .سب ا

ثقافة . أ  من حيث مد  قوة ا

قوية .0 ثقافة ا تي تنتشر عبرا مؤسسة : وهي ا ث ا مؤسسةها، وتحظى با قبول من جميع أفراد ا ، قة وا
هم  و م س تي تح معايير واافتراضات ا يد وا تقا معتقدات وا قيم وا وا في مجموعة متجانسة من ا فيشتر

مؤسسة مؤسسة. وعندما تنجح ا ق ثقافة  داخل ا ون قد نجحت في خ ل متسع فإنها ت في نشر قيمها بش

                                                           
، ص 1 ي شريف، مرجع ساب  .990ع
عميان،  2 يمان ا تنظيمي في منظمات اأعمالمحمود س وك ا س  .000، ص0440، عمان، دار وائل، ا
ةبوحنية قوي،  3 شام تنمية ا مدخل أساسي  مؤسسة  باحث، ثقافة ا ة ا عدد ،مج ة،0ا  .40، ص0440 ، جامعة ورق
، ص 4 يمان العميان، مرجع ساب د س  .393محم
، ص 5 ، مرجع ساب يم سا  .5س
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قوية تمث ثقافة ا بعقوية، وا مؤسسة ببعضها ا مؤسسةل رابطة متينة تربط عناصر ا ما تساعد ا في  ض، 
ب اأطراف  مائمة احتياجات عمائها ومطا سريعة ا ى تصرفات منتجة وااستجابة ا توجيه طاقتها إ

مؤسسةذو  عاقة بها، مما يساعد ا غموض ي ا  .1في إدارة ا

ضعيفة .0 ثقافة ا س سابقتها، ا يتم اعا مؤسسة: وهي ع ثقة  تناقها بقوة من قبل أعضاء ا وا تحظى با
قبول مؤسسة وا واسع منهم، وهنا تفتقر ا ي سيجد  ا تا معتقدات وبا قيم وا مشترك با تمسك ا ى ا إ

ون صعو  عام مؤسسةا توحد مع ا توافق وا ثقافة  بة في ا قياس مد  قوة ا أو مع أهدافها وقيمها. و
ين هما: تنظيمية نميز وجود عام 2ا

 

 شدة مؤسسةتمسك اأع: ويقصد به مد  عامل ا قيم، وتزداد ثقافة ا عمال  ضاء با قوة بتزايد شدة تمسك ا
تنظيمية. معتقدات ا قيم وا  با

 ين عامل اإجماع عام ة ا مؤسسة: وهو مشار معتقدات في ا قيم وا ى نفس ا ، ويعتمد اإجماع ع
افآت من ج حوافز من عوائد وم ى ا سائدة من جهة، وع قيم ا  هة أخر .تعريف اأفراد با

تنظيمية من حيث. ب ثقافة ا  درجة إيجابية ا

ثقافة همانفرق   ة بين نوعين من ا حا  3:في هذ ا

ثقافة اإيجابية .0 ين وقيم ا عام س اتفاقا بين قيم ا تي تع مؤسسة: وهي ا مؤسسة، وهذا ااتفاق يجعل ا  ا
تغيير اإيجابي،  تطوير وا ى ا ل ثقافة إيجابية قادرة ع ن أن يش ا إيجابيا فيما يم و ك بموظفيها س تس

عام ثقافة اإيجابية تنشأ حينما يستجيب ا وقت نقطة قوة. وا ل في نفس ا تي تمر وتش مثيرات ا ون 
مؤسسة مؤسسةويتصرفون تصرفا إيجا بها ا نوع بيا تتوقعه ا ون ، وفي هذا ا عام ثقافات يقوم ا من ا

مؤسسةبأداء ا يس إجبارا من ا مؤسسة،  ذي ترغبه ا ل ا ش ين يؤمنون بأن  أعمال با عام نما أن ا وا 
مناسب، وير  باك ) ين Blakهذا هو اأداء ا عام ون نتيجة ااتفاق بين قيم ا وك ي س ( أن هذا ا

مؤسسة  .وبين قيم ا
 

                                                           

ر،  1 معاصرةمصطفى محمود أبو ب منظمات ا تنظيم اإداري في ا  .000، مرجع سابق، صا
ارنة،  2 س ف ا تنظيمي واإداريبال خ تطوير ا مسيرة، ا  .040، ص0446، عمان، دار ا
تنظيمي أمل مصطفى عصفور، 3 تطوير ا ية ا ى فاع تنمية اإدارية، قيم ومعتقدات اأفراد وأثرها ع عربية  منظمة ا ندرية، ا -004، ص ص0445، ااس

000. 
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بية. 0 س ثقافة ا ون فيا تنظيمية وبين قيم : وي قيم ا اختاف بين ا ها اتفاق ضعيف أو اتفاق أقرب منه 
رؤساء من خال  ة ابد من وجود رقابة قوية من ا حا ين، ومن هذ ا عام ية من اإجراءات و ا درجات عا

بيروقراطية.  ا

تنظي ثقافة ا تنظيمية اإيجابية وا ثقافة ا فروق بين ا ي يوضح أهم ا تا جدول ا بية:وا س  مية ا

جدول رقم ) بية34ا س ثقافة ا ثقافة اإيجابية وا  (: ا

ثقافة بية محاور ا س ثقافة ا ثقافة اإيجابية ا  ا
ة  رسا ا

قيم رؤية وا  وا
مفاهيم  غموض وعدم وجود رؤية واضحة عن هذ ا تتسم با

تي ترتبط ببعضها ارتباطا عضويا. ثاثة ا  ا
قيم بصورة واضحة يتم  تصاغ رؤية وا ة وا رسا ا

ين  عام عميل وا توجه با تطويرها من خال منظور ا
حة. مص  وأصحاب ا

مي وغير محددة زمنيا  اأهداف قياس ا ة  غير محددة وغير قاب
ين. عام نة   وغير مفهومة وغير مع

ة  مؤسسةأهداف طوي  اأجل وتعتبر مرشدا أداء ا
 تقييم أداء اأفراد. ومعيارا

روح عمل 
فريق  ا

فة  مخت مجموعات ا خافات وااختافات بين ا نزاعات وا ا
فة هو سمة  مخت مستويات اإدارية ا وبين اإدارات وا
وم عندما تقع  تبادل ا ما أن هناك اتجاها  عمل،  ا

فريق، إذ  عمل ضمن ا رغبة في ا ما تنعدم ا اأخطاء 
نزاعات ا شخصية.تسود ا حة ا مص ب ا  فردية وتغ

هدف  يا في مجموعات وا ون جزئيا أو  ون يعم عام ا
يا  ع ما تشجع اإدارة ا هو تحسين وتطوير اأداء. 
تدريب وتخصص زمنا  فريق وتهتم با ى عمل  ا ع

جماعية. مجهودات ا  مقدرا 

قيادة وب ا ع أس قرارات تنحصر في اإدارة ا ية اتخاذ ا قرارات  يا فقط.فردي وعم هم في اتخاذ ا ين تقدر، ويتم إشرا عام جهود ا
تطوير وتقييم اأداء. تحسين وا  وفي اقتراح طرق ا

نزاعات ل شخص يجب أن  حل ا نزاعات و يا احتواء ا ع ى اإدارة ا تتو
ا تعرض  ف اآخرين وا  يه أا يخا يتوافق مع ما يحدث وع

ون إخف عام هذا يتعمد ا ات.  ي مش تا اء مشاعرهم وبا
ى اأداء. با ع ك س س ذ  ينع

تعامل اإيجابي مع  ى ا ين ع عام تشجع اإدارة ا
نزاعات. ات وحل ا مش  ا

جودة مؤسسات ا جودة داخل هذ ا أنها مطابقة  تعرف ا
جودة هدفه  يد ا ية، وتأ داخ وائح ا خارجية وا مواصفات ا

معيب، هذا باإضافة  مواصفات وتحديد نسبة ا تزام با اا
عماء أو  ومات من ا ى مع حصول ع عدم وجود نظام 

تي تقدم. خدمات ا ين عن ا عام  ا

وائح،  مواصفات وا جودة جزئيا بأنها مطابقة ا تعرف ا
يل اأداء  أما تح اما  ية فتعني نظاما مت جودة ا ا

تشاف  يس مجرد ا تطوير و تحسين وا وتحديد طرق ا
جتها.  اأخطاء ومعا

مصدر:   .000-000أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص صا
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ير  إن تف مشترك وطريقة ا ة من اإدراك ا ى مرح تي يصل أفرادها إ تنظيمية تميزا هي ا ثقافات ا ثر ا أ
ت قيم ا واعد، وأن أهم ا مؤسسةا سها ثقافة ا تي تع رغبة في تقبل  نظيمية ا جديدة وا ار ا هي حرية تقديم اأف

تي  مخاطرة ا مؤسسةا ون في سبيل ا عام ها ا ثقافة يتحم ير ااستراتيجي ومصدرا اإيجابية . فا تف تعتبر داعمة 
واعد واانطاق  ير ا تف هام واإبداع وا مؤسساتإ مستقبل، وأن ا تي تتمتع  نحو ا ة هي ا بثقافة قوية ومتماس

مؤسسات ثر إبداعا. ا  اأ

ب وجود ثقافة فعال يتط ير ااستراتيجي ا تف مؤسسة إن ا ى ربط عناصر ا ببعضها  قوية تعمل ع
بعض من خال  تشاركا وك اأفراد د ا م س تي تح معتقدات ا قيم وا مؤسسةفي مجموعة متجانسة من ا  اخل ا

مائمة احتياجات  سريعة ا ى ااستجابة ا ى تصرفات منتجة، باإضافة إ ى توجيه طاقاتها إ وتساعدها ع
ما يشترط وجود ثق عاقة بها،  ب اأطراف ذوي ا ى اإبداعافة عمائها ومطا ار تدفع  مشجعة ع واابت

مؤسسات ية  ا دينامي تغيرات ا تنافسية خاصة في ظل  ا سوقية وتحسين وضعيتها ا ى زيادة حصتها ا إ
تطورات ا مؤسساتوا ى ا تي تفرض ع وجية ا نو ى  ت ها اانتقال من واقع إ يب وطرق جديدة تضمن  تبني أسا

تغير  ى نشرواقع أفضل يتماشى مع هذ ا مؤسسة ات، هذا باإضافة إ تعاون بين أفراد ا عمل بروح  ثقافة ا وا
رؤية ا جيد  فهم ا ك وجود ثقافة تضمن ا ذ فريق،  مؤسسةا ية  استراتيجية من قبل أعضاء ا ضمان فعا ك  وذ

 تطبيقها. 

ية: تا فرضية ا ننا مما سبق اقتراح ا  يم

محددات اأساسية " تنظيمية من ا ثقافة ا ية اتعتبر ا ير ااستراتيجيفعا  ."تف

ثاني مبحث ا قيادي: ا نمط ا ير ااستراتيجي ودور في ا تف ية ا  فعا

وب طريقة أو اأس ى ا هم. إن  يشير إ ى اآخرين أثناء قيادته  تأثير ع قائد في ا ذي يستخدمه ا ا
قائد بغية تحقيق رؤية استراتيجية واضحة ومفهومة  يها ا جأ إ ب توفر قيادة استراتيجية ي ير ااستراتيجي يتط تف ا

ة من اانسجام في إطار  موارد وتحقيق حا تنظيمية، تخصيص ا ثقافة ا تأثير في ا  تنظيميةبيئة من خال ا
تأثير في اآ ير ااستراتيجي وا تف ى ا ك تمثل قدرة اأفراد ع ن معقدة، فهي بذ ذي يم نحو ا ى ا خرين ع

مؤسسة تي  ا قيادة وا واجب توفرها في ا عناصر ا طويل. ثم إن ا ى ميزة تنافسية في اأمد ا حصول ع من ا
ير ااستراتيجي هي: ا تف ية ا ية عم ين.تساهم في فعا تم وب ا ة وأس مشار  قيادة با
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ة مشار قيادة با ب اأول: ا مط  ا

وين ) ل من  تي قام بها  دراسة ا قيادية وفقا  يبيت )Lewinتصنف اأنماط ا ( ووايت Lippit( و
(White ى ثاثة أنماط أساسية ثاثينات إ قائد بمحا( في أواخر ا تي يتميز فيها ا قيادة اأوتوقراطية ا ة تضم ا و

طاته وصاحياته  بيرة بهدف توسيع دائرة س ل صغيرة و قيام ب ى ا يتو صاحيات في يد  طات وا س ل ا يز  تر
حرة  قيادة ا ة مرؤوسيه، وا قرارات دون مشار درجة واانفراد بوظيفة اتخاذ ا قائد مع مرؤوسيه  تي يتساهل فيها ا ا

قرارات ويصبح هو  طة اتخاذ ا هم س ديموقراطيةأنه يترك  قيادة ا ى ا مستشار. باإضافة إ ت ا تي ة يشارأو ا ا
تعرف  تقوم فيها ة، وبغرض ا متباد ثقة ا ى مبدأ ااحترام وا مرؤوسين ع قائد وا عاقة بين ا نمط اأخير ا ى ا ع

دراسة ل موضوع ا ذي يش تي تميز عن غير من ا ذا خصائصه ا ى مفهومه و ب إ مط  نتطرق في هذا ا
 اأنماط اأخر .

ة مشار قيادة با فرع اأول: مفهوم ا  ا

تحفيز  مرؤوسين ويستخدم ا ذي يهتم با قيادة ا نمط من ا ك ا ى أنها: "ذ ة ع مشار قيادة با تعرف ا
تابعين" رغبات  حاجات وا ى إشباع ا قائم ع ة 1اإيجابي ا مشار قيادة با تعريف نجد أن نمط ا . من خال هذا ا

تعاون بينهم يهتم ب مرؤوسين وتنمية اإحساس با بية رغبات ا ى ت تي تعتمد في جوهرها ع عاقات اإنسانية ا ا
هم.  وحل مشا

ك عن طريق  ية، وذ مسؤو ى بث روح ا قائد يعتمد ع وب يستخدمه ا ما يعرفها ناصر محمد بأنها: "أس
قرارات" ية صنع ا قيا2عم تعريف أن ا ذي من . يتبين من خال هذا ا تشارك ا ى مبدأ ا ة تقوم ع مشار دة با

معنوية روح ا ى رفع ا مؤسسة شأنه أن يعمل ع تزامهم  مرؤوسين وزيادة وائهم  ون فيها وا تي يعم ا
ياتهم.  بمسؤو

                                                           

رقابة وااتصال اإداريمعن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،  1 قيادة وا  .000، ص0445، دار حامد، عمان، ا
عربية ناصر محمد إبراهيم مجممي،  2 ة ا مم ين في ا عام دى ا مهني  نمو ا خاصة وعاقاتها با صناعية ا مؤسسات ا قيادة في بعض ا أنماط ا

سعودية سعودية، ا عربية ا ة ا مم ك سعود، ا م نفس، جامعة ا م ا ة ماجستير في ع  .00، ص0440، رسا
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جماعة فيها نفسها بنفسها وفيها  م ا ية اجتماعية تح ة هي: "عم مشار قيادة با غامدي فير  أن ا أما ا
قرارات"يمثل  ة 1اأعضاء تمثيا متساويا في اتخاذ ا مشار قيادة با ث من مبادئ ا تعريف مبدأ ثا . يضيف هذا ا

طة. س  وهو تفويض ا

عاقات  ى مبدأ ا ى أنها نمط قيادي يقوم ع ة ع مشار قيادة با ن اعتبار ا سابقة يم تعاريف ا من خال ا
طات. س ة وتفويض ا مشار  اإنسانية، ا

ة في: من خال ى ثاث أسس متمث ة تقوم ع مشار قيادة با تعريف نجد أن ا  2هذا ا

عاقات .0 تي اإنسانية ا قائد ومرؤوسيه ا يمة بين ا س عاقات اإنسانية ا ى ا ية تعتمد ع تشار قيادة ا : فا
ما يشع تنظيم اإداري،  ى أسرة ا فرد باانتماء إ ر بأن تسهم في توفير جو اجتماعي صحي يشعر فيه ا

حاجات إا إذا  رغبات وا ن تحقيق هذ ا ذي يقوم به يسهم في إشباع حاجاته ورغباته وا يم عمل ا ا
مؤسسةان حياة ااجتماعية داخل ا ين بين جميع  ت ا متباد صدق وااحترام ا ى جو من ا تنطوي ع

 اأفراد.

ة .0 مشار يةا ى ترشيد عم تي تساعد ع عوامل ا ة أحد ا مشار قائد في  : تعد ا قرار، فهي تساعد ا اتخاذ ا
ن من  تي يم واسعة، وا تجارب ا ناضجة وا عقول ا تي يقدمها أصحاب ا افة اآراء ا ى  تعرف ع ا

رشيد. قرار ا ذي يضمن اتخاذ ا مائم ا بديل ا ها اختيار ا  خا

طة تفويض .0 س ديهما ذين  ى مرؤوسيه ا قائد إ طات ا ى تحمل  : ويقصد بها تفويض جزء من س قدرة ع ا
ك يجب  ذ قائد،  ية من قبل ا مسؤو ن هذا ا يصاحبه تفويض  فاءة،  واجبات ب قيام با يات وا مسؤو ا

تفويض. غرض من ا ها وأنهم سيحققون ا طة هم أهل  س يهم ا ذين فوضت إ د من أن ا تأ  ا

 

 

 

                                                           

غامدي،  1 دى سعيد بن عبد اه عياش ا قيادة اإدارية  يب ا طاب: دراسة أسا ة اإدارية من وجهة نظر ا شب رية وفق نموذج ا عس يات ا ضباط ا
رية عس د ا ك خا م ية ا حربية و عزيز ا ك عبد ا م ية ا ى  وم اأمنية، تطبيقية ع ع عربية  وم اإدارية، جامعة نايف ا ع ة ماجستير في ا ة ، رسا مم ا

سعودية عربية ا   .06، ص0443، ا
ي  2 فاضل، ع عودة ا تربويةأحمد عياصرة ومحمد محمود ا مؤسسات ا قيادة اإدارية في ا يب ا ، 0443، دار حامد، عمان، ااتصال اإداري وأسا

 .000ص
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قائد يات ا و نعان أن هناك خمسة نماذج من س سياق ير   مشارك وهي: وفي هذا ا  1ا

ك بطرح  . أ قرار، وذ ته في صنع ا مشار مرؤوسين  حرية  ذي يتيح قدرا بسيطا من ا قائد ا نموذج ا
ها، ثم يقو  ول متعددة  ته في إيجاد ح ب منهم مشار تي تواجهه أمام مرؤوسيه ويط ة ا مش م باختيار ا

ذي يرا مناسبا؛ حل ا  ا

قرار في إطارها، ويفوض مرؤوسيه  . ب ن اتخاذ ا تي يم حدود ا ة ويرسم ا مش ذي يحدد ا قائد ا نموذج ا
قرار  ك اإطار؛اتخاذ ا  في ذ

قي . ت ذا  ، وا  حوار بتنفيذ ى إثارة ا نه يحرص ع قرار بنفسه و ذي يتخذ ا قائد ا ديهم  نموذج ا ااستياء 
ه؛ ى تعدي  يعمل ع

ذي يتيح . ث قائد ا ة نموذج ا مشار بر  ؛ مرؤوسيه فرصة أ قرار وفي طرح تنفيذ  في اتخاذ ا

ون  . ج يه وهو بدور سيقبل أي قرار ي ذي يوافقون ع قرار ا مرؤوسيه أمر اتخاذ ا ذي يترك  قائد ا نموذج ا
مرؤوسين. يه من قبل ا  مقبوا ومتفقا ع

ة مشار قيادة با ثاني: خصائص ا فرع ا  ا

ج ية ت تشار قيادة ا ى إن ا سب ودهم، فهي تعمل ع مرؤوسين و تي تحقق تعاون ا يب ا ى اأسا أ إ
تي تستهدف اتخاذ قرار  مناقشات ا مرؤوسين في ا ون معها، وتشرك ا تبادل بينها وبين من يعم فهم ا تحقيق ا

ثر  قرار وأ ثر إيمانا بأهداف ا هم أ قرار قرارهم وهو ما يجع مرؤوسين أن ا ك يستشعر ا حماسا في معين، وبذ
ك  ون معه، ومن أجل ذ ذين يعم ثر شعورا باحتياجات ا ون أ مشارك ي قائد ا ما أن ا  ، عمل من أجل تنفيذ ا
ى  مرؤوسين ع ي فهو يساعد في تشجيع ا تا ون هذ ااحتياجات موضع اعتبار في تصريف اأمور، وبا ت

معنوية ار وتنمية مهاراتهم ورفع روحهم ا مبادرة واابت  .2ا

ية:  تا نقاط ا ة في ا مشار قيادة با خيص أهم خصائص أو مزايا ا ن ت  3ومنه يم

مناقشة اآراء، مع ااستعانة ب .0 قرارات بسبب ااهتمام بعقد ااجتماعات  تأني في اتخاذ ا خبراء ا آراء ا
 من مستشارين وغيرهم؛

                                                           

نعان،  1 قيادة اإداريةنواف  ثقافة، عمان، ا  .050-050، ص ص0444، دار ا
مهيرات،  2 ريم ا رؤساء محمود عبد ا قيادي  وك ا س تدريس أنماط ا جامعات اأردنية وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة ا تمريض في ا يات ا أقسام 

تمريض شرق اأوسط،نحو مهنة ا تربية، جامعة ا ة ماجستير في ا   .04، ص0446 عمان، ، رسا
 .00ناصر محمد إبراهيم مجممي، مرجع سابق، ص 3
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يات بين .0 مسؤو مرؤوسين، إذ أن توزيع ا ى مراعاة احتياجات ا حرص ع ل حسب قدراته  ا ين  عام ا
فة  هم وعطائهم في جو من اأ هم وثقتها فيهم، مما يزيد من بذ انياته يشعرهم بتقدير اإدارة  وام

ى ذي يؤدي إ محبة، اأمر ا خاص؛ وا عمل بجد وا  مزيد من ا  بذل ا

ى إرضاء اأتباع، فهو يحاورهم ويمدهم بما  .0 مشارك يقترح وا يأمر ويعتمد ع قائد ا ار ا ديه من أف
تي تشجعهم  ل منسق ومتعاون ا عمل وسبل وطرق تحقيق اأهداف بش يفية إجراءات ا هم  ويوضح 
ار وتحقيق  عب دورا فعاا في تنمية اابت ك فهو ي ذ يمة،  مناقشة وتقييم اأمور بمعايير س ى ا ع

ة تو  مشار مرؤوسين وطاقاتهم، أن ا ظهار قدرات ا تعاون وا  ة وا مشار تشجيع ا ح ومائم  فر مناخ صا
ه في إ تغيير وتقب مؤسسةا حة اأفراد وا ذا طار مص قائد وأتباعه، و ية ااتصال بين ا ما تسهل عم  ،

تعبير عن آرائهم واإسهام  مرؤوسين  مجال  قرار عن طريق افساح ا مساعدة في تحسين نوعية ا ا
تي تهمهم أو تمس ن مسائل ا ل ا هم معنيين باقتراحاتهم في  هم مما يجع شاطهم أو تؤثر في ظروف عم

مسطرة؛ب ى تحقيق اأهداف ا حرص ع  ا

ى. .0 ى مناصب أع ترقية إ ى ا أفراد إ فرصة  وب يتيح ا  هذا اأس

ي: تا نحو ا ى ا ية ع تشار قيادة ا ن تصنيف خصائص ا  1ما يم

تي - قرارات ا ه ويحدد ا قائد يتشاور مع مرؤوسيه بخصوص ما عم ن اتخاذها؛ ا  يم

جماعة؛ - ى ا موضوعي ع ته تعميم ااتجا ا نقد ومحاو ثناء وا قائد في ا  موضوعية ا

طريقة  - هم إذا ما حفزوا با ونوا مجددين في أعما نهم توجيه أنفسهم وأن ي قائد يؤمن بأن أتباعه يم ا
صحيحة؛  ا

تح  - قائد يساعد ويدعم أتباعه في أدائهم  ىا مؤسسة قيق أهدافهم إ  ؛جانب هدف ا

هادفة مع  - ة ا مشار مهمات با ية في إنجاز ا عا ثقة ا ة وا متفاع روح ااجتماعية ا قائد با يتسم ا
جماعة.  ا

ية: تا صفات ا ية تتميز با تشار قيادة ا  2أما فهمي وعثمان فيريان بأن ا

هم؛ - رئيس  يس  عمال و ى نفسه منسقا  قائد إ  ينظر ا

                                                           
1
 Helfer J. P., Management: stratégie et organisation, 3 édition, Vuibert, Paris, 2000, p315.    

2
عامةمصطفى أبو زيد فهمي وحسين عثمان،    ندرية، اإدارة ا جديدة، ااس جامعية ا دار ا   .05-04، ص ص0440، ا
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ار يعطي مرؤوسيه فرص - ى مقترحات وأف تي يرأسها، يجيد ااستماع إ وحدة ا ة أوفر في تسيير شؤون ا
ين معه؛ عام  ا

مرؤوسيه؛ - مائمة  توضيحات ا ى تقديم ا  يحرص ع

ى اآخر؛ - ل منها ع ي بحيث يعتمد  ى أساس تباد عاقات بينه وبين أتباعه ع  يقيم ا

خاف - ة ا قبول رأي مرؤوسيه في حا  بينه وبينهم. ديه ااستعداد 

افة ااعتبارات  ك بمراعاة  ين وذ عام ى تقدير ا د ع ذي يهتم ويؤ ي هو ا تشار قائد ا يه فا وع
جانب  ذا ا حاجات و عاقات اانسانية واشباع ا وعي ااجتماعي، ويهتم با حساسية وا ما أنه يتسم با اانسانية، 

مادية واا جوانب ا أفراد، دون إغفال ا ي  و س مؤسسةهتمام باإنتاا يات وتحقيق أهداف ا عم . وهو ما ج وا
ريجور" بنظرية  يه "م ق ع عمل إا أسباب أو عوامل خارجية yأط رهون ا قائد أن اأفراد ا ي ، حيث يفرض ا

ار ى اابداع واابت ية ويطمحون إ مسؤو ما أنهم يرغبون في تحمل ا تزام ويتمتعون برقابة ذاتية  بتحقيق ، واا
مؤسسة سماح باإبداع. أهداف ا تفويض وا قرار، ا وب صنع ا ن توجيههم بأس  ومنه يم

حوافز اإيجابية وتتميز باآتي: رة ا ى ف ز ع ة ترت مشار قيادة با شماع أن ا  1في حين ير  ا

