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نحمد المولى العزيز حمدا يليق بعظمته وعلو مقـامه أن أحاطنا  
  :العمل، وبعدبعونه و هداه فيسر لنا أمرنا ووفقنا لإنجاز هذا  

بمدى    يكلمات الشكر في سطورلأنها تشعرن  اختزالمن الصعب  
  .قصورها وعدم إيفـائها حق صانعيها

جميع  تقدم بجزيل الشكر والعرفـان إلى  اأن    يفي البداية يطيب ل
الكرام بكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم  ي  أساتذت

اخص  التسيير الذين لم يبخلوا علي بتوجيهاتهم ونصائحهم و  
  حجازي اسماعيل.المشرف    بالذكر أستاذي

ولم يبخل علي من    نيكل من ساعدإلى    تقدم بالشكراكما  
ولو    يوكل من ساهم مع  يوأفراد عائلت  يو زملائ  يأصدقـائ

  بكلمة في إنجاز هذا العمل.



   

  إلى من كلت أنمله ليقدم لنا لحظة السعادة

  حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلممن    لىإ

  والدي العزيزإلى القـلب الكبير  

  إلى من أرضعتني الحب و الحنان

  إلى رمز الحب و بلسم الشفـاء  

  إلى القـلب الناصع بالبياض والدتي الحبيبة

  البريئة و رياحين حياتي إخوتيإلى القـلوب الطاهرة الرقيقة و النفوس  

...إلى من تحلو بالإخاء و تميزوا بالوفـاء و  و إلى الأخوات اللواتي لم تلدهن أمي
  العطاء إلى ينابيع الصدق الصافي إلى معهم سعدت

 إلى من عرفت كيف أجدهم و علموني أن لا أضيعهم صديقـاتي



  :الملخص
في   swotالــدور الــذي يلعبــه التحليــل الاســتراتيجي بدراســة البحــث هــذا إشــكالية ارتبطــت لقــد     

مجموعـــــة التســـــاؤلات الطرحـــــة đـــــا، مـــــن  جابـــــة عـــــن الإشـــــكالية المطروحـــــة والإ، وقـــــد حاولنـــــا المنظمـــــة ســـــين أداءتح
ـــــــث تطرقنـــــــا في الفصـــــــل الأول إلى خـــــــلال فصـــــــلين نظـــــــريين،  ـــــــذي شمـــــــل  لأداء المنظمـــــــة الإطـــــــار المفـــــــاهيميحي  ال

احتــــــــوى  أمــــــــا الفصــــــــل الثــــــــاني .المنظمــــــــة الأداء و في الأخــــــــير تقيــــــــيمالأداء، أساســــــــيات تحســــــــين  الأداء و ماهيــــــــة
و  SWOTعــــــــرض للتحليــــــــل الاســــــــتراتيجي ناقــــــــدمو ، الاســــــــتراتيجي التشــــــــخيص حــــــــول عامــــــــة مفــــــــاهيمعلــــــــى 

ــــــذي تعرف ــــــاال ــــــهمــــــن  ن ــــــة و أعلــــــى كــــــل مــــــا يتعلــــــق đــــــذا المتغــــــير مــــــن  خلال اســــــتراتجيات هــــــدف و تعــــــاريف و أهمي
تحســـــــــــــين أداء في  SWOTتبيـــــــــــــان دور تحليـــــــــــــل الاســـــــــــــتراتيجي  نـــــــــــــاحاول ، و في الأخـــــــــــــيرSWOT التحليـــــــــــــل
ــــــةالمنظمــــــة ــــــث خــــــاص ʪلدراســــــة الميداني ــــــت بمؤسســــــة '' ، وفصــــــل ʬل ــــــتي كان ــــــانال ــــــذلك مطــــــاحن الزيب '' محــــــاولين ب

ـــــانإســـــقاط مـــــا جـــــاء في الجانـــــب النظـــــري علـــــى هـــــذه الأخـــــيرة (مؤسســـــة  ـــــى مـــــدى مطـــــاحن الزيب )، والتعـــــرف عل
المؤسســـــــات، الأمـــــــر الـــــــذي مكننـــــــا مـــــــن التعمـــــــق أكثـــــــر في تحســـــــين أداء في  swotدور التحليـــــــل الاســـــــتراتيجي 

لتوصـــــيات، الـــــتي مـــــن الممكـــــن الموضـــــوع والخـــــروج بمجموعـــــة مـــــن النتـــــائج. وهـــــذا مـــــا جعلنـــــا نقـــــترح مجموعـــــة مـــــن ا
أن تســـــاعد المؤسســـــة علـــــى معالجـــــة نقـــــاط ضـــــعفها، وتعزيـــــز نقـــــاط القـــــوة لـــــديها، مـــــن أجـــــل اقتنـــــاص أكـــــبر عـــــدد 

 لضمان بقائها واستمرارها.  سين أداءهاممكن من الفرص، واجتناب التهديدات، وتح
 الفـــرص، التهديـــدات، ،نقـــاط الضـــعف، نقـــاط القـــوة، swot التحليـــل الاســـتراتيجي المفتاحيـــة: الكلمـــات

 .الكفاءة، الفعالية

Résumé 

La problématique de cette recherche a été associée à l'étude du rôle de 
l'analyse stratégique SWOT dans l'amélioration de la performance de 
l'organisation, nous avons essayé de répondre aux questions posées, 
par deux théoriciens, nous avons abordé dans le premier chapitre le 
cadre conceptuel de la performance de l'organisation, qui comprenait 
ce que le rendement et d'optimisation essentielle performance, et dans 
l'évaluation de la performance de l'organisation. Le deuxième chapitre 
contient les concepts généraux sur le diagnostic stratégique, nous 
avons affiché Analyse stratégique SWOT, que nous avons obtenue à 



travers tout cela à l'égard de cette variable définitions et l'importance 
et les objectifs et les stratégies, l'analyse SWOT.                              
dans le dernier chapitre , on a tenté de démontrer le rôle de l'analyse 
SWOT stratégique pour améliorer les performances d’ Organisation, 
pour enfin présenter  une étude sur le terrain , sur  l'institution '' 
Matah’in  Alziban '' essayer de comparer  ce qui est venu dans la 
partie théorique de ce dernier (Fondation Matah ‘in Alziban), et 
d'identifier l'étendue du  rôle de l'analyse stratégique sWOT améliorer 
la performance des entreprises, ce qui nous a permis de nous 
approfondir plus sur le sujet et obtenir un ensemble de résultats. Voilà 
pourquoi nous proposons une série de recommandations, qui peuvent 
aider votre organisation à faire face à ses faiblesses et améliorer les 
points forts ont, afin de capturer le plus grand nombre possible 
d'opportunités et éviter les menaces, et d'améliorer leur performance 
pour assurer sa survie et la continuité. 

Mots clés : Analyse stratégique SWOT, forces, faiblesses, 
opportunités, menaces, efficience, efficacité. 
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 المقـــــــدمــــــــــــــة العـامـــــــــــــــــــــة
 

 أ
 

الشديد و تحدʮت كثيرة  لتنافسوا العولمة وزʮدة الأزماتتواجه كافة منظمات الأعمال في عصرʭ الراهن          

 الخاص القطاع تنمية في ولالد تسارع السريعة والمستمرة، وخاصةنتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية 

حيث  ،أهدافها إلى ولللوص الممارسات أفضل تبني إلى المنظمات  من الكثير دفعت العامة مؤسساēا وخصخصة

، من معاييرالأطراف مرتبط بعدة  مختلف مصالح وتحقيق ثروēا وتعظيم أهدافها تحقيق قدرēا على أصبح نجاح المنظم و

ēلداخلية أو ا سواء ايئته، مما جعلها تبحث عن طرق للكشف عن با على التكيف مع محيطها الخارجيأهمها قدر

 أبعاده ختلفبم تراتيجيالإسيص تشخب تريد البقاء و الاستمرارية أن تقومالتي إذا ينبغي على كل منظمة الخارجية، 

  .المعرفةو  الجودة على المبني العالمي الاقتصادفي  و الاندماجتحسين أداءها لها  يتسنى حتى

ة د تتيح للمنظمات قو هذه التغير  المستمرة، تعمل في ظل بيئة معينة تخضع للعديد من المتغيرات فأي منظمة          

كن و نقاط قوة يم عالجتهاميجب  فرص معينة يمكن استغلالها، أو ēديدات يجب المحاولة من تفاديها، وكذا نقاط ضعف

ستراتجيات نمية الالمنافسين، و تاحيث تدفع المنظمة بتغيير نظرēا إلى الأسواق و المنتجات و  من الاستفادة منها.

  .واجهة تلك المتغيراتلم

عملية  لمدخل الرئيسي فيهو ا و  الاستراتيجي تشخيصب أن تقومو بناءا على ذلك يجب على المنظمة           

ف في أنشطتها لقوة والضعتشخيص مواطن ا أساليبه هو صياغة الإستراتيجية، كما يعتبر أهمو  التخطيط الاستراتيجي

ات لفرص والتهديدا دتحدي أيضاً و  ومواردها المختلفة، والتي تستخدمها في تحقيق أهدافها ورسالتها واستراتيجياēا،

ة من نظمة لأĔا تمكن إدار أداة تحليلية مهمة وضرورية لكل م يعتبر حيث SWOT، و هذا ما يعرف بتحليل المحتملة

ية، لمستمرة اقتصادريعة واية السالاتجاهات الضرورية لصياغة الإستراتيجيات المناسبة في ظل التغيرات البيئتحديد 

 ن أن تتعرض لهالتي يمكالمخاطر العمل بفاعلية واستمرار على تقليل إلى ايؤدي كما   ،تكنولوجية، اجتماعية وحضارية

     تنافسية. ق مزاʮ تحقيإلى ا، و يؤدي đتحسن أداءهامن يمكن المنظمة  و هو من أهم العوامل التي المنظمة.

         



 المقـــــــدمــــــــــــــة العـامـــــــــــــــــــــة
 

 ب
 

  :الدراسة إشكالية .1

عــبر  SWOTيــل دور تحللــى عمــن خــلال هــذه الدراســة  الضــوء نســلط أن ســنحاول ســبق، ممــا انطلاقــا و 

ة البحـــــــث عـــــــن ، ومحاولـــــــداتو الفـــــــرص و التهديـــــــ نقـــــــاط الضـــــــعف، نقـــــــاط القـــــــوةأبعـــــــاده المعـــــــبرة عنـــــــه والمتمثلـــــــة في 

ـــــةدورهـــــم في دعـــــم المؤسســـــة  ـــــه ʪلكفـــــاءة و الفعالي ـــــة ا عـــــبر در ، وهـــــذلتحســـــين أداءهـــــا والمشـــــار إلي ـــــت شماســـــة ميداني ل

 بولاية بسكرة .   ʪلقنطرة الزيبان مطاحن مؤسسةإطارات 

 :التالي النحو على هذا بحثنا إشكالية جاءت المنطلق هذا ومن  

 ؟ "المنظمة أداء تحسين في  SWOT الاستراتيجيتحليل  دورهو  ما"

  :التالي النحو على إيرادها يمكن التي الفرعية التساؤلات من مجموعة الإشكالية هذه تحت يندرج

 المنظمة ؟ تحسين أداء نقاط القوة لدى في ليلتح دور ما هو 

 المنظمة ؟ نقاط الضعف لدى في تحسين أداء ليلتح دور ما هو  

 ؟ المنظمة أداءتحسين  فيالفرص المتاحة  تحليل دور هو ما 

 ؟المنظمة  أداءتحسين  فيالمتاحة التهديدات  ليلتح دور هو ما 

  :فرضيات الدراسة  .2

  :يلي ما في نوردها تالفرضيا من مجموعة وضع حاولنا الأكاديمي، و العلمي البعد الدراسة هذه لإعطاء

 المنظمة تحسين أداء نقاط القوة في ليلتح لبعد دور يوجد. 

  نقاط الضعف في تحسين أداء المنظمة ليلتح لبعد دور يوجد. 

 المنظمة أداءتحسين  فيالفرص المتاحة  ليلتح بعدل دور يوجد. 

 المنظمة أداءتحسين  فيالتهديدات المتاحة  ليلتحبعد ل دور يوجد. 
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  3.  الدراسة أهداف: 

 صــحة مــن تأكــدال محاولــة منهــا الأهــداف مــن جملــة تحقيــق إلى الدراســة đــذه قيامنــا خــلال مــن نســعى

  :يلي ما إبراز الفرضيات و

 لمفاهيم الإلمام محاولةʪ لتشخيص الاستراتيجي، المتعلقة الأساسيةʪ نظمة.الم في أهميته رازإب مع 

 التحليل الاستراتيجي على الوقوف SWOT الدراسة محل المنظمة في و أهميته. 

  قياسه تقييمه و سبل إبراز و الأداء بمفهوم المتعلقة الأفكار تعميق. 

 الاستراتيجي تحليلبين ال إيجاد العلاقة SWOT دة كفاءة و فعالية  وʮالمنظمات أداءز. 

 

  :لدراسةا أهمية .4

 الـتي تواجههـا لمتزايـدةا والضـغوط والتحـدʮت مجـال، كـل وفي جانـب كـل مـن ʪلمنظمـات تحـيط الـتي التغـيرات إن

مســتوى  رفــع في ميســاه قــد الــذي الأمــر ،SWOTالاســتراتيجي اســتخدام تحليــل حاجــة المســيرين مــن  مــن تزيــد

  : جانبين خلال من رسة ا الد أهمية سنوضح ولهذا .الجانب هذا في الإداري أداءهم

 الجامعيـة الدراسـات إلى افتضـ أخـرى دراسـة يعـد أنـه في العلميـة موضـوعنا أهميـة تنبثـق :العلميـة الأهميـة.1.4

 هـذا دراسـته نحـو أبحـاث عـدة توجـه مـن الـرغم فعلـى كليتنـا، في الموضـوع هـذا في المقدمـة الدراسـات قلـة إلى نظـرا

الجانــب  في خاصــة احثينالبــ قبــل مــن وتــدخل إثــراء إلى تحتــاج مــا زالــت لــه الكافيــة التغطيــة أن إلا الموضــوع

 .الوقـت الحاضـر في كبـيرة هميـةأ ذو متغـيرين بـين يجمـع لأنـه ذاتـه حـد في الموضـوع حداثـة إلى ʪلإضـافة الميـداني،

 المنظمة. أداء تحسين في  SWOTحول دور تحليل الاستراتيجي  الضوء إلقاء إلى كذلك

ـــة .2.4 ـــة الأهمي للمنظمـــات   SWOT تحليـــل الاســـتراتيجيتقـــديم وتعريـــف بفي البحـــث  أهميـــة تـــبرز :العملي

ـــــــــة و إبـــــــــراز  ـــــــــدور الـــــــــذي يلعبـــــــــه في المنظمـــــــــة، وذلـــــــــك مـــــــــن خـــــــــلال مســـــــــاعدة المنظمـــــــــة في تحديـــــــــد الفـــــــــرص الجزائري ال
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والتهديــــــدات الموجــــــودة في البيئــــــة الخارجيــــــة، وكــــــذلك يســــــاعدها في معرفــــــة نقــــــاط قوēــــــا وتحديــــــد نقــــــاط الضــــــعف لــــــديها 

  في ظل بيئة سريعة التغير والنمو والتطور.  لكي يتسنى لها معالجتها

 :الموضوع اختيار دوافع .5

 الموضوع هذا في للبحث الشخصي الميول. 

 لــدور الخاصــة قناعتنــاʪ تحليــل الاســتراتيجي عليــه ينطــوي الــذي SWOT  دة وʮوكونــه  عــي المنظمــة،في ز

 الاهتمــام قــع مــدىوا علــى الوقــوف في رغبتنــا إلى إضــافة هــذا مــن أهــم أدوات التحليــل الاســتراتيجي،

 .بتحسين أداءها الدراسة محل ةنظمالم الاهتمام مدى ، والإستراتيجي ʪلتشخيص

 الاسـتراتيجي التشـخيص موضـوع تتنـاول الـتي والأدبيـات الدراسـات قلـة SWOT بتحسـين أداء  هوعلاقتـ

 .المنظمة

 الاعتبــار  بعــين ظــرالن وعــدم الجزائريــة، المنظمــات في الاســتراتيجي التشــخيص بعمليــة الاهتمــام ضــعف

 التقليديـة الطـرق علـى قابـلالم في والاعتمـاد للمنظمـة، والخارجيـة الداخليـة البيئـة متغـيرات دراسـة لخطـورة

  .الإستراتيجية الخطط في وضع

  الدراسة: نموذج .6
  :يلي ما خلال من النموذج هذا توضيح يمكن
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 : النمــوذج النظـري للدراسـة.01الشكـل 
  
  
  
  
  
  
 
 
  
 
  
  

 علاقة سندرس بحيث نظمة،الم أداء وswot تحليل الاستراتيجي  بين دور العلاقة طبيعة سةاالدر  نموذج من يتضح

الأداء  "، بتحسينهديداتالت و الفرصو نقاط الضعف  و نقاط قوةو أبعاده الاربعة " swot تحليل الاستراتيجي

  المنظمة.

  :البحث هيكل .7

 الفصل بتقسيم قمنا حيث فصول، ثلاثة إلى سةاالدر  قسمنا الموضوع جوانب بجميع والإحاطة الإلمام أجل من         

 عامة الأول لمفاهيم المبحث في تطرقنا مبحثين. إلى  swotبتحليل الاستراتيجي  المفاهيمي الخاص الإطار إلى الأول

و أهدافه و  بعادهاأ ،ماهية عملية التشخيص الاستراتيجي على التعرف خلال من الاستراتيجي التشخيص حول

التحليل  ماهية خلال من له قنا، تطر swot الثاني فخصصناه لتحليل الاستراتيجي  المبحث في أما مراحله و أدواته. 

  .SWOTالتحليل   و المصادر الرئيسية لبياʭته و في الاخير استراتجيات، SWOTالاستراتيجي 

، مباحث أربعة إلى قسمناه بحيث ،المنظمة داءلأالمفاهيمي  الإطار سةالدر  فخصصناه الثاني الفصل أما         

اما  ،مكوʭته و أهميته و أهم عوامل مؤثرة عليه و أداء مفهوم على فيه تعرفنا ،الأداء ماهية يتعلق الأول المبحث

 )SWOT(تحلیل 

نقاط قوة  -  
 

  نقاط الضعف -
  
الفرص -  
 

  التهديدات-
 

 أداء المنظمة

 
 الفعالǻة -

  
  الكفاءة -
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مفهوم و نموذج تحسين الأداء و دوافعه، و  إلى فيه وتطرقنا ،الأداء المنظمة أساسيات تحسين فخصص الثاني المبحث

الأداء، و أهميته و  الى مفهوم تقييم فيه المنظمة و تطرقنا الأداء فكان تقييم الثالث المبحث . أماأساليبه و خطواته

في swot تحليل الاستراتيجي  دوربحث يوضح بم الفصل لنختتم ،الأداء  تقييم نجاح أهدافه، و مراحل و متطلبات

  .المنظمة أداء تحسين

 المطاحن مؤسسة على سةار الد تطبيق من فيه تمكنا فقد التطبيقية سةاللدر  المخصص الثالث الفصل أما        

 تعريف تم حيثالزيبان  طاحنالم مؤسسة لتقديم الأول المبحث خصص قدف ،مباحث أربع إلى بتقسيمه وقمنازيبان. ال

 فيه وضحنا سة،اللدر  المنهجي رللإطا كان  الثاني المبحث أما .التنظيمي هيكلها ثم وأهدافها، وأهميتها ʪلمؤسسة،

 ، أماسةاالدر  استمارة ثباتو  صدق درسنا ثم سة،االدر  عينة خصائص أهم وضحنا كما أدواته، واهم المتبع، المنهج

و جاء  .تفسيرها ثم رضياتالف واختبار سةاالدر  نموذج صلاحية واختبار النتائج لتحليل ناهخصص الثالث المبحث

 النتائج من ومجموعة عامة ةبخاتم سةار دال لنختتم .لمؤسسة مطاحن الزيبان swotمصفوفة  سةار دلʪ المبحث الرابع

  .والتوصيات

   

  :الإجرائية التعريفات .8

من بين أساليب و نماذج التحليل  هو ما يطلق عليه ʪلتحليل الثنائي أو تحليل الموقف، و هو تحليل الاستراتيجي: -1

ينطلق هذا  و تحليل الصناعة و قوى التنافس). –تحليل قوى التنافس  –الإستراتيجي إلى جانب (تحليل المحفظة 

، Strength, Weakness, Opportunities  Threatsوهو اختصار لـ  SWOT النموذج الذي يعرف ʪسم

مخاطر المحيط من جهة، و إمكانيات المؤسسة معبراً عنها بنقاط القوة و نقاط من فكرة المقابلة المنطقية بين فرص و 

الضعف من جهة أخرى، لوضع الإستراتيجية المناسبة. على أساس افتراض أن الإستراتيجية الفعالة تستطيع أن 

  تعزز ما يتعلق ʪلمنظمة من نقاط قوة و فرص، و تقليل أثر نقاط الضعف و التهديدات.
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 ا لإيجاد ميزاتستخدامهايمكن  نقاط قوة أي منظمة هي عبارة عن مصادرها وقدراēا المتوافرة والتي :ةنقاط القو  -2

 .نلمنافسو اع به تنافسية ، أو هي المزاʮ و الإمكانيات التي تتمتع đا المنظمة مقارنة بما يتمت

 ،آدائها  فعاليةثر جدʮً فينقاط القوة ما هو إلا نقاط ضعف تواجهها المنظمة تؤ  انعدامنقص أو  نقاط الضعف: -3

  .ويجب القضاء على نقاط الضعف بقدر الإمكان

لمنظمة، وفرة في بيئة ادة المتو المساعأتمثل الوضع الأساسي المرغوب فيه لبيئة المنظمة، أو العوامل الإيجابية  الفرص: -4

ما  لا أĔا غالباً إملياً، تحقيق عالتى تجعل من فكرة المشروع فكرة قابلة لل والمشروع والتى يجب أن يستغلها صاحب 

ية ل إيجابى عوامهالأخيرة هذه تكون خارج سيطرة صاحب المشروع، وهى تختلف عن نقاط القوة من جهة أن 

   .يجابية خارجيةداخلية أما الأولى فهى عوامل إ

ى الوصول إلى ادرة علنظمة غير قلبيئة المنظمة، أو العوائق التي تجعل المهي الوضع الغير مرغوب فيه  التهديدات: -5

 .ها و تؤثر في آدائها بشكل مباشرأهداف

اه ن يفهم في اتجق يمكن ألتحقيهو تحقيق الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعة وتنوع هذه الأخيرة. هذا ا :لأداء -6

 .ـمل"المبـاشر" النتائج " أو ʪلمفهـوم الواسـع للعـملية التي تـؤدي إلى النتائج "ع

ق الأهداف في ظل الموارد قيتحو هي ايضا القدرة على  الوصول إلى الأهداف والنتائج المتوقعة،و هي  الفاعلية: -7

 .المحدودة المتاحة

ن من لى أعلى ما يمكتحصل ع ني أنو أن تكون المنظمة كفؤ يع ،وتعني تحقيق أعــلى منفعة مقابل التكاليف الكفاءة: -8

  الهدف الذي تسعى إليه.

  الدراسات السابقة : .9

  :sowt الدراسـات السابقة المتعلقة ʪلتشخيص الاستراتيجي  - 1
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في المؤسسات  SWOTل تحليل  ): تقدير المخاطرة في ظ2007د.عبد الستار حسين يوسف( (دراسة لـــــاولاً: 

عة الزيتونة المعرفة، جام دواقتصا خاطرالصناعية"دراسة تحليلية"، المؤتمر العلمي الدولي السنوي السابع إدارة الم

  الأردنية، الأردن).

ؤسسات الصناعية، حيث في الم SWOT تقدير المخاطرة في ظل تحليل ēدف هذه الدراسة إلى إبراز و          

هدفت هذه الدراسة إلى ، كما SWOTالمخاطر و مفهوم أهمية تحليل   و تقدير تناولت هذه الدراسة ماهية و إدارة

مال في ض لها مؤسسات الأععلى تقليل نسبة المخاطر التي يمكن أن تتعر   SWOTتحليل   والتأثير العلاقة توضيح

فعال في تقليص نسبة المخاطر  له أثر إيجابي SWOT إن تحليل ظل بيئة متغيرة، حيث    ترتكز الدراسة على الفرضية

 ذه الدراسة علىلهلنظري طار ا، و اعتمد الباحث في صياغة الإالتي يمكن أن تتعرض لها مؤسسات الأعمال الصناعية

 لك ضرورʮ، أماا كان ذر كلمما متاح من مصادر ومراجع ومواقع علمية إلكترونية مع شرح ونقد للمفاهيم والأفكا

ضية يخية ونماذج رʭʮت ʫر ن بياʪلجانب العملي فقد اعتمد الباحث أسلوب التحليل النقدي الاستنتاجي لما متوفر م

  . جات وإثبات الفرضية وصياغة التوصيات المناسبةومحددات نظرية لاستخلاص الاستنتا

أن أي مؤسسة اقتصادية وخاصة المؤسسات  توصل الباحث إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها هي         

الإنتاجية تواجه مخاطر محتملة مهما كان نوع نشاطها أو تطورها أو البلد الذي تعمل به، و لا توجد مؤسسة اقتصادية 

ومرتفع جدا  Very Lowاليوم تعمل في بيئة يكون فيها الخطر صفرا وبذلك فإن مستوى الخطر ما بين منخفض جدا 

، و ان إدارة المخاطر أصبحت اليوم واحدة من الإدارات الضرورية في منظمات الأعمال  Extremeلحده الأقصى 

أصبحت إدارة ضرورية  SWOTإن تحليل  وكوĔا تمثل نظام حماية المنظمة وضمان ديمومة نشاطها ونجاحها، 

ة الخطط والأساليب الموضوعية لمنظمات الأعمال لأنه يوفر المؤشرات الموضوعية لتحديد المخاطر المحتملة بدقة وصياغ

لمواجهتها، و إن استخدام الأساليب العلمية في التحليل والتنبؤ والتحديث المستمر لقواعد البياʭت في نظم المعلومات 

 إن فعالية أنظمة المؤسسة الاقتصادية يرفع مستوى قدرة المؤسسة الاقتصادية على تفادي المخاطر المختلفة،
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Systems Effectiveness  تعتبر أهم دروع وقاية المؤسسات الاقتصادية من المخاطر وتقليل أضرارها، و إن

اهتمام إدارات المؤسسات الاقتصادية بمعالجة نقاط الضعف فيها والعمل على تجاوزها وتعزيز نقاط القوة وتوسيعها 

مستوى فاعلية المنظمة يعتبر أساسا لمواجهة المخاطر، و إن اعتماد نقاط القوة ونقاط الضعف كأساس لتحديد 

  الاقتصادية يمكن اعتباره أساسا موضوعيا وعمليا مقبولا.

ورفدها  لمنظوماتاوتحديد هذه  انه يتوجب على هذه المؤسسات العمل بجدية لتطوير أوصى الباحثو في الأخير      

ها  توجد في هيكللال التي لأعماʪلعاملين ذوي الخبرة والمهارة وتحديث بياēʭا على مستوى يومي، و على مؤسسة ا

فيها، و  دارēا والعمللإؤهلين الم ينالتنظيمي إدارة ( قسم ) ʪسم إدارة المخاطر استحداث هذه الإدارة وتوفير العامل

تولى استخدام الطرق ت sowt تحليلإن على مؤسسات الأعمال استحداث وحدة ضمن إدارة المخاطر ʪسم وحدة 

ستمر للبيئتين شاف الملاستكاالعملية المناسبة لإجراء هذا التحليل دورʮ ومن المفضل أن يكون أسبوعيا لضمان 

ختلفة منظوماēا الم يم أداءات تقيعناصرهما بدقة، تتوجب على منظمات الأعمال تفعيل أدو الداخلية والخارجية وتحديد 

ن ذلك من أهم ككل لأ  نظمةلتحديد مستوى كفاءēا وفاعليتها ʪستمرار والعمل على رفع مستوى فاعلية أداء الم

 ، و من المناسبمؤسسات عماللأوسائل مواجهة المخاطر، و اقترح الباحث الصيغة لتحديد المستوى الكلي لفاعلية ا

ل أن تواجهها المحتم تي منجدا أن تستخدم مؤسسات الأعمال معادلة مناسبة وموضوعية لتحديد مستوى المخاطر ال

 ) . 0.9) وعالي (  0.1والتي تتراوح بين ضعيف ( 

بيئي ستراتيجي والتحليل النحو التخطيط الا : سراج يوسف عابد وسعيد على حسن .د(دراسة لــــ ʬنياً :

SWOT ANALYSIS راهنة، جامعةظروف الال ،  للنهضة الاقتصادية العربية لمواجهة المنافسة العالمية فى ظل 

 الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية).

الباحثان إلى تحديد الإطار  العام لتخطيط الاستراتيجي و التحليل البيئي لنهضة اقتصادية العربية ملحة  فيهد        

بتحديد الفرص و في مواجهة التنافسية العالمية في ظل الظل الظروف البيئية الداخلية و الخارجية، كما قاما الباحثان 
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الرئيسية التي واجب اقتناص الفرصة المتاحة و  نباط الاستراتيجياتالتهديدات التي تواجهها الأمة العربية، كذلك تم است

كما تم كذلك تحديد نقاط القوة الواجب تدعمها تجنب أو مواجهة تحدʮت المفروضة نتيجة الظروف الدولية الخارجية  

 ستنتاجات أهمها هيتوصل الباحثان إلى مجموعة من الا، في مواجهة التنافسية العالمية و نقاط القوة الواجب معالجتها

أن التنافس العالمي بمثابة فرصة و تحدي، و هناك تدني قدرة التنافسية للدول العربية، و في الأخير التخطيط 

  الاستراتيجي لمشروع النهضة سبيل لمواجهة المنافسة.   

                 

 الإستراتيجية، مجلة صياغة في داخليةوال الخارجية البيئة تحليل أثر ): 2007داودي ( الطيبʬلثاٌ : دراسة لــــ(

         ).44- 39ص، ص  ،05بسكرة ، عدد خيضر محمد الباحث، جامعة

، حيث تناولت الإستراتيجية صياغة في والداخلية الخارجية البيئة تحليلēدف هذه الدراسة إلى توضيح Ϧثير           

 المكوʭت إحدىحيث انه ية والداخل البيئة الخارجية وتحليل الإستراتيجية، و ماهية تشخيص هذه الدراسة مفهوم

 يةة الداخلية و الخارجية و وضح أهمعوامل البيئيذكر الباحث   حيث  الإستراتيجية، الإدارةلعملية  والرئيسية الهامة

  الداخلية و الخارجية. البيئة تحليل

 من الهدف صياغة لإستراتيجية حيث إن في الداخلية العوامل Ϧثير كيفيةفي الأخير توصل الباحث إلى   و         

 محدد عدد إلى التحليل يوجه كان وكلما ʪلمؤسسة، الخاصة الضعف وأوجه أوجه القوة تحديد هو الداخلية البيئة تحليل

 ، و أثرصياغة الإستراتيجية في أفضل بشكل ساهم كلما المؤسسة أمام الفرص المتاحة ضوء على الأنشطة عوامل من

 ببدائلها والاستعداد البيئة الخارجية، استقراء المؤسسة على يحتم الإستراتيجية حيث ا صياغة في الخارجية البيئة

إستراتيجية  أي رسم في ʪلغة أهمية والداخلية، بجانبيها الخارجية البيئة تحليل المتوقعة، و أن للمتغيرات الإستراتيجية

 المنظمة أهداف لتحقيق الاستجابة إلى ذلك أدى مؤثرēا كلما ومعرفة البيئة تحليل بحسن الإلمام زاد وكلما للمنظمة،

  .بفعالية كبيرة
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 الدراسـات السابقة المتعلقة ϥداء المنظمة : - 2

م الأساليب الكمية في ور استخداد): 2009 (د. إلهام يحياوي، نجوى عبد الصمد(دراسة لـ ا ولاً:

 م التسييرة وعلو قتصاديم الاكلية العلو تحسين أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية" دراسة ميدانية" ،  

 ʪتنة). جامعة الحاج لخضر ،

ت ى أداء المؤسساين مستو  تحسēدف هذه الدراسة إلى إبراز دور وأهمية تطبيق الأساليب الكمية في              

الأساليب  ا واقع استخدامة، ʬنيزائريصناعية الجزائرية من خلال التطرق أولا إلى وضعية أداء المؤسسات الصناعية الجال

ة شركلميدانية في الدراسة اتائج الكمية ودورها في تحسين أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية وأخيرا عرض وتحليل ن

  .ʪلشرق لإسمنتالصناعي التجاري ʪلمؤسسة الجهوية لالإسمنت عين التوتة بباتنة فرعا من المجمع 

و  لجزائريةأداء المؤسسات ا ضرورة تحسين مستوىتوصل الباحثان الى مجموعة مت الاستنتاجات أهمها             

 لأساليب الكميةلفعلي لاطبيق تطوير أساليب تسيير المؤسسة تماشيا مع تطورات محيطها ، كما يجب مراجعة مدى الت

ساليب أكثر تخدام أل استاحة ، و كما وضحا ضرورة تحديث الأساليب الكمية المستخدمة في تسييرها من خلاالم

مجال  يرها ، و توسيعفي تسي لكميةتطورا وتناسبا مع احتياجات المؤسسة ، و الاهتمام بمدى فعالية تطبيق الأساليب ا

رة ما يحصيان بضرو كؤسسة ،  ʪلم فعال للمعلومات المتاحةاستعمال البرامج المعلوماتية المساعدة على الاستخدام ال

رية ب الموارد البشرة تدريى ضرو الانفتاح على المحيط الخارجي والتعاون مع الجامعات ومراكز البحث التطبيقي و عل

  على كيفية تطبيق هذه الأساليب في واقع المؤسسة الجزائرية.
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 رالتنافسية "، المؤتم والميزة تراتيجيالاس الأداء " مظاهر):2005الخناق ( الكريم عبد سناء .أ(دراسة لــʬنياً : 

 علوم قسم الاقتصادية لوموالع الحقوق الحكومات ، كلية و للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي

  ورقلة). التسيير ، جامعة

ت التنافسية " ، حيث تناول والميزة جيالاستراتي الأداء "مظاهر بين ēدف هذه الدراسة إلى إبراز العلاقة              

هدفت هذه الاستراتيجي ، كما  الأداء و التنافسية الميزة الأداء ،و إدارة الأداء ، و إدارة الأداء هذه الدراسة مفهوم

 الأداء مظاهر أهم على الضوء و إلقاء و الإستراتيجية الأداء إدارة بين المتبادل والتأثير العلاقة توضيحالدراسة إلى 

لقد اعتمدت هذه الدراسة في إتمام و  والثقافة ) ، المرونة ، التعلم الالتزام ، التمكين ، القيادة وهي( الاستراتيجي

فت ، كما هد لدراسةوضوع ابملصلة امفردات الإطار النظري على المصادر والمراجع والأدبيات العربية و الأجنبية ذات 

  ʪلأداء. متمثلة شريةالب الموارد خلال من التنافسية الميزة تحقيق في صرةالمعا النظرة أيضا إلى إبراز

 في المنظمات تواجهها التي ʮتالتحد ازدʮد أن توصل الباحث إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها هي              

 الأداء لإدارة نظام إيجاد لالمن خ عامليها أداء ضمان إلى تلجا أن المنظمات من ،يستدعي والعشرين الواحد القرن

 النظرة تنافسية حيث أن ميزة قتحقي على قادرة معه المنظمة تكون الذي ʪلشكل العاملين أداء مستوى رفع على قادر

 لأداء معينة وسمات خصائص تلكونيم عاملين توفير يتطلب التنافسية الميزة تحقيق في الموارد إلى المستندة المعاصرة

 العمل بيئة داخل الموجودة لقيودا ملاحظة إلى ،ʪلإضافة المنظمة ϵستراتيجية مرتبطة نتائج لتحقيق مجموعة سلوكيات

 أداءها على ʪلاعتماد التنافسية يزةالم تحقيق من المعاصرة المنظمات في أدائهم ، و تستطيع الأفراد على تؤثر قد والتي

خلال ( الألتزام ، القيادة  من تيجيالاسترا أداءها بمستوى الارتقاء من المنظمة تمكن التي الاتلمجالاستراتيجي ، و ا

  ).، الثقافة ، التعلم ، التمكين ، المرونة 

 إدارة لدمج واضحة صيغة تبني خلال من المنظمات أداء مستوى تحسينأخيراً أوصى الباحث بضرورة و             

 المنظمات في للأداء إدارة أهداف المنظمة، و استحداث و اءالأد إدارة أهداف بين تكاملية بنظرة ʪلتوجه الأداء
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 مساعدة في الأداء إدارة العاملين، و مساهمة أداء برفع للعناية البشرية الموارد إدارة تشكيلات من كواحدة العراقية

 لتحقيق الإبداع الإدارية القرارات ʪتخاذ المشاركة من العاملين وتمكين ʪلمنظمة والارتباط الالتزام تحقيق في الأفراد

 وإستراتيجية سلوكية أبعاد خلق على قادرة منظميه ثقافة واعتماد الأداء فعالية زʮدة إلى يؤدي الذي التعلم وأحداث

المهام ، و  من واسع بمدى يشتركون العاملين تجعل وبمرونة أعلى أداء مستوʮت لتحقيق ومساندة للأداء وقيادة مؤثرة

  التنافسية. الميزة تحقيق في أثرها وقياس العراقية المنظمات في البحث متغيرات اختبار

ة في الصناعي داء المؤسسي في الشركات" أثر إدارة سلسلة التوريد على أ : )2007(( أبو الرجالدراسة لــʬلثاً : 

  الجمهورية اليمنية (دراسة ميدانية) " ، اليمن) .

 فيداء المؤسسي " د على ألتوريهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى" Ϧثير إدارة سلسلة ا                 

لتوريد. و إدارة سلسلة ا ل تطبيقتعرق الشركات الصناعية اليمنية ʪلإضافة إلى التعرف على أبرز المعوقات التي تحول أو

ث شركات ، كما اعتمد الباح) منظمة  و شملت مديرين تلك ال48ن (لغرض جمع البياʭت تم اختيار عينة متكونة م

  .لإتمام الجانب التطبيقي على الاستبانة كوسيلة لجمع لبياʭت

ة ظام إدار ت الصناعية تطبيق نو في الأخير توصل الباحث على جملة من الاستنتاجات حيث إن الشركا              

ظام دارية لإدارة نرات الإالقد ناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بينسلسلة التوريد بدرجة  عالية، كما أن ه

اخل لمتجهة إلى الدارجية اة الخالتوريد ( مشترʮت، معالجة طلب الزبون، تطوير، معلومات) و بين القدرات الإداري

بين  دلالة إحصائية ة ذاتقد علا(المواد الأولية، نقل، تخزين، عمليات الجرد، حتى نقل إلى خط الإنتاج ). و لا تج

لإنتاج )  اتى نقل إلى خط لجرد، حاليات القدرات الإدارية الخارجية المتجهة إلى الداخل(المواد الأولية، نقل، تخزين، عم

  و القيمة المحسوسة للمنتج، و الولاء للزبون، و الأداء السوقي و الأداء المالي.
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 السابقة: الدراسات على تعليق .10

 في  SWOTليل الاستراتيجي تحدور  بحثنا " بموضوع المتعلقة السابقة الدراسات من مجموعة استعراض بعد         

 تم ) والتي2009لى ا 2005الأعوام ( بين )، أجريت06عددها ستة دراسات ( والبالغ المنظمة" أداء تحسين

ل من فقد أفدتنا ك ،sowtاتيجي الدراسات المتعلقة ʪلتشخيص الاستر  الأول القسم في إلى قسمين، تناولنا تقسيمها

في داودي  الطيب و دراسة سراج يوسف عابد وسعيد على حسن .دو دراسة  د.عبد الستار حسين يوسفدراسة 

خصائصه و أهميته  و أهميته و  SWOTتحليل الاستراتيجي الجانب النظري من الدراسة ، حيث ʭقشت مفهوم 

 وʭت و Ϧثيراتبراز مكمت ϵ، كما قاحيث يعتبر احد اهم اساليب التحليل الاستراتيجيالبالغة ʪلنسبة للمنظمة 

  . نيب الميدادتنا في الجان، كما هذه الدراسات أفتقييم و تحسين لأداء المنظمةعلى   SWOTتحليل الاستراتيجي 

و   ،لصمدانجوى عبد و  إلهام يحياوي اسةفقد أفدتنا در ʪلأداء المنظمة،  المتعلقة الدراسات الثانيالقسم  وفي          

 أهميته و مفهوم أداء وث قدمت في الجانب النظري، حي أبو الرجالو دراسة  ،الخناق الكريم عبد سناءكل من دراسة 

يث  أساليب حظمة من اء المنأساسيات تحسين الأدمكوʭته، و عوامل المؤثرة في الأداء، و وضحت هذه الدراسات  

 المنظمة. في الأداء وقياس و خطوات تحسين الأداء، و  و إبراز ماهية عملية  تقييم
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 تمهيد:

 طـرف مـن المتزايـد لاهتمـاما يـزال ولا ʭل المنظمـات، لـذا تسـيير في كـبرى ϥهميـة الأداء مفهـوم يحظـى         
 الأساسـي الـدافع يمثـل لأداءا أن منطلـق مـن وهـذا والتسـيير، الإدارة مجـال في و المفكـرين و الممارسـين البـاحثين
 البقــاء وهــو ألا يسالــرئ هــدفها تحقيــق في إســهاما العامــل الأكثــر يعتـبر كمــا عدمــه، مـن منظمــة أيــة لوجـود

 .والاستمرارية

ـــــــــث        ـــــــــق الأرʪح، لكـــــــــن مـــــــــع حي ت الســـــــــريعة التطـــــــــورا ارتـــــــــبط الأداء ككفـــــــــاءة وفعاليـــــــــة بســـــــــعي المنظمـــــــــة لتحقي
ى يطهـــــا وأن تســـــعلم مـــــع محوالتحـــــولات الجذريـــــة الـــــتي مســـــت مختلـــــف جونـــــب المحـــــيط، لم يعـــــد كافيـــــا للمنظمـــــة أن تتـــــأق

ــــــل عليهــــــا مســــــا ــــــة، ب ــــــق تخفــــــيض التكــــــاليف وتعظــــــيم الربحي ــــــة عــــــن طري ــــــق هــــــدف الربحي ــــــع المحــــــبقة فقــــــط لتحقي يط والتوق
نظمــــــة الجيــــــد هــــــي الم ت الأداءلتغيراتــــــه ممــــــا يفــــــرض عليهــــــا نوعــــــا مــــــن الليونــــــة في شــــــتى المجــــــالات، فأصــــــبحت المنظمــــــة ذا

لوقــــــوف علــــــى ذلك هــــــو الــــــالــــــتي تنتبــــــه بســــــرعة إلى مختلــــــف التحــــــولات الــــــتي تطــــــرأ علــــــى محيطهــــــا، والســــــبيل الأساســــــي 
 والمتميــزة العاليــة ســتوʮتالم إلى العاديــة المســتوʮت مــن اي يفــرض علــى المنظمــة  تحســين أدائهــامســتوى الأداء، 

لأهــداف لة لمواردهــا وتحقيقهــا أي مــدى كفــاءة وفعاليــة اســتغلال المنظمــ المــوارد لمختلــف الدائمــة التنميــة خــلال مــن
  و الاستمرارية. البقاء ضمانو 

 ēـدف اليـوم نظمـاتالم وأصـبحت الاسـتراتيجي التفكـير ضـمن ينـدرج الأداء تحسـين مفهـوم أصـبح فلقـد       
  .نشاطها ميدان في أداء تحقيق أحسن إلى

 المتعلقـة لجوانـبا كافـة إلى الإشـارة خـلال مـن المصـطلح هـذا توضـيح الفصـل هـذا في سـنحاولحيـث        
 لأداء و بعــدها ا رئيســية، حيــث نبــدأ ماهيــة مباحــث ثــلاث في الفصــل هــذا معالجــة المنظمــة وســيتم ϥداء

  .المنظمة الأداء تقييمو في الأخير الأداء، أساسيات تحسين 
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  .الأداء المبحث الأول: ماهية

 تبــاين إلى لاخــتلافا هــذا ويرجــع الأداء، مصــطلح لتعريــف ʪلنســبة البــاحثين بــين اتفــاق يوجــد لا         
 ذا لـه محـدد تعريـف اغةصـي مـن المتوخـاة أهـدافهم اخـتلاف و المجـال، هـذا في الكتـّاب و لمفكـرين وجهـات نظـرا
 صـياغة التحليـل) في في ةالتقنيـ الوسـائل تفضـيل الكميـة (أي الجوانـب أعتمـد علـى الكتـٌاب مـن ففريـق المصـطلح،

 عـن فضـلا واجتماعيـة ميـةتنظي أبعـادا مصـطلح يتضـمن الأداء اعتبـار إلى أخـر فريـق ذهـب بينمـا لـلأداء، تعريفـه
 هــذا عــن  التعبــيرفي فقــط والأرقــام النســب خداماســت علــى الاقتصــار يجــب لا ثم ومــن الاقتصــادية، الجوانــب
  .المصطلح

 مجملهــا في تلخــص مطالــب إلى خمســة تقســيمه تم الــذي المبحــث هــذا خــلال مــن سنوضــحه و منـه         
ؤثرة خـــير عوامـــل المـــيتـــه، و في الأحـــول الأداء، بـــدأً بمفهـــوم الأداء و مكوʭتـــه، بعـــدها تصـــنيفاته و أهم عامـــة مفـــاهيم

  في الأداء.

  .مفهوم الأداءالمطلب الأول: 

 مجــالات انتقــل إلى ثم التســيير، مراقبــة مجــال في الأداء مصــطلح لاســتعمالات الأولى الأصــول تعــود
 إلى أو أهـدافها تحقيـق علـى المنظمـة قـدرة مـدى إلى يشـير فهـو مختلفـة، بمعـاني يسـتخدم كـان ولكـن أخـرى
  toمصـطلح الأداء مسـتمد مـن اللغـة الانجليزيـة أي  1ذاتـه، حـد في العمـل إلى أو العمـل đـا يـؤدى الـتي الطريقـة

 performوالـــذي اشـــتق بـــدوره مـــن الفرنســـية القديمـــة performance  كيـــد العمـــل أو إنجـــاز نشـــاطϦ بمعـــنى
إلا أن البــــــاحثين وعلمــــــاء الاقتصــــــاد لم يعطــــــوه تعريفــــــا Ĕائيــــــا، فاســــــتعملوه كــــــل حســــــب تخصصــــــه،  ،2أو تنفيــــــذ مهمــــــة 

  .وفيما يلي بعض من التعاريف المقدمة له

يشـــــــير مفهـــــــوم الأداء إلى "المخرجـــــــات أو الأهـــــــداف الـــــــتي يســـــــعى النظـــــــام لتحقيقهـــــــا، وهـــــــو مفهـــــــوم يعكـــــــس           
ي أنــــــه مفهــــــوم يــــــربط بــــــين أوجــــــه النشــــــاط وبــــــين الأهــــــداف الــــــتي كــــــلا مــــــن الأهــــــداف والوســــــائل اللازمــــــة لتحقيقهــــــا، أ

  .3"تسعى المنظمة لتحقيقها

                                                            
1 _A.Khemkhem (1971): la dynamique du contrôle de gestion, éd bordas, paris, 2 eme éd, p .310 

 .95، ص 31، دار الأدب للنشر و التوزيع، بيروت، طعربي –المنهل قاموس فرنسي): 2003سهيل إدريس(_ 2
 .35، ص دمشق، دار الفكر العربي، التخطيط الاستراتيجي ):1989( عايدة خطاب _3
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ويعـــــرف الأداء ايضـــــا علـــــى أنـــــه "إنجـــــاز الأعمـــــال كمـــــا يجـــــب أن تنجـــــز وهـــــذا ينســـــجم مـــــع اتجـــــاه بعـــــض البـــــاحثين        
  .4ه"في التركيز على إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المنظمة من خلال درجة تحقيق وإتمام وظيفت

ــــــــذي يعكــــــــس نجــــــــاح                ــــــــك "النشــــــــاط الشــــــــمولي المســــــــتمر ال اريتها لمنظمــــــــة وإســــــــتمر او ايضــــــــا الأداء هــــــــو ذل
ــــــة أو فشــــــلها وانكماشــــــها وفــــــق أســــــس وفــــــق معــــــايير محــــــددة ت ــــــف مــــــع البيئ ــــــى التكي ــــــدرēا عل ــــــق ضــــــعها الموق ؤسســــــة وف

  .4لمتطلبات نشاطاēا وفي ضوء الأهداف طويلة الأمد"

هــــــو ذلــــــك تصــــــور المخرجــــــات أو أهــــــداف ظهورهــــــا وهــــــو نتــــــائج لمــــــدخلات  ويقصــــــد ايضــــــا بمفهــــــوم الأداء"             
ــــد الطاقــــات الموجــــودة داخــــل المنظمــــة بتســــليط  الضــــوء عليهــــا مــــن معطــــاة لكــــن هــــذه المــــدخلات نعــــني đــــا تفجــــير وتجني

 ترغــــــب المنظمــــــة في أنــــــه يعكــــــس الأهــــــداف و النتــــــائج الــــــتي . واجــــــل إحــــــراز هــــــذا التصــــــور الــــــتي تســــــعي إليــــــه المنظمــــــة"
  .5تحقيقها و الوسائل اللازمة لتحقيقها من خلال الاستخدام

يشـــــير مفهـــــوم الأداء مـــــن منظـــــور مدرســـــة الـــــنظم إلى "قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى التكيـــــف مـــــع البيئـــــة و الاســـــتقرار و          
  .6تحقيق الروح المعنوية العالية للعاملين و حسن استغلال الموارد المتاحة"

 عومجمــو  (V)للســوق  المقدمــة القيمــة بــين الفــرقPh. LORRINO و يعــرف الأداء حســب 
 مســتهلكة عتــبرتتكلفــة)  الوحــدات (مراكــز الأنشــطة، فــبعض مختلــف تكــاليف )، وهــيCiالمســتهلكة ( القــيم

 نفسـه الوقـت في وهـي ربـح، كـزمرا  تعتـبر والأخـرى تكاليفهـا، طريـق عـن الكلـي الأداء في تُسْـهم سـلبيا للمـوارد، و
في  مـا جـاء نـترجم نأيمكـن  ذا إ."للمؤسسـة الكلـي الأداء في đـامش عوائد،وتسـهم ومصـدر للمـوارد مسـتهلكة

  : التالية لمعادلة ا التعريف في هذا

  .التكلفة مراكز تكاليف - الربح مراكز هوامش = للمؤسسة الكلي الأداء

ـــــــإĔم          ـــــــة, ف ـــــــة الأبعـــــــاد والمفـــــــاهيم الإداري ـــــــاب و مـــــــدراء المنظمـــــــات حـــــــول أهمي ـــــــف المنظـــــــرين أو الكت ومهمـــــــا اختل
ــــــة أنشــــــطة  ــــــة لكاف ــــــالأداء هــــــو دال ــــــى أن الأداء مفهومــــــا جــــــوهرʮ في المجــــــال الادارى النظــــــري أم التطبيقــــــي، ف يتفقــــــون عل

                                                            
الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية العلوم المؤتمر العلمي ، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية ):2009(سناء عبد الكريم الخناق 4

 .27الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، ص 
 .35ص  مرجع سابق، ):1989(عايدة خطاب_ 5
 .39،38عمان، ص ص ، دار وائل للنشر،1،  ط المتوازن أساسيات الأداء وبطاقة الأداء ):2009اخرون ( و إدريس صبحي محمـدوائل  _6
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ــــتي تعكــــس وضــــوح المنظمــــة مــــن مختلــــف جوانبهــــا ــــذي تســــعي كافــــة الأطــــراف في المنظمــــة, وهــــو المــــرآة ال ، وهــــو الفعــــل ال
  7المنظمة لتعزيزه.

  .الأداء المطلب الثاني: مكوʭت

 كمكــوʭت عتــبرتوالــتي   đــا، ومرتبطــة الأداء مفهــوم مــع متداخلــة ومؤشــرات مفــاهيم هنــاك      
 تتميـز الـتي المنظمـة يـث أنوالفعاليـة، ح الكفـاءة المؤشـرات هـذه أهـم بـين ومـن الأداء، مفهـوم تحديـد في أساسـية
 الفعاليـة شـأنه لكفـاءة وا مصـطلح يتميـز تسـييرها، و في الفعاليـة والكفـاءة عـاملي بـين تجمـع الـتي هـي ʪلأداء
 ،مـاتعريفه حـول بـاحثينوال الكتـُاب الإتفـاق بـين بعـدم و الإجتماعيـة الإنسـانية العلـوم مصـطلحات أغلـب شـأن

  .المصطلحات هذه بين زالتميي هذا المطلب خلال من سنحاول و ʪلتالي

  والفعالية". الكفاءة الأداء" ): مكوʭت02الشكل رقم (

  الأهداف تحقيق                                  

  

  في تبذير دون الأهداف تحقيق             
  المواد                                                                                               

 مركـب حالـة دراسـة :التسـيير في الـتحكم خـلال مـن الاقتصـادية المؤسسـة في العمـل إنتاجيـة تحسـين في مسـاهمة): 1994( جعيـل جمـال : المصـدر
 .21ص ʪتنة، جامعة ماجستير، رسالة ببريكة، الملونة الفتائل

 الكفاءة: .1

الكفاءة ببساطة هي إنجاز الأعمال بطريقة صحيحة"، وهي بذلك تشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتم đا إنجـاز          
  8الأعمال و النشاطات واستغلال الموارد المتاحة.

 مــن ممكــن قــدر ϥقــل المنشــودة النتــائج تحقيــق القــدرة علــى تعــني الكفــاءة بعــض الاداريــين أن  ويــرى         
     .9النفقة أو المجهود

                                                            
 .218، ص 8عدد ورقلة، جامعة الباحث، مجلة ،الأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليل ):2010الداوي ( الشيخ _ 7

  
 .91معهد الإدارة العامة للبحوث، الرʮض، ص القيم التنظيمية،): 1995ديف فرانسيس "ترجمة عبد الرحمان أحمد الهيجان" (_ 8
 .20ص ،5 العدد التجاريين، مجلة التجاريين، نقابة ،والفعالية والكفاية الكفاءة ):1989أحمد ( سعيد محمـد _9

 الأداء

 الفعالǻة

 الكفاءة
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كما تعـبر الكفـاءة عـن مسـتوى اسـتغلال الإدارة للمـوارد المتاحـة أي أĔـا تـرتبط ʪلاسـتغلال الأنسـب للمـوارد المتاحـة         
  .10الكفاءة Ĕϥا استخدام الأشياء ʪلطريقة الصحيحة Drucker Peterللمنظمة لأقصى درجة ممكنة وقد وصف 

 Ĕϥـــا كـــل مـــن يســـاهم في تعظـــيم القيمـــة وتخفـــيضPhilippe Lorino ''تتمثـــل الكفـــاءة ʪلنســـبة لــــــ        
 الكفـؤ فقـط، و لكـن القيمـة رفـع في أو فقـط التكـاليف تخفـيض في يسـاهم مـن كفـؤا يكـون لـن حيـث التكـاليف،

 .''11معا الهدفين تحقيق في يساهم من

أو  ير اســـــتخدام أقـــــل كميـــــةتعـــــرف الكفـــــاءة ايضـــــا علـــــى أĔـــــا الحصـــــول علـــــى اكـــــبر كميـــــة مـــــن المخرجـــــات نظـــــ           
ـــــدنيا  ـــــارة أخـــــرى إبقـــــاء التكـــــاليف في حـــــدودها ال ـــــائج و أقـــــل تكلفـــــة (المـــــوارد والوســـــائل)، بعب صـــــوى،  حـــــدودها القفيالنت

ت تم ن المـــــــدخلامـــــــوالمخرجـــــــات، فكلمـــــــا كانـــــــت المخرجـــــــات أكـــــــبر لـــــــذلك فالكفـــــــاءة مفهـــــــوم يـــــــربط بـــــــين المـــــــدخلات 
   الحكم على المؤسسة Ĕϥا ذات كفاءة.

 ʪلتـــــــــالي فهـــــــــي تقـــــــــيس العلاقـــــــــة بـــــــــين النتـــــــــائج المحققـــــــــة و دى تحقيـــــــــق الأهـــــــــداف، وبمـــــــــويقصـــــــــد ʪلكفـــــــــاءة           
ة في المؤسســــــة كمــــــدخلات إن مفهــــــوم الكفــــــاءة يتصــــــل ʪلتــــــوازن بــــــين كميــــــة المــــــوارد المســــــتخدم، 12الأهــــــداف المرســــــومة

النتـــــــائج المتحققـــــــة في المخرجـــــــات، أي أنـــــــه يـــــــرتبط ʪقتصـــــــادية العمـــــــل، فكلمـــــــا كانـــــــت المـــــــدخلات أقـــــــل  بـــــــين كميـــــــة و
   13وكانت المخرجات أكثر ذلك معبرا عنه ʪلكفاءة في الأداء. "

   وتحسب ʪلعلاقة التالية:    
 

  قǻمة المخرجات
  الكفاءة =

  تكلفة المدخلات

 
 
 
 

                                                            
 .24، الإسكندرية، الدار الجامعية، ص "المبادئ والمهارات"الإدارة  ):2002( أحمد ماهر_ 10

11_ Philippe Lorino (1998): Méthodes et pratiques de la performance, Edition d’organisation, Paris, , p p 18-20. 
 .87، ص 01، مجلة العلوم إنسانية، العدد الأداء بين الكفاءة والفعالية ):2001(_عبد المليك مزهودة  12
  .15ص  ، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، الطبعة الأولى، دمشق،وظائف القائد الإداري): 1992( نور الله كمال_ 13
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 كفاءة في المؤثرة العوامل : 
  :14هناك العديد من العوامل التي تؤثر في الكفاءة نذكر منها  

ϥن  الاقتصــادية، نشــطةالأ مــن العديــد وفي البــاحثين مــن للكثــير تبــين لقــد :الحجــم اقتصــادʮت اثــر -أولا
 توزيــع أي للإنتــاج، عتــبرم بــتراكم الواقــع في تتمتــع منخفضــة، إنتــاج بتكــاليف تتميــز الــتي المنظمــة الاقتصــادية

 للوحـدة الثابتـة التكـاليف متوسـط انخفـاض إلى يـؤدي ممـا المنتجـة، الوحـدات مـن أكـبر عـدد الثابتـة علـى التكـاليف
 مـع التفاوضـية اēاقـدر  بتحسـين أيضـا للمنظمـة يسـمح كبـيرة بكميـات الإنتـاج فـإن جهـة أخـرى، ومـن المنتجـة
 العناصـر هـذه وكـل يـدة.ج نوعيـة و منخفضـة ϥسـعار الأوليـة المـواد أو الإنتـاج علـى وسـائل للحصـول المـوردين

 القطاع. نفس في تعمل لتيا ʪلمنظمات مقارنة التنافسية قدراēا تحسين إلى الحجم تؤدي اقتصاد يتيحها التي

 ϥن الطــيران، صــناعة في ،الثانيــة العالميــة الحــرب بعــد E.J.Andressلاحــظ  لقــد الــتعلم:  أثــر -ʬنيــا
 كميـة تتضـاعف دماعنـ عمـل)، بسـاعات عنهـا (معـبرا % 20 بنسـبة تـنخفض العاملـة المباشـرة لليـد التكـاليف
ــ ارجــع وقــد الإنتــاج الــتعلم  ϥثــر ةالمرتبطــ العمــل إنتاجيــة في تحســن إلى التكــاليف في ك الانخفــاضذل

processus d’opprentisage . 
 عمليـة في أكثـر تحكمتـ المختصـة المصـلحة أو الورشـة الفـرد، يجعـل معينـة، عمليـة أو وظيفيـة مهمـة، فتكـرار

 أن كمـا التكـاليف، فـيضتخ وʪلتـالي المهـام لإنجـاز الضـروري الوقـت وتخفـيض كفاءēـا، تحسـين ثم الإنتـاج ومـن
 إلى يـؤدي ممـا اجـهإنت عمليـة تبسـيط بغـرض المنتـوج تصـميم علـى تحسـينات إدخـال في التـدريب تسـاهم عمليـة
 دراسـات هنـاك أن لاإ التصـنيع بعمليـات عـادة يـرتبط التعلـيم أثـر أن مـن و ʪلـرغم. ككـل التكـاليف تخفـيض
 الرعايـة مجـال في لـتعلما أثـر حـول المشـهورة الدراسـات بعـض كشـفته ذلـك مـا ومثـال , الخدميـة ʪلصـناعات ربطتـه

 الصحية.