جماعة؛ - ة ا خطط بعد مشار قائد اأهداف وا  يعد ا

ى مشورة مرؤو  - قائد أوامر بناء ع عضو فيها؛يصدر ا عمل  جماعة في ا  سيه ويشارك ا

قرارات؛ - ى ااشتراك في اتخاذ ا مرؤوسين ع  يشجع ا

مرؤوسين  - تحريك ا حوافز اإيجابية بصفة رئيسية  ى ا عقاب، ويعتمد ع ثواب وا نسبة  ون واضحا با ي
مشترك؛ هدف ا  نحو ا

ثر منها توجيهية أو رقابية؛ -  مهمته تنسيقية وتنظيمية، أ

ى تنمية مهاراتهم اإدارية وتحسين مستو  أدائهم؛يشجع  - تطوير ويعمل ع ار وا ى اابت  مرؤوسيه ع

ى إشباع حاجاتها. - حها، ويعمل ع جماعة ومصا ات ا ى مش ز ع عامل اإنساني، وير  يهتم با

ية: تا شروط ا نمط فعال إذا توفرت ا ون هذا ا يه ي   2وع

 وقت في عندما ي عمل؛ون هناك متسع من ا  ا
                                                           

1
اظم حمود خضير،    شماع و  يل محمد حسن ا منظمةخ مسيرة، عمان، ، دار نظرية ا  .003، ص0444ا

2
ح حسن،    قيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صا ندي، عمان، ا  .43، ص0440، دار ا
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  مجموعة ذات ون ا فريق؛عندما ت  دافعية ويسودها شعور بروح ا
 مه مجموعة؛توفر ا د  أعضاء ا معرفة   ارة وا

  .نين مجموعة مم ون أعضاء ا  أن ي

ان هناك  ما  سابقة، بحيث  شروط ا ير ااستراتيجي ترتبط بمد  توفر ا تف ية ا ية عم ي فإن فعا تا وبا
انت  وقت و د  أعضاء متسع من ا ين  تم معرفة وعنصر ا مهارة وا فريق مع توفر ا مجموعة تعمل بروح ا ا

ية  رؤية ااستراتيجية ومنه فعا فعال  تطبيق ا ى ا وصول إ ى ا ر ااستراتيجي إ مف ك با ما أد  ذ مجموعة  ا
ير ااستراتيجي. تف ية ا  عم

ين تم وب ا ثاني: أس ب ا مط  ا

تم ور مفهوم ا ى قد تب عمل اإداري تطورات عديدة سواء ع ين في أدبيات اإدارة بعد أن شهدت بيئة ا
ك نتيجة ضغوط خاص، وذ عمل ا ى مستو  ا عام، أو ع ومي ا ح عمل ا ومحفزات عديدة منها:  اتمستو  ا

ر  ف رية وتطويرية في ا مات ف نما نتيجة ترا ل مفاجئ، وا  م يظهر بش ين  تم رية، فا ف ية ا م مة وحماية ا عو ا
ل عام. فة بش مخت  اإداري بمفاهيمه ا

ين تم ية في تطو  :أنهب يعرف ا مسؤو ى تحمل ا ية ع قاب قدرة وا ين ا عام تي يتوفر فيها  بيئة ا ير "ا
ين من خال عاقات ونتائج واضحة ا مسته تحقيق إشباع حاجات ا يات اأساسية  فعا غرض وتحسين ا م  معا

م طة بل 1"ؤسسةتحقيق أهداف ا س ى تفويض ا ين ا يقتصر فقط ع تم تعريف يتضح بأن ا . من خال هذا ا
ى نقل ذي يقتصر ع تفويض ا ية وهو ماا نجد في ا مسؤو ية. يتضمن نقل  مسؤو طة دون ا س  ا

ى أنه: " قرارات في إطار ما يعرفه محمد ع طتي صنع واتخاذ ا رؤسائهم في س مرؤوسين  ة ا مشار
دعم من أ تدريب وا ة وا متباد ثقة ا ية وا مسؤو ى تحديد ا معمل قائم ع تميز في تحقيق أهداف ا  ؤسسةجل ا

ى تحسينها باستمرار عمل ع ين بها وا عام ين يمثل نقل . 2"وا تم ون ا تعريف يتفق مع سابقه في  إن هذا ا
ية بهدف تحقيق مسؤو طة وا مؤسسة س تميز. أهداف ا ية من أجل تحقيق ا  بفعا

ذي  وب ا ك اأس ى أنه ذ ل عام ع ين بش تم ن تعريف ا سابقين يم تعريفين ا ز حول من خال ا يتمر
ة أ عمل ومشار مرؤوس حرية في أداء ا ذي يقوم به.منح ا عمل ا بر بمعنى ا ية ووعي أ مسؤو  وسع في تحمل ا

                                                           

وزي موسى،  1 ثراء، عمان، مبادئ إدارة اأعمالاظم حمود خضير وسامة ا  .003، ص0445، دار ا
مجد محمد،  2 وظيفي ودور في تعزيز اجمال أبو ا ين ا تم بشريةا  .00، ص0445، دار ابن حزم، بيروت، قدرات ا
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مفاهيم اإدارية اأخر  مثل ط مع بعض ا خ غموض وا ين يشوبه شيء من ا تم تفويض :إن مفهوم ا  ا
يها من جانب اإدارة، فهو صاحيات تمنح و  تفويض يقصد به إسناد مهام أشخاص ومحاسبتهم ع ة، فا مشار ا

ب مرة  طةوقد تس س ق با ما أنه يتع ية أخر ،  مسؤو تفويض حيث أن دون ا ثر ثراء من ا ين أ تم يه فا ، وع
ين  تم هدف من ا تميز في تحقيق اأهداف، بينما هو ا ار وا ية واابت فعا تغيير وتطوير اأدوار من أجل ا

ة فتعني ا مشار تنفيذ وتيسير اأعمال. أما ا تفويض هو تسهيل ا هدف من ا تعبير عن ا موظف با سماح 
رئيس أو  نظر عن مد  أخذ ا تي يتأثر بها، بغض ا قرارات ا تي تهمه أو ا قضايا ا مدير في ا وجهة نظر 

نهائي قرار ا ك عند اتخاذ ا مدير بذ جدول  .1ا ين في ا تم تفويض وا وبي ا فروقات بين أس خيص أهم ا ن ت ويم
ي: موا  ا

جدول رقم ) ين35ا تم تفويض وا  (: فروق رئيسية بين ا

تفويض ين ا تم  ا

مرؤوس. صاحيات  يقدر فيقرر. نقل جزء من ا مرؤوس  فرصة   إتاحة ا

طة في مجاات محددة بدرجة عمق محددة. س يه. تفوض ا مبادأة في نطاق أوسع ومتفق ع ين  عام  تتاح صاحيات 

ية من فوض. ية مسؤو مسؤو نجاح تظل ا يته. ا فشل مسؤو ن، وا مم موظف ا  ينسب 

موظف. تفويض يقاد ا موظف قيادة ذاتية. في ا  تتاح 

تفويض. ى قدر جزئية ا ومات تتاح ع مع مرؤوس. ا رئيس وا مشاع بين ا ى ا ومات ع مع  ا

تفويض. فرد قد يسحب ا ج. إن خطأ ا سبب ويعا فرد يتحر  ا  إن خطأ ا

ون مؤقتا، تفويض قد ي غى أو يعدل نطاقه أو عمقه. ا ين يمثل قناعة وخيارا استراتيجيا مستمرا. وقد ي تم  ا

مصدر: ي،  ا جمي محسن ا شورىمطر بن عبد ا س ا ين من وجهة نظر موظفي مج تم قيادية وعاقتها بمستويات ا وم اانماط ا ع ة ماجستير في ا ، رسا
وم اأمنية، ع عربية  عربية اإدارية اإدارية، جامعة نايف ا ة ا مم  .04، ص0445، ا

مؤسسةومن هنا تظهر أهمية أس نسبة  ين سواء با تم مرؤوسين،  وب ا نسبة  مدراء وخاصة با أو ا
ى انطاق  ين يساعد ع تم د  افا ار اإيجابية  بيةاأف س ار ا ق  فهو ،مرؤوسين وانحسار اأف ى خ يساعد ع

قدرة اا ارية وتدعيم ا ى ممارسة تمثيل اما  ،ديهمبت ياتيساعدهم ع مسؤو طة وتحديد وتوزيع ا  .س

                                                           

1
ي، مرجع سابق، ص ص   جمي محسن ا  .04-00مطر بن عبد ا
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ين تم وب ا تعبي إن أس مهاراتيعد فرصة  قدرات وا ذات وا ى  ،ر عن ا اإحساس باأمان مما يؤدي إ
مرؤوسي ى اندماج ا يدية إ تق تحول من اإدارة ا وظيفي وا اتا مش تهم بقوة في حل ا يح ما يت .ن ومشار

ى أف مرؤوسينااستفادة وااعتماد ع ل ا ى شرح  هميجعمما  ار وآراء ومهارات  م رؤيةقادرين ع  ؤسسةا
تنافسية ياتهمواأنظ ،ونقاط ميزتها ا قة بمسؤو متع فرعية ا ية بدقة  .مة ا تشغي ك شرح خصائص اأهداف ا ذ و

ل متقنو نجازها بش عملما أنه يتيح قناة تواصل إيجابية  ،يفية قياسها وا  مرؤوسين ورؤسائهم في ا  ،بين ا
وظيفي ى في مسارهم ا مناصب اأع مرؤوسين   .1ويؤهل ا

ين        تم ط واافا تس غي مبدأ ا وظيفي ي ى مما ستبداد ا رضا و يساعد ع واء اا فهو  ،موظفين تنظيميا
موظفين تزام ا س ا م رؤيةوتفانيهم ب يع ية، ؤسسةا مستقب هيمنة  جعلوي ا م بدا من ا تع ى ا ون إ مدراء يمي ا

ما يساعدهم  سيطرة  تقوا يات وا مسؤو ى نشر مقاييس ا ميع وظائف ا فة ؤسسةيم واأهداف  مخت هم و  ا يجع
قضايا اا مهمةمتفرغين   ما ستراتيجية ا هم ،  عمل و  فرصةيتيح  ير فيتطوير ا تف ي. مستقبلا ا تا يعد  وبا

ونا حيويا  ير ااستراتيجيدعم م تف ية ا  .2عم

تمإن        ق ما خ تحديات ؤسسةين هو اأداة اأساسية  مواجهة ا معرفة  ى دعم ا مة تقوم ع فهو يعمل  ،متع
ى ت متخصصنمط ر يغيع عمل ا مصفوفات وفرق ا ى إدارة ا رأسية إ م ،ةاإدارة من اإدارة ا  ؤسسةويساعد ا

تنظيم  ك من خال ا ية وذ تشغي وظيفية ا ى إدارة اأقسام ا يد ع تأ مشاريع بدا من ا ى تبني طريقة إدارة ا ع
ى مجموعات متعددة ااختصاصات تحوي أفرادا من عدة  مبني ع فة ا ما يجعل  ،ؤسسةما فيمستويات مخت

م محيطية في ؤسسةا تغيرات ا بة ا موا ة تدريب دائمة  خارجية بي آ ية وا داخ عمل ا ى حسن فئة ا هو يؤدي إ
موارد ة تحسن  ،استغال ا م مؤسسةبها اوتطور ما أنه وسي تنافسي بين ا زها ا اأخر  حيث  ؤسساتمر

جديد معارف ا وظائف با ى إثراء ا مستحدثةيساعد ع مهام ا بشرية ،ة وا موارد ا  نويضم ،ما يعظم من قيمة ا
تع ى ا وادر إدارة قادرة ع يةوجود  مستقب عمل ا بات ا رؤ   امل مع متط فعال  تطبيق ا ى ا قدرة ع ها ا و

ير ااستراتيجي. تف ية ا ية عم تي تضمن فعا ية ا مستقب  ا

 

                                                           

1
مجد محمد، مرجع سابق، ص ص    .04-00جمال أبو ا

2
مرجع    .00-00، ص صهنفس ا
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قائد ااستراتيجي        ين يقوم ا تم ية ا فردية في إطار عم موارد ا يب تخصيص ا بحث عن أفضل أسا ن أ با
ى أنها:  ن تعريفها ع تي يم مرؤوسين، وا تي يتمتع بها ا فردية ا مهارات ا قدرات وا ى ا ين يقوم أساسا ع تم ا

مهنية"" وضعيات ا تي تواجهه ضمن ا ل واأحداث ا مشا فرد اتجا ا ية ا يد مسؤو مبادرة وتأ صد بها ويق .1أخذ ا
معارف،  ال ا ف أش فرد تضم مخت ها ا قيام بنشاطات خاصة، فهي مهارات يمت ممارسات  معارف وا تعبئة ا

مؤسسة ى اأرباح،  تسمح  حصول ع ى اأسواق وا دخول إ انية ا ها إم ما تتيح  منافسين  بااختاف عن ا
ى ذ ذي يشير إ م ا تع ح ا تي ترتبط ارتباطا مباشرا بمصط خبرات وا م ا ترا دائم  ي ا دينامي نسق ا ك ا

فر  معارف ا مؤسسةوا ن ا ذي يم جماعي وا  من تحسين أدائها. دي أو ا

ية: تتميز  تا نقاط ا خيصها في ا ن ت فردية بعدة خصائص يم مهارات ا  2ا

 فردية مم مهارات ا مؤسساتا يل من ا ة من قبل عدد ق ي؛ ت عا أداء ا  مما يجعل منها سببا 

 مؤسسة  ؛ونها فريدة عند ا

 تعقيد؛  تتسم با

 يد؛ تق نسخ أو ا  صعبة ا

 ين؛ مسته  مطابقة احتياجات ا

 جماعية مهارات ا ى من ا  ؛ تضيف قيمة أع

 موردين؛ موزعين وا عماء، ا متميزة مع ا عاقات ا  تنشأ من ا

 .معرفة ية و عا تنظيمية ا مهارات ا زا  ل مرت  تش

فردي مستو  ا بيرا في إن ا عب دورا  ير ااست ي تف ية ا مؤسسةعم ه ا من  راتيجي من خال ما تمت
ارات ها قيمة مضافة مهارات وقدرات تحقق  انتها  وتطوير اابت ى سمعتها وم تأثير اإيجابي ع عن طريق ا

ى  منافسين.مما يؤدي إ تميز عن ا عوائد وا  زيادة ا

ى إنجاح ا صحيح ابد من قيادة تعمل ع ير ااستراتيجي وتسير في ااتجا ا تف ية ا رؤية ي تنجح عم
مؤسسة ن ا تطور وتحق ااستراتيجية وتم شاغل بناء مؤسسةق مستويات أداء أفضيمن ا ها ا برأس  ل، قيادة شغ

                                                           

مهاراتهيشر سميرة وموفق سهام،  1 قيادة ااستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير ا تقىدور ا م بشرية: مساهمة  ، ا موارد ا وطني ااول حول: "تسيير ا ا
رة، مؤسسات"، جامعة محمد خيضر، بس مهارات في تنافسية ا  .3، ص0400 فيفري، 00-00 تسيير ا

مهاراترحال ساف،  2 موامقاربة ا منظمات، مقياس تسيير ا ثانية ماستر، تخصص تسيير استراتيجي  سنة ا بة ا ى ط قيت ع رد ، محاضرات أ
رة،   . 0، ص0400ااستراتيجية، جامعة محمد خيضر، بس

( تجميع ية ا تعاون وأفض فردية.Synergieنتيجة أو محصل ينشأ انطاقا من ا مهارات ا موجودة بين ا     ( ا
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قدرا ري ممثل أساسا با فرديةمال ف مهارات ا تميز  ،ت وا تفوق وا مناسب  مناخ ا ق ا ار وتخ يات اابت تقود عم
خبرة. معرفة وا ذي ينسجم مع قوة ا قيادي ا وب ا ك اأس ين، ذ تم قيادة با  في اأداء، وهو ما يعرف با

ومات  مع ين مرؤوسيهم عن طريق توفير ا ذين يقودون ويسمحون بتم ون هم ا فعا قادة ا ية، فا مسؤو وا
ينتج  ون بها  تي يعم عمل ا ية في مجاات ا تصرف باستقا قرار، وا ثقة بهم في اتخاذ ا مرؤوسين وا صاحية  ا

ناجحون هم قادة ا عمل. أن ا ية وانتماء في ا ك أداء مميز وجودة عا هم  عن ذ ذين تزداد قوتهم عندما يشار ا
قائد وا اآخرين رؤية ا ل ذاتي.من خال تبنيهم   دفاع عنها بش

ينا ة وحرية وتم ين مشار عام ن اعتبار أن منح ا هم بمرونة  وفي اأخير يم ى تأدية أعما بر يساعدهم ع أ
رؤية  ذي يعد أساس بناء ا بداع، هذا اأخير ا ار خاقة وتجديد وا  ير ذاتي مستقل من أجل تقديم أف وتف

ير اا تف يها ا ز ع تي يرت  ستراتيجي.ااستراتيجية ا

ية: تا فرضية ا ننا مما سبق اقتراح ا  يم

محددات اأساسية " قيادة ااستراتيجية من ا ية اتعتبر ا ير ااستراتيجيفعا  ."تف

ث ثا مبحث ا ر: ا مف ير ااستراتيجي ومساهمتها في شخصية ا تف ية ا  فعا
ى إحد         ر ااستراتيجي ع مف وب إن قدرة ا مط تحول ا مؤسسةاث ا تأثير في اآخرين باتجا  في ثقافة ا وا

نجاح في تنفيذ رؤيته  تحقيق ا مواصفات  ة من ا ب توافر جم يه يتط وصول إ قبول وتبني ما يرغب في ا
ير ااستراتيجية.  تف ه عاقة بمستو  معين من مستويات ا سابقين  محددين ا ل محدد من ا ما أن  و

ر مف ون  ااستراتيجي فإن شخصية ا مستو  ااستراتيجي أين ت ر ترتبط ارتباطا مباشرا با مف سفة ا ف
ر ااستراتيجي وقيمه عاما مؤثرا  معطيات افي صياغة ا ه  ى إدرا ل بناء ع تي تش بيئتين ؤية ااستراتيجية ا

خارجية وما ي ية وا داخ ى ا تعرف ع مبحث نحاول ا ه من خبرة وخصائص شخصية، فمن خال هذا ا حم
ر مفهومه وخصائصها ر ااستراتيجي بذ  . مف
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ر ااستراتيجي مف ب اأول: مفهوم ا مط  ا
ر ااستراتيجي، إا أنه  مف تي يفترض أن تتوافر في ا رغم من وجود اتفاق جزئي حول اأوصاف ا با

قصور. تي ا تزال تعاني من ا مفاهيم ااستراتيجية ا  يعتبر من ا

ر  مف ير ااستراتيجي"يعرف ا تف ية ا ذي يعنى بعم شخص ا ى أنه: "ا . من خال هذا 1ااستراتيجي ع
تي  س اإدارة ااستراتيجية ا ى ع ر استراتيجي ع ب وجود مف ير ااستراتيجي تتط تف ية ا تعريف نجد أن عم ا

مدير ااستراتيجي. رئيسية  مهام ا  تعد من بين ا

رؤ  ااستراتيجية"ما يعرفه محمد شوراب بأنه: " مسؤول عن وضع ا شخص ا . يتضح من خال هذا 2ا
ى تحقيقها  تي يسعى إ طموحات ا س ا تي تع رؤية ااستراتيجية ا ر ااستراتيجي مسؤول عن ا مف تعريف أن ا ا

ير ااستراتيجي. تف مستقبل، وهو ما يمثل جوهر ا  في ا

شخص ر ااستراتيجي هو: "ا مف نعيمي أن ا يب  وير  ا تر يل وا تح ى اإدراك وا قدرة ع ك ا ذي يمت ا
ى مواصفات شخصية متميزة" ية وخارجية، باإضافة إ ه توجهات داخ ون  ى 3وت تعريف ع ز هذا ا . ير

ير ااستراتيجي  تف يها ا تي يستند إ رؤية ااستراتيجية ا نه من تحقيق ا تي تم ر ااستراتيجي ا مف مواصفات ا
عاته إ مستقبل.في تط  ى ا

ذي تتوفر فيه أبعاد  شخص ا ك ا ر ااستراتيجي بأنه ذ مف ن اعتبار ا سابقة يم تعاريف ا من خال ا
ية  بناء رؤية استراتيجية تضمن نجاح عم تبصر واإدراك  حدس وا تصور وا رية غير اعتيادية تتمثل في: ا ف

ير ااستراتيجي. تف  ا

سابقة نجد أن ه تعاريف ا مدير ااستراتيجي من خال ا ر ااستراتيجي وا مف ناك فروقات جوهرية بين ا
 تتمثل في:

مدير ااستراتيجي مسؤول عن وضع  .0 رؤ  ااستراتيجية بينما ا ر ااستراتيجي مسؤول عن وضع ا مف ا
ك اأهداف. تي تسهم في تحقيق ت نشاطات ا  اأهداف ااستراتيجية وقيادة ا

                                                           

م،  1  .06، ص0440، دار وائل، عمان، أساسيات اإدارة ااستراتيجيةمؤيد سعيد سا
واديواقع ممارسة شوراب محمد،  2 متوسطة بواية ا صغيرة وا مؤسسات ا ة ا متوسطة: دراسة حا صغيرة وا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا ة ا ، رسا

صغيرة وا مؤسسات ا رة،ماجستير في تسيير ا  .04، ص0446 متوسطة، جامعة محمد خيضر، بس
نعيمي،  3 قادر ا منظمةصاح عبد ا ر ااستراتيجي في ا مف إدارة، مواصفات ا عربية  ة ا مج دا مج عدد00، ا عراق0، ا  .06، ص0440، ، ا
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ر ااستراتيجي تتوفر في .0 مف رية غير اعتيادية تتمثل في:ا  ه أبعاد ف

  تصو ى اا ى معطيات معينة؛ر: وهو ما يبنى ع  تخيل باإضافة إ
 يل و اإدراك وبة؛: يعني تح مط حقائق ا ومات وا مع  فهم ا
 ظواهر؛تبصرا  : ويقصد به تمحيص وتدقيق ا
 حدس تشاف عاقات جديدا ذهن وا مستقبل؛ة ونتائج يسترشد بها في : أي توجيه ا  ا
 ول أو أنماط جديدة.اإبداع ى عاقات أو ح توصل إ  : ا

ن إيضاحها في اآتي: ديه مهارات أساسية يم مدير ااستراتيجي فتتوفر   1أما ا

 أعمإحاطة جيدة متخذة  قرارات ا واسع  مد  ا جيدة با مستويات في : اإحاطة ا ف ا ال في مخت
مؤسسة مدراء ااستراتيجيون يقا ومات واا، فا مع ة ا مؤسسة داخلتصاات ومون بتطوير شب  ؛ا

 تخصيص خبرة ومعرفة معرفة حول ااختيار اأفضل  ناجحون يتميزون با مدراء ااستراتيجيون ا : ا
قرارات  مواضيع، ا ف ا نشاط بين مخت وقت وا مؤسسةا تي تواجههم في ا ل ا مشا  ؛وا

 جيدة سياسة ا مدراء ااستراتيجيون ا قوة مع هم سياسيون جيدون ويجيدون حسن ا: فا ستخدام مباريات ا
مهارة؛  ا

 دفع نحو اأهداف ية ا برامج في قاب نماذج وا دفع من خال ا ية  قاب ك ا مدير ااستراتيجي يمت : فا
هدف. وب تدريجي نحو تحقيق ا   أس

ي:و  تا ل ا ش سابقة في ا مهارات ا خيص ا ن ت  يم

ل رقم ) ش مدير38ا  ااستراتيجي (: مهارات ا

 

 

 

 

مصدر دوري، مرجع سابق، صا ك ا ريا مط  .  00: ز
                                                           

1
دوري،    ك ا ريا مط يات وحاات دراسيةز يازوري، عمان، اإدارة ااستراتيجية: مفاهيم وعم  .00-00، ص ص0440، دار ا
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ير ااستراتيجي تف ثاني: خصائص اأفراد ذوي ا ب ا مط  ا

ى عدد   دراسات إ ير أشارت ا تف ى بيان واقع قدرات ذوي ا تي هدفت إ خصائص ا سمات وا من ا
خصائص.  ااستراتيجي وطبيعة شخصيتهم، وقد تم اختيار مجموعة من هذ ا

ر ااستراتيجي وهي:  مف نعيمي حدد ثاث مواصفات رئيسية   1في دراسة أجراها ا

ير ااستراتيجي أصحاب رؤية ذات أبعاد : أوا تف يةذوي ا  شمو

رؤية مؤسسة تمثل ا مستقبل ا مرغوبة  ة ا حا رؤية ا  ا رين ااستراتيجيين. فا مف س طموحات ا تي تع ا
انات وخبرة ودرا ى إم نما هي بمثابة أداة وقدرة تستند إ واقع ومستقبل تعني مجرد تصور أو تخيل، وا  سة عقانية 

مؤسسة وب في توحا مط هدف ا ين، بما يحقق ا عام مؤسسة يد ا يا. باتجا أغراض ا ع  ا

قادة ذوي   تي يتصف بها ا فريدة ا خصائص ا رؤية تعتبر إحد  ا ى ما تقدم نشير بأن ا يدا ع وتأ
واسع استبصار  فضاء ا ر ااستراتيجي نحو ا مف ق بها ا تي ينط طاقة ا ير ااستراتيجي، وهي بمثابة ا تف ا

مستقب مجهول وتحدياته، وتصور مامح ا وب.ا مط  ل ا

ير ااستراتيجي أصحاب عقل استراتيجي: ثانيا تف  ذوي ا

عقل ااستراتيجي هو عبارة عن جهاز معقد.Wit, et al.1998يشير وايت وآخرون )  ى أن ا  ( إ
ه  رية غير اعتيادية تتيح  ر ااستراتيجي قدرات ومهارات ف مف د  ا ب أن تتوافر  ير ااستراتيجي يتط تف فا
تهيئة  مستقبل تمهيدا  مجهول وتقريب صور ا تبصر واإدراك بهدف اختراق ا حدس، ا تصور، ا انية: ا إم

قرار ااستراتيجي. ازمة   ااستحضارات ا

ثا ير ا: ثا تف  استراتيجي صناع قرار استراتيجيذوي ا

قرارات ااس  مؤسسةا ى مستقبل ا ر ااستراتيجي تراتيجية تشير إ مف نسبة  ل نقطة حساسة با ، فهي تش
ق  ثر وضوحا في خ ون أ ر ااستراتيجي ي مف ي فإن دور ا تا ى إنتاجها وتوقع نتائجها. وبا قدرة ع من حيث ا

موائمة بين  مؤسسةا عاتها.وبي حاجات ا   ئتها وتط

 
                                                           

1
نعيمي، مرجع سابق، ص   قادر ا  .05صاح عبد ا
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تي تتميز بها  ية ا و س صفات ا شخصية وا خصائص ا وفي دراسة أجراها ديب حدد مجموعة من ا
ير ااستراتيجي من بينها: تف  1شخصية ذوي ا