 تسـمح ʪعتبارهـا ذاتـه حـد في المنتـوج مسـتوى علـى Ϧثـير للتكنولوجيـا يكـون أن يمكـن التكنولوجيـا: اثـر -ʬلـث
 غـير المنتـوج في أجـزاء أو مكـوʭت عـدة مـن الـتخلص يمكـن حيـث جوانبـه، مختلـف تمـس هامـة تغـيرات ϵحـداث

 يتطلـب الملـون التلفزيـون كـان السـتينيات في فمـثلا الأجـزاء، مـن قليـل عـدد أو حديثـة بتقنيـات ضـرورية واسـتبدالها
 وهـذا قطعـة، )500( مـن أكثـر يتطلـب لا الحـالي الوقـت في أنـه غـير ʬنويـة ) قطعـة5000مـن( أكثـر تجميـع

                                                            
، رسالة لنيل شهادة الماجستير، التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الادارة الاستراتيجيةمساهمة في تحسين الاداء ): 2007كيلاني( _ صونية 14

 خيضر، بسكرة. محمـد التسيير، جامعة وعلوم الاقتصادية العلوم تخصص اقتصاد و تسيير مؤسسة، كلية
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 في التكنولوجيـا تسـاهم أن يمكـن السـعر، كمـا تخفـيض إمكانيـة وʪلتـالي تخفـيض التكـاليف في كبـيرة مسـاهمة يعتـبر
  المال. برأس العاملة تعويض اليد خلال من التكاليف تخفيض
 الكفاءة:  قياس مؤشرات 

  :15منها الخصوص نذكر đذا المستخدمة المؤشرات من العديد هناك الأداء كفاءة و لقياس  
 :المباشرة المؤشرات      
 تاالمؤشـر  هـذه يوتحتـو  ʪلمـدخلات المخرجـات مقارنـة خـلال مـن منظمـة عمليـات قيـاس تاالمؤشـر  هـذه تضـمن
   المقاييس: من التالية الأنواع

 مثلا الصافي كالربح للكفاءة الكمية المقاييس.  
 ا العاملين بعدد مقاسا معينة دائرة كمخرجات الجزئية المقاييسđ.  
 مسـتوى علـى افظـةالمح مـع والسـلع الخـدمات بتقـديم الجـودة مسـتوى كارتفـاع الكفـاءة نوعيـة مقيـاس 

 .ذاēا الموارد
 :المباشرة غير تاالمؤشر     
 مـن المقدمـة الخدمـة عـن ينالمتعـامل رضـا قيـاس خـلال مـن المباشـرة غـير المنظمـة كفـاءة تقـيس الـتي تاالمؤشـر  وهـي
 معــدل الــروح بــين يجابيــةا علاقــة هنـاك لأن نفسـها، المؤسســة في للعــاملين المعنويـة الــروح المنظمــة كقيـاس قبـل

 .للموارد الأمثل والاستخدام الأداء كفاءة ومعدل المرتفع المعنوية

 الفعالية: .2
 بمعـنى المناسـبة، الأنشـطة أداء حسـن خـلال مـن المنظمـة أهـداف تحقيـق علـى القـدرة في الفعاليـة تتمثـل         
 .16 الأهداف لتحقيق يؤدى أن يجب لما والمديرين العمل وفرق العاملين حسن أداء

ة في تحقيــــــق غاēʮــــــا علــــــى المــــــدى البعيــــــد، نظمــــــتعــــــني الفعاليــــــة فعــــــل الأشــــــياء الصــــــحيحة، وهــــــي ēــــــتم بنجــــــاح الم        
تـــــــــرتبط بتحقيـــــــــق مصـــــــــلحة كافـــــــــة الأطـــــــــراف ذات العلاقـــــــــة ʪلمؤسســـــــــة، بحيـــــــــث توضـــــــــع الأهـــــــــداف الصـــــــــحيحة وهـــــــــي 

  . 17والمناسبة لتحقيق وإشباع حاجات كل طرف

                                                            
  128ص ، عمان، لأردن والتوزيع، للنشر أسامة دار ، 1ط ،وأساسياته مبادئه الإداري التنظيم ):2006عبوي ( منير _ زيد15
 

 . 41ص مصر، والنشر، للطباعة العربي الفكر دار ، 1ط ،السلوكية ومهاراته المدير ) :2008مصطفى ( سيد حمدأ_ 16
  .23، ص مرجع سابق): 2002( أحمد ماهر_ 17
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الفعاليــــــة تســــــتخدم لقيــــــاس قــــــدرة المنظمــــــة علــــــى تحقيــــــق أهــــــدافها المخططــــــة، وعلــــــى هــــــذا الأســــــاس يــــــتم ان كمــــــا         
والفعاليـــــة  ائج فعليـــــة إلى مـــــا كانـــــت ترغـــــب في تحقيقـــــه طبقـــــا للخطـــــة.قيـــــاس فعاليـــــة المنظمـــــة بنســـــبة مـــــا تحققـــــه مـــــن نتـــــ

  .đ18ذا المفهوم ترتبط بكمية المخرجات النهائية دون النظر إلى كمية الموارد المستنفذة في سبيل الحصول عليها
الضـــــوابط ذات الفاعليـــــة Ĕϥـــــا عرفـــــت ايضـــــا و  19ولقـــــد عرفـــــت Ĕϥـــــا مقيـــــاس لأداء المنظمـــــة نســـــبة لأهـــــدافها،         

ـــــة الـــــتي يمكـــــن تقـــــديرها، أو زʮدēـــــا كمجموعـــــة مـــــن المعـــــايير لأهـــــداف  ـــــائج التنظيمي ـــــتي يمكـــــن تحديـــــدها، والنت ـــــة ال العلاق
  .20متعددة
وتعتــــــبر الأخــــــلاق مــــــن أهــــــم الأســــــس الــــــتي تعتمــــــد عليهــــــا الفاعليــــــة، فالمنظمــــــة يجــــــب أن تكــــــون مثــــــالاً للاحــــــترام        

ــــــــق والأخــــــــلاق والإنصــــــــاف والنزاهــــــــة والجــــــــدا ــــــــق التواصــــــــل مــــــــع جماهيرهــــــــا للمســــــــاعدة في تحقي رة، حــــــــتى تســــــــتطيع تحقي
   .21أهدافها المرجوة

    . 22  "القدرة على تحقيق الأهداف في ظل الموارد المحدودة المتاحة" Ĕϥا بعض الباحثينوعرفها 
   و تحسب ʪلعلاقة التالية:

  الإنجازات المحققة                 
  الفعالية =                                        

 الإنجازات المحددة                 

 الكفــاءة مفهــوم عــن لــفتخت أĔــا إلى الإشــارة يجــب أنــه إلا الفعاليــة مفــاهيم تعــدد مــن الــرغم وعلـى        
 تحقيـق بمـدى تـرتبط وكـذا يطʪلمحـ Ϧثـره ومـدى المنظمـة داخـل الأنشـطة مـن مجموعـة تفاعـل تفسـير محصـلة فالفعاليـة

 .المنظمة اخلد المختلفة الموارد استخدام على الكفاءة مفهوم يقتصر حين في المنظمة لأهدافها،
في  متلازمـان وجهـان أĔمـا إلا والفعاليـة الكفـاءة مفهـومي في الموجـود الاخـتلاف هـذا مـن الـرغم وعلـى       
 الكفــاءة مــن مقبولــة لــدرجات تحقيقهــا بمــدى مرهــوʭ يبقــى ونجاحهــا المنظمــة بقــاء و اســتقرار لأن المنظمــة،

                                                            
 .59ص ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية): 1999أحمد نور (_ 18
  .80، ص 31، مجلة اتحاد الجامعة العربية، عمان الأردن، العدد الالتزام التنظيمي وفعالية المنظمة): 1996( نعمة عباس خضير و آخرون_ 19
  .79ص  ، دار مكتبة الحامد، عمان،المساءلة والفاعلية في الإدارة التربوية ):2006أخوارشيدة ، عالية بنت خلف (_ 20
، مجلة أبحاث ): السلوك القيادي لمدير المدرسة وعلاقته بثقة المعلم ʪلمدير وبفاعلية المدير من وجهة نظر المعلمين1992( العمري  خالد _ 21

  . 174ص ، 8وم الإنسانية والاجتماعية، عدد اليرموك ، سلسلة العل
  .350العلوم للطباعة والنشر، الرʮض، ص ، دار  "الإدارة "المفاهيم ـ الأسس ـ المهام ):1983المنيف إبراهيم عبدالله (_ 22
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 بتكـاليف يـتم أن يجـب ،المسـطرة الأهـداف بتحقيـق الفعاليـة مـن عاليـة درجـة فتحقيـق واحـد، في وقـت والفعاليـة
   :23التالي النموذج في والفعالية الكفاءة بين التلازم صياغة ويمكن مرتفعة، المنظمة تكون كفاءة حتى منخفضة

 والفعالǻة الكفاءة بین العلاقة ): نموذج01الجدول رقم (
   
  الاستخدام في الكفاءة

  )Ȟ  )1(  )3فء

  )4(  )2(  غیر Ȟفء

  فعال  غیر فعال  الفعالǽة

 )، الاقتصادية المؤسسة(في  الفعال التسيير ولي حولالد الملتقى في مداخلة "والتصنيع الانتاج مجالات في و الفعالية الكفاءة قياس ):2005برحومة( الحميد عبد : المصدر

  .بوضياف، المسلية محمد جامعة

 :وهي حالات أربعة تفسير يمكن النموذج خلال من
 بنجـاح، المحـددة الأهـداف قيـقتح إلى تصـل لم المؤسسـة أن إلا المتاحـة المـوارد اسـتخدام في رشـد يوجـد ):1الحالـة(
  . فعالية وجود وعدم كفاءة توجد وʪلتالي
 ولم مواردهـا اسـتخدام تحسـن لم الأĔـ ،إقتصـادʮ فعالـة وغـير راشـدة غـير الحالـة هـذه في المؤسسـة تعتـبر ):2الحالـة(
  .بنجاح المسطرة الأهداف تحقق
 المتاحـة مواردهـا اسـتخدام مـن تتمكنـ لأĔـا معـا، والفعاليـة ʪلكفـاءة الحالـة هـذه في المؤسسـة تتمتـع  ):3(الحالـة
  . التكاليف وϥقل المناسب الوقت في الأهداف تحقيق على ذلك وانعكس جيد، بشكل

 ترشـيد وجـب لـذا ضـةʪه بتكـاليف ولكـن أهـدافها تحقيـق مـن الحالـة هـذه في المؤسسـة تمكنـت  ):4الحالـة (
 .استخدامها
 ةالمنظم في الفعالية قياس معايير :  
 البـاحثين وأفكـار آراء وتبـاين المنظمـة، بتعـدد داخـل الفعاليـة قيـاس مؤشـراتو  نمـاذج  و تتبـاين تتعـدد         
 مســتخدما البيئيــة بــبعض المتغــيرات وعلاقتهــا الفعاليـة بدراسـة يهــتم البــاحثين مــن الفعاليــة، ففريقـا مفهـوم حـول

                                                            
 المؤسسة(في  الفعال التسيير الدولي حول الملتقى في مداخلة ،والتصنيع الانتاج مجالات في و الفعالية الكفاءة قياس ):2005(  برحومة الحميد _عبد 23

 .بوضياف، المسلية محمـد جامعة )، الاقتصادية
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حــــين ركــــز الماليــــة و بعضــــهم يــــربط الفعاليــــة ʪلمنــــاخ التنظيمــــي مســــتخدمين مؤشــــرات ســــلوكية، في  المؤشــــرات بعــــض
الفعاليــــة مــــن خــــلال ربطهــــا بمــــدى انجــــاز الأنشــــطة الوظيفيــــة كالإنتــــاج و التســــويق، إضــــافة إلى  الــــبعض علــــى دراســــة

 . إليه تم التطرق ما تلخيص يحاول والجدول والرقابة كالتخطيط الأخرى الإدارية الوظائف علاقتها بمختلف

  .الاقتصادية ةالمنظم في الفعالية مقاييس أهم): 02( رقم الجدول

 المجالات فعالية مقاييس  السلوكية المقاييس  الاقتصادية المقاييس

 الوظيفية

عادةتستخدم التي المقاييسوهي

 تحقيق الأهداف مدى على للتعرف

  مستوى المؤسسة على الاقتصادية

  :مثل

 .الربح نمو معدل -

 .المبيعات حجم  -

 .الخارجية المرونة نسب  -

 .الداخلية المرونة نسب  -

  .على الاستثمار العائد معدل  -

  .الكفاءة  -

 بمدى تحقيقتختصمقاييسوهي

 حيʪلنوا لأهدافها المرتبطة المؤسسة

 رادوالأف ʪلبيئية الاجتماعية الخاصة

 الخ... العاملين العاملين كرضا

 

 

 

  

 بمدى تحقيق تختص مقاييس وهي

 في بكل وظيفة المرتبطة الأهداف

  : المؤسسة

 سويقالت -

 التمويل -

 الأفراد -

 والتنمية البحث -

 

  

  ): المرجع السابق.2005برحومة( الحميد عبد : المصدر

كانـت  إذا فيمـا التسـاؤل يطـرح قـد لأنـه الـنقص بعـض يشـوبه والكفـاءة الفعاليـة في الأداء مفهـوم حصـر أن غـير
وكـذلك  جيـد، أداء بمسـتوى تتميـز Ĕϥـا القـول يمكـن التكـاليف، ϥقـل وتحققهـا متواضـعة أهـدافا تضـع الـتي المنظمـة
 يجـب ولـذلك المنظمـات، بتلـك نتائجهـا تقـارن المنظمـة أن بحكـم تـدهورا، يعـرف قطـاع في تنشـط الـتي المنظمـة

 والتنافسية: الإنتاجية وهما آخرين، إضافة مؤشرين
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 Maleوتتمثـــــل في العلاقـــــة بـــــين النتـــــائج المحققـــــة فعـــــلا والوســـــائل المســـــتخدمة لبلوغهـــــا ويعرفهـــــا  الإنتاجيـــــة: .3
Ĕϥــــــــا تــــــــربط بــــــــين الفعاليــــــــة في الوصــــــــول إلى الأهــــــــداف والكفــــــــاءة في حســــــــن اســــــــتخدام المــــــــوارد بغيــــــــة بلــــــــوغ "

ســـــتخدام  ". فهـــــي مقيـــــاس لأداء فـــــرد أو قســـــم أو إدارة، أي هـــــي تعبـــــير عـــــن قـــــدر النتـــــائج المحـــــق مـــــن االأهـــــداف
ـــــدر معـــــين مـــــن المـــــدخلات (فـــــإن كـــــان أحـــــد المـــــوظفين ينجـــــز  ـــــه إنجـــــاز  30ق قائمـــــة يوميـــــا ثم أمكـــــن بعـــــد تدريب

  24 قائمة فقد زادت إنتاجيته). 45
القــــدرة علـــــى إنتـــــاج الســـــلع «التنافســـــية الدوليــــة علـــــى أĔـــــا:  Andrds Tysom lauraعـــــرف  التنافســــية: .4

بشــكل يتمتــع فيــه ســكان الدولــة بمســتوى معيشــة متنــام ومســتدام؛  والخــدمات الــتي تواجــه اختبــار المنافســة الدوليــة
  25بينما تمثل تنافسية المؤسسة في مدى قدرēا على مواجهة المنافسة سواء في الأسواق الداخلية أو الخارجية.

كمــــــا أن التنافســــــية علــــــى صــــــعيد المؤسســــــة تعــــــرف أيضــــــا علــــــى أĔــــــا القــــــدرة علــــــى إنتــــــاج الســــــلع والخــــــدمات ʪلنوعيــــــة 
والســــــعر المناســــــب وفي الوقــــــت المناســــــب وتــــــرتبط أساســــــا بقــــــدرة المؤسســــــة علــــــى زʮدة أوالمحافظــــــة علــــــى حصــــــتها  الجيــــــدة

    26ونصيبها السوقي.

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
 _  محمـد سليماني (2007): الإبتكار التسويقي وأثره على  تحسين الأداء المؤسسة، رسالة ماجستير، قسم علوم التسيير كلية العلوم الإقتصادية والتجارية 24

.117 -116بوضياف، المسيلة،  ص ص  محمـدوعلوم التسيير، جامعة   
 _ حجاج عبد الرؤوف (2007): المیزة  التنافسǻة للمؤسسة الاقتصادǻة مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنمیتها، رسالة ماجستیر، قسم علوم 25

. 6، ص ، سȞǽȞدة55أوت  20صادǽة، جامعة التسییر Ȟلǽة التسییر والعلوم  الاقت  
 _  بلقة إبراهǽم (2011): دور تسییر رأس المال الفȜرȏ في تعزȂز تنافسǻة المؤسسة، مداخلة حول الملتقى الدولي الخامس: رأس  المال الفȞرȄة في 26

.9ص  ، حسیǼة بن بوعلي، الشلفمنظمات الأعمال العرǽȃة في ظل الاقتصادǽات الحدیثة، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة والتجارȄة وعلوم التسییر، جامعة    
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   .ومحدداته تانظمالم أداء ): مكوʭت03الشكل رقم (

 
 ): مرجع سابق.2007كيلاني ( صونية المصدر:

 الأداء أهمية :الثالث المطلب

 محـــــــورا مركـــــــزʮ ولا بكونــــــهأالأداء في الأدب الاســـــــتراتيجي أهميــــــة حرجـــــــة لاعتبــــــارات تتعلـــــــق لقــــــد احتـــــــل موضــــــوع 
ديــــــدة داء تحــــــدʮت عراســــــة الألتخمــــــين نجــــــاح وفشــــــل المنظمــــــات في قراراēــــــا و خططهــــــا الإســــــتراتيجية، ʬنيــــــا، تواجــــــه د

ت و طبيعتهـــــــــا نظمـــــــــاالم لاســـــــــيما في المواضـــــــــيع الإســـــــــتراتيجية تتمثـــــــــل في تبيـــــــــان المفهـــــــــوم علـــــــــى وفـــــــــق تبـــــــــاين أهـــــــــداف
ــــة المحــــاور المناســــب ــــد ماهي ــــتي يمواخــــتلاف أهــــداف الأطــــراف المرتبطــــة đــــا، ممــــا يســــتلزم تحدي ا في تقيــــيم كــــن اســــتخدامهة ال

  نظمة.اقعية عن المو يم صورة الأداء، ومصدر المعلومات المعتمدة في التقييم، و كيفية دمج محاور مختلفة لتقد
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، empirical، تجريبيــا tbeoreticalنظــرʮ  رئيســية أبعــاد ثلاثــة خــلال مــن الأداء أهميــة مناقشــة يمكــن      
 :managerial 27و إدارية  

 مـن لإسـتراتيجية المتبعـة زمنيـا تبـارااخ يمثـل لأنـه الإسـتراتيجية الإدارة مركـز الأداء يعتـبر : النظريـة الناحيـة فمـن 
 الإدارة. قبل
 الأداء لإدارة الإسـتراتيجيةا وبحـوث دراسـات أغلـب اسـتخدام خـلال مـن الأداء أهميـة تظهـر : التجريبيـة الناحيـة 

  عنها. الناتجة والعمليات المختلفة الاستراتيجيات لاختبار
 لأداء ونتائجـه المنظمـات إدارات قبـل مـن والمميـز الكبـير الاهتمـام حجـم خـلال مـن تظهـر:  الإداريـة الأهميـةʪ 

 الأداء. نتائج على اعتمادا المنظمات هذه في تجري التي والتحولات
  .المطلب الرابع: عوامل المؤثرة في الأداء

 حيــث تصــنيفها، حــول نيختلفــو  البــاحثين جعــل ممــا العوامــل مــن العديــد لتــأثير الأداء يخضــع       
 مجموعـــة همـــا : مجمـــوعتين إلى الأداء علـــى المـــؤثر الى العوامـــل Kukolecaصـــنفها البروفيســـور 

 وتتمثــل الذاتيــة العوامــل ومجموعــة الفنيــة، والعوامــل الاجتماعيــة وتشــمل العوامــل الموضــوعية العوامــل
  .التنظيمية العوامل في

 عوامــل إلى فقســموها العوامــل مصــدر علــى ʪلاعتمــاد تصــنيفها نحــو توجهــوا آخــرين و ʪحثــين       
 .28داخلية خارجية وأخرى
 الأداء: في المؤثرة الخارجية العوامل 

 تكـون في شـكل قـد أʬرهـا نفـإ وʪلتـالي ، الـتحكم نطـاق عـن تخـرج الـتي والقيـود المتغـيرات مجموعـة في تتمثـل 
يســتدعي  ممــا ،المؤسســة أداء علــى ســلبا يــؤثر خطــر تكــون وقــد الأداء، بتحســين اســتغلالها يســمح فــرص
 . والتعقيد الثبات بعدم تميزت إذا خاصة أʬرها من لتخفيف معها التكيف ضرورة
 الأداء: في المؤثرة الداخلية العوامل  

                                                            
 الدولي الملتقى، الأعمال لمنظمات التنافسي الأداء تحسين في التسويقي الإبداع دور ):2011( بعنوان مدخلة الرؤوف، عبد حجاج و صديقي مسعود_ 27

 .10 ص ورقلة، جامعة ،والحكومات للمنظمات المتميز حول الأداء الثاني
 تسيير تخصص الماستر،  شهادة لنيل ، مذكرةدور تطوير المنتجات في تحسين الأداء المؤسسات الصغرة و المتوسطة): 2012العز ( أم حمودي  _28

  . 8ص  ،ورقلة ،مرʪح قاصدي جامعة، ومتوسطة صغيرة مؤسسات
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ويمكـن  أدائهـا، علـى ؤثرتـ والـتي الداخليـة المؤسسـة عناصـر تفاعـل عـن الناتجـة المتغـيرات مختلـف في وتتمثـل
 .السلبية أʬرها من تقليلال و الإيجابية أʬرها بزʮدة تسمح تغيرات فيها ويحدث فيها، يتحكم أن للمسير

  :29إلى فيها المؤسسة تحكم درجة حسب قسمها من ويوجد         
 نسـبي تحكـم هـو الداخليـة العوامـل في سسـةالمؤ  تحكـم إن نسـبيا: المؤسسـة تحكـم إلى الخاضـعة العوامـل -أولا
 وتخفـيض الإيجابيـة، Ϧثيراēـا عظـيمت هـو العوامـل هـذه تجـاه المسـير ودور ، بينهـا فيمـا الداخليـة العوامـل لـترابط نظـرا

 إلى التعـرض يـتم وفسـ ذلـك لتحقيـق الصـعبة الأمـور مـن ويعـد بدقـة، العوامـل هـذه وحصـر السـلبية، Ϧثيراēـا
  .فيه ʪلأداء وϦثيرا ارتباطا أكثر تبدو التي وهي ، أهمها

 تجـاه للعمـل لفـردا تـدفع الـتي الداخليـة لطاقـة الحاجـة المؤسسـة في التحفيـز يتمثـل : التحفيـزʪ موجـه 
 وتــوجيههم تهــاتلبي ومحاولـة حاجـاēم، معرفـة خـلال مـن يكـون العمـال تحفيـز أن أي نحـو الهـدف
 لمختلـف الجيـد لتحفيـزا طريـق عـن فالمؤسسـة أهـدافهم، تحقيـق مـن تمكـنهم طاقـاēم الـتي إلى وتنبـيههم
 أو ماديـة بحـوافز إمـا وتكـون الجيـد، الأداء تحقيـق ثم ومـن بلـوغ أهـدافها، مـن تـتمكن قـد العمـال
 .معنوية

 ت ثلاث في المهارات تنظيم يمكن :المهاراتʮمستو: 
 لنشاط القيام أو إنجاز من وتمكن : التقليد مهارةʪ مسبقا محددة إجراءات حسب و المتكرر. 
 لأولى ةشـبيه أخـرى وضـعيات بمواجهـة معطـاة، وضـعية مـن انطلاقـا تسـمح الإسـقاط:  مهـارةʪ إلى 

 معين. حد
    رصـد إلى يعـود نأ مجـبر فـالفرد جديـد مشـكل مواجهـة مـن المهـارة هـذه الإبـداع: وتمكـن مهـارة 

 .الحلول إيجاد في المعرفي ويستعمله
 ـا القيــام كـنيم الــتي البشـري العنصــر في الاسـتثمار عمليـات مـن نوعـا التكـوين يعـد :التكـوينđ 

 .للمؤسسة الكلي لتحسين الأداء
 الـتحكم المؤسسـة تسـتطيع لا الـتي والقيـود يراتالمتغـ في تتمثـل: المؤسسـة لـتحكم الخاضـعة غـير العوامـل -ʬنيـا
 . والمخاطر للفرد مصدر هو الخارجي والذي المحيط إلى تنتمي والتي đا،

                                                            
 الصناعية، المؤسسات تخصص تسير منشورة)، ماجستير(غير مذكرة لنيل شهادة الإقتصادية، للمؤسسة المالي الأداء تقييم ):2004عشي ( عادل _29

 .17 -10 ص ص ، ببسكرة خيضر مــدمح جامعة
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 لتكنولوجيــة، سياســةوا اجتماعيــة، اقتصــادية، عوامــل إلى الطبيعــة، معيــار حســب العوامــل هــذه تقســيم ويمكــن
 :يلي فيما ϵيجاز نتناولها وقانونية

 فيــه تتواجــد الــتي الاقتصــادي كالنظــام العوامــل مــن مجموعــة في تتمثــل :الاقتصــادية العوامــل 
 . .الخـارجي الطلـب ارتفـاع الأسـعار، وتـدهور الاقتصـادية كالأزمـات الظـروف الاقتصـادية المؤسسـة،

 خ ال .
 المســتهلكين كســلو  بتغــيرات المرتبطــة الخارجيــة العناصــر في تتمثــل : الاجتماعيــة العوامــل ، 

 المؤسســات، علــى العناصــر تلــك تمارســه الــتي وʪلتــأثير المجتمــع مجموعــات مختلــف بــين ʪلعلاقــات
 الـدايمغرفي، النمـو : نـذكر العوامـل هـذه ومـن ، البشـري الصـلة ʪلعامـل شـديدة الاجتماعيـة والعوامـل
 .الخ . . .الاجتماعية الأقسام العمر، فئات
 طــرق كإيجــاد ولوجيــاالتكن تحــدثها الــتي التطــورات و التغــيرات في تتمثــل :التكنولوجيــة العوامــل 

 تكــاليف ضتخفــي شــأĔا مــن جديــدة ألآلات واخــتراع وخــدمات ســلع إلى المــورد لتحويــل جديــدة
 .الخ . . . .الصناعة وقت أو الإنتاج

 في عمومـا وتتمثـل فيهـا، الـتحكم يمكـن لا خارجيـة عناصـر الأخـرى هـي :والقانونيـة السياسـية العوامـل 
 .الخ . . . .لقراراتا القوانين، الخارجي، العالم مع الحكم، نظام للدولة، والأمني السياسي الاستقرار
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 .الثاني: أساسيات تحسين الأداء المنظمة المبحث

 مختلـف تحقيـق في ʪلغـة أهميـة مـن لـه لمـا أدائهـا تحسـين علـى نوعهـا كـان مهمـا منظمـة كـل تعمـل
 وتقـوم أدائهـا، وتحليـل راسـةد جـراء المظمـات إليـه تتجـه ضـرورʮ أمـرا أصـبح ولقـد ملائمـة بصـورة الأهـداف بفعاليـة

  .الفعلي الأداء في الانحراف أو القصور قياس على الأداء فكرة تحسين

مجملهـا تحسـين  في تلخـص مطالـب إلى أربعـة تقسـيمه تم الـذي المبحـث هـذا خـلال مـن سنوضـحه مـا و هـو     
ــــــــدءا بمفهــــــــوم و نمــــــــوذج تحســــــــين الأداء ــــــــع اســــــــعماله و  و الأداء المنظمــــــــة، ب  أخــــــــيرا خطــــــــوات و، ســــــــاليبهاثم ذكــــــــر دواف

   تحسين الأداء.

  .تحسين الأداء و نموذج المطلب الأول: مفهوم

ت والأجهـــــزة ن مـــــن اســـــتخدام الآلامـــــن أهـــــم مفـــــاهيم العصـــــر الحـــــالي أن المنافســـــة القويـــــة والإبـــــداع لا ينتجـــــا           
أصــــــبح يحكــــــم  لإطــــــلاق والحديثــــــة والمتقدمــــــة ومحاولــــــة تقليــــــل النفقــــــات فحســــــب وإنمــــــا ʪســــــتخدام أهــــــم مصــــــدر علــــــى ا

فيــــــة اســــــتثمار الهم. وكيحســــــن أدائهــــــم لأعمــــــ ة بمــــــدى إهتمامهــــــا بقــــــدرات موظفيهــــــا وكفــــــاءاēم ونظمــــــعلــــــى نجــــــاح أي م
  .رأس المال البشري

         :تحسين الأداء مفهوم .1

 والشــاملة المنتظمــة الطريقــة اأĔــ علــى عــرفحيــث ت ن عمليــة تحســين الأداء تتطلــب نظــرة شموليــة تبــدأ مــن الجــذورا 
 فيـه المرغـوب والوضـع الحـالي الوضـع بمقارنـة تبـدأ منتظمـة وهـي عمليـة مـا، منظمـة منهـا تعـاني الـتي المشـاكل لعـلاج
 30الأداء. فجوة تحديد ومحاولة

 وتحقيـق العمليـات وإنتاجيـة المخرجـات لتحسـين المتاحـة المـوارد جميـع اسـتخدام أنـه علـى كـذلك يعـرف و       
    31المثلى. ʪلطريقة المال رأس توظف التي الصحيحة التكنولوجيا بين التكامل

 تحليلهـا علـى والعمـل الأداء فجـوة دراسـة علـى تقـوم الأداء تحسـين فكـرة أن السـابقين التعـريفين مـن ونسـتنتج
 الحـالي الأداء مقارنـة "أĔـا علـى الأداء فجـوة فتعـرف.متنوعـة ϥسـاليب يـتم الـذي الأداء أجـل تحسـين مـن

  .32(الأهداف) له المخطط الأداء مع للمنظة الأنشطة التابعة أو للوحدات
                                                            

 . 5ص، مرجع سابق): 2004( عيشي عادل _ 30
 . 11ص ،سينا ابن مكتبة ،التحسين إلى التقييم من الأداء تكنولوجيا ):1999( الخزامي أحمد الحكم عبد  _ 31



	ةمنظمال داءلأ المفاهǻمي الإطار                                                 :الأولالفصل 
 

18 
 

  :الأداء تحسين نموذج  .2
 :التالي الشكل في الأداء تحسين نموذج توضيح ويمكن

 الأداء تحسين نموذج ):04( رقم الشكل

 

  147 ص ، القاهرة، يدة،الجد الإدارة مكتبة ،المعرفة عصر في الإدارة وتقنيات نماذج :التميز إدارة ، 2002السلمي علي :المصدر

 المفـاهيم مـن المهمـة هـذه وتعـد الفجـوة تحليـل أسـلوب الشـكل في المبـين الأداء تحسـين نمـوذج ويسـتخدم  
 الــتي حــلاالمر  معطيــات ظــل في الفعلــي الأداء وفحــص برصــد تتعلــق كوĔــا المتميــزة، الأهميــة ذات الحيويــة و
 وبغــرض الأداء، لتحســين الصــحيح الأســلوب واختيــار الفجــوة إغــلاق في المســاهمة شــأنه والــتي مــن ســبقتها،
  :33منها محددة شروط توافر يتطلب الفجوة لتحليل وشامل واضح أسلوب استخدام
 بوضوح محددة المؤسسة وضعتها التي الأهداف تكون أن 
 ا المؤسسة إمكانيات على التعرفēوعمليا. 
 بدقة وتحديدها رصدها تم وقد والمعياري، الفعلي الأداء بين الفجوة تكون أن ʪلغة. 