قدرات ااستشرافية (0 ن ا راهنة وتطور مسبقا، وتمييز ما يم م ا عا ة ا انية تبصر حا : وهي عبارة عن إم
تأثير فيه حاضر  تجنبه وا وقت ا قدرات ااستشرافية في غاية اأهمية في ا يه. وممارسة ا سيطرة ع وا

ى نحو مستمر. م يتغير ع عا  أن ا

حدسية (0 قدرات ا رة جديدة، أو ا ى ف وصول إ ها من أجل ا ي ار ومزجها وتش انية ربط اأف : تعني إم
حاات محددة باستخ سريعة  ى ااستجابة ا قرار ع خبرة قدرة متخذ ا ون من ا مت تخمين ا دام ا

حدسية. قدرات ا شخصية، وا  ا

خاقة (0 قدرات ا ى ا قدرة ع ات، أو ا مش حساسية  ة وا قائية واأصا ت : وتعني إنتاج شيء يتسم با
ار. وب فريد من نوعه، أو صنع ترابطات غير اعتيادية بين هذ اأف خراجها بأس ار وا   جمع اأف

قدرات (0 نقدية ا ى نتائج بمنتهى  : وهيا وصول فيها إ شواهد، وا مقدمات وا دقيق  تقييم ا عبارة عن ا
موقف. عاقة با عوامل ذات ا ل ا حذر مع اأخذ بعين ااعتبار   ا

مخاطرة (0 ه مع تبني ا ل محسوب عند تعام ية وبش مخاطرة بدرجة عا ر ااستراتيجي ا مف : يتبنى ا
مخاطر  بيئية، أن تبني ا مؤثرات ا فرص.ا ى وانتهاز ا  ة يسهم في تحقيق معدات عائدة أع

نظمي (3 ير ا تف ة في ااعتبار ا مش موقف أو ا ها أخذ جميع جوانب ا تي يتم من خا ية ا عم : وهي ا
ل.  نظام   بهدف رئيسي وهو فهم ا

خص في: ير ااستراتيجي تت تف أفراد ذوي ا دوري عدة خصائص   2ومن زاوية أخر  يقدم ا

 مستقبل أخطارا وفرصا؛اإيمان با  تعامل مع ا

  خبير؛شخصية ك إرادة ا ة تم مة متفائ  حا

  حقائق خيارات ااستراتيجية في ضوء مزج ا خيال واإبداع؛تصميم ا حدس وا  مع نتائج ا

 مؤسسة موسة استخدام موارد ا م موسة وغير ا م وغ موقع قيادي متحدي ا تابع؛ ا  ب

  ير نة و يستمد قوة تف مع بيئية ا نظمية وا ذاتية وا مختبئة؛ااستراتيجي من مصادرها ا  ا

                                                           

يمان ديب، مرجع سابق، ص 1  .40حمزة يوسف س
دوري،  2 تميز اإداريحسين ا عام اإدارة ااستراتيجية وا قطاع ا تنافسية في مؤسسات ا تميز وا عربي اأول بعنوان: "إدارة ا مؤتمر ا ، ورقة عمل مقدمة في ا

خاص"،  عربية، وا دول ا  .030، ص0445 أفريل، 03-00 عمان،جامعة ا
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  مؤسسة ح ا فات؛ااستراتي يرجح مصا تحا  جية وينجح في قيادة ا

  .ومات ااستراتيجية مع معرفة ونظم ا دارة ا ومات وا  مع  يستفيد من معطيات تقنية ا

ى: ر ااستراتيجي إ مف ن تصنيف خصائص ا   1ما يم

 رؤية وضوح ناجح قبل بدايته، ا عمل ا ى أن ير  نهاية ا قدرة ع ر ااستراتيجي ا مف د  ا ون  : أن ي
عمل. ن أن يميز عن غير من فريق ا  وهذا ما يم

 محيط ي با تي تحدث إحساس عا تغيرات ا ي با ر ااستراتيجي إحساس عا مف د  ا ون  : أي أن ي
دا خارجي وا محيطين ا مؤسسةبا ي   .خ

 تغييرا بة ا مرونة وموا ى مبادرة وا قدرة ع مرونة وا مبادرة وا ر ااستراتيجي ا مف د  ا ون  : أن ي
تحسين. تقدم وا مفتاح  تغيير  بة ا  موا

 ار جديدة وتشجيع اآخرين اابت ار ا ى طرح وتبني اأف قدرة ع ر ااستراتيجي ا مف د  ا : أن تتوافر 
ك. ى ذ  ع

 عزم مثابرة ا نهاية.: وا عمل واستمراريته حتى ا دفع ا افي  تصميم ا ر ااستراتيجي ا مف د  ا ون   أن ي

 تحفيز وبناء فرق ى ا قدرة ع عمل ا عمل من حيث تحفيزهم وتدريبهم وتنميتهم ا بير بفرق ا : ااهتمام ا
ديه. ويات  ى اأو ك من أو  وجعل ذ

 نة دون أن يمنع مم قرارات ا ى اتخاذ ا قدرة ع متوقع.ا خطر ا  ه ا

ر ااستراتيجي في ثاث نقاط أساسية: مف ن إبراز خصائص ا سابقة يم خصائص ا ى ا 2باإضافة إ
 

 تنافسي اء ا ذ عب  :ا ذي ي تنافسي، هذا اأخير ا اء ا ذ م ا ير ااستراتيجي دون تع تف م ا ن تع ا يم
رين ااستراتيجيين بما  مف ى معرفة ا ير ااستراتيجي فهو ا يقتصر فقط ع تف غ اأهمية في ا دورا با

ونه.  طرف اآخر حول ما يفع يل ا ى تض ه إ نما يسعون من خا طرف اآخر، وا  ما أن يقوم به ا
يم. ل استراتيجي س ن من بناء هي تنافسي يوفر أساس متين يم اء ا ذ  ا

                                                           

 .00هيشر سميرة وموفق سهام، مرجع سابق، ص 1

2
Ridgley S-K, Strategic Thinking Skills, The Great Courses, 

(http://www.thegreatcourses.com/tgc/Courses/course_detail.aspx?cid=5913)  , p3. 

http://www.thegreatcourses.com/tgc/Courses/course_detail.aspx?cid=5913


ير ااستراتيجي تف ية ا ثاني:  محددات فعا فصل ا  ا
 

- 78 - 

 

 صراع ى إدارة ا قدرة ع صراع، وبغية فهم ا تاريخ وضع مبادئ إدارة ا ى مر ا ماء ع ع قد حاول ا  :
ى غاية  ري إ عس ميدان ا مبادئ يجب متابعة تطور نظرية ااستراتيجية من جذورها في ا هذ ا

ير ااستراتيجي.تطبيقات تف ى فهمنا  تجارية مما يساعد ع حديثة في مجال اأعمال ا  ها ا

 يل تح ن أن تساعد  :أدوات ااستراتيجية وا تي يم ير ااستراتيجي بمجموعة من اأدوات ا تف يجهز ا
هذ اأدوات أن ت ن  ثقة. حيث يم مستقبل بمزيد من ا بية ا ى تخطيط وت ر ااستراتيجي ع مف ساعد ا

تغير. وقد  م سريع ا عا ى إعطاء معنى  ن أن تساعد ع ما يم نا،  ل مستقب تي تش قو  ا ى فهم ا ع
ي  بروفسور ريدج ى  Ridgleyشف ا رون ااستراتيجيون ع مف تي استخدمها ا ف اأدوات ا ى مخت ع

تي منها: ول دائمة، وا بحث عن ح تاريخ في ا  مر ا

قيمة .0 ة ا س وب س قيمة مما يتيح : تمثل أس منتجة  مؤسسة ا ذي يقسم أنشطة ا يل ااستراتيجي ا تح ا
ي. داخ انية تقييمها وتحديد نقاط قوتها وضعفها ا  إم

مباشر .0 نهج غير ا ك خصمك ا ري، تقتضي بأن يقدم  عس ميدان ا : هي تقنية استمدت جذورها من ا
ثير من تحقيق أهدافك دون أن يقترب منك وجه بر ب وجه. فائدة أ  ا 

ممارسة  ن ااستغناء عنها  ى خصائص رئيسية ا يم ن تصنيفها إ ورة أعا يم مذ خصائص ا إن ا
ير ااستراتيجي. في حين أن هناك  تف رؤية ااستراتيجية، فبدونها ا وجود  ير ااستراتيجي  مثل: ا تف ية ا عم

ى  ك ع ي عنها دون أن يؤثر ذ تخ ن ا قدرة خصائص أخر  ثانوية يم ير ااستراتيجي مثل: ا تف ية ا ية عم فعا
ير ااستراتي تف ية ا ية عم مساهمة في فعا ر من ا مف ن ا ي حتى يتم تا عمل. وبا تحفيز وبناء فرق ا ى ا جي ع

ديه ا .يجب أن تتوفر  ورة أدنا مذ  قدرات ا

رؤية ااستراتيجية .1  ا

ذي يسطر تحديات قد تبدو إن  رؤيوي هو ا ر ا مف ى ا تحقيق فيثير همة مرؤوسيه وعزمهم ع ة ا مستحي
واقع. طموح في ا رؤية ف تجسيد هذا ا ير ااستراتيجي إذا توافرت فيها ااستراتيجية تساهم ا تف ية ا ية عم في فعا

ية: تا شروط ا  1ا

 أفراد فرص  مؤسسة جماعية: تمنح ا ذين يساهمون في مستقبل ا ما ير في ا تف ي فإن ا تا ستقبل ، وبا
ون  فرد؛سي يس ا مجموعة و يد تصورات ا  و

                                                           

1
، مرجع سابق،   يك مزهود م  .040ص عبد ا
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 مؤسسةمنتظمة: تمارس في سياق تنظي ي ترتبط بأهداف ا بر ؛ مي معين   وتوجهاتها ا

 ار متقطعة عند ظهور ون مجرد أف رؤية ا ت مفاجآت؛ دائمة: أي ا  ا

 مؤسسةتأخذ بعي ي  حا سياق ا ف أبعاد خصوصا ا ن ااعتبار ا محيطها بمخت وجية منها و نو ت
 وااجتماعية.

ل في  ية اأفراد، تتهي مجموعة، تتأثر بانفعا مرغوب فيها، تنبع من روح ا وضعية ا رؤية هي ا ك فا وبذ
تحول  ى إفراز ا حاضر دون أن تتقيد به. فهي قادرة ع ق من أرضية ا ل دائم وتنط سياق معين، تمارس بش

يا وتهدف إ مهارات داخ نظمي واقتناء ا مرتبطة بتغيير واجهة ا تنافسية ا أنظمة ا يل عميق  ى إعادة تش
ير ااستراتيجي. تف ية ا ية عم عب تضمن فعا ي إرساء قواعد جديدة  تا زبون خارجيا، وبا تعامل مع ا  ا

صراع .2 ى إدارة ا قدرة ع  ا

صراع ومواجهته من  تعامل مع ا ها ا تي يتم من خا ية ا عم ك ا ى ت صراع إ ح إدارة ا يشير مصط
صراع وأبعاد وتحديد مستوياته مائم بعد فهم أسباب ا وب ا ية  .1خال اختيار اأس فمن أجل ضمان فعا

ى  وا ع رين ااستراتيجيين أن يعم مف ى ا مؤسسة ع ير ااستراتيجي في ا تف صراعات ا دارة ا تسوية وا 
ى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في  صراع إ دة عن ا متو طاقة ا ك عن طريق تحويل ا تنظيمية، وذ ا

تغ تشاف ا مؤسسة، ويا ضرورية في ا ذي ييرات ا ار واإبداع. هذا اأخير ا تحفيز واابت يات ا عم ون أساسا 
بناء رؤية استراتيجية تسع ل اأساس  ى وضع مستقبيش ى اانتقال من وضع إ ها إ مؤسسة من خا ي ى ا

ير ااستراتيجي.أفضل منه، وهو ما يمثل أهم سما تف  ت ا

ير ااستراتيجي عن  تف ية ا ى فعا مؤسسة يؤدي إ صراعات داخل ا ى إدارة ا ر ع مف ي فإن قدرة ا تا وبا
جديدة، يسهل اا ار ا ى تقديم اأف ق جو يشجع ع ة.طريق خ ية فعا تغيير ويساهم في بناء رؤية مستقب ار وا  بت

عاقات .3 اء ا  ذ

منافسين في أسوا ية رصد ومراقبة ا عاقاتيعبر عن عم اء ا انوا، فذ هو  ق محددة أو في أي موقع 
منافسين  عامة عن ا ومات ا مع ى ا حصول ع ى ا ية منظمة تهدف إ عاقاعم ر عن طريق ا مف ت ااجتماعية 

منافسونااستراتيجي يها ا محيط قبل أن يصل إ ضعيفة في ا تقاط اإشارات ا نه من ا تي تم هو يوفر ف ،، وا

                                                           

منظمةزهير بوجمعة شابي،  1 دارة ا تنظيمي وا  صراع ا يازوري، عمان، ا  .00، ص0400، دار ا
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قرارات اا ية اتخاذ ا ى تسهيل عم خارجية ويعمل ع تشغيل ا ومات عن بيئة ا مما يجعل نشاط  ،1ستراتيجيةمع
مؤسسة ى تحقيق ميزة تنافسي ا يةة مستدامة تساهم استباقي يهدف إ ير ااستراتيجي. في  فعا تف  ا

نظمي .4 ير ا تف  ا

ات، فهو  مش حل ا ي  ل مدخل  نظمي يش ير ا تف ة أي ا شام ية ا مستقب رؤية ا فرد ا د  ا ينمي 
نظمي  ير ا تف ي فإن استخدام ا تا ي مترابط، وبا جزئيات في إطار  موضوع دون أن يفقد جزئياته، أي ير  ا

ة هذ  عند تناول أي مش ة  ما يساعد في تقديم نظرة شام ات  مش جذرية  يساعد في رؤية اأسباب ا
ات. مش هذ ا ى واإبداعية  مث ول ا ح توصل  ى ا بيرة إ ات مما قد يسمح بصورة  مش   ا

نظمي وهي: ير ا تف ب توافر مهارات أساسية في ا ير ااستراتيجي تتط تف ية ا ية عم  2إن فعا

 نظ موقف مهارة ا ية وحدسية تتفاعل فيها جميع عناصر ا ب رؤية  نظمي يتط ير ا تف ية: فا شمو رة ا
عاقات  تي تنشأ من ا ل وا نظام  عامة  خصائص ا ة، فهو ينظر  مش هذا أو ا ونة  م بين اأجزاء ا

نظام؛  ا

  تي تعد وينية، وا ت ى عناصر ا واحد إ ل ا يل: وتشمل تقسيم ا تح يها مهارة أساسية يبرع فمهارة ا
رين ااستراتيجيين؛ مف  معظم ا

 يف عناصر من ق بجمع وتو يب: تتع تر ثر تعقيدا؛مهارة ا ا واحدا أ ل  ة تش  فص

  حل خطوات اإجرائية  تي تتمثل في معرفة ا ى اآخر، وا ل منها ع عناصر  يفية تأثير ا مهارة تحديد 
ها. ى ح ة قبل اإقدام ع مش  ا

يه  ذي بدور وع معقد، وا م ا عا فهم ا وسائل  نظمي يعد أحد ا ير ا تف ى فا ينظر إ ر  مف  يساعد ا
مؤسسة ى  ا حقيقية مما يؤدي إ عناصر نفسها ومعرفة اأسباب ا عاقات بين ا نه من رؤية ا ية تم نظرة 

م رؤية ا مؤسسةتحسين ا أمور ومعرفة مسار ا  .تعمقة 

ننا مما سبق اقتراح ا ية:يم تا  فرضية ا

محددات اأساسية " ر من ا مف ية اتعتبر شخصية ا ير ااستراتيجيفعا  ."تف
                                                           

أونرواسعاد حرب قاسم،  1 تابع  يمي ا تب غزة اإق مدراء في م ى ا قرارات: دراسة تطبيقية ع ية اتخاذ ا ى عم اء ااستراتيجي ع ذ ة أثر ا ، رسا
جامعة اإسامية، غزة، ماجستير في إدارة اأعمال،   .00، ص0400ا

امل،  2 وهاب محمد  منظوميعبد ا ير ا تف  .00، جامعة طنطا، بدون تاريخ، صا
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فصل  خاصة ا

فصل   ننا ربط من خال ما تقدم في هذا ا ير ااستراتيجي  يم تف ية ا ية عم قوية  ثقافة بمد  توفرفعا
مؤسسة ى ربط عناصر ا قيم  تعمل ع تشارك في مجموعة متجانسة من ا بعض من خال ا ببعضها ا

وك اأفراد  م س تي تح معتقدات ا جماعة وا مؤسسةوا ىداخل ا ما يشترط وجود ثقافة مشجعة ع اابداع  ، 
مؤسسات ار تدفع ا ب وجود  واابت ية تتط ى وجود قيادة تشار تنافسية. باإضافة إ ى تحسين وضعيتها ا إ

ى مجموعة  نين قادرين ع ون أعضائها مم ما ي فريق،  معرفة ويسودها شعور بروح ا مهارة وا ديها ا تتوفر 
ونه من مهارات وقدرات متميزة تساهم في تحقيق مزايا تنا هم نتيجة ما يمت فسية فريدة من تحمل نتيجة أعما

مؤسسات مؤسسة عن غيرها من ا ر استر  نوعها تميز ا منافسة، مع وجود مف رؤية ا ى ا قدرة ع ديه ا اتيجي 
تميز عنهم وقادر  منافسين  عامة عن ا ومات ا مع ى ا حصول ع نه من ا اء تنافسي يم ااستراتيجية، يتميز بذ

ات. مش نظام عند تناول ا ل جزئيات ا ير في  تف ى ا  ع
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 تمهيد

ين  فص يته من خال ا ير ااستراتيجي ومحددات فعا تف قة با متع نظرية ا مفاهيم ا ى ا تعرف ع بعد ا
فصل عرض مد سابقين، نحاول من خال هذا ا مؤسساتا محددات في ا وطنية ومد  مائمة    توافر هذ ا ا

تسييري مع  قةواقعها ا متع نظرية ا معطيات ا ير ااستراتيجي.ب ا تف  ممارسة ا

انت مؤسسة وابل  ف ابل –صناعة ا رة  -فرع جنرال  مختارة هيبس ة ا حا نحاول دراسة دراسة ا  ،
ير ااستراتيجي افر مد  تو  تف ية ا ومات من ، وهذا في حدود ما تم فيهامحددات فعا يه من مع حصول ع ا

مؤسسة  .طرف ا

ير ااستراتيجيعرض  من أجل تف ية ا محددات فعا تطبيقية  دراسة ا ى  ا فصل إ نتطرق من خال هذا ا
مباحث ية: ا تا  ا

منهجي .0  دراسة اإطار ا

وابل  مؤسسةتقديم عام  .0 ابل –صناعة ا رة -فرع جنرال   بس

مؤسسة  .0 ى ا مية ع دراسة ا نتائجتطبيق ا     وتفسير ا

  
 

 

 

 

 

 

 

 



ير ااستراتيجي تف ية ا محددات فعا تطبيقية  دراسة ا ث:  ا ثا فصل ا  ا
 

- 84 - 

 

دراسة منهجي  مبحث اأول: اإطار ا   ا

دراسة      ية ا ا ى إش مؤسسة واإجابة ع ير ااستراتيجي في ا تف ية ا فعا محددة  عوامل ا ى ا تعرف ع بغية ا
ك  ذ منجزة،  تطبيقية ا دراسة ا مقترح وا نظري ا منطقي بين اإطار ا ربط ا يجب اتباع منهجية مائمة تسمح با

و  منهجية ا مبحث توضيح اأسس ا جيدة بطبيعة نحاول من خال هذا ا اجب تبنيها من أجل اإحاطة ا
بحث وتحديد  أدوات  ذا تقنية ا متبعة و دراسة ا منهجي منهجية ا موضوع، حيث نوضح من خال اإطار ا ا

دراسة. معتمدة في ا بيانات ا  جمع ا

دراسة ب اأول: منهجية ا مط  ا

تي يتبعها       موضوعية ا طريقة ا ك ا دراسة ت ظواهر قصد يقصد بمنهج ا باحث في دراسة ظاهرة من ا ا
ظاهرة  ن فهم ا ى نتائج عامة محددة يم وصول إ تشخيصها وتحديد أبعادها بما يتيح معرفة أسبابها ومؤثراتها 

ها  .1من خا

ون       حقيقة حين ا ت شف عن ا ار سواء من أجل ا ة من اأف س س صحيح  تنظيم ا منهج هو فن ا فا
نسب ومة با ثباتهامع يها وا  برهنة ع نا أو من أجل ا مي موضوعي يصبح مجرد حصر 2ة  بحث بدون منهج ع . فا

ية معينة. ا ى إش إجابة ع ون هناك رابطة بينها وبين استخدامها  معارف دون أن ت مجموعة من ا  وتجميع 

مراد دراسته      ة ا مش بحث وطبيعة ا ف باختاف موضوع ا مناهج وتخت ل وتتعدد ا جيد ب مام ا ا، وإ
شافي وااختباري. منهج ااست ظاهرة اتبعنا ا  جوانب ا

شافي .0 منهج ااست مفاهيم أو إدماج مفاهيم  ا ق نقاط ترابط نظرية جديدة بين ا شاف بخ ق ااست : ويتع
ل مفهومي نظري  تشاف هي شاف في ا جديدة في مجال نظري معين، وفي مجال دراستنا يتمثل ااست
ى نتائج نظرية  وصول إ فهم بغية ا بحث عن ا تفسير وا بحث عن ا تحقيق هدفين أساسيين هما: ا
جزئيات ثم يعمم  ق من ماحظة ا ذي ينط وب ااستقراء ا باحث يتبنى أس شاف يجعل ا مبدعة. فااست

عامة ظاهرة ا عامة أو ا ة ا حا ى ا نتائج إ دراسة ا يهمنا ا3ا ى قوانين عامة ، إا أنه في هذ ا وصول إ

                                                           

خضيري،  1 غني مسعودي ومحسن أحمد ا مية محمد عبد ا ع تورااأسس ا د ماجستير وا ندرية، تابة رسائل ا مصرية، ااس و ا تبة اأنج ، 0660، م
 .03ص

واصل،  2 رحمان بن عبد اه ا ميعبد ا ع بحث ا معارف، ا سعودية، وزارة ا عربية ا ة ا مم  .04، ص0666، ا
رفاعي،  3 مي: تطبيقات إدارية واقتصاديةأحمد حسين ا ع بحث ا خامسة ،نشر ، دار وائلمناهج ا طبعة ا  .53، ص0444، عمان، ا
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ير ااستراتيجي في تف ية ا غموض حول محددات فعا ة ا ى إزا   بقدر ما يهمنا إيجاد تفسيرات قادرة ع
ى  عاقات ع عقل  ام وناتج عن إبداع ا فينا اقتراح إطار نظري صحيح وقوي مبني بإح مؤسسة، أي ي ا

دراسات  عمق بينها انطاقا من ا دقة وا ظاهرة.درجة ما من ا تي تساهم في تفسير ا سابقة ا  ا
منهج ااختباري .0 باحث من مقارنة موضوع نظري ما مع ا ن ا تي تم يات ا عم ك ا ق ااختبار بت : ويتع

تفسير، أي هو وضع موضوع نظري تحت  واقع بهدف تقييم صحة فرضية أو نموذج أو نظرية بهدف ا ا
وب ااستن ى أس واقعي. فهو يقوم ع تجريب ا حقائق، فهو ا يستنبط منها ا قوانين  ق من ا ذي ينط باط ا

ضرورة  نتيجة تصبح با ة صحيحة، فإن ا مش فرضيات ا انت ا رة أساسية مفادها أنه إذا  ى ف يعتمد ع
واقع بحثا عن  م ا ى عا فرضيات ثم ينتقل إ تي تستنبط منها ا نظريات ا صحيحة. أي أنه يبدأ با

بيانات اختبار صحة ا  .1فرضياتا

بيانات بحث وأدوات جمع ا ثاني: تقنية ا ب ا مط  ا

تي تتناسب       بيانات ا ذا أدوات جمع ا مستخدمة و بحث ا ى تقنية ا تعرف ع ب ا مط نحاول من خال هذا ا
دراسة.  مع أهداف ا

بحث فرع اأول: تقنية ا  ا

واقع، ف      معطيات من ا ة تسمح بجمع ا بحث وسي ومات تعد تقنية ا مع ى ا حصول ع يفية ا ى  هي تشير إ
ة وااستمارة. مقاب ة، ا حا تي منها: دراسة ا واقع، وا تقصي ا وسائل اأساسية  ى خاف  من خال ا هذا ع

جة موضوع ما. ى تقديم توجيهات عامة فيما يخص طرق معا ذي يقتصر ع منهج ا  ا

ن  وقد      توقع بها، ويم يات وا و س صادق  وصف ا ى ا تي تهدف إ ة ا حا اعتمدنا في دراستنا تقنية دراسة ا
ة. ة ومن دون مشار مشار اا عديدة با ة أن تأخذ أش حا  دراسة ا

تغيير، فهي ا     دراسة مع مراعاة عدم ا ب ااندماج في مجال حياة اأشخاص محل ا ة تتط مشار دراسة با  فا
دراسة  ون ا ما قد ت ه،  معمق  فهم ا ى ا وصول إ ى ا نما تهدف إ وضع وا  ى تقديم بيانات عن ا تقتصر فقط ع
ة بجمع  حا باحث في هذ ا تفي ا ظاهرة وي ة غياب شرط ااندماج في ا ك في حا ة وذ من دون مشار

مدروس. محيط ا تعايش مع ا ومات دون ا مع  ا

                                                           

رفاعي، مرجع سابق، ص 1  .53أحمد حسين ا
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عيش في       تعذر ا هم  ونظرا  ي نشار ة  مدة طوي بقاء معهم  دراسة )اإطارات( وا وسط اأفراد محل ا
ة. دراسة من دون مشار تفينا با يومية، ا  حياتهم ا

بيانات ثاني: أدوات جمع ا فرع ا  ا

س        ى ع موجودة ضمنها ع مسها أو يقرأ عباراتها ا باحث أن ي ن  موسة يم تعبر اأداة عن حقيقة م
تقنية  موضوع وتتماشى مع ا أداة تتناسب مع طبيعة ا ى حقيقة معنوية، وقد اعتمدنا ااستمارة  تي تدل ع ا

ة  دراسة، حيث تعبر ااستمارة عن مجموعة من اأسئ قة بموضوع ا متع بيانات ا دراسة من أجل جمع ا مجتمع ا
ة من اأفراد  قة بموضوع بحث معين، يتم تعبئتها من قبل عينة ممث متع واردة ا ة ا ى أجوبة اأسئ حصول ع

تي تتضمنها ااستمارة وهي:1فيها ة ا  2. ونميز وجود أربعة أنواع من اأسئ

مفتوحة .0 ة ا بدائل، اأسئ مستجيب باختيار إجابة معينة من بين عدد من ا زم ا تي ا ت ة ا : وهي اأسئ
تي يرغب فيها؛ فاظ ا وب واأ ه فرصة اإجابة باأس  بل تعطي 

قة .0 مغ ة ا باحث اأسئ تي يتيحها ا بدائل ا ون اإجابة عنها باختيار بديل من ا تي ت ة ا : وهي اأسئ
اإجابة بنعم أو ا؛  مستجيب 

قيم .0 ة اأوزان وا ية: موافق أسئ تا خيارات ا ون تصنيفات اإجابة فيها تحتمل ا تي ت ة ا : وهي اأسئ
 موافق تماما؛تماما، موافق، محايد، غير موافق، غير 

متعددة .0 خيارات ا ة ا تي تتباين فيها اآراء.أسئ قضايا ا تي تستخدم  ة ا  : وهي اأسئ

مراحل      ية إنجاز ااستمارة فقد مرت با ة ااستمارة في دراستنا، أما عم ث من أسئ ثا نوع ا وقد اعتمدنا ا
ية: تا  ا

 دراسة نظري  ى اإطار ا  ؛تم صياغة ااستمارة بناء ع

 مين بهدف ااستفادة من آرائهم وخبرتهم؛ ى مح  عرضت ااستمارة ع

 ى ااستمارة اعتمادها؛ ازمة ع تعديات ا  تم إدخال ا

 .مستهدف دراسة ا ى مجتمع ا  تم توزيع ااستمارة ع

                                                           

رفاعي، مرجع سابق، ص 1  .050أحمد حسين ا
حمداني وآخرون،  2 ميموفق ا ع بحث ا مي: أساسيات ا ع بحث ا توزيع، عمان، مناهج ا نشر وا وراق   .006 -005، ص ص0443، مؤسسة ا
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وابل ة في إطارات مؤسسة صناعة ا متمث دراسة وا ة موجهة أفراد عينة ا ى رسا ت ااستمارة ع فرع  -اشتم
ابل ة  -جنرال  متمث مبحوثين، وا ية عن ا ومات أو دراسة ومع ى جزئين يتضمنان موضوع ا رة. باإضافة إ بس

 في:

 جزء اأول مبحوثين، واا ية عن ا ومات اأو مع ق با عبارات ): ويتع ة 0 -0ذي يضم بدور ا متمث ( وا
خبرة. مي، عدد سنوات ا ع مؤهل ا عمر، ا جنس، ا  في: ا

 ثاني جزء ا ى ثاثة محاور أساسية:ا ذي ينقسم بدور إ دراسة، وا ق بموضوع ا  : ويتع

محور اأول .0 ير ااستراتيجي، ويضم ا تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا ق با تة س: يتع
 ؛عبارات

ثاني .0 محور ا فا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية  ق با ير ااستراتيجي، ويضم بدور : يتع تف ية ا عا
 ستة عبارات؛

ث .0 ثا محور ا ير ااستراتيجي،ا تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف ق بشخصية ا ى سبع  : يتع ويحتوي ع
 عبارات.

توازن  Likertقد تم اختيار مقياس      قياس اآراء  مقاييس استخداما  ثر ا ذي يعتبر من أ خماسي ا ا
قد تم توزيع  فرد. و ه ا ى تحديد ما يعتقد أو يدر تي تعمل ع ثر مقاييس ااتجا ا ما يعتبر أ درجاته، 

اآتي: خمس  بدائل ا ى ا  اأوزان ع

جدول رقم ) خماسي Likert(: درجات مقياس 36ا  ا

مصدر: بة  ا طا  من إعداد ا

مقياس  دنيا  يا وا ع حدود ا قد تم تحديد ا خماسي  Likertو مقياس ا انطاقا من تحديد طول خايا ا
م ثاثا دراسة ا ك عن طريق ،ستخدم في محاور ا مد  ) وذ ى عدد خايا (، ثم 4=1-5حساب ا تقسيمه ع

صحيح أي ) ية ا خ ى طول ا حصول ع مقياس  ى أقل قيمة 0.0= 4/5ا قيمة إ ك تم إضافة هذ ا ( بعد ذ
مقياس  ة في في ا متمث خايا وا ذا أصبح طول ا ية وه خ هذ ا ى  حد اأع تحديد ا ك  صحيح وذ واحد ا ا

ي :  ما  ي

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما ااستجابة

درجة  0 0 0 0 0 ا
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جدول رقم ) دنيا(: 37ا يا وا ع حدود ا خماسي Likertمقياس  ا  ا

مصدر: بة  ا طا  من إعداد ا

دراسة ث: مجتمع ا ثا ب ا مط  ا

ك        ى ت دراسة إ تي نأمل أن نعمم يشير مجتمع ا ظواهر أو اأشياء ا ية من اأفراد أو ا مجموعات ا ا
دراسة عينة مجموعة جزئية مميزة ومنتقاة من مجتمع ا ل ا يها، في حين تش  .1نتائج بحثنا ع

افة اإطارات في مؤسسة صناعة        دراسة من خال إجراء مسح شامل  وفي دراستنا تم تحديد مجتمع ا
وابل  ابل –ا غ عددهم  -فرع جنرال  با رة وا مجتمع  43بس ونهم ا إطار، ويعود سبب اختيار اإطارات فقط 

وبة بموضوع دراستنا وتستطيع تقديم  مط معرفة ا ديها ا تي  وحيدة ا شريحة ا دراسة وا ذي يحقق أغراض ا ا
ين بصورة مباشرة أو غير مباشرة  مسؤو تي تخدمنا باعتبارهم ا ومة ا مع يا في صياغة ا ع ى مساعدة اإدارة ا ع

مسترجعة  ان عدد ااستمارات ا مؤسسة. وقد  ية  مستقب رؤ  ا ة  00استمارة، تم استبعاد  04ا تم منها غير م
انت  يل ف تح حة  صا بيانات، أما ااستمارات ا  استمارة.  00ا

هم و         شخصية  بيانات ا دراسة حسب ا  فق: وقد تم توزيع مجتمع ا

جنس  أوا: ا
جدول رقم ) جنس37ا دراسة حسب ا  (: توزيع مجتمع ا

جنس رار ا ت نسبة ا  ا
ر  %5054 04 ذ

 %0050 0 أنثى

مجموع  %044 00 ا

مصدر: ى  ا بة بناء ع طا مؤسسة و من إعداد ا  v16 SPSSمخرجات بيانات ا

                                                           

حمداني  1  .060وآخرون، مرجع سابق، صموفق ا

موافقة  غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما درجة ا

حسابي متوسط ا  [1,79-1] [2,59-1,80] [3,39-2,60] [4,19-3,40] [5-4,20] ا
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ورا         جدول أعا أن معظم اإطارات ذ  %0050في مقابل  %5054 تقدر نسبتهم بااإذ يتضح من خال ا
وري نظرا ذ طابع ا مؤسسة ا ين في ا عام ى اإطارات ا ب ع ك يغ انوا إناثا، ومن ذ عينة  طبيعة  من أفراد ا

مؤسسة خاص  نشاط ا ك:ا ي يوضح ذ تا ل ا ش  . وا
ل رقم ) ش جنس13ا دراسة حسب ا  (: توزيع مجتمع ا

 
مصدر: طا ا ى مخرجات من إعداد ا  v16 SPSS بة بناء ع

عمر  ثانيا: ا
جدول رقم ) عمر38ا دراسة حسب ا  (: توزيع مجتمع ا

عمر رار ا ت نسبة ا  ا
 %0050 06 سنة 04أقل من 

ى  04من   % 0054 6 سنة 04إ

ثر من   %04 4 سنة 04أ

مجموع  %044 00 ا

مصدر: ى  ا بة بناء ع طا مؤسسة من إعداد ا  v16 SPSS ومخرجاتبيانات ا

مؤسسة تقل أعمارهم عن        بية اإطارات في ا جدول أن غا ، %0050سنة بنسبة  04ناحظ من خال ا
ذين تتراوح أعمارهم ما بين  ذين  %04. أما أقل نسبة فهي %0054سنة  04و 04بينما تقدر نسبة اإطارات ا

ثر من  غ أعمارهم أ قادرة  04تب فئة ا مؤسسة من ا بية اإطارات في ا ى أن غا مؤشرات تدل ع ل هذ ا سنة، 
ك: ي يوضح ذ تا ل ا ش عمل. وا ى ا  ع
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ل رقم ) ش عمر11ا دراسة حسب ا  (: توزيع مجتمع ا

 
مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا  v16 SPSS من إعداد ا

مؤهل ثا: ا مي ثا ع  ا
جدول رقم ) مي13ا ع مؤهل ا دراسة حسب ا  (: توزيع مجتمع ا

مي ع مؤهل ا رار ا ت نسبة ا  ا
 42,9% 00 تقني سامي

 31,4% 00 يسانس

 14,3% 0 مهندس

يا  11,4% 0 دراسات ع

مجموع  %044 00 ا

مصدر: ى  ا بة بناء ع طا مؤسسة و من إعداد ا  v16 SPSSمخرجات بيانات ا

جدول أن ما نسبته        يها  %0056ياحظ من ا ى شهادة تقني سامي، ت ين ع  %0050من اإطارات حاص
يسانس و ى شهادة  ين ع حاص ة شهادة مهندس ونسبة  %0050من ا ي شهادة  %0050من حم من حام

يا.  ك:دراسات ع ي يوضح ذ تا ل ا ش  وا
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ل رقم ) ش مؤهل12ا دراسة حسب ا مي (: توزيع مجتمع ا ع  ا

 
مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا    v16 SPSSمن إعداد ا

خبرة  رابعا: عدد سنوات ا
جدول رقم ) خبرة11ا دراسة حسب عدد سنوات ا  (: توزيع مجتمع ا
خبرة رار عدد سنوات ا ت نسبة ا  ا

 31,4% 00 سنوات 0أقل من 

ى  0من   25,7% 6 سنوات 04إ

ثر من   42,9% 00 سنوات 04أ

مجموع  %044 00 ا

مصدر: ى  ا بة بناء ع طا مؤسسة و من إعداد ا    v16 SPSSمخرجاتبيانات ا

ثر من         دراسة هو أ بية أفراد ا غا خبرة  جدول أن عدد سنوات ا ل ما  04يتضح من ا سنوات إذ يش
خبرة اأقل من  %0056نسبته  يها فئة سنوات ا دراسة، ثم ي ي أفراد ا بينما  %0050سنوات بنسبة  0من إجما

تي تتراوح خبرتهم من  ى  0تقدر نسبة اإطارات ا من مجتمع  %0056. حيث أن نسبة %0054سنوات باا  04إ
ثر من  ديهم أ دراسة  ك: 04ا ي يوضح ذ تا ل ا ش سابقة. وا نتيجة ا نتيجة تدعم ا  سنوات خبرة وهذ ا
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ل رقم ) ش خبرة13ا دراسة حسب عدد سنوات ا  (: توزيع مجتمع ا

 
مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا    v16 SPSSمن إعداد ا

ب مط دراسة ا رابع: صدق وثبات أداة ا  ا

صدق شمول        ما يقصد با قياسه،  د من أنها تقيس ما أعدت  تأ دراسة )ااستمارة( ا يقصد بصدق أداة ا
يل من ناحية ووضوح فقراتها ومفرداتها. أما ثبات أداة  تح تي يجب أن تدخل في ا عناصر ا ل ا ااستمارة 

د من أ تأ دراسة فيقصد به ا ى اأشخاص ذاتهم في أوقات ا رر تطبيقها ع و ت ون واحدة  ن اإجابة ست
فة.  مخت

دراسة فرع اأول: صدق أداة ا  ا

ظاهري: .1 صدق ا ية بما يتناسب مع أهداف  ا بعد اانتهاء من تصميم ااستمارة وتصنيفها في صورتها اأو
ية  مين من  مح دراسة، قمنا باستطاع آراء مجموعة من ا تسيير ا وم ا تجارية وع وم ااقتصادية وا ع ا

رة ذي يقدر عددهم باا  بجامعة محمد خيضر بس مين 0وا ل فقرة من مح د من وضوح صياغة  تأ ، بهدف ا
مين حيث  مح ى آراء ا مائمة،  وقد طورت هذ اأداة بناء ع فقرات غير ا فقرات ااستمارة وتصحيح ا

صياغة ووضعت في صورتها ا ت ا  نهائية.عد

بنائي:  .2 صدق ا د من صدق ا تأ دراسة بل قمنا با ظاهري في معرفة صدق أداة ا صدق ا تف با م ن
ذي تنتمي  محور ا ل عبارة من عبارات ااستمارة وا أداة بحساب معامل اارتباط بين  ي  داخ ااتساق ا
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أداة بحساب معامل  ي  داخ د من صدق ااتساق ا تأ يه، ثم ا ل عبارة من عبارات إ اارتباط بين 
 ااستمارة وجميع محاور ااستمارة.

جدول رقم ) يه12ا ذي تنتمي إ محور ا ل عبارة وا ي بين  داخ  (: معامل ارتباط ااتساق ا
محور رقم ا عبارة ا  معامل اارتباط ا

ول
 اأ

حور
ام

 

ى  40 تشجيع ع ى ا م إ تع فرص  عمل  جديد.يؤدي اعتبار أخطاء ا ير في اقتراح ا تف  **0,837 ا

مؤسسة. 02 ى وضع أهداف طموحة ومتميزة  جديدة يساعد ع معارف ا ار وا أف  **0,550 تقبل اأفراد 
ها. 03 تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا ن ا ل تعاوني يم عمل بش   *0,363 ا
ها. تبني طرق 04 تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا ن ا ة يم ير مشتر  0,153 تف
مؤسسة. 05 جديدة في ا ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع ثقافة ا  0,322 تسود ا
تشاف تطبيقات مستحدثة. 06 ى ا جديدة يساعد ع ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع ثقافة ا  **0,751 نشر ا

اني
 اث

حور
ام

   
   

   
 

 

ة  40 ات في تقديم نظرة شام مش فة عند حل ا مخت نظر ا وجهات ا مدير بعين ااعتبار  يساعد أخذ ا
 مواقف.

0,893** 

ى. 40 مث ول ا ح توصل  ات با مش نظر حول ا  **0,667 يسمح تعدد وجهات ا
ى وضع أفضل. ينتج 40 مؤسسة إ ف اإطارات نقل ا جديدة مع مخت ار ا مدير أف  **0,785 عن مناقشة ا
ار. 40 ك اأف ير في تحقيق ت تف ى ا جديدة إ ار ا جماعي في مناقشة اأف تعاون ا  **0,646 يتيح ا
ى اأط 40 ياته إ تعامل بنقل بعض مسؤو مرونة في ا ثقة وا مدير  مهارات يسمح إظهار ا قدرات وا راف ذوي ا

خطط. ة في تعديل ا مشار ينهم من ا  وتم
0,810** 

دخال  43 جديد وا  ير في اقتراح ا تف ن اأفراد من ا فردية يم قدرات ا مهارات وتطوير ا مدير بتنمية ا اهتمام ا
يب وأدوات عمل جديدة.  أسا

0,890** 

ث
اثا

ور 
مح

ا
 

ى إدارة  40 قدرة ع ى توحيد جهود اأفراد.تؤدي ا مؤسسة إ صراعات داخل ا  **0,952 ا
مؤسسة. 40 صراع داخل ا ى إدارة ا قدرة ع ى مد  ا جديدة يتوقف ع ار ا توجه نحو تقديم اأف  **0,522 ا
نظر. 40 ي ببعد ا تح ب ا ررة يتط مت فرص غير ا ير في انتهاز ا تف  *0,342 ا
تي يتيحها  40 ية ا ذ فرص ا ى انتهاز ا قدرة ع تطبيق يوفر ا ن ا ى واقع مم ية إ خيا ار ا تحويل اأف

محيط.  ا
0,606** 

ير في تحقيق أفضل مستويات  40 تف توجه نحو ا ى ا ية تساعد ع خيا ار ا ى اإقناع واإيمان باأف قدرة ع ا
 اأداء.

0,602** 

اء  43 منافسين.يهدف استخدام ذ تميز عن ا جديد  ير في اقتراح ا تف ى ا عاقات إ  **0,632 ا
مؤسسة. 44 تي تواجه ا ات ا مش ية  شمو نظرة ا ى ا ول مبدعة ومتميزة يعتمد ع ى اقتراح ح وصول إ  **0,939 ا

 (3031داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) **
 ( 3035داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) *

مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا    v16 SPSSمن إعداد ا
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ل من       ثاث يتضح من عبارات  محاور ا ة عند مستو  ا ل محور دا عبارات داخل  ب ا  4.40أن أغ
ل محور من محاور ااستمارة. ي بين عبارات  داخ ى صدق ااتساق ا يل ع  وهذا د

جدول رقم ) ل عبارة مع جميع عبارات ااستمارة13ا ي بين  داخ  (: معامل ارتباط ااتساق ا
محور رقم ا عبارة ا  معامل اارتباط ا

ول
 اأ

حور
ام

 

جديد. 40 ير في اقتراح ا تف ى ا تشجيع ع ى ا م إ تع فرص  عمل   **0,812 يؤدي اعتبار أخطاء ا
مؤسسة. 02 ى وضع أهداف طموحة ومتميزة  جديدة يساعد ع معارف ا ار وا أف  **0,502 تقبل اأفراد 
ها. 03 تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا ن ا ل تعاوني يم عمل بش   *0,378 ا
ها. 04 تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا ن ا ة يم ير مشتر  0,201 تبني طرق تف
ثقافة  05 مؤسسة.تسود ا جديدة في ا ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع  0,242 ا
تشاف تطبيقات مستحدثة. 06 ى ا جديدة يساعد ع ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع ثقافة ا  **0,520 نشر ا

اني
 اث

حور
ام

 

ة  يساعد أخذ 40 ات في تقديم نظرة شام مش فة عند حل ا مخت نظر ا وجهات ا مدير بعين ااعتبار  ا
 مواقف.

0,731** 

ى. 40 مث ول ا ح توصل  ات با مش نظر حول ا  **0,524 يسمح تعدد وجهات ا
ى وضع أفضل. 40 مؤسسة إ ف اإطارات نقل ا جديدة مع مخت ار ا مدير أف  **0,557 ينتج عن مناقشة ا
ار. 40 ك اأف ير في تحقيق ت تف ى ا جديدة إ ار ا جماعي في مناقشة اأف تعاون ا  *0,422 يتيح ا
مهارات  40 قدرات وا ى اأطراف ذوي ا ياته إ تعامل بنقل بعض مسؤو مرونة في ا ثقة وا مدير  يسمح إظهار ا

خطط. ة في تعديل ا مشار ينهم من ا  وتم
0,666** 

دخال  43 جديد وا  ير في اقتراح ا تف ن اأفراد من ا فردية يم قدرات ا مهارات وتطوير ا مدير بتنمية ا اهتمام ا
يب وأدوات عمل جديدة.  أسا

0,702** 

ث
اثا

ور 
مح

ا
 

ى توحيد جهود اأفراد. 40 مؤسسة إ صراعات داخل ا ى إدارة ا قدرة ع  **0,573 تؤدي ا
مؤسسة. 40 صراع داخل ا ى إدارة ا قدرة ع ى مد  ا جديدة يتوقف ع ار ا توجه نحو تقديم اأف  *0,351 ا
نظر. 40 ي ببعد ا تح ب ا ررة يتط مت فرص غير ا ير في انتهاز ا تف  0,333- ا

تي يتيحها  40 ية ا ذ فرص ا ى انتهاز ا قدرة ع تطبيق يوفر ا ن ا ى واقع مم ية إ خيا ار ا تحويل اأف
محيط.  ا

0,466** 

ير في تحقيق أفضل مستويات  40 تف توجه نحو ا ى ا ية تساعد ع خيا ار ا ى اإقناع واإيمان باأف قدرة ع ا
 اأداء.

0,346* 

اء  43 منافسين.يهدف استخدام ذ تميز عن ا جديد  ير في اقتراح ا تف ى ا عاقات إ  *0,356 ا
مؤسسة. 44 تي تواجه ا ات ا مش ية  شمو نظرة ا ى ا ول مبدعة ومتميزة يعتمد ع ى اقتراح ح وصول إ  **0,711 ا

 (3031داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) **
 ( 3035داا إحصائيا عند مستوى معنوية ) *

مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا    v16 SPSSمن إعداد ا
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ة عند مستو       محاور دا عبارات داخل جميع ا ب ا محاور أن أغ وهذا  4.40يتضح من عبارات جميع ا
ي بين عب داخ ى صدق ااتساق ا يل ع ل محور من محاور ااستمارةد  .ارات 

دراسة ثاني: ثبات أداة ا فرع ا  ا

رونباخ قد         فا  غت قيمة α تم استخدام اختبار )أ قياس، حيث ب قياس مد  ثبات أداة ا  )α  استمارة
ية  ة )%6050ا مقبو نسبة ا ى من ا ونها أع ما أن قيمة %34وهي نسبة جيدة   ،)α  ل محور نسبة  با

ك: ي يوضح ذ تا جدول ا ة. وا مقبو نسبة ا ى من ا ى حد  أع  ع

جدول رقم ) دراسة14ا  (: نتائج اختبار أداة ا

محاور عبارات ا ثبات عدد ا   α  معامل ا

محور اأول  0,665 3 ا

ثاني محور ا  0,897 3 ا

ث ثا محور ا  0,876 4 ا

مجموع  0,914 06 ا

مصدر: ى مخرجات ا بة بناء ع طا    v16 SPSSمن إعداد ا

ب مط دراسة ا مستخدمة في ا يب اإحصائية ا خامس: اأسا  ا

حزم اإحصائية       ى برنامج ا يل ع تح    v16 SPSSقد اعتمدنا في ا
يب اإحصائية اآتية: دراسة، تم استخدام اأسا يل اإحصائي واختبار فرضيات ا تح  أغراض ا

 نسبية؛ رارات ا ت مئوية أو ما يعرف با نسب ا رارات وا ت  ا

 أداة؛ ي  داخ د من صدق ااتساق ا تأ  معامل اارتباط من أجل ا

 دراسة عن ا يز وتشتت إجابات أفراد عينة ا بيان مد  تر معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا عبارات ا
دراسة؛ قة بمحاور ا متع  ا

 رونباخ فا  ثباتα اختبار )أ قياس ا  ). 
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ثانيا وابل تقديم عام : مبحث ا ابل –مؤسسة صناعة ا رة -فرع جنرال   بس

مبحث  يهدف        ى هذا ا دراسةعرض تقديم عن إ مؤسسة محل ا تعريف  ا ى نشأتها، ا تطرق إ من خال ا
تعرف ذا ا تنظيمي و ها ا ير ااستراتيجي ب بها، هي تف ى واقع ا مؤسسة.ع  ا

رة وابل بس ب اأول: نشأة مؤسسة صناعة ا مط   ا

وطنية         مؤسسة ا وطنية، أسست ا سوق ا بية احتياجات ا ت ترونية و هربائية واإ صناعة ا ق ا غرض خ
ترونية  هربائية واإ يب اأجهزة ا مرسوم رقم SONILECصناعة وتر مؤرخ في  04/50، وبمقتضى ا ا

هربائية  40/40/0650 صناعة ا وطنية  مؤسسة ا ة ا ترونيةتم إعادة هي ى  SONILEC واإ وتقسيمها إ
 عدة مؤسسات وهي:

- ENIE.عباس ترونية، ومقرها بسيدي ب صناعة اأجهزة اإ وطنية  مؤسسة ا  : ا

- ENIEM.هرومنزية، ومقرها بتيزي وزو صناعات ا وطنية  مؤسسة ا  : ا

- ENPEC.بطاريات، ومقرها بسطيف صناعة ا وطنية  مؤسسة ا  : ا

- EDIMEL مؤسسة عاصمة.: ا هربائي، ومقرها با عتاد ا توزيع ا وطنية   ا

- ENICAP وابل، حيث تأسست هذ اأخيرة وأصبحت ذات صبغة شرعية صناعة ا وطنية  مؤسسة ا : ا
مؤسسة رئيسي  مقر ا ان ا وطنية  وقانونية، و ون من ثاث ا عاصمة، وتت جزائر ا وابل با صناعة ا

 وحدات:

- CABEL قبة –: وحدة جسر قسنطينة توتر  -ا ة ذات ا معزو وابل ا مختصة في صناعة اأساك وا ا
غ طاقتها اإنتاجية  متوسط، وتب منخفض وا  طن سنويا. 0344ا

- CATEL حراش –: وحدة واد سمارة ية  -ا اس وابل ااتصاات ا مختصة في صناعة اأساك و ا
غ طاقتها اإنتاجية هاتفية، وتب وابل ا  طن سنويا. 0044 وا

- ENICAB وابل ذات وابل ذات ضغط متوسط،  توزيع،  وابل ا هربائية،  وابل ا صناعة ا رة  : وحدة بس
توتر ية ا وابل عا وابل بدون عازل،  ية بطاقة إنتاجية تقدر باا:  ضغط منخفض،  عا ات ا شب  05344وا

ي: تفصيل فيما ي يها بنوع من ا ذا نتطرق إ ل موضوع بحثنا  مؤسسة تش  طن سنويا. هذ ا

رة في فيفري  قت أشغال إنجاز وحدة بس رباعي اأول  0654انط مخطط ا بغطاء  0650-0654تطبيقا 
ي قدر  قدرا 0004ما يون دج. وبما أن ا افية إنجاز مثل هذ م وجية غير  نو ت ية وا ما انيات ا ت واإم
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مستو ، فقد  فاءات رفيعة ا ب تقنيات و تي تتط مشاريع، ا بإبرام عدة عقود مع  SONILECقامت مؤسسة ا
 مؤسسات وطنية وأجنبية:

 مؤسسات اأجنبية مشروع باا: ا  وهي: %04: تتمثل مساهمتها في إنجاز ا

- INVEST-IMPORT :.يب اآات ية تر ة يوغسافية تقوم بعم  شر

- VENGOTTE.تقنية أجهزة اإنتاج مراقبة ا ية مختصة با جي ة ب  : شر

- SOGELERES.قاعدية ل ا هيا فة بإعداد ا ة فرنسية م  : شر

- SKET.عمال وين ا وجيا وت نو ت يب اآات، تحويل ا ية تر مانية تقوم بعم ة أ  : شر

 وطنية مؤسسات ا مشروع نسبة : تما  وهي: %34ثل مساهمتها في ا

- ENITEC.تهوية ييف وا ت  : مهمتها ا

- ENMGP.نجارة  : وهي مختصة في أعمال ا

- BATIMENTAL.بناء  : وهي مؤسسة مختصة في أعمال ا

- GENISIDER.هندسية  : مختصة في إنجاز اأعمال ا

سمار ووحدة  0664وفي نهاية شهر ديسمبر         وابل عن وحدة ا صناعة ا وطنية  مؤسسة ا تم انفصال ا
عمومية  قابضة ا ة ا شر قانون ا ك طبقا  ة بذاتها وذ ل مؤسسة مستق قبة، بحيث أصبحت  ، HOLDINGا