                                                                                                                                                                                                     
 . 14ص عمان، ، للنشر وائل دار ،الإستراتيجية الإدارة ):2000الحسيني ( عداي حسن فلاح _ 32
 الجزائر،  منشورة)، جامعة ماجستير(غير رسالة الريفية، والتنمية الفلاحة لبنك تطبيقية دراسة المؤسسة أداء وتحسين البشري المورد :فوزية  قريد _ 33
 .60ص
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 في تســاعد عنهــا لمترتبــةا النتــائج فــإن لــذا الأداء، تحســين لتحديــد المتبعــة الأســاليب أحــد الفجــوة تحليــل تعــد
 لتطبيــق مختلفــة أدوات ةنظمــلمل ويتــيح اللازمــين والاهتمــام الانتبــاه ةنظمــالم توليهــا الــتي الأداء مجــالات توضـيح
 عـن والبحـث يـل الانحرافـاتتحل إلى ʪلإضـافة الأداء تقيـيم أسـلوب علـى تعتمـد جميعهـا ولكـن الفجـوة تحليـل فكـرة

  .الأداء تحسين تحقيق ثم ومن العلاج أساليب عن البحث ثم أسباđا،

  .تحسين الأداء دوافع.المطلب الثاني: 

 دوافـع التحسـين أبرزهـا مـن ونـذكر أدائهـا تحسـين إلى اتنظمـʪلم تـؤدي الـتي العوامـل مـن العديـد هنـاك       
 .المستدامة التنمية أبعاد و الاجتماعية المسؤولية والمستمر 

 :34المستمر التحسين دوافع .1
 وقـرارات المنظمـة شـاطن علـى تـؤثر الـتي الخارجيـة، القـوى مجموعـة تمثـل وهـي :السـريعة التغـير معـدلات 

 فهـي نقطـة البدايـة، وĔـاك حيـث فمـن للمنظمـة، والنهايـة البدايـة نقطـة هـي الخارجيـة والبيئـة đـا، وتتـأثر
 بيئــة فــإن ايــة،النه نقطــة كوĔــا حيــث مــن أمــا التنظيميــة، المــوارد علــى للحصــول الأساســي المصــدر
 نتيجـة التأكـد عـدمب البيئـة تميـزت فكلمـا المنظمـة، وخـدمات لمنتجـات المسـتهلك الأساسـي هـي الأعمـال
 لمواجهــة أدائهــا، ينتحســ علــى المنظمــات تعمــل عنــدها اســتقرارها، وعــدم المتغــيرات البيئيــة عــدد لكثــرة
  .الابتكار خلال من وذلك الغموض البيئي ظروف

 المجـال،  في العاملـة تالمنظمـا بقيـة بـين للمنظمـة التنافسـي الموقـع المكانـة تعكـس :المكانـة علـى المحافظـة
 والـتي للمسـتهلك القيمـة قتخلـ الـتي الاسـتراتيجيات بتطبيـق تقـوم عنـدما تنافسـية ميـزة تحقـق أن لهـا ويمكـن

 مصــدرين علــى مــادʪلاعت ذلــك تحقيــق ويمكــن تطبيقهــا، المــرتقبين أو الحــاليين للمنافســين يمكــن لا
 التنظيمية. و الموارد التفوق المهاري هما: أساسيين

 لجـودة الاهتمـامʪ :عــن البحــث ؤوليةمســ المنظمــات علــى لتضــع الســابقة المتغــيرات مــن كــل تفاعلــت 
 و مضـاعفة سـتقرارالا تحقيـق مـن تـتمكن حيـث المنافسـة، المنظمـت عـن أدائهـا و محاولـة تحسـين الـذات
 الشـاملة، ʪلجـودة لخاصـةا المختلفـة المفـاهيم تطبيـق نحـو زيـد ا مـت اتجـاه واسـتمرارها، فهنـاك بقائـه فـرص

 علـى والعمـل الجـودة ىعلـ ʪلتركيـز التنافسـية قـدرēا مـن الرفـع المنظمـة في رغبـة الاتجـاه هـذا ويعكـس
  .ترقيتها

                                                            
 . 10ص القاهرة، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة منشورات ،المستقبل منظمة إلى الطريق المتميز التنظيم ):2003زايد  ( _عادل 34
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 :دة في كسـب منهـا كـل ومحاولـة المنظمـات بـين الموجـود الصـراع حالـة عـن تعـبر وهـي المنافسـةʮالـر 
 لـذلك علـى داء،الأ مـن مرتفعـة مسـتوʮت تحقيـق مـن تمكنهـا اسـتراتيجيات عـدة ʪعتمـاد وذلـك السـوق
 .رجيةالخا البيئة متغيرات وتتبع لاستراتيجياēا المستمر التحديث القيام المنمظة

 :35المستدامة والتنمية الاجتماعية المسؤولية .2

 ʪلمشــاكل ʪلاهتمــام مــات،المنظ طــرف مــن الإدمــاج الاختيــاري" Ĕϥــا:  الاجتماعيــة المســؤولية تعــرف          
 ســلوكات الهــ فالمنظمــات ،"المصــلحة ذات الأطــراف وعلاقاēــا مــع التجاريــة، أنشــطتها في والبيئيــة الاجتماعيــة
 الاجتماعيـة، للحاجـات الاسـتجابة مـن أجـل المفروضـة القانونيـة المتطلبـات عـن النظـر بغـض مسـؤولة، اجتماعيـة
 .عيةالاجتما والصحة والرفاهية المستدامة التنمية في المساهمة أهدافها بين من فيكون

 :هي أداءها من وتحسن اجتماعيا المسؤولة المنظمة عليها تحصل التي الفوائد بين من
 المجتمع. في صمعتها على والحفاظ المنظمة صورة تحسين 
 علـى البيئـة، المحافظـة بتكنولوجيـات منتجـات بتقـديم وهـذا دائمـة، إجماليـة بصـفة الزبـون متطلبـات معرفـة 

 تنافسية. ميزة على الحصول يتضمن ما وهذا
 المستدامة. التنمية وخطوات لسياسات المنظمة بتتبع : وهذاالعمال تحفيز 
 المشــاكل  بعــض في التســيب مــن بــدلا والاجتماعيــة البيئيــة التكــاليف في وأيضــا المخــاطر، في الــتحكم

 البيئية. والكوارث
 النطــاق  خــارج لعوامــ عــدة مــع المنظمــة بتعامــل وهــذا المصــلحة، ذات الأطــراف لمتطلبــات الاســتجابة

 أمـا التنميـة .المصـلحة ذات الأطـراف جميـع وبـين بينهـا الجيـدة العلاقـة سـير بضـمان يسـمح ممـا الاقتصـادي
 علـى الـتي تسـاعد واتالثـر  اسـتنزاف بـدون الماليـة للحاجـات تسـتجيب الـتي التنميـة تلـك فهـي المسـتدامة
 الفعاليـة الاقتصـادية، : يهـ أهـداف بثلاثـة تـرتبط المسـتدامة التنميـة فمفهـوم . القادمـة للأجيـال التنميـة
 ʪلبيئـة فقـط تحـددلا  دامةالمسـت للتنميـة سياسـة فوضـع لـذلك البيئـة،  علـى والحفـاظ الاجتماعيـة، المسـاواة
 :التالي الشكل يمثله كما الثلاثة الأبعاد هذه تدمج ϵدارة ولكن

  
  

                                                            
 مذكرة ʪتنة"، للمصبرات نقاوس مؤسسة حالة "دراسة الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في ʪلعمليات الإدارة دور ): 2012الدين ( شرف مومن _ 35

 .56سطيف، ص جامعة منشورة)، .ماجستير(غير
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 .المستدامة التنمية أساسيات): 05الشكل رقم (

  

 57 ص سابق، مرجع الدين، شرف : مومنالمصدر 

 موزعـةالمخلوقـة  ت ثـرواال تكـون أن همـا: بشـرطين ولكـن الاقتصـادية التنميـة تتطلـب المسـتدامة التنميـة إن
 إلى بضـمان الاسـتمرارية ēـتم يفهـ البيئـي، والتـوازن يتوافـق بمـا مسـيرة تكـون الطبيعيـة والمـوارد عـادلا، توزيعـا

  .القادمة للأجيال الشروط ϥحسن الأفضل
  .المطلب الثالث: أساليب تحسين الأداء

 إعــادة الشــاملة، ودةالجــ إدارة دتحســين الأداء نجــ أســاليب بــين ومــن الأداء تحســين ومــداخل أســاليب تتعــدد 
  :المرجعية المقارنة سيجما، ستة الهندسة،

 مـن المشـكلات، ولحـل الإحصـائية لـلأدوات مـنظم وتطبيـق والربحيـة الأداء لتحسـين طريقـة هـي :سـيجما سـتة .1
 .التحسين خطوات وتحديد التبديد وقياس تحديد أجل

 كمـا  مهمـة نتـائج تحقيـق نحـو يـدفع قيـاس ونظـام الأداء لتحسـين ومنهجـا للجـودة مقياسـا سـيجما سـتة تـوفر
  .اءالأخط لإدارة مقياسا وتوفر ةنظمالم لدى الموجودة الأخطاء ثقافة تغيير في تساهم
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 أجــل مــن فلســفة أو للأعمــال جيــدا مــدخلا أو ةنظمــللم جديــدة تيجيةاإســتر  ســيجما ســتة اعتــبرت ولقــد
 التركيـز خـلال مـن وأسـباđا الأخطـاء عـن البحـث طريـق عـن الأداء لتحسـين تيجيةاإسـتر  وهـي المسـتمر، التحسـين

  36.للمستهلك النهائية والحصيلة أهمية الأكثر تمثل التي المخرجات على
 لرفـع تسـعى الـتي ةنظمـالم đـا ēـتم الـتي القضـاʮ أهـم مـن الشـاملة الجـودة إدارة تعـد :الشـاملة الجـودة إدارة .2

 ورســم نظمهــا الداخليــة بنــاء في المؤسســة تنتهجــه الــذي الأســلوب أساســها القضــية هــذه أدائهــا وتحســين
 đـدف للعمـلاء مسـتوʮت الرضـا أعلـى تسـتهدف الأسـاليب مـن مجموعـة هـي إذن تيجية،االإسـتر  سياسـاēا
 جهـود بـين التكامـل لتحقيـق نظـام فعـال هـي الشـاملة الجـودة فـإدارة ةنظمـالم في الأداء بمسـتوʮت الارتقـاء
 الـذي ʪلشـكل عليهـا والحفـاظ وتحسـيناēا بنـاء الجـودة تتـولى والـتي ةنظمـالم داخـل والمجموعـات فاالأطـر  كافـة
  .37للزبون الكامل الرضا مع تحقيق تكلفة ϥقل خدمة أو سلعة تقديم من يمكن
  :38التالية العناصر في ةنظمالم في الشاملة الجودة إدارة تطبيق أهمية وتظهر
 المنافسة على والقدرة الجودة تحسين. 
 ةنظمالم داخل والتعاون الاتصال تحسين. 
 دةʮالمستمر والتحسين الابتكار ز. 
 العمالة نادور  معدل تقليل. 
 خفـض إلى يـؤدي الـذي الأمـر مـرة أول مـن الصـحيح الأداء منطـق مـن منهـا الوقايـة و الأخطـاء تقليـل 

 ة.التكلف
 ):أداء ϥفضل المقارن القياس( المرجعية المقارنة .3

 كيفيـة  تحديـد đـدف العمـل، مجـال نفـس في المنافسـة ةنظمـللم أداء ϥفضـل ومقارنتـه نظمـةالم أداء قيـاس đـا يقصـد
 الأهــداف لتحديــد كأســاس معرفتهــا يــتم الــتي المعلومــات واســتخدام المتميــز الأداء ذات ةنظمــالم وصــول

                                                            
 ، مذكرة لنيل شهادة ماستير،تخصص تسيير استراتيجي،   كليةالاقتصادية المؤسسات أداء تحسين في الاستراتيجي التسيير دور): 2014( صورية زوبيري_ 36

 .51ص ر، بسكرة، ضخي محمـدالتسيير، جامعة  علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم
 . 62ص ،سابق مرجع فوزية : قريد _ 37
 جامعة العربية، الدول في م و ص م يلهϦ متطلبات الدولي الملتقى م، و ص م ال تنافسية لتحقيق كأداة الشاملة الجودة إدارة ):2006( قويدر عياش _ 38

  .711 الشلف، ص
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 ʪلعمليــات مقارنتهــا بواســطة ة،وذلكنظمــʪلم الخاصــة العمليــات لتحســين نمــوذج وهــو التطبيــق، تجياēااواســتر 
  .39أخرى اتنظمم في أفضل بنشاط تتم والتي لها المماثلة
  :40حلامر  أربع وفق المرجعية المقارنة وتتم

 تطوير إلى تحتاج والتي المنظمة في الضعيفة والأنشطة الفعاليات تحديد.  
 ر  إجــارء خــلال مــن تشــتهر الــتي المنظمــات تحديـدʮوالمــوظفين ءالمــدر ا إلى والتحــدث لهــا ميدانيــة تاز، 

đـا  تعمـل والـتي المنظمـة هـذه بـه تتمتـع الـذي الجيـد، الأداء أسـباب لمعرفـة التجاريـة، تاالمنشـور  ءةاوقـر 
 .ةنظمالم
 جديــدة اردمــو  علــى والحصــول العمليــات وتعــديل الأهــداف تحديــد إعــادة في المعلومــات اســتخدام، 

 .أعمال لتطوير جديدة فعاليات وتكريس
 تحسـينات علـى الحصـول بغيـة الأعمـال لعمليـات الجـذري التصـميم إعـادة أĔـا علـى وتعـرف :الهندسـة إعـادة .4

 هندسـة فإعـادة الأداء تحسـين وʪلتـالي الخدمـة، التكلفـة، الوقـت، عوامـل في التحسـينات تـتم هـذه جذريـة
 إعـادة وإنمـا الحاليـة، البشـرية المـوارد أو والتكنولوجيـا والهياكـل الوظـائف وتعـديل تكييـف تعـني لا العمليـات
 أساسـية وظيفـة علـى تطبـق أن يمكـن كمـا ككـل ةنظمـالم تطبـق علـى أن ويمكـن سـبق مـا لكـل التصـميم
  .41ةنظمللم الكلي الأداء لتحسين وذلك

  .المطلب الرابع: خطوات تحسين الأداء
 بـــــدأمليــــة منظمــــة تا، وهــــي عان عمليــــة تحســــين الأداء هــــي طريقــــة شــــاملة لعــــلاج المشــــاكل الــــتي تعــــاني منهــــا منظمــــة مــــ
ا ϩتي الأداء، وهنـــــــ لفجـــــــوة فيبمقارنـــــــة الوضـــــــع الحـــــــالي والوضـــــــع المرغـــــــوب لـــــــلأداء الفـــــــردي والمؤسســـــــي ومحاولـــــــة تحديـــــــد ا

داء ومســـــبباēا اصـــــلة في الألفجـــــوة الحتحليـــــل المســـــببات لمعرفـــــة Ϧثـــــير بيئـــــة العمـــــل علـــــى الأداء،حالمـــــا يـــــتم معرفـــــة وتحديـــــد ا
ــــــــتم اتخــــــــاذ الإجــــــــراءات والخطــــــــوات المناســــــــبة لتطــــــــوير ا اجعــــــــة للنظــــــــام اســــــــات ومر لأداء، وهــــــــذا يمكــــــــن أن يتضــــــــمن قيي

ـــــدريبهم،  ـــــير مواقـــــع المـــــوظفين وت ـــــار وتغي ـــــات، اختي ـــــدة، نظـــــام مكافئ ـــــد الاتو ووســـــائل ومعـــــدات جدي فـــــاق علـــــى أحـــــد عن
  هذه الخطوات أو أكثر يتم تطبيقها فعليا.

                                                            
 للمصبرات، الجديد الجزائري المعمل حالة دراسة الاقتصادية، للمؤسسات الحالي الأداء على الشاملة الجودة إدارة أثر دراسة ):2006يوسف ( بومدين _ 39

  .139 ص الجزائر، جامعة منشورة)، (غير دكتوراه أطروحة
 

عمان  والتوزيع، للنشر المعرفة كنوز دار الأولى، الطبعة "، الأردن،عملي "دليل البشرية الموارد إدارة ): 2003المحوري ( سليم صالح المعايطة و ʭيف رولا _ 40
 236 ص. ،

 .63 ص ،سابق مرجع فوزية، قديد _ 41
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  :42و تتمثل هذه الخطوات في مايلي 
 الأولى: الخطوة  

 الحـالي للوضـع تعريـف وتحليـل و هو  قـدراēا، و أولوēʮـا ضـمن المؤسسـة ʪختبـار الأداء تحليـل يـتم :الأداء تحليـل 
  .ةنظمللم والمتوقع
 الثانية: الخطوة  

 مـا وعـادة رغـوب والـواقعي،الم الأداء بـين الفجـوة في المسـببات تحليـل يـتم هنـا : المسـببات جـذور عـن البحـث 
 فقـط الخارجيـة عـراضمعالجـة الأ ى إل ف ēـد ة المقـترح الحلـول ،لأن الأداء مشـاكل معالجـة في الفشـل يـتم

 نتـائج إلى سـيؤدي لكجـذورها فـذ مـن المشـكلة معالجـة تـتم عنـدما ولكـن للمشـكلة، الحقيقيـة المسـببات وليسـت
  .الأداء لتحسين لملائمةوالإجراءات ا الأداء في الفجوة بين مهم رابط هو المسببات تحليل فإن لذا أفضل،
 الثالثة: الخطوة  

 الأداء لمشــاكل تجابةللاســ ة وشــامل ة منــتظم طريقــة هــو التــدخل : المعالجــة أو التــدخل وســيلة اختيــار  
 ويــتم حســن الأداء،لت وســيلة مــن أكثــر تمثــل الإجــراءات مــن مجموعــة الاســتجابة تكــون مــا وعــادة ومســبباته،
 مـا وعـادة الفائـدة المرجـوة، ىعلـ اعتمـادا المتوقعـة والتكلفـة المـالي ولوضـعها للشـركة الملائمـة الإجــراءات تشـكيل
 لتحسـين ي إسـتراتيجيةأ تكـون أن يجـب لـذا المنظمـة، في مهمـة نتـائج وإلى التغيـير إلى الشـامل التـدخل يـؤدي
 لضمان الإستراتيجية تطبيق قبل المنظمة أهداف تغيير الاعتبار بعين آخذة الأداء
  .المستوʮت كل في وتطبيقها قبولها
 الرابعة الخطوة:  

 مفـاهيم تضـمين ومحاولـة متابعـةلل ا نظـام يصـمم ثم للتنفيـذ، حيـزا يوضـع الملائمـة الطريقـة اختيـار عـدب: التطبيـق 
 للتغيـير، ʪلنسـبة المباشـرة وغـير باشـرةالأمـور الم بتـأثير الاهتمـام ة محـاول مـع اليوميـة الأعمـال في تريـدها الـتي التغيـير
  .وفعالية بكفاءة أهدافها وتحقيق المنظمة فعالية تحقيق لضمان
 الخامسة الخطوة:  

 آʬر لهـا تكـون والحلـول الأسـاليب ض بـع لأن مسـتمرة، العمليـة هـذه تكـون أن يجـب :الأداء وتقيـيم مراقبـة 
 التغيـير قيـاس علـى تركـز مراقبـة ومتابعـة وسـائل هنـاك تكـون أن يجـب كمـا الأداء، وتطـوير تحسـين علـى مباشـرة

 الفجـوة سـد محاولـة علـى الحاصـل و لتقيـيم التـأثير الوسـائل، تلـك لنتيجـة ومبكـرة مرجعيـة تغذيـة لتـوفير الحاصـل،
                                                            

 . 728ص القاهرة، والنشر، للطباعة غريب دار ،الأعمال منظمات في الإنساني السلوك ):1995السلمي ( علي _ 42
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 علـى الحصـول علـى يسـاعد ممـا والمرغـوب الأداء الفعلـي بـين التقيـيم مـع مسـتمر وبشـكل المقارنـة يجـب الأداء، في
  .جديد من أخرى تقييم منها في عمليات والاستفادة استخدامها يمكن التقييم من معلومات

 وتحليــل ومســتوʮته، لعناصــره الشــاملة الدراســة خــلال مــن إلا يتحقــق لا الأداء تحســين هــدف إن           
تحسـين  وفلسـفة العوامـل، تلـك وتطـوير لتحسـين الفعالـة الأسـاليب عـن والبحـث فيـه، المـؤثرة التنظيميـة العوامـل
لكافــة  المســتمر تحســينال بضــرورة الاقتنــاع يســود حيــث الحديثــة المنظمــات تنتهجهــا عامــة سياســة تمثــل الأداء
و انتهــاء  العليــا لقيــاداتʪ بــدء فيهــا، العــاملين أداء علــى تــؤثر الــتي المنظمــة في المتبعــة التنظيميــة العوامــل

  .النشاط مجالات كل في التنظيمية ʪلمستوʮت
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  المنظمة. الأداء تقييم  :المبحث الثالث

البـــــاحثين  تمـــــام مـــــن جانـــــبالأداء أحـــــد أهـــــم الموضـــــوعات الـــــتي حظيـــــت بمزيـــــد مـــــن الاهيعتـــــبر موضـــــوع تقيـــــيم         
ـــــة المســـــتمرة، كمـــــ ـــــه الفي الفكـــــر الإداري نظـــــراً لأن هـــــذا الموضـــــوع هـــــو جـــــوهر عمليـــــة الإداري ية لاتخـــــاذ ركيـــــزة الأساســـــا أن

 القرارات الرشيدة.

تقيـيم  مجملهـا في صتلخـ مطالـب ةإلى أربعـ تقسـيمه تم الـذي المبحـث هـذا خـلال مـن سنوضـحه مـا و هـو       
  .لأداءائد تقييم فواأخيرا  ، وو مراحله هميتهثم ذكر أ وفهوم الاداء بدءا بم ،في المنظمة الأداء

  .الأداء الأول: مفهوم تقييم المطلب

 لتقيـيم تطرقـت الـتي التعـاريف يمكـن عـرض اهـمو منـه  لآخـر، ʪحـث مـن واختلفـت الأداء تقيـيم تعـاريف تعـددت
  الأداء:

تقيـــــيم الأداء علـــــى انـــــه إيجـــــاد مقـــــاييس يمكـــــن مـــــن خلالـــــه معرفـــــة مـــــدى تحقيـــــق المشـــــروع للأهـــــداف الـــــتي  عـــــرف         
أقــــيم مــــن أجلهــــا، ومقارنــــة تلــــك الأهــــداف ʪلأهــــداف المخططــــة، مــــن أجــــل معرفــــة وتحديــــد مقــــدار الإنحرافــــات عــــن مــــا 

    43معالجتها.تم تحقيقه فعلا، مع تحديد أسباب تلك الإنحرافات وأساليب 
 إليـه مـن توصـلت مـا ضـوء في الاقتصـادية الوحـدة نشـاط تقيـيم " ϥنـه الأداء إلى تقيـيم ينظـر كـذلك           

 .44معينة" فترة Ĕاية في نتائج
ــــــــف           ــــــــيم الأداء هــــــــول كمــــــــا قــــــــدم تعري ــــــــك تقي جهــــــــد نظــــــــامي لوضــــــــع معــــــــايير الإنجــــــــاز في ضــــــــوء الأهــــــــداف  ذل

ـــــــل،  ـــــــي ʪلمعـــــــايير الموضـــــــوعة مـــــــن قب ـــــــة الإنجـــــــاز الفعل ـــــــة العكســـــــية ومقارن ـــــــة  للتغذي ـــــــة وتصـــــــميم أنظمـــــــة معلوماتي التنظيمي
وتحديــــــد أي وجــــــود مــــــن الإنحرافــــــات والأخطــــــاء واتخــــــاذ الفعــــــل الإداري المطلــــــوب للتأكــــــد مــــــن أن كــــــل المــــــوارد المشــــــتركة 

  45بكفاءة وبطريقة فعّالة إنجاز الأهداف المشتركة. قد استخدمت
 النتـائج أن مـن đـدف التأكـد وذلـك المـنظم، داخـل الأنشـطة جميـع يشـمل الأداء تقيـيم إن القـول يمكـن سـبق ممـا

 المـوارد اسـتغلال أداء المنظمـة في كفـاءة علـى الحكـم وكـذا جهـة، مـن لهـا مخطـط هـو مـا نحـو تسـير فعـلا المحققـة

                                                            
  .250، عمان، ص 1للنشر والتوزيع، ط ، دار المسيرة الإقتصاد الإداري): 2008( كاظم جاسم العيساوي 43
 .95ص ، سابق مرجع ، مزهودة المليك عبد _ 44
  .10، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، ص 1، ط تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن): 2012( محمود عبد الفتاح رضوان 45
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 التصـحيحية القـرارات اتخـاذ قصـد أخـرى، وهـذا جهـة مـن لأجلهـا أقيمـت الـتي الأهـداف تحقيـق وفي الاقتصـادية
 .لها مخطط هو عما الأنشطة بعض مسارات انحراف حالة في
  الأداء. تقييم المطلب الثاني: أهمية 

ـــــف  ـــــتي التعـــــاريفمـــــن خـــــلال مختل ـــــيم الأداء  توضـــــح ال ـــــة تقي ـــــة ʪلغـــــةنجـــــد اĔـــــا تحضـــــى ϥهمعملي ـــــه  و، ي يمكـــــن من
  تحديد هذه الأهمية في النقاط التالية:

قيـــــق أهـــــداف ول عـــــن تحتعتـــــبر عمليـــــة تقيـــــيم الأداء ضـــــرورية ʪلنســـــبة لمســـــيري المنظمـــــات، فكـــــل مســـــير مســـــؤ   .1
اف قيـــــــق أهـــــــدمحـــــــددة ولا يمكـــــــن التعـــــــرف علـــــــى ذلـــــــك إلا مـــــــن خـــــــلال تقيـــــــيم الأداء الـــــــذي يوضـــــــع مـــــــدى تح

  المنظمة لذلك من أجل تحسين أداء المنظمة يجب:

 ة.نظمديد أهداف واضحة للمتح 
 لوسائل الضرورية لتحقيق هذه الأهداف.نظمتزويد المʪ ة 
 ة تبعا للنتائج المحققة.نظمالحكم على أداء الم 

مســـــــاءلة و الأداء  ات فـــــــلا يمكـــــــن التحـــــــدث عـــــــن تقيـــــــيمنظمـــــــويجـــــــب مـــــــنح نـــــــوع مـــــــن الاســـــــتقلالية في تســـــــيير الم
قــــــــة ختيــــــــار الطريلااللازمــــــــة  المحققــــــــة دون تزويــــــــدهم ʪلصــــــــلاحياتات علــــــــى النتــــــــائج نظمــــــــالمســــــــيرين والمســــــــؤولين في الم

  المناسبة لتحقيق الأهداف في المسطرة.

خـــــــيرة تعتـــــــبر  ، هـــــــذه الأʪعتبـــــــار عمليـــــــة تقيـــــــيم الأداء جـــــــزء أساســـــــي أو مرحلـــــــة أساســـــــية مـــــــن مراحـــــــل الرقابـــــــة  .2
ددة المجــــــ هــــــدافكمحــــــرك أساســــــي يهــــــدف إلى تصــــــحيح أي انحــــــراف في الأداء الفعلــــــي والتحقــــــق مــــــن أن الأ
ئل أو ضــــــــل الوســــــــامــــــــن طــــــــرف المنظمــــــــات قــــــــد تم الوصــــــــول إليهــــــــا، وتقيــــــــيم الأداء بمختلــــــــف مراحلــــــــه يــــــــوم أف

  المعلومات لتحديد واقتراح الإجراءات اللازمة لتحسين الأداء.
لمنظمــــــــات امــــــــن طــــــــرف  يســــــــاعد تقيــــــــيم الأداء المخططــــــــين علــــــــى المســــــــتوى الــــــــوطني بتقيــــــــيم النتــــــــائج المحققــــــــة  .3

  داف المحدودة.قيق الأهالمخطط الوطني، اتخاذ الإجراءات اللازمة التي تضمن تح بمقارنتها ʪلأهداف
 تـــــــدعميها ونقـــــــاطالقـــــــوة ل يعتـــــــبر تقيـــــــيم الأداء أداة لتحســـــــين أداء المنظمـــــــات لأنـــــــه يســـــــاعد في تحديـــــــد نقـــــــاط  .4

لايجابيـــــة لنتـــــائج االضـــــعف مـــــن أجـــــل تقليصـــــها أو الـــــتخلص منهـــــا، فمـــــن خـــــلال قيـــــاس الأداء تظهـــــر أســـــباب ا
  السلبية، كتقييم الأداء يهدف إلى تحسين أداء المنظمة.أو 



	ةمنظمال داءلأ المفاهǻمي الإطار                                                 :الأولالفصل 
 

28 
 

ينــــــتج عــــــن تقيــــــيم الأداء ظهــــــور نظــــــام المكافــــــأة مــــــرتبط ʪلأداء، وهــــــذه المكافــــــأة يمكــــــن أن تكــــــون في شــــــكل   .5
  46نقدي.

 و في شـــــكل غـــــيرأة، نظمـــــلماأو مـــــالي علـــــى شـــــكل عـــــلاوات ماليـــــة تمـــــنح للعمـــــال لمســـــاهمتهم الفعالـــــة في تحقيـــــق أهـــــداف 
 ة علــــــىنظمــــــز الما مــــــا يحفــــــات تبعــــــا لأدائهــــــا الفعــــــال، وهــــــذنظمــــــنــــــوي كامتيــــــاز شــــــرفي وطــــــني أو ترتيــــــب المنقــــــدي أي مع

  تبني جديد مرتبط ʪلعمل على تحسين الأداء أو تحقيق النتائج المرتفعة.

 .توضيح الفرص المتاحة لتحسين وتطوير أداء الفرد 
  ئهم.التقدم في أداتنمية المنافسة بين الإفراد وتشجيعهم على جدل الجهد لإحراز 
 هـــــــا إلى دة توجيهالكشـــــــف عـــــــن الطاقـــــــات والقـــــــدرات غـــــــير المســـــــتعملة لـــــــدى الأفـــــــراد، بمـــــــا يســـــــاعد علـــــــى إعـــــــا

 المجال الوظيفي المناسب.
 .47تدعيم وتشجيع السلوكيات الايجابية للأفراد  

   الأداء تقييم المطلب الثالث: اهداف

  مايلي:يكتمل مفهوم تقييم الأداء ʪلتعرف على أهدافه، ومنها 
 لمنظمــــــات اعى إليــــــه تحســــــين الأداء والإنتاجيــــــة، فالإنتاجيــــــة هــــــدف أساســــــي لكــــــل منظمــــــة، فهــــــي هــــــدف أخــــــير تســــــ

ــــــيم الأداء هــــــو هــــــدف أولي لهــــــدف ــــــإن تقي ــــــة ثم وســــــيطية، ولهــــــذا ف اء و تحســــــين الأدوســــــيط، هــــــ مــــــروراً إلى أهــــــداف أوّلي
 لتحسين الإنتاجية. 

 اتيجيات ســــــم الإســــــتر ضــــــعف في المؤسســــــة ومــــــن ثم يمكــــــن ر تشــــــخيص المشــــــكلات وحلهــــــا ومعرفــــــة مــــــواطن القــــــوّة وال
ـــــة) مـــــن خـــــلال ب ـــــة والخارجي ـــــة (الداخلي ـــــل البيئ ـــــعـــــض أســـــاليوالأهـــــداف المســـــتقبلية وبوضـــــوح بعـــــد تحلي ـــــل مث ل: ب التحلي

Analysais   s.w.o.t  
 للرقابة الوقائية. والنظام ككل -نظمةأي إدارات الم-التغذية العكسية للمنظومات الفرعية 

                                                            
، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، غير منشورة، تخصص تسيير في تحسين الخدمات دور تقييم الأداء ):2006( الطاهر بن يعقوب -  46

 .72 -71ص ص  خيضر، بسكرة، محمـدعمومي، جامعة 
 .72 -71، ص صمرجع سابȖ ):2006( الطاهر بن ǽعقوب -47
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 دة القيʮتــــــــــج طــــــــــرح  ة. تعتـــــــــبرمـــــــــة المضــــــــــافة والكفــــــــــاءة والفعّاليــــــــــة التنظيميـــــــــة، حيــــــــــث أن القيمــــــــــة المضــــــــــافزʭ عــــــــــن
 جـــــــات القياســـــــيةلى المخر إالمـــــــدخلات مـــــــن المخرجـــــــات، والكفـــــــاءة هـــــــي المخرجـــــــات الفعليـــــــة الـــــــتي تم إحرازهـــــــا منســـــــوبة 

 المتوقعة، والفعّالية هي درجة تحقيق الأهداف التنظيمية.
 لأخطـــــاء قبـــــل وقو يهـــــدف تقيـــــيم الأداء إلى تʪ ـــــب النتـــــائج مـــــن التوقعـــــات والتنبـــــؤ داء  خدام مؤشـــــرات أعهـــــا ʪســـــتقري

 كمحطات إنذار مبكر عند حدوث انحراف.
 .تطوير أداء شاغل الوظيفة وتخطيط مستقبله بواسطة المدير 
 .48 اشتراك شاغل الوظيفة في تقييم أدائه ليطور من نفسه 
  دراسة تحليلية للعمل ومستلزماته.وضع معدات موضوعية لأداء العمل من خلال 
 .توفير التوثيق الملائم للقرارات الإدارية والأسبابْ التي بنيت عليها 
  ــــيم ــــرئيس بتقي ــــة، فلكــــي يقــــوم ال ــــدة للرقاب ــــيم المــــوارد البشــــرية علــــى إعــــداد سياســــة جدي يســــاعد النظــــام الموضــــوعي لتقي

ʭت منظمــــة علـــــى أ داء العـــــاملين، ونقـــــاط القـــــوة مرؤوســــيه علـــــى أســـــاس ســـــليم، فـــــإن الأمــــر يســـــتلزم منـــــه الاحتفـــــاظ ببيـــــا
  .49والضعف فيه، وهذا بدوره يحسن العملية الرقابية في المنظمة

  .الأداء تقييم نجاح المطلب الرابع: مراحل و متطلبات

  :مراحل تقييم الأداء .1

ــــــيم الأداء ــــــة تقي ــــــام حــــــول مراحهــــــا نظــــــرا لطبيعــــــة الم ظلم تحــــــ إن عملي ــــــذوضــــــوع المــــــر ʪلاتفــــــاق الت لك اد تقييمــــــه، ل
  يلي: فيما إجمالها يمكن أساسية مراحلالى  سيتم التطرق في هذا العنصر 

 :ت والمعلومات الإحصائيةʭجمع البيا 
تتطلـــــــب عمليـــــــة تقيـــــــيم الأداء تـــــــوفر المعلومـــــــات والبيـــــــاʭت والتقـــــــارير والمؤشـــــــرات اللازمـــــــة مثـــــــل: القيمـــــــة المضـــــــافة،  
ـــــك، إن جميـــــع هـــــذه المعلومـــــات لا تقتصـــــر  ـــــاج، عـــــدد العمـــــال، عـــــدد العمـــــال، الأجـــــور وغـــــير ذل ـــــة أو/ وقيمـــــة الإنت كمي

                                                            
  .15 -13ص  ،صرمرجع سابق): 2012( محمود عبد الفتاح رضوان 48
  
  

رة  لنیل  شهادة الماجستیر، تخصص علوم مذȞ ،تقیǻم فعّالǻة نظام تقیǻم أداء المعاملین في المؤسسة الاقتصادǻة الجزائرȂة ):Ǽ )2007عجي سعاد _ 49
 .17ص  جامعة محمد بوضǽاف، المسیلة، تجارȄة، فرع  إدارة أعمال،
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المتعلقــــــة ʪلســــــنوات الســــــابقة للوقــــــوف علــــــى علــــــى فــــــترة زمنيــــــة معينــــــة، ولكــــــن يجــــــب الأخــــــذ بعــــــين الاعتبــــــار المعلومــــــات 
 طبيعة التطور الصناعة لكافة مجالات النشاط للمؤسسة الاقتصادية.

 :ت والمعلومات الإحصائيةʭمرحلة تحليل ودراسة البيا 
لإحصـــــــائية االطـــــــرق   إنـــــــه لا بـــــــد مـــــــن تـــــــوفير مســـــــتوى مـــــــن الثقـــــــة في هـــــــذه البيـــــــاʭت وقـــــــد يـــــــتم الاســـــــتعانة بـــــــبعض

 يتم بعد ذلك تحليلها والوصول إلى نتائج معينة.  لإختبار مدى صحتها،
 :إجراء عملية التقييم 

يم ل عمليــــــة التقيــــــى أن تشــــــموذلــــــك ʪســــــتخدام المعــــــايير المناســــــبة للنشــــــاط الــــــذي تمارســــــه الوحــــــدة الاقتصــــــادية، علــــــ
ـــــــع أنشـــــــطة مراكـــــــز المســـــــؤولية فيهـــــــا، đـــــــدف التوصـــــــل إلى ح ـــــــق كـــــــم موضـــــــوعالنشـــــــاط العـــــــام للوحـــــــدة، أي جمي ي ودقي

  كن، الاعتماد عليه.  يم
 :مرحلة تحليل النتائج وتحديد الانحرافات 

ـــــــة  ـــــــق بمـــــــدى اخـــــــتلاف الوحـــــــدات المنتجـــــــة عـــــــن المواصـــــــفات النوعي ـــــــتي تتعل ـــــــات ال ـــــــد الانحراف ـــــــة تحدي في هـــــــذه المرحل
ــــــــات  ــــــــة المنتجــــــــة أو بســــــــبب وجــــــــود اخــــــــتلاف في العلاق المحــــــــدد، وقــــــــد يكــــــــون الإنحــــــــراف ʭجمــــــــا عــــــــن انخفــــــــاض الكمي

  50لأقسام المختلفة في المشروع.الإنتاجية بين ا
ويـــــتم اكتشـــــاف هـــــذه الإنحرافـــــات مـــــن خـــــلال إجـــــراء مقارنـــــة بـــــين التنفيـــــذ الفعلـــــي خـــــلال الفـــــترة موضـــــوع التقيـــــيم، 

  51ونتائج التنفيذ المستهدف كما هي واردة ʪلخطة.
  52 ويمكن أن تمر هذه المرحلة ʪلخطوات التالية:

 التنفيذ خطة -التعرف على البرامج-. 
  على معايير ومقاييس الأداء.التعرف 
 .(النتائج)قياس الأداء الفعلي  
 .لأداء المخططʪ مقارنة الأداء الفعلي 
 .تحديد الإنحرافات والإختلافات والفروقات مع تحديد مراكز المسؤولية 

                                                            
رسالة ماجستير، قسم العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية  ،الإقتصاديةأداء المؤسسة  دور إستراتيجية التنويع في تحسين): 2013عمر تيمجغدين (_  50

  .84ص خيضر، بسكرة،  محمـدوالتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
ة، المنعقد ، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميتقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية): 2007( _ عمر وحامد 51

  .112في شرم الشيخ، مصر، ص 
                      .               196، دار مجدلاوي للنشر، الأردن، ص الطبعة الثانية ،(إطار نظري وتطبيقي) تقييم المشروعات): 1999( عقيل جاسم عبد الله_  52
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 .اتخاذ الإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخطط 
 .الأداء تقييم نجاح متطلبات .2

 شـأĔا مـن الـتي الشـروط الأساسـية بعـض تـوفر تتطلـب المـنظم، في الأداء تقيـيم عمليـة نجـاح ضـمان قصـد
 في الســليمة القــرارات اتخــاذ علــى يســاعد الدقــة، الــذي مــن مقبــول مســتوى إلى التقيــيم بدرجــة الوصــول

 الشـروط هـذه ومـن المرغوبـة، المسـتوʮت إلى ʪلنتـائج الارتقـاء وكـذا المسـؤوليات وتحديـد، تصـحيح الانحرافـات
 :53يلي ما
 لكــل الصــلاحياتو  المســؤوليات دقــة فيــه تتحــدد واضــحا الاقتصــادية للوحــدة التنظيمــي الهيكــل يكــون أن 

 .بينهم تداخل أي بدون ومشرف مدير
 سهولة بكل للتنفيذ قابليتها قصد الإنتاجية الخطة أهداف وواقعية وضوح. 
 النظـام يضـعف ذاهـ مثـل غيـاب لأن معنويـة، أو ماديـة الحـوافز هـذه كانـت سـواء فعـال حـوافز نظـام وجـود 

 إلى المسـتوى đـا رتفـاعوالا الإنتاجيـة العمليـة في المسـار تصـحيح بشـأن المتخـذة القـرارات وجديـة قـوة مـن
 المرسوم.

 ت و للمعلومـات متكـاملا فعـالا نظامـا الاقتصـادية للوحـدة يتـوفر أنʭلتقيـيم الأداء، ة الـلازم اريروالتقـ البيـا 
 مـن توēʮم الإداريـةمسـ اخـتلاف علـى المسـؤولين تسـاعد ومنتظمـة، سـريعة المعلومـات انسـيابية تكـون بحيـث
 في العمليــة ائرالخســ وتفــادي الأخطــاء لتصــحيح المناســب، الوقــت وفي والســريع الســليم القــرار اتخــاذ

 الإنتاجية.
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 :الخلاصة

المؤسسة  في ʪلأداء المتعلقة ةالأساسي والمفاهيم النظرية الجوانب أهم إلى الفصل هذا خلال من التطرق تم لقد

 و مراحل و متطلبات الأداء تقييم مفهوم إلى التطرق تم كما تحسينه، وسبل الأداء تحسين إلى تطرقنا وكذلك الاقتصادية،

 التقيّيم نتائج قورنت إذا زمنيا، ةالمؤسّس تطور مستوى على الحكم من الأداء تقيّيم نظام يمكنحيث  ،الأداء تقييم نجاح

 مع تقيّيمها نتائج إذا قورنت وهذا ا،منافسيه تجاه وضعيتها معرفة من يسمح السّابقة، كما السنوات في مثيلتها مع الحديثة

 .الأخرى المؤسّسات في التقيّيم نتائج

 المؤسّسات بين مكانيّة لمؤسّسة أو مقاربةا زمنية داخل مقاربة سواء التقيّيم معايير مقاربة ضرورة إلى الإشارة من لابد وهنا

  .قيمتها التقيّيم عمليّة تفقد لا حتىّ 

 اللازمة، ʪتخاذ الإجراءات لها يسمح ما ضعفها، ونقاط قوēّا نقاط معرفة على المؤسّسة أداء تقيّيم كذلك يساعد     

 .وتطويرها ةالقوّ  جوانب على للحفاظ أو ومعالجتها الضّعف جوانب لتغطية سواء المناسبة والقرارات

 ار التّغذية العكسيّة)، فعملياتفي نفس(إط مستقبلا تستعمل قد مهمة معلومات التقيّيم توفّر عمليات أن يمكن وأخيرا 

 مجال في خاصة مستقبلا أداءها đا ستقيم الّتي الكيفيّة على دقة أثر فكرة تكوين على المؤسّسة تساعد الآنية التقيّيم

 .استعمالها وكيفيّة التقيّيم معايير اختيار

 

 
 
 

 



 
 

  
  
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  :الثانيالفصـل  
و دوره في  (sowt) التحليل الاستراتيجي

 تحسين أداء المنظمة
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 تمهيد:

 فيهـا تواجـه التغيـير، ةوسـريع معقـدة تنافسـية بيئـة ظـل في تعمـل نفسـها الأعمـال تنظمـام اغلـب تجـد         
 الـتي الدوليـة، والمنافسـة تصـادية،الاق التكـتلات و العولمـة مثـل الجديـدة والعالميـة الاقتصـادية التحـدʮت مـن العديـد
 عليهـا مفروضـة التحـدʮت وهـذه ،أهـدافها إلى للوصـول الممارسـات أفضـل تبـني اتنظمـالم هـذه علـى تفـرض

 مـن فـأكثر أكثـر ممـا زاد ارجيـة،الخ و الداخليـة بيئتهـا في تحـدث الـتي الهامـة و الحـادة التحـولات و بفعـل التغـيرات
 المنظمـة لوضـعية يـدةاز مت يـةهمأ اءإعطـ إلى نالمسـيري أنظـار هتوجيـ و المنظمـة، في الإسـتراتيجية الإدارة يـةلتعقيـد عم

  .الخارجية و يةلالداخ

 و اغتنامهـا بغيـة الهـ تاحـةالم الفـرص و القـوة نقـاط تشـخيص و اđـ المحيطـة مـلالعوا كافـة ليـلتح حيـث أن        
التشــخيص  ليــهعذا مــا يطلــق هــ تجنبهــا، أو معهــا التكيــف بغيــة عليهــا المفروضــة القيــود و ضــعفها نقــاط

بيئيــــــة و ميــــــع ظــــــروف البجو ذلــــــك لإحاطــــــة المنظمــــــة  ʪلنســــــبة للمنظمــــــة،جــــــد مهمــــــة يعتــــــبر عمليــــــة فهــــــو  الاســــــتراتيجي
و الأســاليب  لأدواتا مــن مجموعــة ʪعتبــاره الاســتراتيجي التشــخيص اســتخدام يفــرض عليهــا مــا هــذا ،التغــيرات

 لاكتشــاف الخارجيــة ئـةالبي و والضــعف، القـوة جوانـب لتشــخيص الداخليــة البيئـة خلالهــا مراقبـة مـن يـتم الـتي
  ظمة.للمن تيجياالاستر  والمركز الأهداف وتعديل التغير أثر والتهديدات، لتحديد الفرص

دوات المفيــــدة في مــــن الأ حيــــث يعتــــبر SWOT الاســــتراتيجي هــــو تحليــــل  و مــــن أهــــم أدوات التشــــخيص         
كافـــــة   تقيـــــيم تحليـــــل ولأعمـــــال بامنظمـــــات  و يســـــاعدالمواقـــــف المعقـــــدة والـــــتي تتســـــم đـــــا طبيعـــــة القـــــرارات الإســـــتراتيجية. 

ــــةو  العوامــــل الداخليــــة ضــــرورية لكــــل منظمــــات يعتــــبر أداة تحليليــــة مهمــــة و  SWOT لــــذلك فــــإن تحليــــل ،الخارجي
في  يات المناســــــبةلإســــــتراتيجمــــــن تحديــــــد الاتجاهــــــات الضــــــرورية لصــــــياغة االأعمــــــال لأĔــــــا تمكــــــن إدارة تلــــــك المنظمــــــات 

ئـــــة الســـــريعة لتغـــــيرات البيا. إن اظـــــل التغـــــيرات البيئيـــــة المســـــتمرة والعمـــــل علـــــى تقليـــــل المخـــــاطر الـــــتي يمكـــــن أن تتعـــــرض لهـــــ
 لأنشــــــــطةظمـــــــات واافـــــــة المنكوالمســـــــتمرة اقتصـــــــادʮ، تكنولوجيـــــــا، اجتماعيـــــــا وحضـــــــارʮ تجعــــــــل المخـــــــاطرة قـــــــدرا تواجهـــــــه  

  مرار لمواجهـــــــةليـــــــة واســـــــتوالفعاليـــــــات الاقتصـــــــادية حـــــــول العـــــــالم وبـــــــذلك علـــــــى إدارات تلـــــــك المنظمـــــــات التحســـــــب بفاع
 كل أنواع المخاطر وصياغة الوسائل لتفاديها و الوقاية منها.

ـــــــه و          ـــــــى إلىĔـــــــدف في هـــــــذا الفصـــــــل  من و ، الاســـــــتراتيجي التشـــــــخيص حـــــــول عامـــــــة مفـــــــاهيم إلقـــــــاء نظـــــــرة عل
و الـــذي يمكـــن مـــن خلالـــه التعـــرف علـــى كـــل مـــا يتعلـــق đـــذا المتغـــير   SWOTللتحليـــل الاســـتراتيجيســـنقدم عـــرض 
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ـــــــــة و يفتعـــــــــار مـــــــــن  ـــــــــلهـــــــــدف و أ و أهمي ـــــــــل  ، و في الأخـــــــــيرSWOT اســـــــــتراتجيات التحلي ـــــــــان دور تحلي ســـــــــنحاول تبي
 تحسين أداء المنظمة.في  SWOTالاستراتيجي 
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 .الاستراتيجي التشخيص حول عامة مفاهيمالمبحث الأول : 

ابعــــــــة تحيــــــــث يهــــــــتم بم اتيجية،يعــــــــد التحليــــــــل  الإســــــــتراتيجي أحــــــــد المكــــــــوʭت الهامــــــــة لعمليــــــــات الإدارة الإســــــــتر         
ارة ن خلالهــــــــا  إدمــــــــلــــــــتي يــــــــتم وتحليــــــــل التغــــــــيرات البيئيــــــــة الداخليــــــــة والخارجيــــــــة للمؤسســــــــة،أي  أĔــــــــا تشــــــــمل الكيفيــــــــة ا

ة بيئيــــــــة الحاليــــــــتهديــــــــدات الوالضــــــــعف والفــــــــرص والعلاقتهــــــــا ʪلبيئــــــــة، لتفــــــــرز في النهايــــــــة عــــــــن تحديــــــــد  مــــــــواطن القــــــــوة  
  ة .م للمنظموالمتوقعة، مما يؤدي  في النهاية إلى تحديد طبيعة الخيار الإستراتيجي  الملائ

 مفـاهيم مجملهـا في تلخـص مطالـب أربعـة إلى تقسـيمه تم الـذي المبحـث هـذا خـلال مـن سنوضـحه مـا و هـو     
يرا أخـــ و، مراحلـــهو  دهأبعـــا ذكـــرثم  والتشـــخيص الإســـتراتيجي اهيـــة بم بـــدءا ،الاســـتراتيجي التشـــخيص حـــول عامـــة
   .الاستراتيجي التشخيص أدوات

  ماهية عملية التشخيص الاستراتيجي.  :الأول لمطلبا

ــــــــل الع          ــــــــاحثين و المهلقــــــــد تم دراســــــــة التشــــــــخيص الاســــــــتراتيجي مــــــــن قب ــــــــد مــــــــن الب ــــــــك لكــــــــون  تمــــــــين،دي و ذل
 تيجية كمرحلــــــــةالإســــــــترا الرئيســـــــي في عمليــــــــة التخطـــــــيط الاســــــــتراتيجي و صـــــــياغة التحليـــــــل الاســــــــتراتيجي هـــــــو المــــــــدخل

ـــــــــة الإدارة الإســـــــــتراتيجية، ـــــــــة في عملي ـــــــــه و  جوهري ـــــــــب قوم ســـــــــنمن ، يـــــــــةتعـــــــــاريف، و أهمبعـــــــــرض بعـــــــــض الفي هـــــــــذا المطل
    خصائص وأهداف التشخيص الاستراتيجي.

 :الإستراتيجي التشخيص تعريف .1

 لموصـول للمنظمـة، والخارجيـة الداخليـة البيئـة مكـوʭت تشـخيص علـى الإسـتراتيجي التشـخيص يسـتند          
 عمـل تعيـق الـتي لتهديـداتوا اسـتثمارها الممكـن الفـرص واكتشـاف الداخليـة، بيئتهـا في والضـعف نقـاط القـوة إلى

 قبــل مــن الاســتراتيجي يصالتشــخ تتنــاول الــتي و التعــاريف المفــاهيم تعــددتحيــث  ،الخارجيــة في بيئتهــا المنظمــة
 ســياقه في التشـخيص شــيري مـا والالتبـاس. وعــادة الغمــوض مـن يكتنفـه  الكثــير المفهــوم ومــازال هـذا البـاحثين،

 المختلفـة القناعـات لىإ للوصـول الاسـتدلالية الطـرق ويتبـع علـى العمـل، يرتكـز ظـرفي نشـاط إلى الاسـتراتيجي،
 اتيجي:من التعاريف للتشخيص الاستر  بعض، حيث جاء في مايلي المنظمة بتسيير تتعلق التي

 بفهـــم هـــو ذلـــك التشـــخيص الـــذي يهـــتم "تشـــخيص الاســـتراتيجيلان ا Michel Crozier يـــرىحبـــث        
 الأفعـال مـن جملـة يفـترض الـذي العمـل في والتنسـيق الفرديـة مـن السـلوكيات انطلاقـاً  الجماعيـة الأفعـال بنـاء كيفيـة
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 والواعيــة الـتي الواضــحة ʪلأهـداف المتعلـق الفـاعلين سـلوك يعــاين عنــدما اسـتراتيجياً  ويكــون التشـخيص الفرديـة،
 في الموجــودة النقــائص عــن موازنــة الاســتراتيجي التحليــل يبتعــد لهــم، المتاحــة والمــوارد المحــيط وضــغوط يضــعوĔا
 حيـاة ēـدد قـد الـتي الأخطـاء وتفـادي العامـة لـلإدارة الاختيـارات الأساسـية توضـيح علـى ليركـز والإدارة التسـيير

 يتنـاول متغـيرات الـذي الخـارجي للفحـص وجـوهر داخلـي فحـص بمنزلـة الاسـتراتيجي يجعـل التحليـل المنظمـة، ممـا
  1وتقلباēا". البيئة

لتشـــــخيص الاســـــتراتيجي ϥنـــــه: فهـــــم الوضـــــعية الاســـــتراتيجي ا Johnson and scholesا و يعـــــرف أيضـــــ      
المـــــــاهرات الداخليـــــــة، و المواقـــــــف و التـــــــأثيرات و الأطـــــــراف حيـــــــث المحـــــــيط الخـــــــارجي و المـــــــوارد و  مـــــــنللمنظمـــــــة، 

  2الأخذة.

علــــى أن التحليــــل الاســـــتراتيجي " عمليــــة اتخـــــاذ  Jennings & Disneyويــــرى جنكــــز ودزني              
  3قرارات ووضع أهداف واستراتيجيات وبرامج زمنية مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها".

 مــع التــأقلم و المنافســة، علــى المنظمــة قــدرة "دراســة هــو الإســتراتيجي التشــخيصϥن  الــبعض يعــرف كمــا    
 القــوة لعوامــل مــنظم أنــه: تشــخيص علــى يعــرف أيضــاُ  و ."4لهــا مســتقبلية إســتراتيجية بقصــد وضــع محيطهــا

 الأفضـل التوافـق إيجــاد علـى تعمـل أن الإدارة العليـا وعلـى الخارجيـة، والتهديـدات والفـرص الداخليـة والضـعف
  5بينهما. فيما

ويعـــــرف أيضـــــا علـــــى انـــــه " مجموعـــــة مـــــن الوســـــائل الـــــتي تســـــتخدمها الإدارة في تحديـــــد مـــــدى التغـــــير في البيئـــــة            
الخارجيـــــــة وتحديـــــــد الميـــــــزة التنافســـــــية أو الكفـــــــاءة المميـــــــزة للمنظمـــــــة في الســـــــيطرة علـــــــى بيئتهـــــــا الداخليـــــــة، بحيـــــــث يســـــــهم 

 6أهدافها ومركزها الاستراتيجي ".ذلك في زʮدة قدرة الإدارة العليا على تحديد 

                                                            
  . 573_ 599، سورية، ص،ص 2و1، العدد 27، مجلة جامعة دمشق، المجلد تحليل الاستراتيجي عند مشال كروزيي): 2011عبد القادر خريبش (_1

2 _scoles.H & johnson. S (2000) : stratégique, èd.publi-union, paris , p 23. 
 _ إسماعيل محـمد الصرايرة (2012): مرجع سابق، ص23. 3 

، مذكرة "–بسكرة  -اثر التشخيص المالي على التنافسية المؤسسة الاقتصادية " دراسة حالة مطاحن كبرى للجنوب): 2009_ عقبة قطاف (4
  . 3ر، صضخيمحمـد ماجستير(غير منشورة)، كلية علوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية، جامعة 

 الوراق، دار ، الأولى الطبعة ، الثالث الألفية في المنظمات لإدارة مدخل المستدام الإستراتيجي الإدارة ):2012( وآخرون العيساوي، حسين محمـد_  5
  .275 ص ، الأردن

 _ إسماعيل محمـد الصرايرة (2012): التحليل الاستراتيجي، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ص،ص6.24-22 
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 و جمــع في يتمثــل ϥنــه:" الإســتراتيجي للتشــخيص اتفــق بعــض البــاحثيين علــى اعطــاء تعريــف شــاملاو       
 الــتي كلالمشــا  عــن الكشــف đــدف معــين، خيــار ويــدع يغــذي مــا، وضــعية بشــكل يوضــح المعطيــات تحليــل

  .إستراتيجية" حلولا والتي تتطلب المنظمة، تواجهها

 أهمية التشخيص الاستراتيجي: .2

 مـــــــا يقدمـــــــه مـــــــن فوائـــــــد لهـــــــا، إلىى ϥهميـــــــة ʪلغـــــــة داخـــــــل المنظمـــــــة نظـــــــرا ضـــــــإن التشـــــــخيص الإســـــــتراتيجي يح            
  :7في مايلي اهمهاويتمثل 

 التشخيص الاستراتيجي في تحديد رسالة المنظمة وأهدافها ساعدي.  
 ـــــة للمنظمـــــة يجعـــــل الاســـــتراتيجيين ـــــة الداخلي ـــــة دائمـــــة بكـــــل علـــــى معالتشـــــخيص الإســـــتراتيجي المســـــتمر للبيئ  رف

و أوجـــــه  لامها مســـــتقبوتعزيزهـــــا للاســـــتفادة منهـــــا والبحـــــث عـــــن طـــــرق تـــــدعيمـــــا đـــــا مـــــن قـــــوة يمكـــــن توظيفهـــــا 
  .معالجتهاالتغلب عليها و ضعف يجب 

  لـــــــوعي  ينيجعـــــــل الاســـــــتراتيجيالتشـــــــخيص الإســـــــتراتيجي المســـــــتمر للبيئـــــــة الخارجيـــــــةʪاʪ لفـــــــرص المتاحـــــــة لـــــــدائم
   .تها بفعاليةو مواجه أمامه، و التي يمكن استثمارها، و كذلك ʪلتهديدات التي يجب التعامل معها

 مهايساعد التشخيص الإستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدا.  
 ت تحــــــــ يســــــــاعد التشــــــــخيص الإســــــــتراتيجي علــــــــىʭتــــــــتمحيــــــــث  ،ةات المتاحــــــــة أمــــــــام المنظمــــــــير وخــــــــدد إمكــــــــا 

  .الممكنة استبعادهامن التي  المفاضلة بين التي يمكن استغلالها و
  يســـــــــاهم التشـــــــــخيص الاســـــــــتراتيجي في تقيـــــــــيم القـــــــــدرات والإمكانيـــــــــات الماديـــــــــة والبشـــــــــرية والمعنويـــــــــة المتاحـــــــــة

  8الصناعة.للمنظمة، وإيضاح موقف المنظمة ʪلنسبة لغيرها من المنظمات في 
 ــــا  ،تحديــــد مــــا يســــمى بـــــالقدرة المميــــزة للمنظمــــة يســــاعد التشــــخيص الإســــتراتيجي علــــىĔوالــــتي تعــــرف علــــى أ

ــــــــك القــــــــدرات  ــــــــف تل ــــــــة المســــــــتخدمة في توظي ــــــــات التنفيذي ــــــــتي تمتلكهــــــــا المنظمــــــــة والعملي القــــــــدرات والمــــــــوارد ال
دراســــــتها للعوامــــــل البيئيــــــة والإمكانيــــــات لإنجــــــاز الهــــــدف، يتوقــــــف نجــــــاح المنظمــــــة إلى حــــــد كبــــــير علــــــى مــــــدى 

                                                            
الإدارة الإستراتيجية و أثرها في رفع أداء المنظمات الأعمال "دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل ): 2008سوما علي سليطين (_ 7

   .36مة لنيل شهادة الدكتورة(منشورة)، تخصص الإدارة الأعمال،كلية الاقتصاد، جامعة تشرين، صرسالة مقد السوري"،
 _ إسماعيل محمـد الصرايرة (2012): مرجع سابق، ص8.24 
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ـــــان المـــــؤثرة ـــــث تســـــاعد بي ـــــير كـــــل منهمـــــا ، حي ، ومـــــدى الاســـــتفادة مـــــن اتجاهـــــات هـــــذه العوامـــــل، وبدرجـــــة Ϧث
  9.الموارد المتاحة ونطاق السوق المرتقب، وأنماط القيم والعادات والتقاليد السائدة

 خصائص التشخيص الاستراتيجي:  .3
ـــــز đـــــا  ـــــتي يتمي ـــــة البالغـــــة ال ـــــوفر التشـــــخيص الاســـــتراتيجي فنظـــــرا لأهمي علـــــى مجموعـــــة مـــــن مـــــن ضـــــروري أن يت

  10:الخصائص اهمها
  ملائمة لأسس النظرية.يجب على عملية التشخيص الاستراتيجي أن تكون 
  لوضــــــعيات الممكنــــــة، و تتم في آنٍ واحــــــد، مرنــــــة وصــــــارمةʪ ورات في اشــــــى مــــــع تطــــــللــــــتمكن مــــــن الإحاطــــــة

 المحيط.
 و هــــــذا يق،دون حصــــــر التشــــــخيص في إطــــــار ضــــــمــــــل المفتــــــاح، استكشــــــافية لكــــــي تقــــــود للكشــــــف عــــــن عوا 

 ما يعني تركيز على مهنة المنظمة.
 ،ـــــا عـــــن حقيقـــــة الإســـــتراتيجية ـــــق بـــــين معلومـــــات بحث ق لكـــــل مـــــبتحليـــــل المع مفتوحـــــة، تشـــــجيع الحـــــوار و تواف

 ة.م و نمو المنظ على سيرالعوامل الثقافية و الهيكلية و غيرها، و التي تملك Ϧثير سلبي أو ايجابي
  لنظــــر منهجيــــة، وʪ لهــــذا  وارد المتــــوفرةلمتــــاح و المــــالــــذي يبــــنى عليــــه هــــذا النســــق، و الوقــــت ا تحليــــلإلى تقنيــــة

، فــــــيمكن مــــــن إضــــــافة المتغــــــيرات موضــــــوع modulable et modulaireفهــــــو يكتســــــب طــــــابع 
 البحث أو تزويد هذا الأخير بدراسات يكون لها Ϧثير على نتائج التشخيص.