ى: مؤسسة إ  وتهدف هذ ا

سوق؛تخفيض نسبة است .0 بية حاجات ا وابل وت  يراد ا

تجاريتصدير  .0 ة ا دو مساهمة في تحسين ميزان ا خارج وا ى ا صعبة؛ منتجاتها إ ة ا عم دخال ا  وا 

هربائية. .0 وابل ا متطورة في مجال صناعة ا جديدة وا وجيا ا نو ت  إدخال ا

دول        تعاون ااقتصادي بين ا جزائر في إطار ا تي تعيشها ا جديدة ا تحوات ااقتصادية ا وفي إطار ا
تجارة تم خوصصت مؤسسة "اأور  مية  عا منظمة ا جزائر ا ح  %44" بنسبة ENICABبية ودخول ا صا

باقية ابل جنرالمؤسسة  نسبة ا ة.%04، أما ا دو ت تحت تصرف ا  مازا
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تعريف ب ثاني: ا ب ا مط وابل ا ابل -مؤسسة صناعة ا رة -فرع جنرال   بس

ى موقع     ب ع مط مؤسسة، طبيعة نشاطهانتعرف من خال هذا ا ينا عام ين  فيها ، عدد ا متعام وأهم ا
مؤسسة.  مع ا

مؤسسةموقع  .1  ا

مصانع في إفريقيا، حيث " ENICAB"تقع        بر ا رة، وتعد من أ صناعية غرب مدينة بس منطقة ا في ا
ية قدرها:  ى مساحة إجما مؤسسة ع تار منها  00تتربع هذ ا ى 03ه تار مغطاة تشتمل ع ورشات ومخازن  ه

باقي فهو عبارة عن مساحة حرة قدرها  خ، أما ا تار 03ومباني إدارية...إ سيارات  ه ى مواقف ا تشتمل ع
ف تجهيزات  ى مخت تفريغ، باإضافة إ شحن وا معدات ا مؤسسة  تي تستخدمها ا معدات اأخر  ا ف ا ومخت

خ مؤسسة من شاحنات ومقطورات وعربات...إ خاصة با نقل ا  .ا

حاا      فاية مخازن اإنتاج وفي بعض ا مخزن ت عند عدم  حرة  مساحة ا صنع يستعمل جزء من ا تام ا
استرجاع(. ة  قاب فيف ا ت رات ا يف )ب تغ تعبئة وا مواد ا ما نجد مساحات أخر  مخصصة    إضافي، 

مؤسسةطبيعة نشاط  .2  ا

وابل       ى إنتاج عدة أصناف من ا مؤسسة ع وجيا حديثة تعمل ا نو ت ها  هربائية وهذا بفضل إدخا ا
ثر من  تخصص في إنتاج أ نت من ا مجال، إذ تم وابل جمعت في خمس  044ومتطورة في هذا ا نوع من ا

 مجموعات هي:

  منزية وابل ا ي ا مؤسسة حوا مباني ويتراوح ضغطها بين  046: تنتج منها ا -004نوع، تستخدم في ا
نحاس وتعزل باا:  0044 ط تصنع بمادة ا  .PVCفو

  :صناعية وابل ا ى ا منيوم وتعزل بمادة نوع 44ويصل عددها إ نحاس، اأ وابل من مادة ا ، تصنع هذ ا
PVC  أوPRC  ون بمادة يف في تغ وب، أما ا مط -344، حيث يتراوح ضغطها من PVCحسب ا
 فوط. 0444

 مرتفع متوسط وا ضغط ا وابل ذات ا هرباء ما ا منخفض في نقل ا ضغط ا وابل ذات ا : حيث تستخدم ا
هرباء  0444و 0444بين  مرتفع تفوق شدة في نقل ا ضغط ا وابل ا ط، أما  غ فوط. ويب 04444فو
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ي  متوسط حوا ضغط ا وابل ذات ا منيوم وتعزل بمادتي  44عدد ا نحاس واأ تي تصنع بمادتي ا صنف، وا
PRC وPVC. 

 ة معزو وابل غير ا غ عدد أنواعها ا ى مناطق  04: يب محوات إ هرباء من ا وتستعمل خاصة في نقل ا
ي   فوط. 00444توزيع معينة، وتتحمل تيار شدته حوا

 شب توزيعوابل ا يط ما يسمى ات أو ا منيوم وخ هرباء، وتصنع من اأ وابل في توزيع ا : تستخدم هذ ا
AGS ي مجموعة من حوا ون هذ ا سيوم وتت سي منيوم وا مغنزيوم واأ ون من ا نوع وتنقل تيار  44، يت

ي   فوط. 0444شدته حوا

ت      مؤسسة اأم  ENICABومنذ أن استق وابل بعد إعادة عن ا ة استطاعت إنتاج أنواع جديدة من ا هي ا
جيدة. ALMEC-ALU/ACIER 0666-0656سنة  نوعية ا خفة وا  حيث يتمتع با

ك      مسامير وغير ذ خشب وا وابل وتستعمل ا يها ا ف ع تي ت خشبية ا رات ا ب مؤسسة بإنتاج ا ما تقوم ا
مساعدة في إنتاجها. مواد ا  من ا

مؤسسة تنتج حبيبات      سنوات اأخيرة أصبحت ا صناعة  PVCوفي ا مؤسسات ذات ا ما تقوم بتسويقها 
مؤسسة بهذا اإنتاج تحتاج  ي تقوم ا هربائية، و وابل ا ها في صناعة ا ى استعما ية، هذا باإضافة إ باستي ا

ية. ى مواد أو  إ

ى جم      وابل ع مؤسسة في إنتاجها  مواد تعتمد ا منتوج وهي ا يب ا مواد منها ما هو داخل في تر ة من ا
نحا ية مثل: ا تيار، اأو ة  مواد ناق منيوم  عزل،  LACRAIE- PRC- PVCس واأ ية أساسية  مواد أو

تحضير  ة  مستعم يميائية ا مواد ا ا ية  ى مواد استها مازوت، حيث  ، ومواد طاقويةPVCباإضافة إ مثل: ا
تي تأخذ  ندن عن طريق اانترانت، وا معادن ب ى بورصة ا جوئها إ مواد من خال  ى هذ ا مؤسسة ع تتحصل ا

نقل. يف ا ا شراء، طريقة وت يفية ا ومات عن اأسعار،  مع ل ا  منها 

ية اإنتاجية فإن      عم تي تدخل مباشرة في ا سابقة ا مواد ا ى ا مؤسسة تستخدم مواد أخر  ا  باإضافة إ ا
مسامير. واح وا غيار واأ منتوج مثل: قطع ا يب ا  تدخل في تر
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ين في  .3 عام مؤسسةعدد ا  ا

ي      مؤسسة حوا غ عدد عمال ا سنة  660يب عامل إداري من رؤساء  044، من بينهم 0400عامل 
ى:  ومرؤوسين، ويصنفون إ

  :عامل؛ 43إطارات 

 م:  أعوان  عامل؛ 004تح

  :تنفيذ  عامل. 344أعوان ا

مؤسسة .4 ين مع ا متعام  أهم ا

ها       ونت  منتوجات  ية وبيع ا مواد اأو يات شراء ا مؤسسة من عم تي تقوم بها ا ة ااقتصادية ا حر إن ا
ين منهم أجانب  يين:عدة متعام  ومنهم مح

موردون . أ مؤسسة مع عدة موردين منهم:ا  : تتعامل ا

- SARCUYSAN: .نحاس ية يستورد منها ا ة تر  وهي شر

- MIDALCABL: .منيوم ة بحرينية يستورد منها اأ  وهي شر

- TEKFEN:  ية تستورد منها مادة ة تر  .PVCوهي شر

ة  PRCتستورد مادة  - ة  BOREALISمن شر ية وشر جي ب ة  PLASCOMا سعودية وشر ا
ASPELL .فرنسية  ا

ى مادة  - ة  PVCتتحصل ع خشب من شر ك تزودها مؤسسة  ENABوا ذ دة، و ي  ENAGبس
خروب بمادة  نحاس. PVCبا  وبمادة ا

زبائن . ب مؤسسة نجد:ا  : ومن أهم زبائن ا

غاز  - هرباء وا وطنية  مؤسسة ا زبو  SONALGAZا رئيسي بنسبة وهي ا ها من رقم أ %04ن ا عما
 .0440سنة 

خدمات  - وطنية  مؤسسة ا سنة.  %00وتتعامل معها بنسبة  KAHRIFا نفس ا ها  من رقم أعما
وابل وتعيد تسويقها. ك ا تي تسته عمومية ا خاصة وا مؤسسات ا ك مجموعة من ا ذ  و
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مؤسسة تنظيمي  ل ا هي ث: ا ثا ب ا مط  ا

مؤسسة "        تنظيمي  ل ا هي وظائف بغية تحديد جيد  0653" تغييرين منذ سنة ENICABقد عرف ا
ل  مؤسسة هي تغيرات ااقتصادية وضعت ا استجابة  تنظيمية، و بشرية وا مادية وا ل ااعتبارات ا ذا أخذ  و
محيط  عمل بما يتاءم مع متغيرات ا يات وتقسيم ا مسؤو طات وتحديد ا س ها بإعادة توزيع ا تنظيمي يسمح 

ى خمس مديريات مؤسسة إ ذي تنشأ فيه، حيث تم تقسيم ا  وعدة دوائر تتمثل في: ا

عامة .1 مديرية ا  ا

عامة ومجموعة مساعدين        ون من اأمانة ا مديريات إذ تت ى مراقبة ومتابعة سير ا مديرية ع تشرف هذ ا
فين بعدة مهام منها:  م

ف باإعام وااتصالامساعد  . أ م عام ا مدير ا وسائل رئيس ا طرق وا : ويتمثل دور في استخدام ا
عمال. موظفين وا ل من ا ى تسهيل عمل  تي تساعد ع ية واإعامية ا  ااتصا

ي . ب داخ تدقيق ا ف با م عام ا مدير ا ي،  :مساعد ا ما تدقيق ا ى دور في عدة مهام منها: ا ذي يتج ا
ي. داخ تدقيق ا ي وا عم تدقيق ا  ا

جودة . ت نوعية وا مسؤول عن ا عام ا مدير ا رئيس ا سهر يقوم  :مساعد ا ى ا نوعية ع جودة وا مسؤول ا
جودة  معايير ا منتوج طبقا  جودة ا ية  دو معايير ا ى متابعة ا حيث يقوم بتقديم تقارير  ISO 9001ع

ية. مستقب قرارات ا عام اتخاذ ا مدير ا  ل سنة 

قانونية . ث شؤون ا تب ا عامم مدير ا رئيس ا سيد ا قانونية مباشرة ا شؤون ا تب ا رئيس  : يتبع م باعتبار ا
ين  ة قانونا في حدود اختصاصه، يضم ثاث عمال حام طات مخو ه س ى،  اإداري اأع
مؤسسة أمام  يهم في تمثيل ا ة إ مو مهام ا قيام با فون با قانونية واإدارية، م وم ا ع اختصاصات ا

قضائية واأم جهات ا نظر في ا قانون وا يه ا ما ينص ع منانية طبقا  مؤسسة( بشتى ات )قضايا ازعا
قضائية هيئات ا ه في أنواعها أمام ا تجاري أو تعدي سجل ا قيد في ا افة إجراءات ا ي ب فل ا ت ، وا

تجاري. سجل ا وطني  ز ا مر د  ا يه  تي تطرأ ع حاات ا  ا
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ي مع تفرعاتها:    رها فيما ي عامة خمس مديريات، نذ مديرية ا  وتندرج تحت ا

تقنية .0 مدرية ا ون من:ا  : وتت
وابل . أ ية : قسم إنتاج ا مواد اأو ية اإنتاجية بدءا من دخول ا عم ى تخطيط وتسيير ا قسم ع يشرف هذا ا

ل من: صنع. وتضم  ل منتوج تام ا ى ش مواد ع ى خروج هذ ا  ورشات وصوا إ

حة اا - حة ااستغال بإمص سنوي ستغال: تقوم مص مخطط ا بات عداد ا ط شهري من خال ا وا
مؤسسة. زبائن  مقدمة من طرف ا فة ا مخت  ا

وابل  - د ا حة ق قى أمر H2مص ة من مراحل اإنتاج بعد أن تت حة بأول مرح مص : تقوم هذ ا
ك  يص سمك س ك بتق د وذ ق ية ا يتين هما: عم تصنيع مرفق بمخطط اإنتاج، يتمثل دورها في عم با

منيو  نحاس أو اأ ب ا ط تي يتم فيها تجميع عدد معين من اأساك حسب ا ظفر ا ية ا م، ثم عم
وابل. حاجة ونوع ا  وا

حبيبات  - حة عزل ا وابل غير : PRCمص حة ا مص م هذ ا ظفر تست عزل وا حة ا من قبل مص
يف. تغ تجميع وا حة ا ى مص توجه مباشرة إ يتيام، ثم ا بو يتم عزها بمادة ا ة  معزو  ا

يف مص - طPVC-H3-H4حة عزل وتغ منيوم: بنفس ا نحاس واأ من منتوج  ريقة تصل أساك ا
صناعية. PVCنهائي  وابل ا  بواسطة ا

تجميع وا - حة ا منتوج مص حة ا مص يف: تستقبل ا يف انصف تغ تغ تجميع وا ية ا قيام بعم نهائي 
PVC. 

حقات . ب م ى قسم إنتاج ا دائرة باإشراف ع حقات حسب برنامج يوضع من إنت: تقوم هذ ا م طرف اج ا
خشب، وتضم ثاث  هربائية وا طاقة ا مؤسسة با ى تموين ا حة تخطيط اإنتاج، باإضافة إ مص

ح هي:  مصا

حة - انت  مص مؤسسة، سواء  هرباء داخل ا ميا وا ى توزيع ا حة باإشراف ع مص منافع: تقوم هذ ا ا
. ى تبريد تصنيع باإضافة إ شرب أو ا ميا   ا

حة إنتاج حبيبات  - يط مادته اأساسية PVCمص ونة من خ حة حبيبات م مص  PVC: تنتج هذ ا
يط ح خ ف ا طباشير، حيث يخت دن وا م زبائن.وزيادة ا منتوج وشروط ا  سب ا

ف  - مؤسسة  تي تحتاجها ا خشبية ا رات ا ب خشبية وااسترجاع: تختص بإنتاج ا رات ا ب حة إنتاج ا مص
وابل وبيعها.  ا
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نوعية . ت وجيا وضمان ا نو ت شروط قسم ا صنع ومد  مطابقته  منتوج تام ا : يتمثل نشاطه في مراقبة ا
جودة.  معايير ومراقبة ا حه.وا ف مصا ى مخت موزعة ع وظائف ا  ويظهر نشاطه في ا

تحضير يضمن   - نووجي ا ب، فت مطا وجيا واإنتاج: يتم هنا صنع منتوج جيد حسب ا نو ت حة ا مص
وجيا  نو ت صنع )منتوج نهائي، ونصف نهائي(، ومراقبة ا ية ا مواد إتمام عم ميات ا منتج 

مستخدمة.  ا

مخابر: هناك عدة - حة ا ى متابعتها  مص ية باإضافة إ مواد اأو مراقبة دخول ا مؤسسة معدة  مخابر 
نوعية( تجارب  طول مدة اإنتاج )مراقبة ا ذي يقوم با ي: ا اني مي مخبر ا ى: ا مخابر إ وتنقسم ا

يمي مخبر ا مقاومة. وا هربائي وا توصيل ا تمدد وا تحمل وا اختبار قوة ا هربائية  ية وا اني مي ائي: ا
مخبر  مناخية. وا ظروف ا ى اختبار ا يميائية باإضافة إ مواد ا ى ا ز فيه ااختبارات ع ذي ترت ا
ى  عازة باإضافة إ مواد ا قياسات وسمك طبقات ا حراري وا تمدد ا ي: ويختص باختبار ا باستي ا

نصف مصنعة حبيبات  ية وا مواد اأو  .PVCمراقبة ا

تجارب: تقوم ه - حة ا ف مص منتوج وتجريب مخت صناعة ا فة  مخت تجارب ا قيام با حة با مص ذ ا
ابل معين،  شراء  بية  واقع، وعند وصول ط ى أرض ا تجربة يتم تطبيقها ع مقادير وعند نجاح هذ ا ا
تطبيق  ك صحيحا تقوم با ان ذ منتوج فإن  بحث، هل سبق وصنعت هذا ا حة با مص تقوم هذ ا

م يس ن  م مباشرة، وا  ن  وبة وا  مط مية ا تصنيع حسب ا تجربة فإن نجحت تقوم با ك تقوم با ها ذ بق 
صاحبها. فاتورة   تنجح تقوم بإرجاع ا

صيانة . ث ى صيانة وسائل ومعدات قسم ا تقنية، تشرف ع مديرية ا تابعة  دوائر ا : تعتبر واحدة من ا
صيانة  م أن ا ع حقات(، مع ا م مؤسسة )وسائل اإنتاج وا ى:ا  تنقسم إ

ية؛ - اني مي صيانة ا حة ا  مص

هربائية؛ - صيانة ا حة ا  مص

عاجية؛ - صيانة ا حة ا  مص

تنظيمية. - مراقبة ا مناهج وفرع ا ون من فرعين هما: فرع ا تي تت تنظيمية، وا مراقبة ا مناهج وا حة ا  مص

شراء .0 م: مديرية ا قة بمشتريات ا متع نشاطات ا ل ا تنسيق ومراقبة  مجسدة من خال:تهتم با  ؤسسة وا

ب من مواد وبضائع وقطع  . أ مؤسسة بما تتط عبور: ويتمثل نشاطها في تزويد ا مشتريات وا حة ا مص
فروع  ح وا مصا ف ا تنسيق بين مخت ى ا ية، باإضافة إ جمر يات ا عم ما تقوم باتخاذ ا خ،  غيار...إ

 من شراء ونقل واستقبال وتخزين.
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حة تسيير مخزون قطع ا . ب ما تقوم مص ات  حة هي استقبال قطع غيار  مص غيار: وظيفة هذ ا
ة. معط ها في اأجهزة ا ل ما يدخل في إطار اإنتاج وتوزيعها استعما  باستقبال 

مية  . ت ى طريق ع مؤسسة ا تعتمد ع ية: إن ا حة تسيير مخزون اأو ها تقدير مص يتم من خا
مخازن، إ واجب توفرها في ا مخزونات ا مادة ا ية  مخزونات بتقدير ااحتياجات اإجما حة ا ذ تقوم مص

مخزون من هذ ااحتياجات،  موجودة في ا مية ا وبة انطاقا من خطة اإنتاج وتقوم بحذف ا مط ا
ية. فع تحديد ااحتياجات ا ك   وذ

تجارية .0 مديرية ا ية:ا تا ى اأقسام ا مديرية ع  : وتشتمل هذ ا

منتوج . أ نهائي قسم تسيير ا تسا ازمة  نهائي عن طريق است: ويختص باأعمال ا منتوج ا امه من يير ا
ون من  زبائن، ويت ى ا يمه إ نوعية وخزنه ثم تس حة مراقبة ا دائرة اإنتاج متابع من طرف مص

حتين:  مص

وابل؛ - حة تسيير ا  مص

حقات. - م حة تسيير إنتاج ا  مص

تسويق . ب قسم بتسويق اقسم ا حة : يهتم هذا ا حة واحدة وهي مص نهائي واإشهار، ويضم مص منتوج ا
تسويق.  ا

محاسبة .0 ية وا ما مؤسسة مديرية ا ازمة استغال ا موارد ا : تتمثل مهمتها اأساسية في توفير ا
يات  عم ى تسجيل ا ل سنة، وينصب اهتمامها ع ميزانية في نهاية  ى تقديم ا واستثماراتها، باإضافة إ

ية وا ما ي:ا ى ما ي ي، وتشمل ع ما محاسبي وا وضع ا عطاء صورة عن ا  محاسبية وا 

ميزانية . أ ية وا ما مخرجات ويضم:قسم ا مدخات وا تسيير  مؤسسة وا ية  ما ميزانية ا  : يهتم بتخطيط ا

حة بتقدير اإ - مص ميزانية: تقوم هذ ا حة ا سنة يمص مؤسسة  نشاط ا ازمة  مصاريف ا رادات وا
جديد توقعات ا تقديري، ا ى مخططات منها اإنتاج ا تقديرات بناء ع ية ا ون عم ل سنة، وت ة في 

مؤسسة. متوقعة من طرف ا دوائر مع اإيرادات ا مقدمة من طرف ا  ا

انت  - مؤسسة سواء  خاصة با خارجية ا ية أو ا داخ ة اأموال سواء ا ى حر ية: تشرف ع ما حة ا مص
مداخيل سواء دفعها أو مراقبتها.إيرادات أو نفقات،  ى ا  باإضافة إ

محاسبة . ب ية:قسم ا تا ح ا مصا ى ا  : ويشمل ع

ها ثاث مهام رئيسية تتمثل في: - ية:  ي تح محاسبة ا حة ا  مص

 مؤسسة واهتاك هذ ااستثمارات؛  متابعة استثمارات ا
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 من فة هذ ا صنع وتحديد ت منتجات تامة ا ى اقتراح متابعة تسيير مخزونات ا تجات باإضافة إ
 أسعار بيعها؛

 .مواد هذ ا شراء  فة ا غيار وتحديد ت ية وقطع ا مواد اأو  تسيير مخزونات ا

حسابية - يات ا عم حة بجميع ا مص عامة: تقوم هذ ا محاسبة ا حة ا خص دورها في مهام  مص ويت
محاسبية م فواتير ا زبائن: ويهتم باستام ا مبيعات ومراقبتها ومراجعتها فروعها وهي: فرع ا حة ا ن مص

ي، أما فرع  غ ا مب جزئية مطابقة  غ ا مبا منتجة من أن ا مية ا منتجة وا وحدة ا من حيث سعر ا
فواتير في  مشتريات وتسجيل ا حة ا واردة من مص وثائق ا ى ا مصادقة ع مراقبة وا موردين: فيقوم با ا

مورد مع توضيح تاريخ وصو ب تسديد، بطاقة ا قيام بإعداد ط حة  مص ل حسب ا ها ثم إرجاعها 
تسديد ثم تقييدها محاسبيا  شيك، وطريقة ا موردين بتسجيل تاريخ رجوعها ورقم ا وعند رجوعها يقوم فرع ا
حة  ى مص ية إ نسخة اأص جاري، وا حساب ا مواد وا فرعين ا ى أي من ا ك ترسل نسخة إ وبعد ذ

تسديدها.  ية  ما أجور وتصحيحها أما محاسبي  تسجيل ا ى ا فة فيتو مخت يات ا عم زية وا مر ا فرع ا
عداد  حسابات وا  ميزانية اافتتاحية وتسوية وترصيد جميع ا ختامية ثم ا ميزانية ا عداد ا خطأ. وا  عند ا

نتيجة ربح أو خسارة. تحديد ا نتائج   جدول حسابات ا

وسائل .3 بشرية وا موارد ا ها، مهمتها اأساسية  : تشرفمديرية ا تابعة  ل ا هيا ى ا مديرية ع هذ ا
مؤسسة. وتضم: عنصر اأساسي في ا عامل هو ا وسائل باعتبار أن ا بشرية وا موارد ا  تسيير ا

مه . أ حياة ا ى تسيير ا وين: تتو ت مستخدمين وا عامل ابتداء من توقيع عقد قسم ا ى غاية نية  عمل إ ا
عاقة بشتى  ف بإبداء مهامه في حدود ااختصاص نهاية ا م دائرة ا ها رئيس ا قانونية، يمث طرق ا ا

ى إجماا أربع مهام: ه، فهم يتو مخول   ا

و درجة، وتوجيه اأوامر  - ذي يع م مفي حدود وظائفهمرؤوسيه تطبيق مهام رئيسه اإداري ا قررة ا
 قانونا؛

ه؛ - تابعة  ل ا هيا  مراقبة نشاط ا

تنسيق بين ا - ه؛ا تابعة  ح ا  مصا

ك. - ب ذ تي تتط وثائق ا ى ا توقيع ع تأثير أو ا  ا
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تفصيل ها بشيء من ا حة فروع نتناو ل مص ح،  دائرة من أربع مصا ون ا  تت

ي  - داخ تنظيم ا جيد  سير ا عمال ومتابعة ا ى تسيير شؤون ا مستخدمين: تسهر ع حة تسيير ا مص
ها رئيس يدعى رئيس ا حة.مؤسسة، يمث  مص

  مدة عمل بنوعيها  عمال ابتداء بإعداد عقود ا قسم بحماية حقوق ا مستخدمين: يختص هذا ا فرع تسيير ا
فرع. معمول به داخل ا ترتيب ا ف حسب ا  محدودة أو غير محدودة مع ااحتفاظ بوثائقه في م

  قاعدي عمال باتباع أسس معينة حيث يتم تحديد اأجر ا وحساب فرع اأجور: تهتم بحساب أجور ا
عمال، وملء شهري  سنوية. اأجر ا شهرية وا تصريحات ا   ا

  ضمان ااجتماعي مراسات مع صندوق ا ف بجميع ا فرع م مراسات ااجتماعية: هذا ا فرع ا
تأمينات. وطنية  ة ا شر  وا

حة - يا دورها اأساسي من حيث  مص خدمات ااجتماعية: من خال تسميتها يظهر ج وين وا ت ا
ونة من ثاث فروع. خدمات ااجتماعية م ف ا وين واإمداد بمخت ت ى ا  اإشراف ع

  ما يقوم بعد فاءاتهم،  مؤسسة نظريا وتطبيقيا بهدف زيادة  وين عمال ا ى ت وين: يعمل ع ت فرع ا
ية انتقاء ا توظيف.عم مرشحين   عمال ا

  تي ة ا مشار جنة ا خدمات ااجتماعية مع  ف ا فرع تسيير مخت خدمات ااجتماعية: يتحمل هذا ا فرع ا
خدمات  ون من قبل فرع ا تنفيذ ي مؤسسة مسبقا، أما ا نشاط ااجتماعي  تقوم بإعداد مخطط ا

 ااجتماعية.

 فرع يها  ا منصوص ع عمل ا عامل حسب قواعد طب ا صحية  حماية ا طبي: مهمته اأساسية هي ا ا
مواد من  ى  04في ا مؤسسة. 30إ ي  داخ نظام ا ثاني من ا فصل ا  من ا

خاصة بمحاربة  - تجهيزات ا سير واستعمال ا ة ا حة بمراقبة حا مص وقاية واأمن: تقوم ا حة ا مص
ى ما تعمل ع حرائق،  مائم  ا جو ا يسود ا وسائل  مؤسسة مستعينة بجميع ا ضمان اأمن داخل ا

 عمل.

 .عامل أثناء تأدية مهامه وقاية واأمن  ضمان ا ازمة  تدابير ا تدخل: حيث يتم اتخاذ ا وقاية وا  فرع ا

  يا ونهارا من خال انتهاج طرق معينة حراسة  مراقبة وا ية ا ى عم مراقبة: يشرف ع  مراقبة.فرع ا
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حة من أربع فروع وهي: - مص ون ا عامة: تت وسائل ا حة ا  مص

 ى  فرع نفايات منه وصوا إ خراج ا مؤسسة وتنظيفه وا  فون بااعتناء بمحيط ا ه م عامة: عما شؤون ا ا
اتب بتسيير  م بية احتياجات ا خضراء. ت مساحات ا ية تشجير ا وثة وااهتمام بعم بيئة غير م

تب. م تبية وأدوات ا م تجهيزات ا  ا

  ى اإشر مهام: يعمل ع خارجية وا عاقات ا بريد فرع ا مؤسسة بإرسال ا ى وسائل ااتصال في ا اف ع
هاتفية. مات ا ا م مؤسسة واستقبال ا به   وج

مؤسسة ير ااستراتيجي في ا تف رابع: واقع ا ب ا مط  ا

وجود عدة عوامل      مؤسسةنظرا  ثر من  تميز ا جغرافي، فهي تشغل أ من مساحة  %04منها وضعها ا
رة  مدينة بس صناعية  منطقة ا وطنية في ا سوق ا رة  ونها شبه محت تي تنتجها،و وابل ا ف أنواع ا  مخت

وابل  ابل –فمؤسسة صناعة ا ف -فرع جنرال  انة سوقية في دول مخت بر حصة سوقية وم ك أ رة تمت  ةبس
ى مستو  إفريقيا  ى أن  و أوروبا.ع عوامل تشير إ ير ل هذ ا تف ى ا تي تشير إ محددات ا مؤسسة بعض ا

ية رغبة في مستقب تي تظهر في طريقة رسم توجهاتها ا انة ريادية في إنتاج  ااستراتيجي وا ى م حصول ع ا
وابل مي ا ي وعا ى مستو  مح رؤية ع تشارك في صياغة هذ ا ى ا مؤسسة ع تي تصاغ عن ، وتعتمد ا ا
 طريق:

 رسمية مؤسسة، بحيث تعقد اجتماعات ااجتماعات ا ى مستو  ا ي ع ل تشار رؤية بش : يتم صياغة ا
مجال  ها فتح ا ف اإطارات يتم خا مدير مع مخت شهر يجتمع فيها ا ى اأقل خال ا رسمية مرة ع
ى  ذي يهدف إ بية، وا يه اأغ ذي يوافق ع رأي ا مؤسسة ثم تبني ا إبداء اآراء فيما يخص مستقبل ا

ى  تحسين تعرف ع مؤسسة بهدف ا ذي تم فيه إجراء أول زيارة  يوم ذاته ا مؤسسة. ففي ا وضعية ا
انة ى  م ف اإطارات ع ة مخت مدير بمشار ير ااستراتيجي فيها، تم برمجة اجتماع يترأسه ا تف ا

ى وضع أ مؤسسة إ تي تحول دون اانتقال با عوائق ا ثانية زواا من أجل مناقشة ا ساعة ا ك ا فضل وذ
تي  انة ا م يه مستقبا وا ون ع مؤسسة أن ت س ما ترغب ا فة تع عن طريق تقديم وجهات نظر مخت
ى نتيجة  نهاية إ وصول في ا هذا ااجتماع  ة  م تعقد بعدها اجتماعات أخر  م ى تحقيقها.  تصبوا إ

طوي مد  ا ى ا ى تحقيقها ع مؤسسة إ ية تسعى ا  ل.مفادها تحديد رؤية مستقب
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ة أساسا في  متمث ير ااستراتيجي، وا تف ى ا ى وجود محددات أساسية تشير إ من خال ما سبق يستدل ع
تشارك وتبادل اآرا ى  ءوجود ثقافة ا تي تهدف إ مؤسسة ا منعقدة داخل ا تي تظهر من خال ااجتماعات ا وا
فة  مخت نظر ا لتوصتبادل وجهات ا مشا ى  ول مث ى ح س توا ،ل إ ريادة. مما يع تميز وا مجال  ي تفتح ا

ثقة انمط قيادي  ى أساس مبدأ ااحترام وا ذييقوم ع قائد وأتباعه، اأمر ا ة بين ا نقل  متباد بر  يفسح مجاا أ
سب أصحابها  تي ت يات ا مسؤو ى نقل بعض ا ذي قد يتعد  إ معنية وا ى اأطراف ا صاحيات إ طات وا س ا

حر  مزيد من ا ك وجود صفات شخصية ا ى ذ يهم. ويضاف إ ة إ مو مهمات ا نجاز ا ية في أداء اأعمال وا 
ية أ ق بتوقع أوضاع مستقب بداعية تتع ى امتاك قدرات حدسية وا  ذي يشير إ نظر ا ي ببعد ا تح فضل ا

 مؤسسة.

نتائج مؤسسة وتفسير ا ى ا مية ع دراسة ا ث: تطبيق ا ثا مبحث ا  ا

راري       تي تضمنتها ااستمارة، حيث تم إعداد جدول توزيع ت بيانات ا يل ا مبحث عرض وتح يتناول هذا ا
مئوية أو ما  نسب ا رارات وا ت ى ا حصول ع وصفي  يل اإحصائي ا تح مستخدم أغراض ا دراسة وا محاور ا

حسابي و  متوسط ا ل من ا ما تم حساب  نسبية،  رارات ا ت محققة عن جميع يعرف با معياري ا اانحراف ا
عبارات.  ا

دراسة مؤسسة محل ا ى ا مية ع دراسة ا ب اأول: تطبيق ا مط  ا

ير ااستراتيجي في       تف ية ا دراسة حول محددات فعا ى آراء أفراد ا تعرف ع ب يتم ا مط من خال هذا ا
دراسة. ل محور من محاور ا يل  ي تح مؤسسة. وفيما ي  ا

ير ااستراتيجيا تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا  فرع اأول: ا

ية ا      ية عم تي تضمن فعا تنظيمية ا ثقافة ا محور معرفة خصائص ا ير نحاول من خال عبارات هذا ا تف
موا جدول ا يها: ااستراتيجي. وا متحصل إ نتائج ا  ي يوضح أهم ا
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جدول رقم ) ير ااستراتيجي(: نتائج 15ا تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا  ا

مصدر: ى مخرجات  ا بة بناء ع طا  v16 SPSSمن إعداد ا

جدول رقم )      غ 00تشير نتائج ا ى متوسط حسابي عام يب وانحراف معياري عام قدر  056040( إ
ن 4540006 محور  انت متفاوتة حسب عبارات ا مبحوثين  عبارات فناحظ أن إجابات ا ى مستو  ا ، أما ع

عم ى أن اعتبار أخطاء ا تي تشير إ عبارة اأوى ا عبارات، فنجد أن ا دوا موافقة هذ ا عينة أ بية أفراد ا ل أغ
جديد جاءت بمتوسط حسابي قدر  ير في اقتراح ا تف ى ا تشجيع ع ى ا م يؤدي إ تع وانحراف معياري  0فرص 

ى امن إجاب%0054. في حين أن نسبة 05406 د موافقتها ع عينة تؤ من  %0050عبارة أما ما نسبته ات أفراد ا
م يه نسبة ا عبارة بشدة، ت يد موافقة ا تأ مبحوثين اتجهوا  ة ا عبارة بنسبة متعاد دوا عدم موافقة ا ذين أ بحوثين ا

تي تقدر باا  حياد وا دوا خيار ا ذين أ مبحوثين ا ى عدم  %553مع ا ذي يشير إ خيار اأخير ا في حين نجد ا
مقدرة باا  غ أقل نسبة وا عبارة بشدة قد ب  .%056موافقة ا

ى تقبل ا    تي تدل ع ثانية ا عبارة ا ى وضع أهداف ما نجد في ا جديدة يساعد ع معارف ا ار وا أف أفراد 
تي جاءت بمتوسط حسابي  مؤسسة  وا أن ما نسبته  45504وانحراف معياري يقدر باا  0540طموحة ومتميزة 

رقم 
عبارة  ا

رار  ت ا
نسبة  وا

خيارات  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

 اانحراف
معياري  ا

 
 ااتجا

 اغير موافق تمام غير موافق محايد موافق موافق تماما

رار 40 ت  1 3 3 16 12 ا
4,00 1,029 

 
نسبة% موافق  2,9 8,6 8,6 45,7 34,3 ا

رار 40 ت  0 3 3 19 10 ا
4,03 

 موافق 0,857

نسبة%  0 8,6 8,6 54,3 28,6 ا

40 
رار ت  0 0 0 19 16 ا

4,46 0,505 
 موافق تماما

نسبة%  0 0 0 54,3 45,7 ا

40 
رار ت  0 0 6 17 12 ا

4,17 0,707 
 موافق

نسبة%  0 0 17,1 48,6 34,3 ا

40 
رار ت  1 5 8 13 8 ا

3,63 1,087 
 موافق

نسبة%  2,9 14,3 22,9 37,1 22,9 ا

43 
رار ت  0 3 5 19 8 ا

3,91 0,853 
 موافق

نسبة%  0 8,6 14,3 54,3 22,9 ا

ي   موافق 0,75119 3,9571 اإجما
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عبارة، أما  0050% د موافقتها  مبحوثين تؤ انت  %0553من إجابات ا عبارة بشدة، بينما  اتجهوا نحو موافقة ا
نسبة ا مقدرة باا ا موافقة وا حياد وعدم ا خياري ا ة  موافقة %553ضئي خيار عدم ا ، في حين نجد نسبة معدومة 

 بشدة.

تميز في       مؤسسة من تحقيق ا ن ا ل تعاوني يم عمل بش ى أن ا تي تنص ع ثة ا ثا عبارة ا ق با أما فيما يتع
تي جاءت بمتوسط حسابي  ها وا عينة  %0050فإن توجه   45040وانحراف معياري قدر  0503أعما من أفراد ا

مبحوثين فقد اتجهوا نحو مواف عبارة، أما باقي ا عبارة بشدة بنسبة تقدر باا ان نحو موافقة ا . في %0054قة ا
موافقة بشدة. موافقة وعدم ا حياد وعدم ا خيارات ا  حين نجد نسبة معدومة 

تميز في       مؤسسة من تحقيق ا ن ا ة يم ير مشتر ة بأن تبني طرق تف قائ رابعة ا عبارة ا ق با وفيما يتع
تي جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا  ها وا ذين 45444وانحراف معياري  0504أعما مبحوثين ا انت نسبة ا ، فقد 

عبارة تقدر باا  دوا موافقة هذ ا يها ما نسبته %0553أ عبارة بشدة في  %0050، ت دوا موافقة ا مبحوثين أ من ا
تي تقدر باا  حياد تعتبر نسبته اأقل وا موا %0450حين نجد أن خيار ا خياري عدم ا فقة بينما نجد نسبة معدومة 

موافقة بشدة.  وعدم ا

مؤسسة جاءت       جديدة في ا ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع ثقافة ا ة في تسود ا متمث خامسة ا عبارة ا أما ا
دوا  %0450فإن ما يقدر باا  05454وانحراف معياري  0530بمتوسط حسابي قدر  دراسة أ من أفراد عينة ا

عبارة، أما ما نسبته  د %0056موافقة ا موافقة بشدة، بينما أ حياد وا مبحوثين اتجهوا  %0050وا خياري ا من ا
تي تقدر بااا  موافقة بشدة وا خيار عدم ا انت  موافقة في حين أن أقل نسبة  ى خيار عدم ا  .%056إ

ثقافة       تي تخص نشر ا سادسة ا عبارة ا موافقة في ا ذين أجابوا بخيار ا مبحوثين ا غت نسبة ا ك ب ذ
تشاف تطبيقات مستحدثة ا ى ا جديدة يساعد ع ار ا ى تقديم اأف مبحوثين  %0050مشجعة ع يها نسبة ا ت

غت  تي ب موافقة بشدة وا دوا خيار ا ذين أ حياد، في حين  %0050، أما نسبة %0056ا تتجه نحو تبني خيار ا
تي تقدر باا  موافقة تعتبر نسبته اأقل وا موافقة  . بينما%553نجد خيار عدم ا خيار عدم ا نجد نسبة معدومة 

عبارة فقد قدرا باا  هذ ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا ي. 45500و 0560بشدة، أما ا توا ى ا  ع
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ير ااستراتيجي تف ية ا فعا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية  ثاني: ا فرع ا  ا

قيادة       واجب توفرها في ا عناصر ا ى ا تعرف ع محور نحاول ا تي يتضمنها هذا ا عبارات ا من خال ا
ي: تا جدول ا ير ااستراتيجي فعاا. وهو ما يوضحه ا تف ون ا تي بوجودها ي  وا

جدول رقم ) ير ااستراتيجي16ا تف ية ا فعا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية   (: نتائج ا

مصدر: ى مخرجات  ا بة بناء ع طا  v16 SPSSمن إعداد ا

جدول رقم )         غ 03تشير نتائج ا ى متوسط حسابي عام يب وانحراف معياري عام يقدر باا  056053( إ
ن 4543500 محور  انت متفاوتة حسب عبارات ا مبحوثين  عبارات فناحظ أن إجابات ا ى مستو  ا ، أما ع

مدير بعين ااع تي تبين أن أخذ ا ى ا عبارة اأو عبارات، فنجد ا دوا موافقة هذ ا عينة أ بية أفراد ا تبار أغ
مواقف جاءت بمتوسط حسابي  ة  ات يساعد في تقديم نظرة شام مش فة عند حل ا مخت نظر ا  0536وجهات ا

بر باا 45534وانحراف معياري قدر  نسبة اأ غ ا موافقة ب حياد %0450، حيث نجد أن خيار ا يه خيار ا ، ي
غت نسبته  %0056بنسبة  موافقة بشدة ب عينة  %054وما نسبته  %0050في حين أن خيار ا من إجابات أفراد ا

غ  موافقة بشدة وتب خيار عدم ا موافقة، بينما نجد أقل نسبة  د خيار عدم ا  .%056تؤ

م رق
عبارة  ا

رار  ت ا
نسبة  وا

خيارات  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

 اانحراف
معياري  ا

 
 ااتجا

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

رار 40 ت  1 0 5 04 0 ا
3,69 0,867 

 موافق

نسبة%  2,9 054 0056 0450 0050 ا

رار 40 ت  0 0 4 00 05 ا
4,29 

 موافق تماما 1,045

نسبة%  054 056 4 04 0050 ا

40 
رار ت  2 0 3 20 10 ا

4,03 0,954 
 موافق

نسبة%  5,7 0 8,6 57,1 28,6 ا

40 
رار ت  2 0 2 22 9 ا

4,03 0,923 
 موافق

نسبة%  5,7 0 5,7 62,9 25,7 ا

40 
رار ت  2 1 3 17 12 ا

4,03 1,043 
 موافق

نسبة%  5,7 2,9 8,6 48,6 34,3 ا

43 
رار ت  1 1 1 20 12 ا

4,17 0,857 
 موافق

نسبة%  2,9 2,9 2,9 57,1 34,3 ا

ي   موافق 0,76833 3,9286 اإجما
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ول        ح توصل  ات يسمح با مش نظر حول ا تي تنص بأن تعدد وجهات ا ثانية ا عبارة ا ى مستو  ا أما ع
غ متوسط حسابي  ى فقد ب مث غ وانحراف  0506ا بر 05400معياري يب غ أ موافقة بشدة ب ما نجد أن خيار ا  ،

غ نسبة  %0050نسبة  وتقدر باا  موافقة فقد ب موافقة بشدة بنسبة  %04أما خيار ا يه خيار عدم ا مع  %054ي
غ  موافقة بنسبة تب خيار عدم ا م أن أصغر نسبة  ع حياد.%056ا خيار ا  ، في حين نجد نسبة معدومة 

ف  اإطارات ينتج عنه نقل أم      جديدة مع مخت ار ا مدير أف ى أن مناقشة ا تي تشير إ ثة ا ثا عبارة ا ا ا
غت متوسط حسابي وانحراف معياري  ى وضع أفضل فقد ب مؤسسة إ غ  45600و 0540ا ي، حيث ب توا ى ا ع

بر باا  نسبة اأ موافقة ا موافقة بشدة  %0450خيار ا يه خيار ا غ نسبة ب %0553ي حياد ب ، %553ينما خيار ا
غ  تي تب موافقة بشدة أقل نسبة وا غ خيار عدم ا موافقة. %054في حين ب خيار عدم ا  ما نجد نسبة معدومة 

ير في       تف ى ا جديدة إ ار ا جماعي في مناقشة اأف تعاون ا ة في يتيح ا متمث رابعة ا عبارة ا ق با وفيما يتع
ار ك اأف غ  تحقيق ت ى مستو  45600وانحراف معياري يمثل  0540فقد حققت متوسط حسابي يب . أما ع

غت  ى نسبة حيث ب موافقة أع غ خيار ا خيارات فقد ب موافقة بشدة بنسبة  %3056ا يه خيار ا ثم  %0054ي
ة تقدر بااا  موافقة بشدة بنسبة متعاد حياد وعدم ا يخص خيار عدم ، بينما نجد نسبة معدومة فيما %054خيار ا

موافقة.  ا

ياته       ه بنقل بعض مسؤو تعامل يسمح  مرونة في ا ثقة وا مدير  تي تتضمن إظهار ا خامسة ا عبارة ا أما ا
خطط. فقد جاءت بمتوسط حسابي قدر  ة في تعديل ا مشار ينهم من ا مهارات وتم قدرات وا ى اأطراف ذوي ا إ

بر باا  ، في حين05400وانحراف معياري  0540 نسبة اأ موافقة ا غ خيار ا موافقة بشدة  %0553ب يه خيار ا ي
حياد  %0050بنسبة  غ خيار ا غ نسبة %553بينما ب موافقة بشدة فقد ب . في حين نجد %054، أما خيار عدم ا

غ  موافقة وتب خيار عدم ا  .%056أقل نسبة 

ى أن اهتم      تي تدل ع سادسة ا عبارة ا ن ما نجد في ا فردية يم قدرات ا مهارات وتطوير ا مدير بتنمية ا ام ا
تي حققت متوسط حسابي  يب وأدوات عمل جديدة وا دخال أسا جديد وا  ير في اقتراح ا تف  0504اأفراد من ا

موافقة، أما  %0450أن ما نسبته  45504وانحراف معياري  د خيار ا مبحوثين تؤ من  %0050من إجابات ا
مبحوثين اتجهو  موافقة بشدة بينما ا موافقة  %056ا نحو خيار ا ذا ا موافقة و حياد وا دوا خيار ا مبحوثين أ من ا

 بشدة.
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ير ااستراتيجي تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف ث: شخصية ا ثا فرع ا  ا

ر من أجل        مف واجب توفرها في شخصية ا خصائص ا محور معرفة ا نحاول من خال عبارات هذا ا
دراسة: ي جدول يوضح أهم نتائج ا ير ااستراتيجي. وفيما ي تف ية ا  فعا

جدول رقم  ) ير ااستراتيجي17ا تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف  (: نتائج شخصية ا

مصدر: ى مخرجات  ا بة بناء ع طا  v16 SPSSمن إعداد ا

جدول رقم ) غ 04تشير نتائج ا ى متوسط حسابي عام يب وانحراف معياري عام قدر  056000( إ
ن 4550044 محور  انت متفاوتة حسب عبارات ا مبحوثين  عبارات فناحظ أن إجابات ا ى مستو  ا ، أما ع

ى إدارة  قدرة ع ى أن ا تي تشير إ ى ا عبارة اأو عبارات، فنجد أن ا دوا موافقة هذ ا عينة أ بية أفراد ا أغ
ى توحيد جهود اأفراد جاءت بمتوسط حسابي قدر  مؤسسة تؤدي إ صراعات داخل ا وانحراف معياري  0560ا

عبارة، أما ما نسبته  %0050. في حين أن نسبة 45600 د موافقتها  عينة تؤ من  %0054من إجابات أفراد ا
مبحوثين يه نسبة ا عبارة بشدة ت يد موافقة ا تأ مبحوثين اتجهوا  حياد بنسبة  ا ذين اتجهوا نحو خيار ا ، %0050ا

رقم 
عبارة  ا

رار  ت ا
نسبة  وا

متوسط خياراتا  ا
حسابي  ا

 اانحراف
معياري  ا

 
 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما ااتجا

رار 40 ت  1 2 5 18 9 ا
3,91 0,951 

 موافق

نسبة%  2,9 5,7 14,3 51,4 25,7 ا

رار 40 ت  0 2 7 22 4 ا
3,80 

 موافق 0,719

نسبة%  0 5,7 20 62,9 11,4 ا

40 
رار ت  0 1 9 17 8 ا

3,91 0,781 
 موافق

نسبة%  0 2,9 25,7 48,6 22,9 ا

40 
رار ت  2 3 8 17 5 ا

3,57 1,037 
 موافق

نسبة%  5,7 8,6 22,9 48,6 14,3 ا

40 
رار ت  2 3 9 16 5 ا

3,54 1,039 
 موافق

نسبة%  5,7 8,6 25,7 45,7 14,3 ا

43 
رار ت  3 3 4 19 6 ا

3,63 1,140 
 موافق

نسبة%  8,6 8,6 11,4 54,3 17,1 ا

44 
رار ت  1 2 2 24 6 ا

3,91 0,853 
 موافق

نسبة%  2,9 5,7 5,7 68,6 17,1 ا

ي   اإجما
3,9143 

 موافق 0,85307
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ى عدم  %054أما ما نسبته  ذي يشير إ خيار اأخير ا عبارة في حين نجد ا د عدم موافقة ا من اإجابات تؤ
مقدرة باا  غ أقل نسبة وا موافقة بشدة قد ب  .%056ا

ار توجه نحو تقديم اأف ى أن ا تي تدل ع ثانية ا عبارة ا قدرة  ما نجد في ا ى مد  ا جديدة يتوقف ع ا
تي جاءت بمتوسط حسابي  مؤسسة وا صراع داخل ا ى إدارة ا أن ما  45406وانحراف معياري قدر  0554ع

عبارة، أما  %3056نسبته  د موافقتها  مبحوثين تؤ حياد  %04من إجابات ا مبحوثين اتجهوا نحو خيار ا من ا
عبا %0050و د موافقة ا مقدرة باا من اإجابات تؤ موافقة وا خيار عدم ا ة  ضئي نسبة ا انت ا رة بشدة بينما 

موافقة بشدة.054% خيار عدم ا  ، في حين نجد نسبة معدومة 

تي  نظر وا ي ببعد ا تح ب ا فرص يتط ير في انتهاز ا تف تي تخص ا ثة ا ثا عبارة ا ق با أما فيما يتع
دوا موافقة  45450عياري وانحراف م 0560جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا  ذين أ مبحوثين ا انت نسبة ا فقد 

عبارة تقدر باا  يها نسبة %0553ا حياد و %0054، ت مبحوثين اتجهوا نحو خيار ا من اإجابات  %0056من ا
غ  تي تب موافقة أقل نسبة وا غ خيار عدم ا عبارة بشدة بينما ب دت موافقة ا ، في حين نجد نسبة معدومة %056أ

موافقة بشدة.خي  ار عدم ا

ى  قدرة ع تطبيق يوفر ا ن ا ى واقع مم ية إ خيا ار ا ة بأن تحويل اأف قائ رابعة ا عبارة ا ق با وفيما يتع
تي جاءت بمتوسط حسابي يقدر باا  محيط وا تي يتيحها ا ية ا ذ فرص ا  05404وانحراف معياري  0504انتهاز ا

دو  ذين أ مبحوثين ا انت نسبة ا عبارة تقدر باا فقد  حياد تقدر %0553ا موافقة هذ ا ، في حين نجد أن خيار ا
يه ما نسبته %0056نسبته باا  موافقة  %0050، ت موافقة بشدة أما خيار عدم ا مبحوثين اتجهوا نحو خيار ا من ا

غ نسبة  غ  %553فقد ب موافقة بشدة وتب خيار عدم ا  .%054في حين نجد أقل نسبة 

عبارة  توجه أما ا ى ا ية تساعد ع خيا ار ا ى اإقناع واإيمان باأف قدرة ع ى أن ا تي تنص ع خامسة ا ا
ير في تحقيق أفضل مستويات اأداء فقد جاءت بمتوسط حسابي قدر  تف وانحراف معياري  0500نحو ا

بر باا 05406 نسبة اأ موافقة ا غ خيار ا حياد بنسبة  %0054، في حين ب يه خيار ا غ خيار  %0054ي بينما ب
موافقة بشدة  غ نسبة %0050ا موافقة فقد ب موافقة  %553. أما خيار عدم ا خيار عدم ا في حين نجد أقل نسبة 

غ   .%054بشدة وتب

جديد  ير في اقتراح ا تف ى ا عاقات يهدف إ اء ا تي تقر بأن استخدام ذ سادسة ا عبارة ا ما نجد في ا
ت منافسين وا من  %0050أن ما نسبته  05004وانحراف معياري  0530ي حققت متوسط حسابي تميز عن ا



ير ااستراتيجي تف ية ا محددات فعا تطبيقية  دراسة ا ث:  ا ثا فصل ا  ا
 

- 115 - 

 

موافقة، أما  د خيار ا مبحوثين تؤ موافقة بشدة بينما  %0450إجابات ا مبحوثين اتجهوا نحو خيار ا من ا
حياد في حين  0050% دوا خيار ا مبحوثين أ ل من خياري عدم  %553من ا من اإجابات اتجهت نحو 
موافق موافقة بشدة. ا  ة وعدم ا

نتائج ثاني: تفسير ا ب ا مط  ا

سابق ب ا مط يها في ا متحصل ع نتائج ا ب يتم تفسير ا مط  .من خال هذا ا

ير ااستراتيجي تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا فرع اأول: ا  ا

مبحوثين  ف إجابات ا مخت نا  ي جدول رقم ) من خال تح تي تضمنها ا تنظيمية 00ا ثقافة ا ( وجدنا أن ا
محدد أساس ية تعتبر  مؤسسةي يساهم في فعا ير ااستراتيجي با تف س ا ، من خال وجود ثقافة إيجابية تع