ر علـــــــى العمـــــــل لا تقتصـــــــ ســـــــبق فالاســـــــتمرارية خاصـــــــية هامـــــــة في التحليـــــــل و أهميتهـــــــا ʪلإضـــــــافة إلى مـــــــا    
إعــــــداد "خطــــــة  ليهــــــا علــــــىعاليــــــومي التكتيكــــــي، بــــــل يمتــــــد Ϧثــــــير الاســــــتمرارية العمــــــل و المعلومــــــات المحصــــــل 

ن المهــــــم أن فمــــــ دهــــــا، لــــــذااللعــــــب" الإســــــتراتيجية الــــــتي تحســــــين موقــــــف المنظمــــــة التنافســــــي و وفرصــــــها و موار 
عـــــن البيئـــــة  المرتـــــدة تكـــــون عمليـــــة التشـــــخيص الاســـــتراتيجي عمليـــــة بحـــــث مســـــتمرة، تعتمـــــد علـــــى المعلومـــــات

            الداخلية و الخارجية.     

         

                                                            
  .سكيكدةل تقييم المؤسسات، جامعة الملتقى الوطني حو ، أهمية التحليل الإستراتيجي في تقييم المؤسسات): 2015_عماري عمار و آخرين ( 9
- بسكرة  -" دراسة حالة مطاحن كبرى للجنوب) في تشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصاديةSWOTاستخدام تحليل(): 2014( بلجبل جمعة_ 10

   .6خيضر، ص محمـد "، مذكرة ماستير(غير منشورة)، كلية علوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية، جامعة
    



	)swotالمفاهǻمي للتحلیل الاستراتیجي (الإطار                                  :الثانيالفصـل 
 

40 
 

  .  لمحيط: التشخيص الاستراتيجي لنيالثاالمطلب 

 بغــــــرض التعــــــرف الخــــــارجي طيالمحــــــ مراجعــــــة كــــــل مــــــنعبــــــارة علــــــى  محــــــيطعمليــــــة التحليــــــل الاســــــتراتيجي لل إن          
قــــــاط الضــــــعف لــــــى أهــــــم نبغــــــرض التعــــــرف ع الــــــداخلي يطيــــــدات الــــــتي تواجــــــه المنظمــــــة، والمحــــــعلــــــى أهــــــم الفــــــرص والتهد

ة، وتصـــــــنف ســـــــتراتيجيويجـــــــب أن تكـــــــون هـــــــذه العمليـــــــة مســـــــتمرة لكـــــــي تخـــــــدم عمليـــــــة تصـــــــميم الإوالقـــــــوة في المنظمـــــــة، 
الخارجيــــــــة  ل البيئــــــــةالاســــــــتراتيجي إلى ثلاثــــــــة مســــــــتوʮت هــــــــي: المســــــــتوى الأول "ويتضــــــــمن عوامــــــــ شــــــــخيصعمليــــــــة الت

تضــــــمن وى الثالــــــث وي". المســــــتالعامــــــة". المســــــتوى الثــــــاني "ويتضــــــمن عوامــــــل البيئــــــة الخارجيــــــة الخاصــــــة (بيئــــــة النشــــــاط)
 .عوامل البيئة الداخلية

 .محيطالإستراتيجي لل التشخيص  ):06( رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Source :Jean-Pierre Helfer et autres  ):2000( Management Stratégie et Organisation, 3èmeédition, Vuibert, 
France,P 55  

 الإستراتيجي التشخيص

 الخارجي الداخلي

 البیئة المنظمة

ȋالقوة /  نقا ȋالضعف نقا  

 مهارات / الموارد

 الفرص / التهدیدات

 الرؤǽة الإستراتیجǽة

 حالة بیئة المنظمة القدرات الإستراتیجǻة للمنظمة

 الخǽارات الإستراتیجǽة الممȞنة
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 تشخيص البيئة الخارجية: .1

ا مـــــــن صـــــــل علـــــــى مـــــــداخلاēتحلا تســـــــتطيع أي منظمـــــــة أن تعمـــــــل بمعـــــــزل عـــــــن البيئـــــــة المحيطـــــــة đـــــــا، فالمنظمـــــــة          
وقـــــات قـــــد ة في بعـــــض الأأن البيئـــــ أĔـــــا تقـــــدم مخرجاēـــــا إلى هـــــذه البيئـــــة. وفي جانـــــب آخـــــر أكثـــــر أهميـــــة نجـــــدالبيئـــــة، كمـــــا 

م ن البيئــــة تقــــدمــــا نجــــد أكتشــــكل ēديــــدا علــــى مصــــالح المشــــروع، أو أĔــــا قــــد تفــــرز مشــــاكل تعرقــــل مــــن ســــير إعمالــــه،  
ـــــة للمشـــــروع، وإن اقتنصـــــها المشـــــروع اســـــتطاع أن يحقـــــق أهدافـــــه بصـــــورة  ، علـــــى منافســـــيه ان يتفـــــوقســـــريعة و فرصـــــا ذهبي

ثــــــل فرصــــــا أو تمذا كانــــــت إولهــــــذا يجــــــب جمــــــع أكــــــبر قــــــدر ممكــــــن مــــــن المعلومــــــات عــــــن البيئــــــة الخارجيــــــة وتحليلهــــــا، ومــــــا 
    ēديدات أمام المنظمة، وذلك لتحديد الاستراتيجيات المناسبة.

ـــــة الخارجيـــــة بدرجـــــة أولى علـــــى جمـــــع المعلومـــــات            المختلفـــــة الخاصـــــة بعوامـــــل هـــــذه حيـــــث يعتمـــــد تشـــــخيص البيئ
البيئــــــة، وعمليــــــة الجمــــــع تحتــــــاج إلى اجتمــــــاع يضــــــم كــــــل إطــــــارات المؤسســــــة يرأســــــهم رئــــــيس مجلــــــس الإدارة، وʪلتــــــالي مــــــن 
ـــــتم ذلـــــك بجمـــــع معلومـــــات  ـــــتم الحـــــد مـــــن التهديـــــدات المختلفـــــة واســـــتغلال الفـــــرص المتاحـــــة وي خـــــلال هـــــذه المعلومـــــات ي

ومــــــات الخاصــــــة بكــــــل عنصــــــر مــــــن العناصــــــر الاقتصــــــادية والــــــتي يعتقــــــد أن مــــــن خــــــلال الإحصــــــائيات، ويــــــتم تحديــــــد المعل
ــــــدات، بعــــــد جمــــــع المعلومــــــات الأساســــــية وتنظيمهــــــا في شــــــكل مناســــــب  ــــــة ʪلغــــــة في اكتشــــــاف الفــــــرص والتهدي لهــــــا أهمي
ـــــه وضـــــع تنبـــــؤات وتصـــــورات  ـــــتم تقـــــديمها إلى المـــــديرين وأصـــــحاب القـــــرار لمناقشـــــتها وتقـــــديم تقـــــارير وتحاليـــــل حولهـــــا ومن ي

  11طية، أي تحديد سلوك كل عنصر، وʪلتالي معرفة الفرص المتاحة أمام المؤسسة والتهديدات المحيطة.تخطي

  :اقتصـادي طبيعـي،  أداء إلى سـتؤدي اغتنامهـا تم مـا إذا الـتي المنظمـة بيئـة في الظـاهرة الأحـداث هـيالفـرص
 .12تفوقها أو أهدافها لبلوغ المؤسسة تساعد قد التي البيئة في وهي مواقف

 مبيعـات زʮدة أو صـفقات عقـد في لانتهازهـا المسـتقبل في للمنظمـة أفضـل أوضـاع هـي الفـرصكمـا تعتـبر       
  13منافس..." أو إزاحة جديدة، سوق أو دخول

 (الـربح تحقيـق إلى تـؤدي بطريقـة المسـتهلكين حاجـات تلبيـة في تتمثـل   Kotlerحسـب  الفرصـة و       
  :14من الأسئلة مجموعة نطرح عندئذ و ʪلسوق، مرتبطة فالفرصة عليه و المنظمة). تخلقها أن الحاجة يمكن

                                                            
الملتقى الدولي" صنع القرار دور التحليل الإستراتيجي في تطوير وتحسين الأداء المؤسسات الاقتصادية في ظل التنمية المستدامة، ): 2009زاير وافية ( _ 11

  الجزائر.بوضياف،  محمـدجامعة  في المؤسسة الاقتصادية"،
   .156ص  ،مرجع سابق ):2010الخفاجي ( خضير عباس نعمة _ 12

 _ أ.د .عماري عمار و آخرين (2015): مرجع سابق، ص 13.4 
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 المنظمة؟ هل هذه الفرصة مرتبطة بنشاط 
  مكان المنظمة أن تلبيها؟ϵ هل 
 ا؟ēʮهل هذه الفرصة تؤدي إلى تغيير في أهداف المنظمة و غا 
 الفرصة تحويل نشاط المنظمة؟ هل تتطلب هذه  
  :أو اقتصادي حسن، أداء مستوى لتحقيق صعوبة تمثل التي المنظمة بيئة في الظواهر أو الأحداث وهيالتهديدات 

 15. أهدافها إلى المنظمة للوصول أمام صعوبة تسبب التي الخارجية البيئة معطيات وهي عليه، المحافظة الأقل على

 سلبي على Ϧثير لها التي و البيئة اضطراʪت لبعض نتيجة تنشأ مشكلة في " يتمهل Kotlerحسب  التهديد و        
 لفترة فقد يكون المطلق، ʪلشيء ليس فالتهديد المنظمة،  داخل مقبول غير تحد يمثل التهديد أن كما المنظمة، نشاط
  16منافس معين". طرق من معينة لفترة معين بمنتج السوق إغراق أو ما، وظيفة في يكون قد و معينة،

  17وتتضمن عملية التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية الخطوات الرئيسية التالية:   

 .اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية  
 .اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية  
 .لمتغيرات البيئية الرئيسيةʪ التنبؤ  
 .تقييم الفرص والتهديدات المتاحة أمام المنظمة 

 تشخيص البيئة الداخلية:  .2
يعني بتشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية إلقاء نظرة فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد مستوʮت       

صيل المنافسة سا على تحالأداء، مجالات القوة والضعف، إن هذا التشخيص عادة ما يكون أكثر جدوى وفائدة، قيا
داخلي قدم التحليل الغطيها، ويها والمجالات التي ينظرا لأهميته في بناء الإستراتيجية وكثرة للمعلومات التي يقدم

  معلومات تفصيلية عن المبيعات، الإنتاج، التكاليف، الهيكل التنظيمي، نمط الإدارة.
                                                                                                                                                                                                     

ة" دراسة حالة مؤسسة الأقمشة محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائري): 2006( _بن واضح الهاشمي14
  . 61سيلة، صمبوضياف،  محمـد، مذكرة لنيل شهادة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية، جامعة "-Tindal -الصناعية الجزائرية

  .156ص  ،مرجع سابق ):2010الخفاجي ( خضير عباس نعمة_ 15
  .61، صمرجع سابق): 2006بن واضح الهاشمي(_  16
مة في الساحل منظمات الصناعية العا الاستراتيجية و أثرها في رفع أداء منظمات الاعمال"دراسة ميدانية علىالادارة ): 2007_علي ماʮ و الاخرون  (17

  . 196، ص 1دد ، الع 29، مجلة جامعة تشرين للدراسات و البحوث العلمية_سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد السوري"
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 نقاط القوة إبراز بمعنى نظمة،الم بحوزة هي التي الإستراتيجية الموارد تحديد إلى الداخلي التشخيص يهدفحيث           
 الضعف عن نقاط الكشف و ةجه من الإستراتيجية توجهاēا تحديد في عليها تعتمد أن المنظمة مكانϵ التي المؤهلات و

  بل.أو المستق الحاضر في أدائها، على تؤثر سيئة داخلية أوضاع و المنظمة في عيوب تعكس التي
 ـا علـى المنظمـة، قـوة نقـاط تعـرف القـوة:  نقـاطĔفي مواجهـة المنظمـة تمتلكهـا قـد ميـزة أي أو مهـارة أو مـورد كـل أ 

 18خدمتها. تعتزم أو بخدمتها تقوم التي الأسواق ورغبات احتياجات إشباع أو المنافسين
 ا تعريفها ويمكن :الضعف نقاطĔϥ الوضع أو الحالة أو جيدة بصورة به تقوم أن يمكنها لا ما أو الشركة إليه تفتقر ما 

 :19عن الداخلية المنظمة عيوب تنتج وقد للمنظمة، عائقا يسبب الذي
 وغيرها. ريةالفك الحقوق أو الممتلكات في قصور أو تنافسيا المهمة الخبرات أو المهارات في عجز 
 معنوية أو مادية كانت سواء المهمة التنافسية الأصول قلة. 
 للعمل. الرئيسية المجالات في الضعيفة أو الضائعة التنافسية الإمكانيات 

 الاستراتيجي. تشخيصال لب الثالث: أهدافطالم

الحالية  للوضعية وشاملة واضحة صورة على الحصول هو الاستراتيجي التشخيص من الأساسي إن الهدف           
ʪلنسبة للمنظمة،  يتهاأهم حسب ومصنفة ʪلشمولية تتميز التي المعلومات من كافي كم توفير خلال من ذلك للمنظمة،

 التشخيص عن الناتجة المعلومات المنظمة، حيث وتصنف إستراتيجية تصحيح أو وضع في استعمالها يمكن حتى
 .الداخلي يصللتشخ ʪلنسبة وضعف ونقاط قوة الخارجي للتشخيص ʪلنسبة و ēديدات فرص إلى الإستراتيجي

 البيئة بتحليل ʪنتظام يقومون المديرين أن بقولهم" والتشخيص التحليل لخص بعض الباحثيين مبررات كما           
 فضلا عن والسلبية، منها الايجابية البيئة تغيرات مراعاة مع الإستراتيجية، تغير في أولية Ϧثيرات عوامل وتشخيصها لامتلاك

 أو لمواجهة التهديدات نظام تطوير في وتساعد لها، مثالية استجاʪت تؤمن بناء فرص لتوقع وقتا للاستراتيجيين إعطائها
 20للمنظمة". ميزة وتحقيق لمقابلتها استراتيجيات تطوير

 مدى ملائمة و المنظمة في الأداء تحقيق مدى عن الكشف إلى عموما الإستراتيجي التشخيص عملية ēدف و         
    .لمحيطها المنظمة

                                                            
مصر،  الإسكندرية، الجامعية، الدار ،وتطبيقيه ونماذج مفاهيم :الإستراتيجية الإدارة ،): 2006المرسي ( محمـد الدين جمال إدريس و الرحمان عبد ʬبت_  18
  .219ص

 _  علي ماʮ و الاخرون (2007): مرجع سايق، ص . 19619
   .107 ص عمان، ، الأردن الثقافة، دار مكتبة والعمليات، والمفاهيم المداخل :الإستراتيجية الإدارة ):2010الخفاجي( خضير عباس _ نعمة 20
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 أسـاليب التشـخيص، حيـث أĔـا تختلـف غـاʮت حيـث مـن المنظمـة أهـداف طبيعـة تختلـف أن يمكـن كمـا          
  21المبتغاة. الأهداف ʪختلاف التشخيص طرق و

  التشخيص الاستراتيجي. : مراحلرابعالمطلب ال

في الواقــــــع لا يتبــــــع التشــــــخيص الإســــــتراتيجي في عمليــــــة التســــــيير الاســــــتراتيجي منهجــــــا محــــــددا، لكــــــن يتفــــــق العديــــــد     
   22من الباحثين على وجود المراحل التالية:

و مهامهـــــا؟  ي رســـــالتهاماهيـــــة المنظمـــــة، مـــــا هـــــ: فمـــــن الضـــــروري بنـــــاء صـــــورة عامـــــة حـــــول التعـــــرف بنشـــــاط المنظمـــــة .1

 ما هي أهدافها ؟ ....

ـــــة التقســـــيم الاســـــتراتي .2 ـــــذي ســـــيتم فيـــــه عملي ـــــة لتجي كمرحلـــــتســـــاعد المرحلـــــة الأولى في وضـــــع الإطـــــار ال حديـــــد ة الثاني

 الأساسية للمنظمة. نجاحالمجالات النشاطات الإستراتيجية و عوامل 

لقـــــــوى الـــــــل البنيـــــــة و هـــــــا أن تحل الديناميكيـــــــة للمنظمـــــــة، فلكـــــــي تصـــــــيغ المنظمـــــــة اســـــــتراتيجياēا التنافســـــــية عليتحليـــــــ .3

 التنافسية في مختلف مجالات نشاطاēا الإستراتيجية المستهدفة.

هـــــا، فســـــة في كـــــل منئص المناقيـــــاس جاذبيـــــة و قيمـــــة النشـــــاطات، بتقيـــــيم المنظمـــــة لموقعهـــــا التنافســـــي و تحديـــــد خصـــــا .4

 بعد ذلك أشكال التوازن العام لحافظة أنشطتها الإستراتيجية. و يطرح 

 و تواجـــــــهص ســـــــتغل الفـــــــر تحـــــــتى تحـــــــدد إذا كانـــــــت قـــــــادرة ϵمكانياēـــــــا أن تشـــــــخيص المنظمـــــــة لمواردهـــــــا الداخليـــــــة،  .5

     ēديدات بيئتها. 

بـــــذلك تـــــتمكن المنظمـــــة مـــــن خـــــلال هـــــذه المرحلـــــة بتحديـــــد موقعهـــــا الحـــــالي في بيئتهـــــا، و هـــــي مرحلـــــة مهمـــــة و      
جــــــدا، ترتكــــــز عليهــــــا ʪقــــــي المراحــــــل اللاحقــــــة لعمليــــــة التســــــيير الاســــــتراتيجي و تســــــاعد علــــــى صــــــياغة إســــــتراتيجية 

                                                            
 لاستكمال مقدمة مذكرة ، بسكرة" الانجاز مؤسسة حالة البناء "دراسة  قطاع في المؤسسة إستراتيجية لإعداد مساهمة ):2006بوزيدي ( _ دارين21

  .ʪ83تنة، ص المؤسسات، تسيير فرع شهادة الماجستير(غير منشورة)، متطلبات

  .7، ص مرجع السابق): 2014_ بلجبل جمعة ( 22
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ʪلتوفيـــــق بـــــين الفـــــرص و المنظمـــــة، تحـــــدد الموقـــــع الـــــذي ترغـــــب فيـــــه المنظمـــــة مســـــتقبلا حســـــب بيئتهـــــا، و إمكانيتهـــــا 
بيئتهــــــا، و نقــــــاط فوēــــــا و ضــــــعفها، و متابعتهــــــا ʪســــــتمرار لمحافظــــــة علــــــى تموقعهــــــا مــــــن خــــــلال صــــــياغة التهديــــــدات 

              المهمة للمنظمة، تحديد أهدافها و وضع خطط و سياسات.

  التشخيص الاستراتيجي.: أدوات الخامسالمطلب 

 ونظـرا الإسـتراتيجي، شـخيصالت مجـال في اسـتخدامها يمكـن الـتي والنمـاذج الأدوات مـن العديـد هنـاك            
 الإســتراتيجية تيــاراخ في المنظمــة تســاعد والــتي النمــاذج، هــذه أبــرز بعــرض يلــي فيمــا ســوف نكتفــي لكثرēــا
 هـــذهي في المعلومـــات، و تختلـــف و الـــتي تمـــزج بـــين جـــانبين الكمـــي و النـــوع لهـــا وتحقيـــق أهـــدافها المنشـــودة، المناســـبة

ض ذا المطلـــــــب عـــــــر هـــــــيتم في ســـــــلـــــــذا  الأدوات ʪخـــــــتلاف البيئـــــــة الـــــــتي يـــــــتم تحليلهـــــــا (الداخليـــــــة أو الخارجيـــــــة أو معـــــــا)،
  الأساليب الأكثر استخداما و الواسعة انتشارا.بعض الأدوات و 

     :القيمة سلسلة  .1

 لا ةنظمـالم أن إلى خلـص بحيـث ، 1985 سـنة الإسـتراتيجية القيمـة سلسـلة Michael Porter طـور    
 أنشــطتها مــن انطلاقــا القيمــة لخلــق سلاســل عــن عبــارة هــي بــل الوظــائف مــن مــن مجموعــة معزولــة تتــألف

  23للزبون. القيمة لخلق إضافة تنافسية، ميزة التي تكتسباها المختلف،

 مـدى و طبيعـة فحـص في اسـتخدامها يمكـن الـتي الوسـائل أحـد القيمـة سلسـلة تشـخيص يعتـبر كمـا        
 24للمنظمة. الداخلية بين الأنشطة مشترك إيجابي أو Ϧثير تناغم وجود

 التحليــل( التنظيمــي يــلالتحل في إجــراء المعتمــدة المهمــة الأدوات احــد القيمــة سلســلة تحليــل ويعــد       
 الـتي وللكيفيـة لمنظمــةا الـتي تؤديهـا النشــاطات في للـتمعن منظمــة طريقـة وهـي القيمــة، وتحليـل ،)الـداخلي
 مـن سلسـلة لىإ المؤسسـة قيمـة سلسـلة تحليـل ينقسـم و .الـبعض بعضـها مـع النشـاطات هـذه đـا تتفاعـل

 يحصـل الـتي الإجماليـة القيمـة مـن جـزء في تقـديم منهـا كـل يسـهم الـتي والمتفاعلـة، ربطـة ا المـت النشـاطات
  .الأرʪح تحقيق في المساهمة وʪلتالي المؤسسة من الزبون عليها

  والداعمة: الأساسية ϥنشطته لبورتر، القيمة سلسلة يوضح الموالي والشكل
                                                            

23_  Hossein Bidgoli (2004) :The Internet Encyclopedia, WILEY , Volume 3, canada, , P 525.  
      .232، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص التفكير الاستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية "منهج التطبيقي"): 2007المرسي و الآخرين ( محمـد جمال الدين _ 24
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 لبورتر. القيمة سلسلة نموذج ):07( رقم الشكل

 
  .19الأولى، ص الطبعة ،الأردن عمان، زيع، والتو للنشر الحامد دار ،الإستراتيجية الإدارة ):2013الطيطي( إسماعيل مصباح خضر :المصدر

  : إلى   تقسيمها تم قد ةالمنظم نشاطات أن أعلاه الشكليبين        

 25على وتشتمل  :الأساسية الأنشطة: 
 المطلوبــة ليــاتالعم جميــع عــن فضــلا المــوردين مــع العلاقــات و يتضــمن  :الــداخلي الإمــداد نظــام  .أ

 العمليــة عليهــا تجــرى الــتي الأوليــة المــواد أو المكونــة، الأجــزاء أو وتوزيــع المــدخلات، وخــزن لاســتلام
 .التصنيعية

 .ائيالنه المنتج إنتاج đدف وتجميعها المدخلات تصنيع عمليات وتشتمل :العمليات  .ب
 الــزʪئن إلى نتجــاتالم ونقــل الطلبيــات ومعالجــة ʪلخــزن وتتعلــق وتوزيــع  :الخــارجي الإمــداد نظــام  .ت

 .النهائيين
 قنـوات اختيـار البيـع، قـوة وتنظـيم ، والـترويج كـالإعلان معينـة نشـاطات وتتضـمن: والمبيعـات التسـويق  .ث

 .والتسعير الزʪئن، مع وإدارة العلاقات التوزيع،

                                                            
  .19ص الأردن، عمان، الأولى،  الطبعة ،زيع والتو للنشر الحامد دار الإستراتيجية، الإدارة ):2013( الطيطي إسماعيل مصباح _ 25
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 تلتـزم الـتي لبيـعا بعـد مـا وخـدمات والإصـلاح والصـيانة والتـدريب النصـب خـدمات وتتضـمن  :الخدمـة  .ج
 .عملها طبيعة بحكم المؤسسات كثير من đا

 ا الداعمة النشاطات أما :الداعمة الأنشطةĔ26تتضمن فإ: 
 اســبة،المح التخطــيط، الرقابــة، نظــم المؤسســة، ثقافــة التنظيميــة، الهياكــل وتشــمل  :التحتيــة البنيــة  .أ

  .والرواتب
 .والرواتب يج،الترو  التنمية، التدريب، الإحلال، نشاطات وتتضمن :البشرية الموارد إدارة  .ب
 يسـتمل بـل التصـنيع، وأ والتطـوير البحـث قسـم علـى التكنولوجيـا دور يقتصـر لا: التكنولـوجي التطـوير  .ت

 الـداخلي الإمـداد ظـامن في كبـيرة أهميـة ذات تعـد المعلومـات تكنولوجيـا فمـثلا أرجـاء المؤسسـة،  جميـع
 والتسويق.

 تحتاجهـا الـتي الصـنع ʫمـة الأجـزاء أو المصـنعة نصـف والأجـزاء الأوليـة المـواد شـراء وتتضـمن  :المشـترʮت  .ث
 التصنيعية. العملية

 :swotمصفوفة تحليل  .2
 كـإدارة مجـالات دةعـ في عامـة اسـتراتيجي تحليـل كـأداة ʪ (SWOTلإنجليزيـة( الرʪعـي التحليـل يسـتخدم
 ʪلإنجليزيــة وفــه الأربعـةكتبـت حر  كمــا التحليــل هـذا وينقســم . وغيرهـا البشـرية والتنميــة والتسـويق الأعمـال

  :يلي كما تعريفها يمكن و S-W-O-T إلى
 لكلمـة ترجمـة و هـي المنظمـات مـن غيرهـا عـن تميزهـا والـتي الـتي تملكهـا المنظمـة القـوة عناصـر : قـوةنقـاط ال 

Strengths. 
 لكلمة  ترجمة وهى المشروع في الضعف نقاط : ضعفنقاط ال Weaknesses. 
 تي أن يمكـن الـتي وهـي : الفـرصϦ دة لىإ المثـال سـبيل علـى تـؤدي وقـد المشـروع خـارج مـنʮالمبيعـات ز 

 . Opportunitiesلكلمة  ترجمة و هي الأرʪح، لزʮدة تؤدي أن يمكن وأيضاً 
 تي أن يمكـن الـتي وهـي : التهديـداتϦ ت للمنظمـة وتسـبب نظمـةالم خـارج مـنʪلكلمـة ترجمـة وهـي اضـطرا 

Threats . 

  ʪلتفصيل في المبحث الثاني ʪعتباره أداة محل دراسة. swotو سنتناول تحليل    
                                                            

 ص الأردن، ، عمان والتوزيع، للنشر العلمية اليزوردي دار ،الاستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية ): 2009( إدريس محمـد وائل حمدان و بني محمـد خالد_  26
   .152 -150ص 
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    مصفوفات (أدوات تحليل حافظة الأنشطة): تحليل  .3

رʮديـــــــة  و كســـــــب مكانــــــة تحــــــرص كـــــــل المنظمــــــة علـــــــى تحســــــين وتطـــــــوير أدائهــــــا للوصـــــــول إلى الأداء المتفــــــوق       
ēـــــــا في حســـــــب كفاء وإن واقـــــــع المنظمـــــــة يشـــــــير إلى أن مســـــــتوى نجـــــــاح المنظمـــــــة في تحقيـــــــق ذلـــــــكداخـــــــل الســـــــوق، 
ــــار المنظمــــة لموقــــع المناســــب يكســــبها الأفضــــلية فيإدارة اســــتراتيجياēا ــــه فــــاســــ المناف،  فــــإن اختي ــــلة، و علي  ن تحلي

 المجـــالذا مـــة،  وفي هـــالأنشـــطة يهـــدف إلى إيجـــاد الموقـــع الاســـتراتيجي لكـــل نشـــاط مـــن نشـــاطات المنظ حافظـــة
  الماليـة المردوديـة يـثح مـن المنظمـة تـوازن ودراسـة الأنشـطة حافظـة تحليـل أدوات كـأهم المصـفوفات اشـتهرت
 و BCG مصــفوفات مــن للإســتراتيجية يخلــو مرجــع يوجــد يكــاد لا حيــث )منــتج ســوق،( والثنائيــة
ADLو Mackinesy  لها موجز عرض يلي وفيما إليها، يشير لا وا:   

  :1( جماعـــــة بوستـون مصفوفةأولا BCG*:( 

ذلــــــك نظــــــرا لســــــهولة نتيجــــــة لأبحــــــاث مجموعــــــة بوســــــطن للاستشــــــارة و  1969ظهــــــر هــــــذا النمــــــوذج ســــــنة           
ق قبولــــــة والمتفــــــمــــــاذج الماســــــتخدامه كــــــأداة في التشــــــخيص الاســــــتراتيجي وقــــــد اعتــــــبره في ذلــــــك الوقــــــت مــــــن أهــــــم الن

لــــــتي أن المنظمــــــة ا مفادهــــــا إن هــــــذه الطريقــــــة تســــــتند إلى الملحوظــــــة الــــــتي عليهــــــا بغــــــرض صــــــنع القــــــرار الاســــــتراتيجي.
هـــــــة جو إنمـــــــا مـــــــن و  ة جزئيـــــــة،تعتمـــــــد التنويـــــــع، لا يمكنهـــــــا التفكـــــــير في أنشـــــــطتها، في منتجاēـــــــا أو في مهنهـــــــا بصـــــــف

ل المصـــــفوفة مـــــة مـــــن خـــــلانظـــــر شـــــاملة ومتكاملـــــة، وϦخـــــذ هـــــذه الطريقـــــة في الاعتبـــــار مجمـــــل حافظـــــة أنشـــــطة المنظ
  حيث:  حصة" السوق –" نمو 

المنظمـــــــة مـــــــن النظـــــــر إلى الوضـــــــعية الـــــــتي يحتلهـــــــا كـــــــل نشـــــــاط، وʪلتـــــــالي التعـــــــرف علـــــــى  وđـــــــذه الطريقـــــــة ســـــــتتمكن
ـــــة تخصـــــيص المـــــوارد  النشـــــاطات المهمـــــة ʪلنســـــبة لهـــــا، فتعمـــــل علـــــى تقويتهـــــا، وهـــــذا ʪتخاذهـــــا لقـــــرارات تتعلـــــق بكيفي

ــــــار إســــــتراتيجية مناســــــبة لكــــــل مجموعــــــة مــــــن النشــــــاطات  ــــــف هــــــذه النشــــــاطات، كمــــــا يمكــــــن اختي ــــــين مختل نتيجــــــة ب
  ولتوضيح ذلك Ϩخذ الشكل التالــي: 27 .ختلاف وضعية هذه الأخيرةلا

 
 
 

                                                            
*BCG: Consulting Boston Group  

  .132، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ، صالإدارة الاستراتيجية): 2010_سعد غالب ʮسين (27
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  .BCG1 ): مصفوفة 08رقم ( الشكل

  

 
 .10 الجزائر،ص الجامعية، المطبوعات ديوان ،و التخطيط الإستراتيجي الإدارة ):2001عدون( دادي ʭصر :المصدر

 
يلي  وفيما معين منتج أو الإستراتيجية أعمال وحدة عن المصفوفة تتضمنها التي الخلاʮ من خلية كل تعبر حيث     

  :الخلاʮ لتلك وصف
 إن فهي مرتفع، نمو معدل ذات سوق في تعمل منخفضة سوقية حصة ذات الأنشطة و هيطة التردد: أنش 

 مستقبلا، النمو إمكانية على تتوفر أĔا إلا للمنظمة، هامة نقدية تدر ولا الربحية ضعيفة الأجل القصير في كانت
 ما و هو السوقية، حصتها تنمية أجل من المنظمة طرف من دعم إلى تحتاج و هي سوقها، إلى جاذبية ʪلنظر