تطوير  ى ا ها قادرة ع ا إيجابيا يجع و ك بموظفيها س ها تس مؤسسة، مما يجع اتفاقا بين قيم اأفراد وقيم ا
م تعد من بين وا تع فرص  عمل  ذا اعتبار أخطاء ا جديدة و معارف ا ار وا أف تغيير اإيجابي. فتقبل اأفراد 

مؤسسة ويتصرفون تصرفا  تي تمر بها ا مثيرات ا تي تنشأ حينما يستجيب اأفراد  تنظيمية ا ثقافة ا خصائص ا
ثقافة اإيجابية تعتبر داعمة مؤسسة، فا واعد  إيجابيا تتوقعه ا ير ا تف إبداع وا ير ااستراتيجي ومصدرا  تف

قبول  ثقة وا مؤسسة وتحظى با افة أنحاء ا ى وجود ثقافة قوية تنتشر عبر  مستقبل، باإضافة إ واانطاق نحو ا
س وجو  ما تع وك اأفراد د تشارك في مجموعة متجانسة من امن جميع أفرادها  م س تي تح معتقدات ا قيم وا

ى تصرفات منتجة داخل ى توجيه طاقاتها إ مؤسسة وتساعدها ع مائمة ا سريعة وا ى ااستجابة ا ، باإضافة إ
ة  ير مشتر عاقة بها. هذا ما يتجسد من خال تبني طرق تف ب اأطراف ذوي ا احتياجات عمائها ومطا

فريق مما يضمن عمل بروح ا ذا ا مؤسسة و تعاون بين أفراد ا رؤية ااستراتيجية  ونشر ثقافة ا جيد  فهم ا ا
ى  ك إ مؤسسة فتدفعها بذ جديدة في ا ار ا ى تقديم اأف ى وجود ثقافة تشجع ع ية تطبيقها. هذا باإضافة إ وفعا
مؤسسات  ى ا تي تفرض ع وجية ا نو ت تطورات ا سوقية وتحسين وضعيتها خاصة في ظل ا زيادة حصتها ا

يب وطرق جديدة تضمن  ى معين ها اانتقال من واقع تبني أسا تغيرات. وهو  مستو إ أفضل يتماشى مع هذ ا
ذي قدر باا  حسابي ا متوسط ا د ا ى اتجا  056040ما يؤ ذي يشير إ عام وا ىموافقة اأفراد ا عبارات  ع

محور.  ا

ن   نتائج يم تنظيميةمن خال هذ ا ثقافة ا ة بأن ا قائ ى ا فرضية اأو تعتبر من  إثبات صحة ا
دراسة. مؤسسة محل ا ير ااستراتيجي با تف ية ا فعا محددات اأساسية   ا
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ير ااستراتيجي تف ية ا فعا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية  ثاني: ا فرع ا  ا

جدول رقم )  تي تضمنها ا مبحوثين ا ف إجابات ا مخت نا  ي قيادة 03من خال تح ( وجدنا أن ا
محدد أساسي يساهم في فعاااستراتيجية تعتب مؤسسةر  ير ااستراتيجي با تف ، من خال وجود قيادة ية ا

تشجيع  ما تساعد في ا ة  متباد ثقة ا ى مبدأ ااحترام وا مرؤوسين ع قائد وا عاقة بين ا ديموقراطية تقوم فيها ا
مهارات  مبادرة واإبداع وتنمية ا ى ا يات اابتع تي تقود عم قدرات ا تفوق وا مناسب  مناخ ا ق ا ار وتخ

فة عند حل  مخت نظر ا وجهات ا مدير بعين ااعتبار  تي تظهر من خال أخذ ا تميز في اأداء. وا وا
ى  ما يعمل ع عضو فيه  عمل  تهم في ا جماعة ومشار ى مشورة ا قرارات بناءا ع ات، فهو يصدر ا مش ا

ف اإطارات  جديدة مع مخت ار ا ار بهدف تقديم مناقشة أف جماعي في مناقشة هذ اأف تعاون ا من خال ا
ى وضع  ي إ حا وضع ا مؤسسة من ا ى تضمن نقل ا ول مث ى ح توصل إ مواقف تسمح با ة  نظرة شام
تي يتمتع  فردية ا مهارات ا قدرات وا ى ا ذي يقوم أساسا ع ين ا تم وب ا ى أس ي أفضل. هذا باإضافة إ مستقب

مرؤو  د  اأفراد بها ا ار اإيجابية  ى انطاق اأف ذات مما يؤدي إ تعبير عن ا سين، حيث يعد فرصة 
ير  هم بمرونة وتف ى تأدية أعما بر تساعدهم ع ة وحرية أ بية، فهو يمنح اأفراد مشار س ار ا وانحسار اأف

ذي يظهر بداع، هذا اأخير ا ار خاقة وتجديد وا  بعض  ذاتي مستقل من أجل تقديم أف مدير  من خال نقل ا
ى اهتمام  خطط، باإضافة إ ة في تعديل ا مشار ينهم من ا مهارات وتم قدرات وا ى اأطراف ذوي ا ياته إ مسؤو
يب وأدوات عمل جديدة.  دخال أسا جديد وا  ير في اقتراح ا تف ن اأفراد من ا مهارات مما يم ك ا مدير بتنمية ت ا

ذي قدر باا  بيحساامتوسط ا يثبتهوهو ما  ى  056053ا ذي يشير إ أفراد نحو اتجا ااوا عام  ىموافقة ا  ع
محور.  عبارات ا

ية  فعا محددات اأساسية  قيادة ااستراتيجية تعتبر من ا ة بأن ا قائ ثانية ا فرضية ا ن إثبات ا ومنه يم
دراسة. مؤسسة محل ا ير ااستراتيجي با تف  ا

ث: شخصية  ثا فرع ا ير ااستراتيجيا تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف  ا

جدول رقم )  تي تضمنها ا مبحوثين ا ف إجابات ا مخت نا  ي ر 04من خال تح مف ( وجدنا أن شخصية ا
محدد أساسي يساهم في فعا مؤسسةتعتبر  ير ااستراتيجي با تف ة من ية ا جم ر  مف ، من خال امتاك ا

خصائص تتمثل أساسا في  دة عن ا متو طاقة ا مؤسسة عن طريق تحويل ا صراعات داخل ا ى إدارة ا قدرة ع ا
ى توحيد  مؤسسة ويؤدي إ ضرورية في ا تغييرات ا تشاف ا ى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في ا صراع إ ا
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رؤية ااستراتيج ى ا تحفيز واإبداع. باإضافة إ يات ا عم ون أساسا  ما ي تي تعد بمثابة جهود اأفراد،  ية ا
واسع فضاء ا ر نحو ا مف ق منها ا تي ينط طاقة ا مستقبل  ا مجهول وتحدياته، وتصور مامح ا استبصار ا

تحقق  ة ا عمل قبل بدايته فهو يسطر تحديات قد تبدوا مستحي ى أن ير  نهاية ا قدرة ع ه ا ما توفر  وب،  مط ا
ك همة  حاضر فيثير بذ وقت ا مؤسسة ل أطراففي ا ذي يظهر من  ا طموح، وا ى تجسيد هذا ا وعزمهم ع

ى  قدرة ع تطبيق مما يوفر ا ن ا ى واقع مم ية إ خيا ار ا ى تحويل اأف قدرة ع نظر وا ي ببعد ا تح خال ا
ذا  محيط. و ررة في ا مت فرص غير ا عامة عن اانتهاز ا ومات ا مع ى ا حصول ع ى ا ذي يهدف إ اء ا ذ

مف منافسون  ر ااستراتيجيقدرات ا يها ا محيط قبل أن يصل إ ضعيفة في ا تقاط اإشارات ا نه من ا تي تم ا
تميز عن جديد  ى اقتراح ا جذرية هممما يساعد ع ذي يساعد في رؤية اأسباب ا نظمي ا ير ا تف ك ا ذ  .

م تي تواجه ا ات ا مش ية  ذي يظهر من خال تقديم نظرة شمو ات، وا ى مش توصل إ ؤسسة مما يسمح با
ذي قدر باا  حسابي ا متوسط ا د ا ول مبدعة ومتميزة. وهو ما يؤ ى  056000ح ذي يشير إ عام تجا ااوا ا

ىموافقة أفراد نحو ا محور. ع  عبارات ا

محددات اأساسية  ر تعتبر من ا مف ة بأن شخصية ا قائ ثة ا ثا فرضية ا ن إثبات صحة ا ومنه يم
دراسة.فعا مؤسسة محل ا ير ااستراتيجي با تف  ية ا
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فصل   خاصة ا

محددات  ي من خال دراسة تطبيقية  عم واقع ا ى ا نظري ع فصل من إسقاط اإطار ا نا في هذا ا تم
وابل  ير ااستراتيجي في مؤسسة صناعة ا تف ية ا ابل –فعا متوص -فرع جنرال  نتائج ا رة، ومن خال ا ل بس

بيرة في  ها مساهمة  تنظيمية  ثقافة ا ير ااستراتيجي. فا تف ية ا يها اتضح بأن هناك محددات تساهم في فعا إ
ى اإبداع  مشجعة ع ثقافة ا ذا نشر ا تشارك بين اأفراد و ير ااستراتيجي من خال وجود ثقافة ا تف ية ا فعا

ة و  مشار قيادة با ما وجدنا أيضا أن  ار.  ير ااستراتيجي واابت تف ية ا بيرا في فعا ين دورا  تم وب ا أس
مؤسسة. أي أن  ير ااستراتيجي فعال با تف بيرا في جعل ا ها دورا  ر  مف ك خصائص شخصية ا ذ مؤسسة،  با
ر ومد   مف قيادة ااستراتيجية وشخصية ا تنظيمية  وا ثقافة ا بيرة بين ا د بأن هناك عاقة  دراسة تؤ هذ ا

وابل مس ير ااستراتيجي بمؤسسة صناعة ا تف ية ا ابل–اهمتها في فعا رة. -فرع جنرال   بس
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تعقيد و  غموض وا يها طابع ا ب ع تي يغ مفاهيم ا ير ااستراتيجي من ا تف تعدد يعتبر ا ك نظرا  ذ
ة  داخ ى تعدد اأبعاد ا تغير، باإضافة إ ية وسرعة ا دينامي ذي يتسم با مستقبل ا ذا ارتباطه با وينه و في ت

عديد من  ه مع ا مجال وتداخ باحثين في هذا ا تخطيط ااستراتيجي. وجهات نظر ا ه خاصة ا مشابهة  مفاهيم ا ا
ع ير ااستراتيجي مإا أنه في ا تف ق منها ا تي ينط مراحل ا ية تعد أوى ا ية وضع رؤية مستقب ى عم وم يشير إ

ية تطبيق  ينتهي في اأخير بعم خيارات ااستراتيجية  تخطيط ااستراتيجي وتحديد ا ة ا تأتي بعدها مرح
تميزااسترات تحقيق ا مؤسسة  مجال أمام ا تي تفتح ا قرارات ا  .يجية بهدف اتخاذ ا

ى  متغيرة بزيادة قدرته ع بيئية ا ظروف ا مؤسسات في ظل ا ير ااستراتيجي في ا تف وتزداد أهمية ا
ية  ك أصبحت فعا ذ مؤسسة مستقبا.  ون فيها ا تي ترغب أن ت انة ا م ل وا ش وضع رؤية وتصور 

مؤسس تي اتضحت من خال ثاث ا ير ااستراتيجي مرتبطة بعدة عوامل أو محددات، وا تف ات في تبنيها 
ير ااستراتيجي من خال وجود  تف ية ا فعا محددات اأساسية  تنظيمية تعتبر من ا ثقافة ا فرضيات وهي: أن ا

ذا وجود ثقاف مؤسسة و س اتفاق بين قيم اأفراد وقيم ا افثقافة إيجابية تع مؤسسة ة قوية تنتشر عبر  ة أنحاء ا
ثقة وا ار اقبول من جميع أفرادها، باإضاوتحظى با ى تقديم اأف ى وجود ثقافة تشجع ع في جديدة فة إ

مؤسسة ية  ا فعا محددات اأساسية  قيادة ااستراتيجية تعتبر من ا سوقية. وأن ا ى زيادة حصتها ا ك إ فتدفعها بذ
ير ااستراتيج تف ى مبدأ ااحترام ا مرؤوسين ع قائد وا عاقة بين ا تي تقوم فيها ا ة ا مشار قيادة با ك أن ا ي ذ

مرؤوسين تضمن  تي يتمتع بها ا فردية ا قدرات ا ى أساس ا ذي يقوم ع ين ا تم وب ا ذا أس ة، و متباد ثقة ا وا
مناخ ا ق ا ار وتخ يات اابت تي تقود عم قدرات ا مهارات وا تميز في اأداء. وأن تنمية ا تفوق وا مناسب 

ى إدارة  ر ع مف ير ااستراتيجي من خال قدرة ا تف ية ا فعا محددات اأساسية  ر تعتبر من ا مف شخصية ا
ذا  عمل قبل بدايته، و ى أن ير  نهاية ا قدرة ع ه ا ية توفر  رؤية مستقب ه  مؤسسة وامتا صراعات داخل ا ا

ذي  نظمي ا ير ا تف حصول ا ى ا ذي يهدف إ اء ا ذ ى ا ات، إضافة إ مش جذرية  يساعد في رؤية اأسباب ا
محيط مما  ضعيفة في ا تقاط اإشارات ا نه من ا تي تم ر ااستراتيجي ا مف عامة عن قدرات ا ومات ا مع ى ا ع

تميز. جديد تحقيقا  ى اقتراح ا  يساعد ع

ظاهرة نا دراسة ا شافي وااختباري، واستخدام  وانطاقا مما سبق، حاو منهج ااست من خال اتباعنا ا
وابل  ة مؤسسة صناعة ا ابل–تقنية دراسة حا يفي قصد  -فرع جنرال  رة، حيث جمعنا بيانات ذات طابع  بس

ى مجتمع اإطارات  مي من خال توزيع ااستمارة ع دراسة وأخر  ذات طابع  ل متغيرات ا جيد ب مام ا اإ
ننا  نتائج وااقتراحات.وتم ى مجموعة من ا يل وتفسير إجاباتهم إ  من تح
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 أوا: النتائج

 تنظيمي ثقافة ا ير ااستراتيجيتساهم ا تف ية ا ى ة في فعا ك من خال وجود ثقافة إيجابية قادرة ع ، وذ
تغيير اإيجابي تطوير وا مستقبل عن طريق  ا واعد واانطاق نحو ا ير ا تف إبداع وا وتعد مصدرا 

جماعية مجهودات ا فريق وتخصيص زمن مقدر  عمل بروح ا ى وجود ثقافة تشجيع ا قوية ، باإضافة إ
س  هم تشارك تع و م س تي تح معتقدات ا قيم وا ى اأفراد في مجموعة متجانسة من ا وتدفعهم إ

ى اإتصرفات منتجة،  ذا ثقافة مشجعة ع سوقية وتحسين بداع و مؤسسة زيادة حصتها ا تضمن 
متسارعة وجية ا نو ت تطورات ا تنافسية في ظل ا  ؛وضعيتها ا

 ير اا تف ية ا ة من خال تبني نمط ا، تظهر ستراتيجي بوجود قيادة استراتيجيةترتبط فعا مشار قيادة با
ين تم وب ا ة إذ أن  ،وأس ير منح مشار ى تأدية اأعمال بمرونة وتف بر يساعد ع ينا أ وحرية وتم

بداع ار خاقة وتجديد وا   ؛ذاتي مستقل من أجل تقديم أف

 محددات اأسا ر من ا مف ير ااستراتيجيتعتبر شخصية ا تف ية ا فعا ك من خال وجود سية  ، وذ
ر ااستراتيجي  مف ى إدو خصائص شخصية تميز ا ة في قدرته ع متمث صراعات داخل اا  مؤسسةارة ا

تشاف  ى قوة وأثر يأخذ طابع إيجابي يساهم في ا صراع إ دة عن ا متو طاقة ا ناتج عن تحويل ا ا
مؤسسة ضرورية في ا تغييرات ا يةا رؤية مستقب ه  ة  ، امتا ها تحديات قد تبدو مستحي يسطر من خا

تحقيق فيثير  ك ا ى تجسيد هذبذ واقعهمة مرؤوسيه وعزمهم ع طموح في ا اء واعتماد ا، اتسامه با ا ذ
م ية  شمو نظرة ا ى ا ير نظمي، مما ع ديه تف ون  تي ت ات ا مؤسسة استباقي يهدف ش يجعل نشاط ا

تميز. ى تحقيق ا  إ

 ثانيا: ااقتراحات

تي  ننا أن نعرض بعض ااقتراحات ا يها يم متوصل إ نتائج ا ها من خال ا تقديم نحاول من خا
ي: تي نوردها فيما ي دراسة، وا مؤسسة محل ا ير ااستراتيجي با تف ية ا زيادة فعا  مساهمة بسيطة 

  معرفية واإبداعية قدرات ا فاءات ذات ا متمثل بنخبة ا ري وا ف رأس مال ا مؤسسة با ضرورة اهتمام ا
تي تضم جديدة ا ار ا مؤسسة من إنتاج اأف ن ا تي تم ارية ا ريادة في مجال واابت ها تحقيق ا ن 

 نشاطها؛

  نها من تحسين جودة ذي يم جماعي، اأمر ا عمل ا مستمر وتهيئة بيئة ا تحسين ا ضرورة تشجيع ا
وغ رؤيتها.  منتجاتها وب
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 آفاق الدراسةحدود و ثالثا: 

واجب   حدود ا يها، توجد مجموعة من ا توصل إ تي تم ا نتائج ا تي تم إنجازها وا دراسة ا رغم هذ ا
وقت  ى أن ضيق ا ة مؤسسة واحدة يجعل نتائجها نسبية جدا، إضافة إ ى دراسة حا بحث ع رها. فاقتصار ا ذ

ثر تفصيل وتوسع من خال استعمال أداة واحدة م موضوع بأ تطرق  بياناتحال دون ا  ن أدوات جمع ا
مقابات مثا(.  يب بحثية مساندة )ا ى تدعيمها بأسا قدرة ع ة في ااستمارة دون ا متمث  وا

دراسة من  ثر في ا تعمق أ ة ا محاو مستقبل،  نا أفاق جديدة ومتنوعة في ا موضوع يفتح  إا أن هذا ا
مؤسسات في قطاعات مخت بيرة من ا ى مجموعة  نتائجنا، خال توسيعها ع تعميم  ية ا ة اختبار قاب محاو فة 

دراسة. زيادة مصداقية ا يب وأدوات بحث متنوعة  مزج بين أسا ذا اعتماد ا  و
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عربية غة ا مراجع با  أوا: ا

تب (1  ا

براء اأميري،  .0 يرأحمد ا تف رياض، فن ا ان، ا عبي تبة ا  .0440، م

قطامين،  .0  .0440، دار مجداوي، عمان، اإدارة ااستراتيجية: حاات ونماذج تطبيقيةأحمد ا

رفاعي،  .0 مي: تطبيقات إدارية واقتصاديةأحمد حسين ا ع بحث ا نشر،  ،مناهج ا طبعة دار وائل  ا
خامسة  .0444عمان،  ،ا

مديرينأحمد ماهر،  .0 ي  عم يل ا د جامعية ،اإدارة ااستراتيجية: ا دار ا سابعة، ،ا طبعة ا ندرية،  ا ااس
0444. 

تخطيط ااستراتيجيأحمد ماهر،  .0 ى ا مديرين إ يل ا ندرية، د جامعية، ااس دار ا  .0446، ا

تنظيميقيم أمل مصطفى عصفور،  .3 تطوير ا ية ا ى فاع تنمية ومعتقدات اأفراد وأثرها ع عربية  منظمة ا ، ا
ندريةاإدارية،   .0445، ااس

ارنة،  .4 س ف ا تنظيمي واإداريبال خ تطوير ا مسيرة، ا  .0446، عمان، دار ا

مجد محمد،  .5 بشريةجمال أبو ا قدرات ا وظيفي ودور في تعزيز ا ين ا تم حزم، بيروت،  ، دار ابنا
0445. 

تنظيميحسين حريم،  .6 وك ا س  .0664، عمان، دار زهران، ا

يحسين رحيم،  .04 منظمات منظور   .0440، دار حامد، عمان، إدارة ا

شماع و  .00 يل محمد حسن ا منظمةاظم حمود خضير، خ مسيرة، عمان، نظرية ا  .0444، دار ا
طائي وعيسى قدادة،  .00 جودة رعد عبد اه ا ةإدارة ا شام يازوري، ا  .0440، عمان، دار ا
دوري،  .00 ك ا ريا مط يات وحاات دراسيةز يازوري، عمان، اإدارة ااستراتيجية: مفاهيم وعم ، دار ا

0440. 
منظمةزهير بوجمعة شابي،  .00 دارة ا تنظيمي وا  صراع ا يازوري، عمان، ا  .0400، دار ا
حسنية،  .00 يم ابراهيم ا ندرية،  منهج نظمي، اإدارة باإبداع نحو بناءس تنمية اإدارية، ااس عربية  منظمة ا ا

0446. 
بي،  .03 غا عامري وطاهر محسن منصور ا ح مهدي محسن ا  .0444، عمان، دار وائل، اإدارة واأعمالصا
دسوقي،  .04 معاطى ا ميةعبد أبو ا عا مشروعات ا ير في ضوء ا تف تنمية ا مية  ع ، تطوير اأنشطة ا

جامعي تب ا م ندرية،  ا حديث، ااس  .0446ا
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مغربي،  .05 فتاح ا حميد عبد ا قياس اأداء ااستراتيجيعبد ا معاصر  مدخل ا متوازن: ا ، بطاقة اأداء ا
ندرية،  عصرية، ااس تبة ا م  .0446ا

واصل،  .06 رحمان بن عبد اه ا ميعبد ا ع بحث ا معارف، ا سعودية، وزارة ا عربية ا ة ا مم  .0666، ا
سام أبو قحف،  .04 يةعبد ا دو حقوقيةأساسيات إدارة اأعمال ا بي ا ح ثانية ،، منشورات ا طبعة ا ، بيروت، ا

0440. 
فاضل،  .00 عودة ا ي أحمد عياصرة ومحمد محمود ا قيادة اإدارية في ع يب ا ااتصال اإداري وأسا

تربوية مؤسسات ا  .0443، دار حامد، عمان، ا
ي شريف،  .00 معاصرةاإدارة ع جامعية، ا دار ا ندرية، ا  .0444، ااس
سامرائي،  .00 و  أمين ا عمري وس ومات ااستراتيجية: مدخل استراتيجي معاصرغسان عيسى ا مع ، نظم ا

مسيرة، عمان،   .0445دار ا
وزي موسى،  .00 ثراء، عمان، مبادئ إدارة اأعمالاظم حمود خضير وسامة ا  .0445، دار ا
مغربي،  امل .00 ر، عمان،  اإدارة،محمد ا ف  .0444دار ا
ح حسن،  .03 قيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صا ندي، عمان، ا  .0440، دار ا
م،  .04  .0440، دار وائل، عمان، أساسيات اإدارة ااستراتيجيةمؤيد سعيد سا
صيرفي،  .05 ارمحمد ا ندرية، إدارة اأف ية، ااس دو  .0445، مؤسسة حورس ا
خضيري،  .06 غني مسعودي ومحسن أحمد ا تورامحمد عبد ا د ماجستير وا تابة رسائل ا مية  ع ، اأسس ا

ندرية،  مصرية، ااس و ا تبة اأنج  .0660م
عميان،  .04 يمان ا تنظيمي في منظمات اأعمالمحمود س وك ا س  .0440، عمان، دار وائل، ا
رخي،  .00 تخطيط ااستراتيجي: عرض مجيد ا مناهج، عمان، نظري وتطبيقيا  .0446، دار ا
عامةمصطفى أبو زيد فهمي وحسين عثمان،  .00 ندرية، اإدارة ا جديدة، ااس جامعية ا دار ا  .0440، ا
ر،  .00 ير ااستراتيجي واإدارة ااستراتيجيةمصطفى محمود أبو ب تف ندرية، ا جامعية، ااس دار ا  .0440، ا
ر،  .00 تنظيم مصطفى محمود أبو ب معاصرةا منظمات ا جامعية، اإداري في ا دار ا ندرية، ا  .0440، ااس
نعيم،  .00 ر وفهد بن عبد اه ا قرارات في مصطفى محمود أبو ب ير وا تف اإدارة ااستراتيجية وجودة ا

معاصرة مؤسسات ا ندرية، ا جامعية، ااس دار ا  .0445، ا
قيادةمعن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،  .03 رقابة وااتصال اإداري ا ، دار حامد، عمان، وا

0445. 
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حمداني وآخرون،  .04 ميموفق ا ع بحث ا مي: أساسيات ا ع بحث ا توزيع، مناهج ا نشر وا وراق  ، مؤسسة ا
 .0443عمان، 

تربويةنايفة قطامين وآخرون،  .05 مؤسسات ا ير اإبداعي في ا تف متحدة تنمية اإبداع وا عربية ا ة ا شر ، ا
ندرية، ت توريدات، ااس  .0445سويق وا

نعان،  .06 قيادة اإداريةنواف  ثقافة، عمان، ا  .0444، دار ا
بي،  .04 غا ياتوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور ا عم مفاهيم وا ، دار اإدارة ااستراتيجية ا

 .0400وائل، عمان، 
بي،  .00 غا ة وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور ا س منظور س إدارة اأداء ااستراتيجي ا

متوازن بطاقة اأداء ا  .0446 عمان، ، دار وائل،ااستراتيجي 
يم شانز، .00 منطقي و ير ا تف ى ا طريق إ ندرية،  ،عطية محمود هنا ترجمة، ا مصرية، ااس نهضة ا تبة ا م

0630. 
رسائل واأطروحات (2  ا

تخطيط  ،ابراهيم يوسف اأشقر .0 ية في دراسة واقع ا مح ومية ا ح منظمات غير ا دى مديري ا استراتيجي 
جامعة اإسامية، غزة، قطاع غزة ة ماجستير في إدارة اأعمال، ا  .0440، رسا

ة مؤسسة صناعة بو عجاجة أميرة،  .0 صناعية: دراسة حا مؤسسات ا ار في ا عوائق تفعيل اإبداع واابت
وابل   رة-ا ة ماجستير في -بس رة، ، رسا مؤسسات، جامعة محمد خيضر، بس  .0445تسيير ا

يمان ديب،  .0 سطينيحمزة يوسف س ف وقائي ا ير ااستراتيجي ودور في تطوير قيادات اأمن ا تف ة ا ، رسا
سعودية،  عربية ا ة ا مم وم اامنية، ا ع وم اإدارية، جامعة نايف  ع  .0446ماجستير في ا

عجمي،  .0 م حسين ا توجهسا تسويقية  ااستراتيجي أثر ا قدرات ا منظمة في ضوء ا ى أداء ا ي ع ي تح ا
ويتية وطنية ا بترول ا ة ا ى شر متاحة: دراسة تطبيقية ع ة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة ا ، رسا