 .28الحلوب البقرة أنشطة تدره مما لها إضافية يعني تخصيص موارد

 

 

 

                                                            
  .11 ص الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،و التخطيط الإستراتيجي الإدارة ):2001( عدون دادي _ ʭصر 28

انشطة 
النجم

انشطة 
التردد

انشطة 
البقرة 
الحلوب

انشطة 
الاوزان 

الميتة
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 رتفاع الخلية هذه في المنتجات أو الأعمال وحدة تتصفطة النجم: أنشʪ الحصة ارتفاع وكذلك النمو معدل 
 أن المنظمة و على للنقدية، مدرة سيجعلها ما و هو مستقبلا، للتطور قوية أفاقا الأنشطة هذه السوقية، تمتلك

 29الانطلاق. مرحلة في وأحياʭ النمو مرحلة في الأنشطة هذه تكون ما وغالبا هذه الأنشطة تدعم
 :يرادات المالية وضعيتها تتميز حيث الأنشطة، أحسن من تعتبر أنشطة البقرة الحلوبϵ ،مستوى مقابل مرتفعة 

 السوقية الحصة وارتفاع السوق استقرار إلى ذلك ويرجع الاستثمارية، و المجهودات في التكاليف منخفض
 30 .السوق على الهيمنة من يمكنها قوي تنافسي موقع ʪحتلال المؤسسة تتميز كما لمنتجات المنظمة،

 الأنشطة لا تتمتع بنمو جيد ولا بموقع قوي في السوق، و هي تمثل عادة الأنشطة هذه طة الأوزان الميتة: أنش
الهامشية التي لم تستطع المؤسسة تطويرها، و من ثمة يجب التخلي عنها أو الإبقاء عليها دون عناء لهدف 

 جديدة أسواق نحو النشاط توجيه إعادة اجل من الإستراتيجية البدائل إيجاد المنظمة ويتوجب على إستراتيجي.
 31منتج جديد. تصميم أو

  :تعتمد على استعمال جديد يرتكز على بعدين أساسيين BCGويمكن الإشارة كذلك إلى أن طريقة 
 .لقطاعʪ مصادر التمييز التنافسي الموجود 
  ة.التنافسية المملوكة من طرف المنظمالميزة 

النجاح الإستراتيجي يرتبط ʪلدرجة الأولى بقدرة  ϥنوأن عملية الاختيار بين هذين البعدين تعتمد على فهم        
المنظمة على تحقيق ميزة تنافسية قوية، و عدد الإمكانيات الموجودة ʪلقطاع، من أجل بناء ميزة تنافسية يعتبر عاملا 

  32 أساسيا في ثراء منظمات القطاع.
استعمالا واسعا من قبل مختلف المؤسسات ومكاتب الدراسات  đBGGذا الشكل والمنطق عرفت مصفوفة         

لكوĔا عملية وسهلة التطبيق فضلا عن ميزة إدماج الجوانب الإستراتيجية من نمو و استثمار و تراجع عن الاستثمار مع 
حظة الحافظة تمثل بدوائر مختلفة الأحجام مهما تنوعت الجوانب المالية، و القراءة الشكلية السهلة للمصفوفة بمجرد ملا

                                                            
  . 112ص قسنطينة، الدين، بياء دار  الأولى، الطبعة ، المؤسسة إستراتيجية ):2008حسين( _ رحيم 29

  .113 ص ،مرجع سابق ):2008حسين( رحيم _30
  . 58ص الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر وائل دارطبعة الأولى،  ،وتطبيقات" دروس " المالي التسيير): 2006قرشي ( يوسف ساسي و بنإلياس  _31

، مذكرة ماجستير، قسم العلوم الاقتصادية فرع الاقتصاد الاستثمار الأجنبي المباشر والميزة التنافسية الصناعية ʪلدول النامية): 2008( حسين_ سلمان 32
   .50الكمي، جامعة الجزائر، ، ص: 
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السمة البيداغوجية للمصفوفة التي تسهل المسير تحليل الوضعية  وتحديد خياراته و الأنشطة واتسع مجال الحافظة، 
  الإستراتيجية الكبرى إلا أن الذي يعاب عليها :

  الاعتماد علي المعايير الكمية  
 معيارين فقط.  اختصار الفكر الإستراتيجي في  
 .يتجاهل  عيوب كما يسوق المنتوج إلي مناطق جديدة  
  .الاعتماد الكثير على أثر التجربة رغم حدوده  
 تي بعد اتخاذ القرارات. الصفةϦ اĔالبعدية للمصفوفة أي أ  
 نيا: مصفوفةʬ 2( جماعـــــة بوستـونBCG:(  

فمن منطلق   طورة)الم( BCG2 الـ مصفوفة ظهرت )BCG1الـ( مصفوفة في الملاحظ ونظرا للانتقادات و للقصور
  من عاملين رئيسيين: ة لا تتأتي ن ربح المنظمكو 
 لمنة لقاء امتيازات يقدرها إضاة التي يستعد الزبون دفعها للمنظممنحة السعر الإضافيʪ نتجات تج مقارنة مع مفية

  المنافسين الخدمة، النوعية، النمط، النموذج، العلامة.
  لاستفادالتحكم فيʪ لتجربة أو ة من أثر االتكاليف و تقديم منتوج بنفس مستوى النوعية لكن بتكلفة أقل

ل المصفوفة طعين تتشكاقتصادʮت الحجم أو الحصول على موارد بتكلفة اقل اعتماد العاملين كمحوريين متقا
  وتظهرا لمحيطات الأربعة الأكثر ملاحظة في واقع المؤسسات و المتمثلة في :

تكاليف سيطر على أساس التة أن سيكية حيث يمكن للمنظمهذه الوضعية نفسها الوضعية الكلايط الحجم: مح -1
  ʪلاستفادة من أثر التجربة 

لة ʪلنوعية وهي حا فسية سواء المرتبطة ʪلسعر أو المرتبطةفضليات التنا: في هذا المحيط تزول الأمحيط المأزق -2
و شان الصناعات ات كما هبين المنظمالصناعات التي لا يظهر فيها أثر التمييز بشكل جلي وتكون التكاليف جد قريبة 

  الحديدية.
نوعية ة من أفضليات الت على الاستفاداات التمييز حيث تعمل المنظماتيجي: في هذا المحيط تسود استر المحيط المجزأ -3

س أكثر على لتي تتنافايضم هذا المحيط أكثر المؤسسات المتوسطة أو المصغرة  وشكلهمن حيث قوة المنتوج وظائفه 
  خصوصيات المنتوج من تكلفته.
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 مع بينعالي في كل من النوعية والحجم لذلك تج ات بشكل: في هذه الوضعية تتحكم المنظممحيط التخصص -4
نافستها كما هو مصعب على ة منتوجا جد متميز وبتكلفة يلسيطرة ʪلتكاليف حيث تنتج المنظمإستراتيجيتي التمييز وا

 الشأن في مجال صناعة السيارات تتضح هذه المحيطات بيانيا كما يلي:

                        
159، ص .مرجع سابȖسعد غالب ǽاسین،  المصدر:  

 

  لثا: مصفوفةʬADL*:  
صــــــيغت هــــــذه المصــــــفوفة مــــــن طــــــرف مكتــــــب للاستشــــــارة حيــــــث قــــــدم مصــــــفوفة تقــــــوم علــــــى معــــــايير نوعيــــــة تمامــــــا 
تضـــــم أكثــــــر عـــــدد ممكــــــن مـــــن العوامــــــل الـــــتي قــــــد تــــــؤثر علـــــى إســــــتراتيجية المؤسســـــة وتعتمــــــد هـــــذه المصــــــفوفة علــــــى 

  33حيث : بعدين استراتيجيين هما الوضعية التنافسية و درجة نضج النشاط

 عوامــــل النجــــاح ة في ضــــوء: تقــــيم هــــذه الوضــــعية انطلاقــــا مــــن أقــــوى المؤسســــة المحــــددالوضــــعية التنافســــية 
 في مختلف مجالات النشاط الاستراتيجي إنتاج، تموين، تسويق...

 :س يــــــاة ويقــــــاوهــــــو مؤشــــــر يعكــــــس جاذبيــــــة القطــــــاع بتطبيــــــق مفهــــــوم دورة ح درجــــــة النضــــــج النشــــــاط
 بمؤشرات عديدة.

 الوضـعية التنافسـية لتقـدير المعتمـدة المعـايير اختيـار في وذلـك ،BCGالــ مصـفوفة عـن ADL مصـفوفة وتختلـف   
 الحيـاة علـى دورة مفهـوم بتطبيـق وذلـك القطـاع نمـو اكتمـال مـن انطلاقـا تقـدر الأخـيرة فهـذه القطـاع، وجاذبيـة

                                                            
*ADL: Arthur.D. Little 

 .159، ص مرجع سابقسعد غالب ʮسين، _33
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 هـذه المصـفوفة حسـب التنافسـية الوضـعية تقـدر بينمـا ،)زوال نضـج، نمـو، انطـلاق،( الاسـتراتيجي النشـاط مجـال
 .ʪ34لمنظمة الخاصة الداخلية والضعف القوة نقاط وتقييم النسبية، السوق حصة تفحص خلال من

 .ADLمصفوفة ): 10الشكل رقم (

 
 

 أفرȄقǽا، مالش اقتصادǽات مجلة ،الاقتصادǻة للمؤسسات مادȏ غیر الرأسمال تقیǻم في الاستراتیجي التحلیل أهمǻة ):2008الحاج( مداح عرایبي : المصدر
 .216 ص ، 5العدد الشلف، ي،لبوع بن حسیǼة جامعة

 :35ان تتبعها، و هي  الاستراتيجيات التي يمكن للمنظمة عن المصفوفة هذه تعبر حيث
 وضــعيتها  علــى والمحافظــة الاســتثمارات مواصــلة أجــل مــن الإســتراتيجية هــذه تتبــع الطبيعــي: النمــو

 النشــاط، حيــاة دورة مراحــل مــن مرحلــة كــل في للتطبيــق قابلــة الإســتراتيجية التنافســية، هــذه
  .قيادية تنافسية وضعية وفي ʪلنمو يتميز سوق في تعمل تكون المنظمة عندما وخصوصا

                                                            
مذكرة لنيل شهادة التسيير الاستراتيجي في المؤسسات المتوسطة و الصغيرة ʪلجزائر"حالة صناعات الصغيرة و المتوسطة بولاية بسكرة"، ): 2006_ سلطاني محمد رشدي ( 34

  .  32ماجستير(منشور)، كلية علوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، ص
  

 dorcon تراد عنتر-مؤسسة حالة " صناعية الجزائرية مؤسسة في محفظة الأعمال تحليل أسلوب تطبيق في مساهم ):2007حياة ( ابرهيمي_  35
  .32 ص المسيلة، بوضياف، جامعة محمـد إستراتيجية، تخصص ماجستر(غير منشورة)، رسالة برج بوعريريج، بولاية للإلكترونيات
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 وحــتى متوســطة يةتنافســ وضــعية لهــا الــتي الأنشــطة الإســتراتيجية هــذه تتبــع :الاختيــاري النمــو 
 أحسن. عائد وʪلتالي أحسن تنافسية وضعية إلى منه لوصول والهدف الضعيفة،

 :يــزداد أيــن يفة،الضــع التنافســية والوضــعية الضــعيف العائــد ذات يفضــل الأنشــطة و هــو الإهمــال 
 .الأنشطة هذه في المواصلة المنظمة تحاول لما الخطر وتقل المردودية

  رابعا: مصفوفةMc Kinsey: 
 مكــانزي منظمــة مــع ʪلتعــاون لعالميــةا General Electricشــركة قبــل مــن المصــفوفة هــذه وضــعت      

وتتمحـــــــور حـــــــول تمثيـــــــل  General Electricللاستشـــــــارات، حيـــــــث تســـــــمى هـــــــذه المصـــــــفوفة أيضـــــــا بمصـــــــفوفة 
الأنشــــــطة الإســــــتراتيجية وʪلنظــــــر إلى جاذبيــــــة الســــــوق (تشــــــخيص خــــــارجي)، و القــــــوة التنافســــــية أو الوضــــــعية التنافســــــية 

 :36(تشخيص داخلي)
  معايير تقييم البعدين: /1 

  
  .298مرجع سابق، ص: : مداح الحاج، المصدر

  بعد عملية التقييم تظهر ثلاثة مستوʮت أساسية في كل بعد هي:
  قوي  
  متوسط  

                                                            
الملتقى الدولي، متطلبات Ϧهيل المؤسسات الصغيرة التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ): 2005( _مداح عربي الحاج 36

  .107والمتوسطة في الدول العربية، كلية الاقتصاد وعلوم التسيير، جامعة الشلف، ص
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 ضعيف  
  لشكل التالي:المصفوفة اتمثل مجالات النشاط الإستراتيجي في المصفوفة حسب وزĔا في رقم الأعمال وϦخذ 

 
 McKinsey: تحليل مصفوفة )11الشكل رقم (

  
 .300مرجع سابق، ص : مداح الحاج، المصدر  

 تʭالمجالات التي تظهر في الخاA .تعتبر مهمة  
  تʭالمجالات التي تظهر في الخاB .تعتبر متوسطة الأهمية  
  تʭالمجالات التي تظهر في الخاC .تعتبر ضعيفة الأهمية  
  وضعيات النموذج. /2

  يمكن تجميع الخاʭت التسع للنموذج في الوضعيات التالية:
ون الشــــــعار هنــــــا ن التنافســــــية والجاذبيــــــة قويتانوʪلتــــــالي يكــــــمــــــ:وهــــــي الــــــتي تكــــــون فيــــــه كــــــل فــــــوقوضــــــعيات الت /2-1

  الدعم والتطوير لهذه الوضعيات إلى أقصى حد ممكن.
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و مقبــــــول وعليــــــه أهــــــي الــــــتي تكــــــون فيهــــــا كــــــل التنافســــــية والجاذبيــــــة بمســــــتوى متوســــــط : و الوضــــــعيات المقبولــــــة /2-2
المؤسســـــة  واجـــــه فيهـــــاتالوضـــــعيات عمومـــــا حـــــالات الترقـــــب القصـــــوى الـــــتي يجـــــب البقـــــاء ة الاســـــتمرار. تصـــــادف هـــــذه 

  اللايقين المرتفع.
ستحســـــن فيـــــه يتي تتميـــــز بضـــــعف كـــــل مـــــن الوضـــــعية التنافســـــية والجاذبيـــــة لـــــذلك وهـــــي الـــــوضـــــعيات الخســـــارة:  /2-3

  الانسحاب.
عليــــــه يجــــــب و ة عنــــــدما تحقــــــق المؤسســــــة وضــــــعية قويــــــة في قطــــــاع ضــــــعيف الجاذبيــــــ : تحــــــدثالوضــــــعيات المربحــــــة /2-4

  استغلال المردودية في هذه الحالة تكون كبيرة.
ــــــتردد /2-5 ــــــا ية الضــــــعيفة. وهالجاذبيــــــة الكبــــــيرة المرافقــــــة مــــــع الوضــــــعيات التنافســــــ : تكــــــون في حــــــالاتوضــــــعيات ال ن

  يتعين على المؤسسة أما الانسحاب أو الاستثمار أكثر من اجل تعزيز الوضعية.
قتين إذ تجـــــــــدها تجمـــــــــع بـــــــــين ايجابيـــــــــات المصـــــــــفوفتين الســـــــــاب MCKINSEY: إن مصـــــــــفوفة تقيـــــــــيم المصـــــــــفوفة  /3

ـــــذي يغطـــــي أهـــــم العوامـــــل الإســـــتراتيجية ʪلنســـــبة للمؤس ت فـــــس الوقـــــت جـــــاءســـــة وفي نمتعـــــددة المعـــــايير علـــــى النحـــــو ال
  بطرح كمي عملي من التمثيل الدقيق لتعطي صورة عن توزيع حافظة الأنشطة.

تح مجــــالا تيــــة كوĔــــا تفــــمــــن الذا تقيــــيم كــــل مــــن البعــــدين كمــــا تتميــــز بنــــوع غــــير أĔــــا تبقــــى تواجــــه صــــعوبة اختيــــار معــــايير
رنـــــــة مـــــــع وب المقاللتقيـــــــيم الشخصـــــــي للملـــــــل مـــــــن خـــــــلال تقـــــــدير المعـــــــاملات. فضـــــــلا عـــــــن كوĔـــــــا تعتمـــــــد أيضـــــــا أســـــــل

  .المنافسين وهو ما يطرح مشكلات المعطيات ومصداقيتها
ـــــة           ـــــق مـــــن خصوصـــــية هـــــذه المنظمـــــة وترشـــــح بمـــــا أن هـــــذه المصـــــفوفة قـــــدمت مـــــن اجـــــل منظمـــــة معين فهـــــي تنطل

 BBGالعوامـــــــــل حســـــــــب أهميتهـــــــــا في إســـــــــتراتيجية المنظمـــــــــة، وفي الحقيقـــــــــة المصـــــــــفوفة تحـــــــــاول أن تجمـــــــــع بـــــــــين منطقـــــــــي
 :37كما توضحه الخطوات التي تقترحها لرسم المصفوفة والمتمثلة فيما يلي  ADLو

 .تحديد معايير تقييم جاذبية السوق وقوة التنافسية  
  1-الجاذبية وقوة التنافسية بحيث يكون المجموع لكل بعدمعايير.  
 .حساب النقطة المرجحة لكل معيار ثم مجموع نقاط كل بعد  
 ) تحديد وضعية كل*DAS.في المصفوفة (  
 .تقديم الاقتراحات الإستراتيجية 
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*DAS: Domaine d'Activité Stratégique  
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  .SWOTالمبحث الثاني: التحليل الاستراتيجي 

مـال همـا واستكشـاف بيئتـين تحكمـان عمـل منظمـات الأعكمـا هـو معـروف يتنـاول فحـص  SWOT إن تحليـل 
ة الـتي تحديـد نقـاط القـو لأعمـال لالبيئة الداخليـة والبيئـة الخارجيـة. فهـو مـن جانـب يحـاول فحـص المنظمـة الداخليـة لمنظمـة ا

 يــــة فــــإنيئــــة الخارجعلــــق ʪلبتتميــــز đــــا نظــــم المنظمــــة المختلفــــة ونقــــاط الضــــعف الــــتي تعــــاني منهــــا تلــــك الــــنظم. أمــــا فيمــــا يت
 .يـةالبيئـة الخارج عـرض لهـا مـنتتيتنبأ ʪلفرص التي توفرها البيئة للمنظمة وكذلك التهديدات التي يمكـن أن   SWOTتحليل

ليـــة كمـــا أن عم،  اطرةد نســـبة مخـــإن محاولـــة اقتنـــاص الفـــرص الـــتي توفرهـــا البيئـــة الخارجيـــة للمنظمـــة تتضـــمن ʪلتأكيـــ         
ب الإجــراء المناســ دم اتخــاذلهــا المنظمــة الاقتصــادية فيهــا جانــب مــن المخــاطرة عنــد عــ مواجهــة التهديــدات الــتي قــد تتعــرض

 ʪلوقت المناسب اعتمادا على نظام تنبؤ دقيق وكفاء.

ــــــــة و  ســــــــنقوم في هــــــــذا المبحــــــــث بعــــــــرض        ــــــــل الاســــــــتراتيجي ماهي ــــــــاʭت االمصــــــــادر ، SWOT التحلي لرئيســــــــية لبي
 ، و في الأخير استراتجيات هذا التحليل. SWOTالتحليل الاستراتيجي

 .SWOTالتحليل الاستراتيجي  ماهيةالمطلب الأول: 

تعتـــــبر عمليـــــة المســـــح الكامـــــل للبيئـــــة الداخليـــــة والخارجيـــــة ( الســـــوق ) لمنظمـــــة عمليـــــة مهمـــــة جـــــدا، وكمـــــا تعتـــــبر   
 الداخليـــــة الـــــتي العوامـــــل هـــــذه العمليـــــة كواحـــــدة مـــــن أهـــــم عمليـــــات التخطـــــيط الاســـــتراتيجي العـــــام للمنظمـــــة، و تســـــمى

ʪلفــــــرص والتهديــــــدات، وعنــــــد  والضــــــعف، في حــــــين تســــــمى العوامــــــل الخارجيــــــة بنقــــــاط القــــــوة تــــــؤثر علــــــى أداء المنظمــــــة
  .SWOTليله اسم تحالقيام بمثل هذا التحليل مستهدفا للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة يطلق علي

 :SWOTنبذ ʫريخية عن تحليل  .1

ʪلبحــــــث و  دأ المســــــؤولونفبــــــ ،الفشــــــل عشروننظمــــــات الأعمــــــال الكــــــبرى في القــــــرن الـــــــالمواجهــــــت العديــــــد مــــــن         
 تانـــــكا  اĔـــــ مـــــن بـــــالرغمفبســـــبب نقـــــص في التخطـــــيط،  المنظمــــات فشـــــلل حيـــــث وجـــــدوا هنـــــاك شـــــيء مشـــــتركالتســــاؤل 

نجح،  رغـــــم تـــــبيقهـــــا لم طريقـــــة تط ʪلأحـــــرىجاءت ʪلفشـــــل، أو في التخطـــــيط لكـــــن الخطـــــط الـــــتي تضـــــعهالـــــديها خـــــبراء 
ات  تجــــــد المنظمــــــلأتعــــــاب لمااĔــــــا أنفقــــــت أمــــــوالا طائلــــــة لتغطيــــــة تكــــــاليف الخــــــبراء، و مــــــع ذلــــــك فــــــإن هــــــذه الأمــــــوال و 

داحــــــل و ور ا كــــــان يــــــدالمســــــؤولين يقومــــــون ʪلبحــــــث و إلقــــــاء نظــــــرة حــــــول مــــــ مــــــا جعــــــل و هــــــذا ،نتيجــــــة لإســــــتثمارēم
   . swot تحليل ظهور، الأمر الذي أدى الى نظماتخارج الم
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 1970إلى عـــــــام  1960الـــــــذي تم بمعهـــــــد ســـــــتانفورد مـــــــن عـــــــام  نتيجـــــــة للبحـــــــث swot تحليـــــــل ظهـــــــرحيـــــــث        
 Albert  و Marion Dosher و Otis Benepe و هـــــم  دكــــاترة ʪلمعهـــــد مجموعــــة مـــــن وقــــام بـــــه

Humphrey و Birger Lie  وRobert Stewart، الرئيســـــية  المفـــــاتيحهـــــذه مجموعـــــة ســـــبع  تقـــــدم حيـــــث
   :لبحثهذا امن خلال 

 .القيم 
  .تقييم 
  .الحافز 
  البحث. 
 نتقىا . 
 .مجʭبر 
 .قانون 

 مرضـــــــــــــــية، Satisfactory و هـــــــــــــــو اختصـــــــــــــــار  SOFT م ϵســـــــــــــــمقـــــــــــــــدعنـــــــــــــــدما عـــــــــــــــرض البحـــــــــــــــث لأول مـــــــــــــــرة و 

Opportunity ،فرصـــــــــــــــــــة Fault خطـــــــــــــــــــأ و Threat يـــــــــــــــــــلتم تغيـــــــــــــــــــيره إلى تحل 1964 التهديـــــــــــــــــــد. و في عـــــــــــــــــــام 

SWOT و هــــــــــــــو اختصــــــــــــــار Strength ،قــــــــــــــوة Weakness ،ضــــــــــــــعف Opportunity فرصــــــــــــــة، و Threats 
 التهديدات.
في عمليـــــة التخطـــــيط  حـــــلامر عنهـــــا يـــــتم تحديـــــد  الإجابـــــةمجموعـــــة مـــــن أســـــئلة بمجـــــرد  SWOTو قـــــدم تحليـــــل           

) خطــــــوة عمليــــــة علــــــى 17عمــــــل فريــــــق البحــــــث بـــــــ( انتهــــــىحيــــــث يــــــتم الانتهــــــاء منهــــــا ϥفضــــــل طريقــــــة ممكنــــــة، حيــــــث 
 :المتعلق بكل عنصر من عناصر التحليل أسئلة ذهأهم هحيث سيوضح هذا الجدول ، 38المخططين إتباعها

  

  

  )SWOT( عناصر تحلیل ):04الجدول رقم (

                                                            
38 _ Lawrence G Fine(2009): The SWOT Analysis Using your Strength to overcome Weaknesses, Using 
Opportunities to overcome Threats, Copyright by Kick It, LLC, p2.( www.lawrencefine.com ) 
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   ورقة عمل، للبنين،  لرʮضيةا التربية لكلية الاستراتيجية الخطة): 2014حسن( على سليمان هند .د.من أعداد الطالبة ʪعتماد على أالمصدر: 

 .53حلوان، القاهره، ص  جامعة
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 :SWOTتعريف مصفوفة التحليل الرʪعي  .2

  ر بعضها: و قدموا عدة تعاريف و فيما يلي نذك SWOT اهتم العديد من الباحثين بدراسة تحليل

إن النمـــــــــوذج المســـــــــتخدم في التحليـــــــــل لتحديـــــــــد الموقـــــــــف الإســـــــــتراتيجي يعـــــــــرف ʪلنمـــــــــوذج  الثنـــــــــائي او النمـــــــــوذج      
فهـــــــو يطلـــــــق علـــــــى النمـــــــوذج الرʪعـــــــي للفـــــــرص والتهديـــــــدات   SWOTيـــــــل المـــــــزدوج للبيئـــــــة والأداء، أمـــــــا ʪلنســـــــبة لتحل

، ونقـــــــــــاط الضـــــــــــعف strengthsة نقـــــــــــاط القـــــــــــو  :ختصـــــــــــار للكلمـــــــــــاتاونقـــــــــــاط القـــــــــــوة ونقـــــــــــاط الضـــــــــــعف و هـــــــــــو 
weaknesses  الفـــــــرصopportumitres   والتهديـــــــداتthreats ويتطلـــــــب هـــــــذا النمـــــــوذج تجميـــــــع نتـــــــائج .

إحـــــداها نتـــــائج تقيـــــيم البيئـــــة الداخليـــــة والأخـــــرى نتـــــائج تقيـــــيم البيئـــــة الخارجيـــــة   ،التقيـــــيم الـــــداخلي والخـــــارجي في قـــــائمتين
  39كما هو موضح في الشكل التالي:

 SWOT  ): نموذج تحليل 05الجدول رقم ( 

  
.134ص  ،الإسȜندرȂة ،الدار الجامعǻة ،  الإستراتیجǻةرة خطوة بخطوة في الإدا دلیل المدیر): 1999المصدر : احمد ماهر(   

ــــــل         ــــــة للنجــــــاح في التعامــــــل  SWOT عــــــرف تحلي ــــــه أداة تخطيطي ــــــتفحص ϥن ــــــيم ي ــــــة المتغــــــيرة، و هــــــو تقي مــــــع البيئ
لال نقــــاط قــــوة النســــبية و خــــظــــروف البيئــــة الداخليــــة و الخارجيــــة، ســــواء كانــــت مناســــبة أو غــــير مناســــبة، و ذلــــك مــــن 

                                                            

 39_ احمد ماهر( 1999): دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية،  ص 134.  
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هـــــــو تحديـــــــد  SWOTمـــــــن تحليـــــــل  نقـــــــاط ضـــــــعف النســـــــبي، و الفـــــــرص و التهديـــــــدات الخارجيـــــــة المســـــــتقبلية، فالهـــــــدف
ها ʪلمتغـــــــــيرات الـــــــــتي تجـــــــــري في بيئـــــــــة ضـــــــــعفو  اēـــــــــقو الإســـــــــتراتيجية الحاليـــــــــة للمنظمـــــــــة، و نقـــــــــاط مـــــــــدى العلاقـــــــــة بـــــــــين 

   40أعمالها.

ـــــة بـــــين فـــــرص و المخـــــاطر المحـــــيط مـــــن جهـــــة و  SWOTتحليـــــل فكـــــرة  أطلـــــقو           ـــــاتمـــــن المقابلـــــة المنطقي  إمكاني
  41.مناسبة إستراتيجيةو لوضع  أخرىالمنظمة المعبر عنها بنقاط القوى و النقاط الضعف من جهة 

، والعوامـــــــل الخارجيـــــــة المتمثلـــــــة الداخليـــــــة المتمثلـــــــة ʪلقـــــــوة والضـــــــعفتحليـــــــل للعوامـــــــل  ϥنـــــــه كمـــــــا عـــــــرف أيضـــــــا          
هـــــــو أداة مفيـــــــدة لتحليـــــــل الوضـــــــع العـــــــام  SWOTلتحليـــــــل  قـــــــدم تعريـــــــف أخـــــــرو  ،42 البيئيـــــــةʪلفـــــــرص والتهديـــــــدات 

للمنظمـــــــة علـــــــى أســـــــاس عناصـــــــر القـــــــوة والضـــــــعف والفـــــــرص والتهديـــــــدات، و توضـــــــح هـــــــذه الاداة العلاقـــــــة بـــــــين تقيـــــــيم 
 .43الداخلي و الخارجي

  Christensenنســـــــبة للبـــــــاحثين LCAGمعـــــــروف أيضـــــــا ʪســـــــم نمـــــــوذج  SWOTالنمـــــــوذج  انكمـــــــا           

ـــــه مـــــنظم Learned 44و  Guth و Andrews و ـــــى أن ـــــث عـــــرف عل دمة و الطريقـــــة المســـــتخ التخطـــــيط ، حي
يمكــــــــن إجــــــــراء  المشــــــــروع. أعمــــــــال أو في مشــــــــروع تشــــــــارك في نقــــــــاط القــــــــوة والضــــــــعف والفــــــــرص و التهديــــــــدات لتقيــــــــيم
أĔــــــا تنطــــــوي علــــــى تحديــــــد الهــــــدف مــــــن المشــــــروع  خــــــارج لمنــــــتج أو مكــــــان أو الصــــــناعة أو شــــــخص. SWOTتحليــــــل 

 45 التجاري أو المشروع، وتحديد العوامل الداخلية والخارجية التي هي المواتية وغير المواتية لتحقيق هذا الهدف.