شرق اأوسط،  .0400 عمان، ا
قرارات: دراسة سعاد حرب قاسم،  .0 ية اتخاذ ا ى عم اء ااستراتيجي ع ذ مدراء في أثر ا ى ا تطبيقية ع

أونروا تابع  يمي ا تب غزة اإق جامعة اإسامية، غزة، م ة ماجستير في إدارة اأعمال، ا  .0400، رسا
محمدي،  .3 ي ريحان ا ية سعد ع فعا ى ا تنظيمي وتأثيرهما ع ل ا هي خيار ااستراتيجي وا عاقة بين ا ا

مديرين عينة من ا شاف دراسي  تنظيمية: است عراقية ا ة ا دو صناعية  ات ا شر ، أطروحة في بعض ا
عراق،  ية، ا دو جامعة ا تورا في إدارة اأعمال، ا  .0400د
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غامدي،  .4 رية وفق نموذج سعيد بن عبد اه عياش ا عس يات ا دى ضباط ا قيادة اإدارية  يب ا أسا
ية  ى  طاب: دراسة تطبيقية ع ة اإدارية من وجهة نظر ا شب ك ا م ية ا حربية و عزيز ا ك عبد ا م ا

رية عس د ا وم اأمنية، خا ع عربية  وم اإدارية، جامعة نايف ا ع ة ماجستير في ا عربية ، رسا ة ا مم ا
سعودية  .0443، ا

ة شوراب محمد،  .5 متوسطة: دراسة حا صغيرة وا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا واقع ممارسة ا
صغيرة  مؤسسات ا واديا متوسطة بواية ا متوسطة، وا صغيرة وا مؤسسات ا ة ماجستير في تسيير ا ، رسا

رة،   .0446جامعة محمد خيضر، بس
مطري،  .6 عزيز مجعد ا ى عبد ا ية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية: دراسة تطبيقية ع تباد قيادة ا أثر ا

ويت ة ا نفطية في دو صناعات ا ة ماجستير في قطاع ا شرق ااوسط، ، رسا إدارة ااعمال، جامعة ا
 .0400عمان، 

04.  ، يك مزهود م ة قطاع عبد ا فارق ااستراتيجي: دراسة حا ى ا مساهمة إعداد مقاربة تسييريه مبنية ع
جزائر طحن با خضر، باتنة، ا حاج  مؤسسات، جامعة ا تورا في تسيير ا  .0444، أطروحة د

بيئة عطا اه ياسين،  .00 يل ا متوسطة: دور تح صغيرة وا مؤسسات ا خارجية في صياغة استراتيجيات ا ا
جزائر متوسطة با صغيرة وا مؤسسات ا ة عينة من ا مؤسسات دراسة حا ة ماجستير في تسيير ا ، رسا

رة،  متوسطة، جامعة محمد خيضر، بس صغيرة وا  .0446ا

يثي،  .00 ي بن حسن ا مدرسة محمد بن ع مدير ا تنظيمية  ثقافة ا ودورها في اإبداع اإداري من وجهة نظر ا
مقدسة عاصمة ا يم اابتدائي با تع قر ، مديري مدارس ا تربوية، جامعة أم ا ة ماجستير في اإدارة ا ، رسا

سعودية،  عربية ا ة ا مم  .0445ا

شهري،  .00 ي بن فائز ا ثانوية بمدارس محمد بن ع مدارس ا دى مديري ا ير ااستراتيجي  تف يم واقع ا تع ا
طائف ية بمدينة ا ومية واأه ح عام ا تربوية، رسا ة ماجستير في اإدارة ا ة ا مم قر ، ا ، جامعة أم ا

سعودية،  عربية ا  .0404ا
عوفي،  .00 ب ا تنظيميمحمد بن غا تزام ا تنظيمية وعاقتها باا ثقافة ا وم اأمنية، ا ع ة ماجستير في ا ، رسا

مم عربية، ا سعودية، جامعة نايف ا عربية ا  .0440ة ا
ي،  .00 مجا ايد محمد ا ة محمد  عام تجارية ا بنوك ا تسويقي  ى اأداء ا توجهات ااستراتيجية ع أثر أنماط ا

شرق اأوسط،في اأردن ة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة ا  .0400 عمان، ، رسا
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مهيرات،  .03 ريم ا رؤساءمحمود عبد ا قيادي  وك ا س جامعات اأردنية  أنماط ا تمريض في ا يات ا أقسام 
تمريض تدريس نحو مهنة ا شرق وعاقتها باتجاهات أعضاء هيئة ا تربية، جامعة ا ة ماجستير في ا ، رسا

 .0446 عمان، اأوسط،
ي،  .04 جمي محسن ا ين من وجهة نظر موظفي مطر بن عبد ا تم قيادية وعاقتها بمستويات ا اانماط ا

شورى س ا وم اأمنية، ، مج ع عربية  وم اإدارية، جامعة نايف ا ع ة ماجستير في ا عربية رسا ة ا مم ا
سعودية  .0445، ا

نمو ناصر محمد إبراهيم مجممي،  .05 خاصة وعاقاتها با صناعية ا مؤسسات ا قيادة في بعض ا أنماط ا
سعودية عربية ا ة ا مم ين في ا عام دى ا مهني  ة ماجستير في ا ك سعود، ، رسا م نفس، جامعة ا م ا ع

سعودية،  عربية ا ة ا مم  .0440ا
تسويقي: دراسة تطبيقية نهى أحمد أبو طه،  .06 توجه ااستراتيجي باأداء ا ى عاقة ا بيئي ع أثر ااضطراب ا

عاصمة ااردنية  انات في ا ات ااس ى شر شرق -عمان -ع ة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة ا ، رسا
 .0400 عمان، سط،اأو 
مجات،  (3 مؤتمراتا تقيات وا م  ا

بير بومدين وفؤاد بوفطيمة،  .0 متميزب تحقيق اأداء ا مدخل استراتيجي  منظمة  ميثقافة ا ع مؤتمر ا  ، ا
متميز  دوي حول "اأداء ا ةا ومات"، جامعة ورق ح  .0440مارس،  46-45 ،منظمات وا

مهدي،  .0 حديثةبن عيسى محمد ا منظمة ااقتصادية ا ات واأفعال في ا و س موجة  مؤسسة  ة ، ثقافة ا مج
باحث عدد ،ا ة، ،0ا  .0440 جامعة ورق

ةبوحنية قوي،  .0 شام تنمية ا مدخل أساسي  مؤسسة  محددات ثقافة ا عاقة بين ا : دراسة في طبيعة ا
فاءة اأداء ثقافية و  باحث، ا ة ا عدد ،مج ة،جامعة ، 0ا  .0440 ورق

دوري،  .0 تميز اإداريحسين ا عربي اأول بعنوان: "إدارة اإدارة ااستراتيجية وا مؤتمر ا ، ورقة عمل مقدمة في ا
خاص"،  عام وا قطاع ا تنافسية في مؤسسات ا تميز وا عربيةجامعة ا دول ا  .0445 أفريل، 03-00 عمان،، ا

ح،  .0 ي صا دوري وأحمد ع ك ا ريا مط م  دور بناءز ير ااستراتيجي في عا تف سيناريوهات في تنشيط ا ا
وم اإدارية، متغير ع عراقية  ة ا مج د، ا مج عدد، 4ا عراق06ا  .0400،، ا

ير ااستراتيجيسعود عابد،  .3 تف رياض، ا عدد ، صحيفة ا صحفية ،00004ا يمامة ا  .0404 ،مؤسسة ا
نعيمي،  .4 قادر ا ر صاح عبد ا مف منظمةمواصفات ا إ، ااستراتيجي في ا عربية  ة ا مج ددارةا مج ، 00، ا

عدد عراق0ا  .0440، ، ا
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ة،  .5 رحاح رزاق ا ير ااستراتيجي في عبد ا تف بات ا ي ومتط عم واقع ا قيادية في ا خصائص اانماط ا
معاصرة ومية ا ح منظمات ا وم اإنسانية، ا ع ة ا عدد، مج رة ،جامعة محمد خيضر ،05ا  .0404 ،بس

مؤسسة محمد، يعزاوي عمر وعج .6 معرفة وثقافة ا ية :ااقتصادية اتمؤسسات ا باحث، رؤية مستقب ة ا  ،مج
عدد ة، ،0ا  .0443 جامعة ورق

ي ميا وبسام زاهر،  .04 ى ع اإدارة ااستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمال: دراسة ميدانية ع
ساحل عامة في ا صناعية ا منظمات ا سوري ا ة جامعة ، ا دتشرينمج مج عدد06، ا  .0444، ، سوريا0، ا

فرا،  .00 ية في قطاع غزة،ماجد محمد ا منظمات ااه دى قادة ا ير ااستراتيجي  تف ةم مستوى ا تنمية  ج
رافدين د، ا مج عدد00ا جامعة اإسامية ،60، ا  .0446 ،غزة ،ا

قيادة هيشر سميرة وموفق سهام،  .00 مهاراتدور ا وطني ااستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير ا تقى ا م ، ا
مؤسسات"، جامعة محمد خيضر،  مهارات في تنافسية ا بشرية: مساهمة تسيير ا موارد ا ااول حول: "تسيير ا

رة،   .0400فيفري،  00-00بس
دين،  .00 يةيعقوب ناصر ا رسم رؤى وأهداف مستقب ى  ير ااستراتيجي خطوة أو تف دستو ج، ا عدد  ،رريدة ا ا

نشر ،03004 ة اأردنية  شر   .0400 ،ا
محاضرات (4 تقارير وا  ا

يمتا عاصم فائق،  .0 س ير ااستراتيجي ا تف ومات با مع  ، بدون تاريخ.، جامعة بغدادعاقة ا
د غريب،  .0 قوةخا ر ااستراتيجي وتغيير مفهوم ا ف دراسات ااستراتيجية ا ز اإسامي  مر ومات، ، ا مع وا

0400. 
مهاراترحال ساف،  .0 ثانية ماستر، تخصص تسيير استراتيجي مقاربة ا سنة ا بة ا ى ط قيت ع ، محاضرات أ

رة،  موارد ااستراتيجية، جامعة محمد خيضر، بس  .0400منظمات، مقياس تسيير ا
جابري،  .0 ير ااستراتيجيعبد اه شحيبان ا تف مجتما تدريب وخدمة ا ز ا سعودية، ، مر عربية ا ة ا مم ع، ا

0446. 
ح،  .0 ى تطوير مهاراته عبد اه مف تدرب ع تخطيط ااستراتيجي  ا تخطيط ااستراتيجي: برنامج تدريبي في ا ا

ل فعال سعودية، وتوظيف أدواته بش عربية ا ة ا مم قر ، ا تدريب، جامعة أم ا نافع  ز ا  .0446، مر
امل،  .3 وهاب محمد  منظوميعبد ا ير ا تف    .، جامعة طنطا، بدون تاريخا
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ال قائمة  اأش

ل رقم ل الش  الصفحة عنوان الش
ير ااستراتيجي 40 تف  00  ماهية ا
تخطيط ااستراتيجي 40 ير ااستراتيجي وا تف  03 ا
ير ااستراتيجي 40 تف  00 أبعاد ا
ير ااستراتيجي 40 تف  00 أبعاد ا
ير ااستراتيجي 40 تف ية ا  00 مراحل عم
ونات  43 م رئيسية ا  00 رؤيةا
سيناريوهات 44  05 خطوات بناء ا
تخطيط من جميع ااتجاهات 45 وب ا  06 أس
مدير ااستراتيجي 46  40 مهارات ا
جنس 04 دراسة حسب ا  56 توزيع مجتمع ا
عمر 00 دراسة حسب ا  64 توزيع مجتمع ا
مي 00 ع مؤهل ا دراسة حسب ا  60 توزيع مجتمع ا
خبرة 00 دراسة حسب عدد سنوات ا  60 توزيع مجتمع ا
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 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الجدول رقم
تخطيط ااستراتيجي 40 ير ااستراتيجي مقابل ا تف  04   ا
تخطيط ااستراتيجيأهمي 40 ير وا تف  04 ة ا
مؤسسات 40 رؤية أخذت من بعض ا ة  معروفة أمث  00 ا
ث 40 بيةقافة ا س ثقافة ا  30 اإيجابية وا
ينف 40 تم تفويض وا  36 روق رئيسية بين ا
خماسي Likertدرجات مقياس  43  54 ا
مقياس  44 دنيا  يا وا ع حدود ا خماسي Likertا  55 ا
جنس 45 دراسة حسب ا  55 توزيع مجتمع ا
عمر 46 دراسة حسب ا  56 توزيع مجتمع ا
دراسة حسب 04 مي توزيع مجتمع ا ع مؤهل ا  64 ا
خبرة 00 دراسة حسب عدد سنوات ا  60 توزيع مجتمع ا
يه 00 ذي تنتمي إ محور ا ل عبارة وا ي بين  داخ  60 معامل ارتباط ااتساق ا
ل عبارة مع جميع عبارات ااستمارة 00 ي بين  داخ  60 معامل ارتباط ااتساق ا

دراسة 00  60 نتائج اختبار أداة ا

ير ااستراتيجينتائج  00 تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا  046 ا

ير ااستراتيجي 03 تف ية ا فعا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية   000 نتائج ا

ير ااستراتيجي 04 تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف  000 نتائج شخصية ا
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محتويات قائمة ا

عن صفحة وانـــــــــــا  ا
 ااااااداء      ااااااإهااااااااااااااااااا                                            

 ديااااااااااااااااااااااراااار وتقاااشااااااااااااا                                        
خاااااماااا                                              ااااااااااصاااااااااا

 ز -أ مقدمة
ير ااستراتيجي تف مفاهيمي  فصل اأول: اإطار ا ا

 00 تمهيد

ير تف مبحث اأول: ماهية ا  00 ا

ير تف ب اأول: مفهوم ا مط  00 ا

ير تف ثاني: خصائص ا ب ا مط  04 ا

ب مط ث: ا ثا ير ا تف  06 أنواع ا

ير ااستراتيجي تف ثاني: ماهية ا مبحث ا  04 ا

ير ااستراتيجي تف ب اأول: مفهوم ا مط  00 ا

ير ااستراتيجي تف فرع اأول: تعريف ا  00 ا

قريبة  حات ا مصط ير ااستراتيجي وا تف تمييز بين ا ثاني: ا فرع ا  00 منها

ثاني: أهمية  ب ا مط ير ااستراتيجيا تف  04 وأبعاد ا

ير ااستراتيجي تف فرع اأول: أهمية ا  04 ا

ير ااستراتيجي تف ثاني: أبعاد ا فرع ا  00 ا

ير ااستراتيجي تف ث: خصائص ا ثا ب ا مط  00 ا

ير ااستراتيجي تف ية ا ث: عم ثا مبحث ا  05 ا

ب ا مط ير ااستراتيجيا تف  05 أول: أنماط ا

شموي ير ا تف فرع اأول: نمط ا  05 ا

تجريدي ير ا تف ثاني: نمط ا فرع ا  05 ا

تشخيصي ير ا تف ث: نمط ا ثا فرع ا  06 ا

تخطيطيا ير ا تف رابع: نمط ا  06 فرع ا
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ير ااستراتيجي تف ية ا ثاني: مراحل عم ب ا مط  00 ا

رؤية ااستراتيجية فرع اأول: تحديد ا  00 ا

فرع  تخطيط ااستراتيجيا ثاني: ا  00 ا

خيارات ااستراتيجية ث: وضع ا ثا فرع ا  00 ا

رابع: تطبيق ااستراتيجية فرع ا  04 ا

ير ااستراتيجي تف يب ا ث: أسا ثا ب ا مط  04 ا

سيناريوهات وب ا فرع اأول: أس  04 ا

تخطيط من جميع ااتجاهات وب ا ثاني: أس فرع ا  06 ا

فرع  ث: ورشات ااستشراف ااستراتيجيا ثا  04 ا

فصل  00 خاصة ا

ير ااستراتيجي تف ية ا ثاني: محددات فعا فصل ا  ا
 00 تمهيد

ير ااستراتيجي تف ية ا ى فعا تنظيمية وقدرتها ع ثقافة ا مبحث اأول: ا  00 ا

تنظيمية ثقافة ا ب اأول: مفهوم ا مط  00 ا

فرع تنظيمية ا ثقافة ا  00 اأول: تعريف ا

تنظيمية ثقافة ا ثاني: أهمية ا فرع ا  00 ا

ثاني: ب ا مط تنظيمية ا ثقافة ا  00 خصائص وعناصر ا

ثقافة فرع اأول: خصائص ا تنظيمي ا  03 ا

تنظيمية ثقافة ا ثاني: عناصر ا فرع ا  04 ا

تنظيمية ثقافة ا ث: أنواع ا ثا ب ا مط  06 ا

قيادي نمط ا ثاني: ا مبحث ا ير ااستراتيجي ودور في  ا تف ية ا  30 فعا

ة مشار قيادة با ب اأول: ا مط  30 ا

ة مشار قيادة با فرع اأول: مفهوم ا  30 ا

ة مشار قيادة با ثاني: خصائص ا فرع ا  30 ا

ين تم وب ا ثاني: أس ب ا مط  35 ا

ر مف ث: شخصية ا ثا مبحث ا ير ااستراتيجي ومساهمتها في ا تف ية ا  40 فعا

ر ااستراتيجي مف ب اأول: مفهوم ا مط  40 ا

ير ااستراتيجي تف ثاني: خصائص اأفراد ذوي ا ب ا مط  40 ا
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فصل  50 خاصة ا

ث:  ثا فصل ا ير ااستراتيجيا تف ية ا محددات فعا تطبيقية  دراسة ا  ا
 50 تمهيد

مبحث دراسة ا منهجي   50 اأول: اإطار ا

دراسة ب اأول: منهجية ا مط  50 ا

بيانات بحث وأدوات جمع ا ثاني: تقنية ا ب ا مط  50 ا

بحث فرع اأول: تقنية ا  50 ا

بيانات ثاني: أدوات جمع ا فرع ا  53 ا

دراسة ث: مجتمع ا ثا ب ا مط  55 ا

دراسة رابع: صدق وثبات أداة ا ب ا مط  60 ا

دراسة فرع اأول: صدق أداة ا  60 ا

دراسة ثاني: ثبات أداة ا فرع ا  60 ا

دراسة مستخدمة في ا يب اإحصائية ا خامس: اأسا ب ا مط  60 ا

وابل  مؤسسة صناعة ا ثاني: تقديم عام  مبحث ا رة -ابلفرع جنرال  –ا  63 بس

رة وابل بس ب اأول: نشأة مؤسسة صناعة ا مط  63 ا

ثاني: ب ا مط وابل  ا تعريف بمؤسسة صناعة ا ابل -ا رة -فرع جنرال   65 بس

مؤسسة تنظيمي  ل ا هي ث: ا ثا ب ا مط  040 ا

مؤسسة ير ااستراتيجي في ا تف رابع: واقع ا ب ا مط  044 ا

ث:  ثا مبحث ا نتائجا مؤسسة وتفسير ا ى ا مية ع دراسة ا  045 تطبيق ا

ب اأول: مط دراسة ا مؤسسة محل ا ى ا مية ع دراسة ا  045 تطبيق ا

نتائج ثاني: تفسير ا ب ا مط  000 ا

فصل  005 خاصة ا

 004 خاتمة

مراجع  000 قائمة ا

ال  000 قائمة اأش

جداول  000 قائمة ا

محتويات  000 قائمة ا

مااااااااااااحااااااااااااااااااااق  ا
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حق رقم )   م (40ا  

مي ااستمارة  قائمة مح

م م صفة المح  اسم المح
وم اا ع ية ا تسيير، أستاذة ب وم ا تجارية وع قتصادية وا

رة تسيير، جامعة محمد خيضر، بس وم ا .قسم ع  

طيفة  برني 
 

وم اا ع ية ا تسيير، أستاذة ب وم ا تجارية وع قتصادية وا
تسيير، جامعة  وم ا رةقسم ع .محمد خيضر، بس  

 رحال ساف

وم اا ع ية ا تسيير، أستاذة ب وم ا تجارية وع قتصادية وا
رة تسيير، جامعة محمد خيضر، بس وم ا .قسم ع  

 شين فيروز

وم اا ع ية ا تسيير، أستاذة ب وم ا تجارية وع قتصادية وا
رة تسيير، جامعة محمد خيضر، بس وم ا .قسم ع  

 قاسمي خضرة

 



حق رقم ) م  (33ا

مي ع بحث ا ي وا عا يم ا تع  وزارة ا

رة  -جامعة محمد خيضر  –بس

تجارية وم ااقتصادية وا ع تسيير                                 ية ا وم ا  قسم: ع

تسيير       وم ا منظمات                                            وع تسيير ااستراتيجي   تخصص: ا

 

 

                                

اته   م ورحمة اه وبر ي سام ع  ا

مية تحت عنوان: باحثة دراسة ع  تجري ا

ية  مؤسسة ااقتصاديةمحددات فعا ير ااستراتيجي في ا تف  ا

رة ) وابل بس ة مؤسسة صناعة ا  (EN.I.CA.Bدراسة حا

م هذل كامل الشرف أن أضع  ك الكر د ن أ الااستمارة هب دراس الت  صمم ت،  ما الازم ل لجمع المع

ل ع  حص ا استكماا ل ادة الماسترأق ب ا، ش ن اإجاب ع ل ع إجابا  راج ذل أجل الحص بتمعن 

ج  دق ة ااقتراحابالنتائج الخر م المرج أغراض البحث الع ما أن إجاباتك تعامل بشكل سر  ، ع

ط.  ف

ا من فائق الشكر                                                               ب رت د  الت

 

 :لباحثةا                                                                             

ري        أسماء ز

 

ستمارةاا  

رة مؤسسة صناعة تإطارا ةموج وابل بس   ا



ية ومات اأو مع  ا

وظيفية  خصائص ااجتماعية وا ى بعض ا تعرف ع ى ا قسم إ رة عةفي مؤسسة صنايهدف هذا ا وابل ببس ، ا
رم  ت م ا عبارة Xبوضع عامة )ذا نرجو من مناسبة( أمام ا  .ا

جنس:  - ر                         أنثى                     ا  ذ

عمر:  - ى  04سنة        من  04 أقل من          ا ثر منسنة        04إ  سنة  04 أ

مية: - ع شهادة ا يسانس                       تقني سامي      ا  مهندس                 شهادة 

يا   دراسات ع

خبرة: - ى  0من  سنوات        0أقل من  عدد سنوات ا ثر من  04إ  سنوات 04سنوات          أ

 

 فقرات ااستمارة

محور اأول:  ير ااستراتيجيا تف ية ا فعا محدد أساسي  تنظيمية  ثقافة ا  ا

قياس م ا  س

5 4 3 2 1 

 

مفسّــــرة فقرات ا  ا

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
  موافق

غير موافق 
 تماما

1 

يار  تف اى  ا تشاجيع ع اى ا م إ اتع فارص  عمال  فاي يؤدي اعتبار أخطااء ا
جديد.  اقتراح ا

     

2 

جديادة  معاارف ا ار وا أف اى وضاع أهاداف طموحاة تقبل اأفراد  يسااعد ع
مؤسسة.  ومتميزة 

     

ل تعاوني  3 عمل بش ن يا هام تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا       .ا

ة  4 ير مشتر هايتبني طرق تف تميز في أعما مؤسسة من تحقيق ا ن ا       .م

مؤسسة. 5 جديدة في ا ار ا ى تقديم اأف مشجعة ع ثقافة ا       تسود ا

6 
تشااااف اثقافاااة انشااار  اااى ا جديااادة يسااااعد ع اااار ا اااى تقاااديم اأف مشاااجعة ع

 مستحدثة.تطبيقات 
     

ير  تف ية ا فعا محدد أساسي  قيادة ااستراتيجية  ثاني:  ا محور ا ا
 ااستراتيجي

قياس م ا  س

5 4 3 2 1 

 
مفسرة فقرات ا  ا

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
  موافق

غير موافق 
 تماما

فة عند حل  يساعد أخذ 1 مخت نظر ا وجهات ا مدير بعين ااعتبار  ا
مواقف. ة  ات في تقديم نظرة شام مش  ا

     

ى. 2 مث ول ا ح توصل  ات با مش نظر حول ا       يسمح تعدد وجهات ا



 

3 
ف اإطارات نقل  جديدة مع مخت ار ا مدير أف ينتج عن مناقشة ا

ى وضع أفضل.  مؤسسة إ  ا
     

4 
ير في تحقيق  تف ى ا جديدة إ ار ا جماعي في مناقشة اأف تعاون ا يتيح ا

ار. ك اأف  ت
     

5 
ى  ياته إ تعامل بنقل بعض مسؤو مرونة في ا ثقة وا مدير  يسمح إظهار ا

ة في تعديل  مشار ينهم من ا مهارات وتم قدرات وا اأطراف ذوي ا
خطط.  ا

     

6 
ن اأفراد من  فردية يم قدرات ا مهارات وتطوير ا مدير بتنمية ا اهتمام ا

يب وأدوات عمل جديدة. دخال أسا جديد وا  ير في اقتراح ا تف  ا
     

ير ااستراتيجي تف ية ا فعا محدد أساسي  ر  مف ث:  شخصية ا ثا محور ا  ا

قياس م ا  س

5 4 3 2 1 

 

مفسرة فقرات ا  ا

 موافق
 تماما  

 محايد موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

ى توحيد جهود اأفراد. 1 مؤسسة إ صراعات داخل ا ى إدارة ا قدرة ع       تؤدي ا

2 
اااى إدارة  قااادرة ع اااى ماااد  ا جديااادة يتوقاااف ع اااار ا توجاااه نحاااو تقاااديم اأف ا

مؤسسة. صراع داخل ا  ا
     

ب  3 ررة يتط مت فرص غير ا ير في انتهاز ا تف نظر.ا ي ببعد ا تح       ا

4 

ااى انتهاااز  قاادرة ع تطبيااق يااوفر ا اان ا ااى واقااع مم يااة إ خيا ااار ا تحوياال اأف
محيط. تي يتيحها ا ية ا ذ فرص ا  ا

     

5 

توجاااه نحاااو  اااى ا ياااة تسااااعد ع خيا اااار ا اااى اإقنااااع واإيماااان باأف قااادرة ع ا
ير في تحقيق أفضل مستويات اأداء. تف  ا

     

6 

تميااز عاان يهاادف  جديااد  ياار فااي اقتااراح ا تف ااى ا عاقااات إ اااء ا اسااتخدام ذ
منافسين.  ا

     

7 
ية  شااامو نظااارة ا اااى ا اااول مبدعاااة ومتميااازة يعتماااد ع اااى اقتاااراح ح وصاااول إ ا

مؤسسة.  تي تواجه ا ات ا  مش
     