  :SWOTأهمية التحليل    .3

ركيـــــزة مهمـــــة مـــــن ركـــــائز التحليـــــل الإســـــتراتيجي و نقطـــــة البدايـــــة لوضـــــع أي  SWOT ة تعتـــــبر أدا          
التحليــــــل  قــــــرارات حيــــــاēم اليوميــــــة. و هــــــي مــــــن أدوات اتخــــــاذخطــــــة علــــــى مســــــتوى المنظمــــــات و حــــــتى الأفــــــراد في 

ــــــتي الإســــــتراتيجي الســــــهلة و  ــــــة في ذات الوقــــــت و ال ــــــل لا يجــــــب إغفالهــــــا أو تجاهــــــل أهميتهــــــاشــــــديدة الأهمي ، و تتمث
   : ابرزها

                                                            
  .59ص  مرجع سابق،  ):2011وائل محمــد  إدريس و طاهر الغالبي (_  40
41 _.,p 218 Op:  scoles & johnson (2000) 
42  _) :ʮ58، صمرجع سابق): 2005الدوري زكر.  
  .114، ص مرجع سابق): 2011حسن أنعام ( _ زويلف 43
  .110، ص م): 2010_عبد المليك مزهودة (44
 .140 صمرجع سابق،  ):ʮ1998سين ، سعد غالب (_45 
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 ل يســـاهم تحليـــ swotســـتغلالإو  ،تحديـــد نقـــاط القـــوة المتاحـــة الـــتي يمكـــن تفعيلهـــا لمواجهـــة العقبـــات في 
  .46المحتملة التهديدات و مواجهة الضعف الجوانب على السيطرة أو وتقليل الفرص،

  يســــــتخدم تحليــــــلSWOT  لمعالجــــــة الأوضــــــاع الإســــــتراتيجية المعقــــــدة عــــــن طريــــــق تقليــــــل كميــــــة مــــــن المعلومــــــات
 .47لتحسين عملية صنع القرار

  يساعد تحليلswot نتقال أفضل للنظمللا و المعلوماتمراجعة   وتنظيم  ىالمنظمة عل. 
  يساعد تحليلSWOT .المنظمة على بلوغ افضل التخطيط لتحقيق الهدفها  
 ــــل ــــوفير تحلي ــــة للحــــواجزswot  ي ــــات التغيــــير نظــــرة ʬقب ــــتي قــــد تكــــون موجــــودة في عملي الكشــــف عــــن  و ال

  .الإمȞانǽات والقیود من أجل التغییر
  يســــــــاهم تحليــــــــل swot تولــــــــد معلومــــــــات مفيــــــــدة لكــــــــل فئــــــــة (نقــــــــاط القــــــــوة والضــــــــعف والفــــــــرص في

  .48والتهديدات) لإجراء تحليل مفيد والعثور على ميزēا التنافسية

  ان تحليـــــــلSWOT اتخـــــــاذ قـــــــرار  مهـــــــم لإستكشـــــــاف حلـــــــول جديـــــــدة للمشـــــــاكل، و تحديـــــــد الحـــــــواجز و
ـــــادل الأفكـــــار وجهـــــاز تســـــجيل ك ـــــة، و لتب ـــــر فعالي ـــــذي ســـــيكون أكث تواصـــــل، و وســـــيلة للبشـــــأن التوجـــــه ال

    لتعزيز مصداقية لقادة أو الداعمين الرئيسيين
     كما يمكن استخدام تحليلSWOT المسح. / سة الجدوىدرا في خلق التوصية في  

ويمكــــــن اســـــــتخدام تحليـــــــل  لا يقتصــــــر علـــــــى المنظمــــــات الـــــــتي تســــــعى إلى الـــــــربح. SWOTفائــــــدة تحليـــــــل  و         
SWOT .(الهـــــــــدف) ومـــــــــن الأمثلـــــــــة علـــــــــى  في أي حالـــــــــة اتخـــــــــاذ القـــــــــرار عنـــــــــد تعريـــــــــف للدولـــــــــة الغايـــــــــة المنشـــــــــودة

  .49 والوحدات الحكومية، والأفراد. المنظمات غير الهادفة للربح، ذلك:
 .SWOT: استراتجيات التحليل  نيالمطلب الثا

بعـــــد تحديـــــد عناصـــــر القـــــوة والضـــــعف الداخليـــــة، و تحديـــــد الفـــــرص والتهديـــــدات الخارجيـــــة للمنظمـــــة لابـــــد مـــــن          
ويعـــــــد تحليـــــــل المصـــــــفوفة مـــــــن  SWOTالقيـــــــام بتحليـــــــل وتقيـــــــيم تلـــــــك المتغـــــــيرات الأربـــــــع الرئيســـــــة المكونـــــــة لمصـــــــفوفة  

                                                            
 . 15ص ، 19عدد العراق، الكوفة، مركز دراسات ،"التنافسية الميزة تحقيق في ودوره الاستراتيجي : التخطيط )2010  (حسون عبير كرماشة،  _ 46
  

47 Helms, M. M., & Nixon, J (2010): Exploring SWOT analysis - where are we now? Journal of St.rategy and 
Management, 3(3), par. 1, pg 216. 
48 _ David, Fred R. (1993): Strategic Management, 4th Ed. New York: Macmillan Publishing Company. (Dr. David 
also maintains a strategic planning website, Checkmate Plan, and is available by e-mail 
at strategy29@aol.com.)(12،2015/29) 

: https://www.linga.org/methodsofstudy-لينغا ، ورقة عمل،)SWOT( أسلوب تحليل سوات): 2011_ عزيز سمعان دعيم( 49
==articles/MzE0MQ) ،02/02/2016.(  
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نظمــــــات ويوضــــــح الشــــــكل تحليــــــل مصــــــفوفة المتغــــــيرات المكــــــوʭت المهمــــــة للتفكــــــير والاختيــــــار الاســــــتراتيجي في موقــــــف الم
جوانــــــــــب القــــــــــوة والضــــــــــعف والفــــــــــرص والتهديــــــــــدات. و كــــــــــل ذلــــــــــك يســــــــــاعد في تحديــــــــــد الموقــــــــــف  SWOTالأربــــــــــع 

ــــــداخلي  الاســــــتراتيجي مــــــن خــــــلال دمــــــج تقــــــويم ــــــدات) مــــــع أنشــــــطة الأداء ال ــــــة (الفــــــرص والتهدي ــــــة الخارجي عناصــــــر البيئ
لتحليـــــــل تلــــــك العناصـــــــر تظهــــــر اســـــــتراتيجيات متعــــــددة ممـــــــا يتوجـــــــب (القــــــوة والضـــــــعف) وفي ضــــــوء نتـــــــائج التفــــــاعلات 

علــــــــــى الإدارات القيــــــــــام ʪختبــــــــــار أو بنــــــــــاء إســــــــــتراتيجية تتطــــــــــابق وموقــــــــــف المنظمــــــــــة إزاء أهــــــــــدافها وإزاء المنافســــــــــين في 
  50:ج تتلخص بما ϩتي من استراتيجياتالصناعة وهذه النتائ

  SWOTمصفوقة تحليل  استراتيجيات): 12الشكل رقم (

  

قتصاد، دمشق، ص  (منشورة)، كلية الا، رسالة مقدمة لنيل شاهدة ماجستيراثر التحليل البيئي في استراتيجيات المنظمة): 2009دانيال الحمصي (: مصدر
10_11.  

) إلى أن المنظمـــــــة تتـــــــوافر أمامهـــــــا فـــــــرص متاحـــــــة فضـــــــلاً 8) في الشـــــــكل (1: يشـــــــير المربـــــــع(اســـــــتراتيجية هجوميـــــــة .1
بــــــيرة. ممــــــا يــــــدفعها لاختيــــــار إســــــتراتيجية هجوميــــــة الغــــــرض منهــــــا زʮدة اســــــتغلال هــــــذه عــــــن امتلاكهــــــا نقــــــاط قــــــوة ك

                                                            
(منشورة)، كلية الاقتصاد، دمشق، ص ، رسالة مقدمة لنيل شاهدة ماجستير اثر التحليل البيئي في استراتيجيات المنظمة): 2009دانيال الحمصي (_  50

10_11.  
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)هـــــو نتيجـــــة 1الفـــــرص المتاحـــــة وتعظـــــيم قوēـــــا الداخليـــــة .اعتمـــــاداً علـــــى الموقـــــف القـــــوي للمنظمـــــة علمـــــا إن المربـــــع(
  تفاعل الفرص ونقاط القوة في المنظمة.

كنهـــــا تعــــــاني نقــــــاط ضــــــعف لأمامهــــــا فــــــرص مناســــــبة  )إن المنظمــــــة تتـــــوافر2يوضــــــح المربــــــع ( اســـــتراتيجية علاجيــــــة: .2
ام المنظمـــــــة القيـــــــ يجية فيقـــــــد تمنعهـــــــا مـــــــن اســـــــتغلال تلـــــــك الفـــــــرص المتاحـــــــة. وعليـــــــه ينبغـــــــي علـــــــى الإدارة الإســـــــترات
 نـــــت في الأنشـــــطةواء أكاʪتخـــــاذ إســـــتراتيجية لمعالجـــــة وتصـــــحيح مـــــا تعانيـــــه المنظمـــــة مـــــن نقـــــاط ضـــــعف داخليـــــة، ســـــ

  مامها.ألفرص المتاحة استثمار ية والتسويقية والأفراد والمالية) تمكنها من االإدارية أم الأنشطة (الإنتاج

عـــــبر عـــــن تفاعـــــل نقـــــاط القـــــوة ) والـــــذي ي3: لـــــو حـــــدث أن تواجـــــدت المنظمـــــة في المربـــــع رقـــــم (اســـــتراتيجية دفاعيـــــة .3
دفاع تتوجـــــه للـــــفســـــه، الوقـــــت ن والتهديـــــدات، فـــــان المنظمـــــة تســـــتطيع أن تعـــــزز وتســـــتثمر نقـــــاط القـــــوة الـــــتي تمتلكهـــــا وفي

تحجــــــيم القــــــوة اط قــــــوة و ضــــــد أخطــــــار التهديــــــدات المحيطــــــة đــــــا ،مــــــن خــــــلال اختيــــــار اســــــتراتجيات تســــــهم في تعظــــــيم نقــــــ
  التهديدات التي تواجهها.

 يـــــــه مـــــــن ēديـــــــداتمـــــــا تعان : تتجـــــــه المنظمـــــــة إلى إتبـــــــاع اســـــــتراتيجيات انكماشـــــــية بســـــــبباســـــــتراتيجية انكماشـــــــية .4
ــــــل  ) في الشــــــكل ، فالاســــــتراتيجيات المجســــــ4المربــــــع ( خارجيــــــة و نقــــــاط ضــــــعف داخليــــــة كمــــــا في ــــــه تتضــــــمن التقلي دة في

دن أو نتـــــــاجي متـــــــمـــــــن التهديـــــــدات الخارجيـــــــة ومعالجـــــــة نقـــــــاط الضـــــــعف الداخليـــــــة علـــــــى ســـــــبيل المثـــــــال حـــــــذف خـــــــط إ
 الخروج من الأسواق ، أو الاندماج مع شركات  أخرى .....الخ

 .SWOT المطلب الثالث: المصادر الرئيسية لبياʭت التحليل
يجـــــب علـــــى إدارة المنظمـــــة أن تعتمـــــد علـــــى مصـــــادر موثـــــوق đـــــا و متنوعـــــة لجمـــــع البيـــــاʭت، و المعلومـــــات الضـــــرورية     

 51المتعلقة بمحيط عمل المنظمة، و يمكن للمنظمة أن تعتمد على:

 أنظمة المسح البيئي:   .1

تمثـــــل خدمة لهـــــا، ويمـــــة المســـــتإن أنظمـــــة المســـــح البيئـــــي Ϧخـــــذ أشـــــكالا مختلفـــــة وفـــــق احتياجـــــات و قـــــدرات المنظ       
  هذه الانظمة في ثلاثة نقاط:

                                                            

، دار المسيرة للنشر و الطباعة و التوزيع، الأردن، حالات تطبيقية -عمليات  -الادارة الاستراتيجية (مفاهيم ): 2013( ماجد عبد المهدي مساعدة _ 51
 . 233_231ص، ص 
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  :ت أنظمــــــة المســــــح غــــــير المنتظمــــــةʭت غــــــير المعلومــــــا وو هــــــي تمثــــــل دراســــــات و تحلــــــيلات و جمــــــع لبيــــــا
 الغالــــــب بيئــــــة و فيمــــــات الــــــتي قــــــد تظهــــــر في المنهجيــــــة و غــــــير منتظمــــــة، و يحــــــاكي أغلــــــب الظــــــروف و الأز 

فة إلى ، ʪلإضــــــــاترتكـــــــز الجهـــــــود علــــــــى الأحـــــــداث الماضـــــــية، ʪعتبارهــــــــا أصـــــــبحت واقعـــــــا بمؤشــــــــرات واضـــــــحة
ــــــداعيات الأحــــــداث علــــــى وضــــــع المنظمــــــة في الأمــــــد القصــــــير،  نظمــــــة ن هــــــذه الأإترتكــــــز الجهــــــود لتحديــــــد ت

 .Ϧخذ أو تعطي أهمية اقل للإحداث البيئية المستقبلية
 :ختيـــــار اها لغـــــرض و هـــــذه الأنظمـــــة تـــــدور حـــــول أحـــــداث المنظمـــــة، يـــــتم فحصـــــ أنظمـــــة المســـــح المنتظمـــــة

ــــــيم الســــــنوية لأحــــــداث معينــــــة جيــــــه عمــــــلاء لغــــــرض تو  المكــــــوʭت إســــــتراتيجية المنظمــــــة، فقــــــد يــــــتم اعــــــادة تقي
اث ة مــــــن أحــــــدالمنظمــــــة مســــــتقبلا، و ان هــــــذه نــــــوع مــــــن أنظمــــــة عــــــادة مــــــا تركــــــز علــــــى معطيــــــات متداخلــــــ

 ية و الحالية و المستقبلية، و التي يعطى لها أهمية من قبل المنظمة.الماض
 :ت  أنظمـــــة المســـــح المســـــتمرةʭـــــة الماو هـــــذه الأنظمـــــة تراقـــــب و تفحـــــص بشـــــكل مســـــتمر مكـــــو نظمـــــة، لبيئ

فـــــان هـــــذه   الغالـــــبفيفالمســـــح هنـــــا يمثـــــل أنظمـــــة مســـــتمرة و لـــــيس عمليـــــة مؤقتـــــة تفرزهـــــا أحـــــداث معينـــــة، و 
  و المستقبل من الأنظمة السابقة.          الأنظمة أكثر اتجاها نح

  أنظمة التنبؤ: .2

 ونقـــــــاط الضـــــــعف،  والقـــــــوة  إن التنبـــــــؤ بمعطيـــــــات البيئـــــــة يمثـــــــل خطـــــــوة محوريـــــــة رئيســـــــية في تحليـــــــل نقـــــــاط          
ــــــد عمليــــــات الإســــــتراتيجية الــــــتي لهــــــا ــــــل الفــــــرص و التهديــــــدات، ʪلإضــــــافة إلى تحدي مــــــة لــــــى بيئــــــة المنظعϦثــــــير  تحلي

 وري في النجـــــاحنصـــــر محـــــعاث يمثـــــل المســـــتقبلية، حيـــــث تجـــــد العديـــــد مـــــن المنظمـــــات أن التنبـــــؤ المســـــتقبلي ʪلأحـــــد
لإســـــــــقاطات ابراء، التنظيمـــــــــي، و هنـــــــــاك عديـــــــــد مـــــــــن الطـــــــــرق الـــــــــتي تســـــــــتخدم في التنبـــــــــؤ البيئـــــــــي منهـــــــــا أراء الخـــــــــ

  دل ....الاتجاهية، العلاقات الاتجاهية، النمذجة الديناميكية، تحليل التأثير المتبا
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 لمنظمة.تحسين أداء افي  SWOT: تبيان دور تحليل الاستراتيجي ثالثالمبحث ال

لــــــــى نقــــــــاط القــــــــوة لتحديــــــــد وتصــــــــنيف العوامــــــــل الداخليــــــــة والخارجيــــــــة، ويطلــــــــق ع SWOTتســــــــتخدم أداة التحليــــــــل 
ليــــــــل تحنجــــــــد ان  والعوامــــــــل الداخليــــــــة في حــــــــين وصــــــــفت الفــــــــرص والتهديــــــــدات ʪلعوامــــــــل خارجيــــــــة،  لــــــــىوالضــــــــعف ع

SWOT قــــــا مــــــن تحليــــــلبة، انطلاتراتيجية المناســــــيســــــاعد المنظمــــــات في عمليــــــة التخطــــــيط الاســــــتراتيجي و وضــــــع الاســــــ 
ومواردهـــــــــا  اēقـــــــــة قـــــــــدراة، ومطابنظمـــــــــالمحـــــــــيط الـــــــــداخلي والخـــــــــارجي و الـــــــــذي يلعـــــــــب دورا فعـــــــــالا في عمليـــــــــة تقـــــــــيم الم

 للتنافسية المحيط التي تنفذ عملياēا فيه.

ع يترتـــــب علـــــى جمـــــ حيـــــث، اتهـــــو جـــــزء الحيـــــوي مـــــن عمليـــــة تطـــــوير الأعمـــــال وإدارة المنظمـــــ SWOTن تحليـــــل أ كمـــــا
ة و زʮدة كفــــــــــاء( مــــــــــةالمنظ اءر و تحســــــــــين اديتطــــــــــو  المســــــــــاهمة فيالمعلومــــــــــات المتعلقــــــــــة ʪلعوامــــــــــل الداخليــــــــــة والخارجيــــــــــة 

ب مــــــع التهديــــــدات نقــــــاط الضــــــعف ونقــــــاط القــــــوة في المنظمــــــة جنبــــــا إلى جنــــــ SWOT، حيــــــث ϩخــــــذ تحليــــــل )فعاليــــــة
 تقبل.ملها في المسة مسار عوالفرص التي تواجهها في البيئة الخارجية، و بناء على هذه العوامل تحدد المنظم

 تهديدات في تحسين الاداء.الالمطلب الاول:  دور تحليل الفرص و 

 والتــأثير اتيجيةالإســتر  البــدائل مــن مجموعــة إيجــاد في  SWOT للتحليــل الأساســي الهــدف يتمثــل        
و  اليـــة المطلوبـــة،و تحقــق الفع المنظمــة ممـــا يجعلهـــا تعمــل بكفـــاءة، مــوارد و قـــدرات مـــع فيهــا، الـــتي تـــتلاءم والــتحكم

 تقـديرعنـد  إلا سـتراتيجيتهاإ تصـيغ أن منظمـة لأي يمكـن فيهـا، و لا تعمـل الـتي البيئـة متطلبـات إلى ʪلنظـر ذلـك
مــن حيــث تحليلــه    SWOT ليــلالبيئــة الخارجيــة، حيــث يوفرهــا تح اســتقراء المنظمــة علــى يحــتم بيئتهــا، ممــا وتحليــل

 للفرص و التهديدات المحيطة ʪلمنظمة.

حيـــــــث يســـــــاعد تحليـــــــل الفـــــــرص و التهديـــــــدات بدرجـــــــة أولى علـــــــى جمـــــــع المعلومـــــــات المختلفـــــــة الخاصـــــــة بعوامـــــــل         
وʪلتــــالي مــــن خــــلال هــــذه المعلومــــات يــــتم الحــــد مــــن التهديــــدات المختلفــــة وإســــتغلال الفــــرص المتاحــــة ويــــتم  هــــذه البيئــــة،

دلفـــــــــي، الجماعـــــــــات الصـــــــــورية، طريقـــــــــة ذلـــــــــك (جمـــــــــع المعلومـــــــــات) مـــــــــن خـــــــــلال الإحصـــــــــائيات، العصـــــــــف الـــــــــذهبي، 
أهميــــــة ʪلغــــــة في  الســــــيناريوات... ويــــــتم تحديــــــد المعلومــــــات الخاصــــــة بكــــــل عنصــــــر مــــــن العناصــــــر و الــــــتي يعتقــــــد ان لهــــــا

بعــــد جمــــع المعلومــــات و تحاليلهــــا و منهــــا يوضــــع تنبــــؤات وتصــــورات تخطيطيــــة، أي  إكتشــــاف الفــــرص والتهديــــدات،
 ان تــــــوفير تحديــــــد ســــــلوك كــــــل عنصــــــر، وʪلتــــــالي معرفــــــة الفــــــرص المتاحــــــة أمــــــام المنظمــــــة والتهديــــــدات المحيطــــــة đــــــا.
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 تسـتطيع المعلومـات هـذه ضـوء توفيرهـا، وعلـى إلى جيةالاسـتراتي تسـعى الإدارة الـتي الأهـداف أهـم هـي المعلومـات
 المنظمة. المعلومات مما يساعد في زʮدة فعالية تلك حسب وتوجيهها عدة أنشطة في التحكم الإدارة

لـــى حيـــث يســـاعد ع تحقيقهـــا، يجـــب الأهـــداف الـــتي صـــياغة فييســـاعد تحليـــل الفـــرص و التهديـــدات و          
  والوظائف. تالإدارا لمختلف التشغيلية الأهداف وضع دوره في جانب إلى وضعها أو تعديلها، هذا

 المــوارد بيــان ة حيــث يســاعد فيالمختلفــ المتغــيرات البيئيــة فهــم تحليــل الفــرص و التهديــدات في  كمــا يســاعد         
 تحقـق أن للمنظمـة يمكـن ، و مـتىمنهـا الاسـتفادة وكيفيـة إلخ)...أفـراد رأسمـال، تكنولوجيـا، أوليـة، (مـواد  المتاحـة

  كفاءة و المنفعة مما يؤدي الى رفع مستوى اداء المنظمة.

المتاحــة أمــام  عــاملاتالم ومجــال المرتقــب الســوق نطــاق تحديــد فيتحليــل الفــرص و التهديــدات و يســهم         
و  أسـعار وتحديـد الـدفع طوشـرو  وأسـاليب التوزيـع ومنافـذه وطـرق الخـدمات أو ʪلسـلع الأمـر تعلـق المنظمـة سـواء

 والتشــريعية انونيــةالق قبــل الجهــات مــن المنظمــة علــى المفروضــة و القيــود đــا، المســموح خصــائص المنتجــات
 أو لهـا ʪلنسـبة ثـل إمـدادتم كانـت سـواء المختلفـة، الأخـرى ʪلمنظمـات بيـان علاقاēـا في يسـاعد كمـا المختلفـة،
  .ونشاطاēا في عملياēا تعاوĔا أو منتجاēا تستقبل مستقبل

 المنظمــة وذلـك معهـا تعامـلت الـتي المجتمـع سمــات تحديــد في ايضـا تحليــل الفـرص و التهديـدات كمـا يسـاهم         
 بيــان أنمــاط في يــداتتحليــل الفــرص و التهد يســاهم كمــا ʪلأولويــة، يحضــى الســائدة، وأيهــا القــيم خــلال مــن

المنتجــات  خصــائص ديحــد قــد ممــا المنظمــة و زʪئــنوالمجتمعــات،  للأفــراد الاســتهلاكي و الإنتــاجي الســلوك
  وتسويقها. إنتاجها وتوقيت وأسعارها،

و ʪلتـــــــالي كـــــــل منظمـــــــة قائمـــــــة حاليـــــــا تواجـــــــه مخـــــــاطر علـــــــى نشـــــــاطها مـــــــن مختلـــــــف الأنـــــــواع ســـــــواء أكانـــــــت تنافســـــــية، 
تكنولوجيــــــة، إقتصــــــادية، أو تغــــــيرات بيئيــــــة. يتحــــــتم عليهــــــا إجــــــراء الفحــــــص البيئــــــي المســــــتمر الخــــــارجي لتحديــــــد الفــــــرص 

الوســـــــائل الفعالـــــــة للفـــــــوز đـــــــا وكـــــــذلك  المتاحـــــــة للمنظمـــــــة الـــــــتي يمكـــــــن اقتناصـــــــها وقبـــــــل أن يختطفهـــــــا المنافســـــــون وإيجـــــــاد
تحديـــــد التهديـــــدات الـــــتي يمكـــــن أن تتعـــــرض لهـــــا المنظمـــــة مـــــن البيئـــــة الخارجيـــــة ومـــــا هـــــي خطـــــط الطـــــوارئ المعـــــدة لمواجهـــــة 

بفاعليـــــة، إذ أصـــــبح  SWOTمثـــــل تلـــــك المخـــــاطر إن وقعـــــت، إن كـــــل ذلـــــك يعتمـــــد ʪلتأكيـــــد علـــــى اســـــتخدام تحليـــــل 
تراتيجيات المنظمـــــــة بـــــــل هـــــــو ضـــــــروري لـــــــديمومتها ومواجهـــــــة و التصـــــــدي اســـــــتخدامه لـــــــيس ضـــــــرورʮ فقـــــــط لصـــــــياغة اســـــــ
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للمخـــــــاطر و التهديـــــــدات الـــــــتي تتعـــــــرض لهـــــــا كوســـــــيلة دفاعيـــــــة وقائيـــــــة، و اســـــــتغلال الفـــــــرص لتقويـــــــة وتحســـــــين وســـــــائلها 
  الدفاعية، ومساعدة المنظمة في عملية التقييم و ذلك لتحسين أداءها، و رفع من كفاءة و فعالية المنظمة. 

  الثاني: دور تحليل النقاط القوة و الضعف في تحسين الاداء. المطلب

ـــــــدي          يـــــــة انيـــــــات الداخلها الإمكلا تســـــــتطيع أي منظمـــــــة مواجهـــــــة التهديـــــــدات واقتنـــــــاص الفـــــــرص مـــــــا لم تتـــــــوفر ل
تنظـــــــيم مـــــــن ة علـــــــى اللـــــــذلك. و لهـــــــذا الســـــــبب يجـــــــب معرفـــــــة إمكانيـــــــات المنظمـــــــة الداخليـــــــة، أي إلقـــــــاء نظـــــــرة فاحصـــــــ

يوفرهــــــــا يــــــــث لقيــــــــود، حيــــــــد مســــــــتوʮت الأداء، و مجــــــــالات القــــــــوة ومجــــــــالات الضــــــــعف، ʪلإضــــــــافة إلى االــــــــداخل لتحد
أكثـــــر  ذا التحليـــــلنقـــــاط القـــــوة و نقـــــاط ضـــــعف المنظمـــــة، و عـــــادة مـــــا يكـــــون هـــــمـــــن حيـــــث تحليلـــــه ل  SWOTل تحليـــــ

 لأي يمكــــن لايهــــا، حيــــث تقيــــيم أداء، وكثــــرة المعلومــــات الــــتي يقــــدمها والمجــــالات الــــتي يغط جــــدوى وفائــــدة، في
  نقاط قوēا و ضعفها.و تحليل  عند تقدير إلا إستراتيجيتها تصيغ أن منظمة

 حيــث اديــة والبشــريةالم والإمكانيــات القــدرات تقيــيم في تحليــل النقــاط القــوة و الضــعف حيــث يســاهم       
 مــن الــذي يمكنهــاج، و الإنتــا  عوامــل في والــتحكم علميــا يمكــن تســييرها وʪلتــالي نفســها علــى المنظمــة تتعــرف

 والسـير لـديها القـوة اطنقـ مـن بسـهولة، والاسـتفادة وتقويمهـا و ʪلتـالي تصـحيحها لـديها الضـعف نقـاط اكتشـاف
ل تحليــ يــة المنظمــة، كمــا يمكــنرفــع مــن فعالالالعوائــق، ممــا يــؤدي الى  علــى للقضــاء الأقــوى إلى القــوي قــدما مــن đــا

ʪلعمـــل ʪلكفـــاءة  الفـــرص، ممـــا يســـمح للمنظمـــة مـــن أكـــبر عـــدد اغتنـــام مـــن المنظمـــة النقـــاط القـــوة و الضـــعف
 المطلوبة للوصول الى أعلى مدى من تحقيق الاهداف المنشودة.

 الخــاص đــا، و معرفــة التنظيمــي البنــاء كفــاءة مــدى علــى معرفــة تحليــل النقــاط القــوة و الضــعف و يســاعد
 الأفـراد تـوافر رفـة مـدىمنظمـتهم، و مع علـى والحـرص العمـل و تماسـك جماعـات الأفـراد بـين العلاقـات قـوة مـدى

 مؤثراتــه كلمــا ومعرفــة قــوة و الضــعفالنقــاط ال تحليــل الإســتخدام زاد ومهــاراēم الفنيــة. وكلمــا وقــدراēم العــاملين đــا
  .بفعالية كبيرة مةالمنظ أهداف لتحقيق للمنظمة، و الاستجابة المناسبة إستراتيجية رسم إلى ذلك أدى

ـــــــل        ـــــــذ تحلي ـــــــى  SWOTو لا يقتصـــــــر تنفي في اعـــــــداد و صـــــــياغة الاســـــــتراتيجية، و انمـــــــا يمكـــــــن  ةســـــــاهمالمفقـــــــط عل
في تحديـــــــد مـــــــا إذا كـــــــان المشـــــــروع القيـــــــام بـــــــه أو يســـــــتحق الاســـــــتثمار فيـــــــه أو لا، في حـــــــين أن  SWOTتنفيـــــــذ تحليـــــــل 

ــــــل  ــــــتي يجــــــري الاضــــــطلاع đــــــا، وا SWOTبعــــــض العوامــــــل في تحلي ــــــة للمشــــــروع ال ــــــبعض الآخــــــر خــــــارجي لهــــــا. داخلي ل
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ــــة للمنظمــــة بمــــا في ذلــــك نقــــاط القــــوة ونقــــاط  ــــات والمــــوارد الداخلي ــــتي تنطــــوي علــــى عملي ــــة هــــي تلــــك ال العوامــــل الداخلي
 الضعف الكامنة في المشروع و العوامل الخارجية من ʭحية أخرى التي تتمثل في الفرص والتهديدات.

م جــــــدوى الخيــــــارات مــــــن الحــــــالات ويمكــــــن تطبيقهــــــا لتقيــــــيفي مجموعــــــة متنوعــــــة  SWOTنجــــــد تطبيقــــــات تحليــــــل كمــــــا 
ـــــد الفـــــرص وو حـــــد منهـــــاالمختلفـــــة المتاحـــــة كحـــــل لمشـــــكلة أو  ـــــق لتحدي ـــــدات  زن لهـــــم ضـــــد. ويمكـــــن أيضـــــا أن تطب التهدي

ــــــل  ــــــرار Ĕــــــائي بشــــــأن أي تحــــــد. تحلي ــــــتي يســــــاعد المنظمــــــات في تح SWOTالوشــــــيكة والتوصــــــل الى ق ــــــد العوامــــــل ال دي
 هداف.وتلك التي ستعمل ضدهم في تحقيق النتيجة المرجوة والأ من شأĔا أن تعمل لصالحهم
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  الخلاصة:
حيــــــث  ليــــــة الاداريــــــة،لقــــــد رأينــــــا مــــــن خــــــلال هــــــذا الفصــــــل، أن التحليــــــل الاســــــتراتيجي مــــــن أهــــــم مكــــــوʭت عم       

ع مــــــ، ومطابقتهــــــا الخــــــارجي اكتشــــــاف الفــــــرص والتهديــــــدات الــــــتي يخفيهــــــا المحــــــيط الى يكتســــــي أهميــــــة كبــــــيرة لأنــــــه يقــــــود
 ت و التوجهــــــاتالمعلومــــــا ، ومــــــن هــــــذه المطابقــــــة يــــــتم اســــــتخراجةالــــــداخلي للمنظمــــــ المحــــــيطمــــــواطن القــــــوة والضــــــعف في 

د اس الـــــــذي يعتمـــــــهـــــــو الأســـــــ الممكنـــــــة الـــــــتي تســـــــاعد في تطـــــــوير و تحســـــــين أداء المنظمـــــــة، إذن فالتحليـــــــل الاســـــــتراتيجي
ʭــــــــار المســــــــار الصــــــــحيح للمنظمــــــــة، وتماشــــــــيا مــــــــع موضــــــــوع البحــــــــث فقــــــــد ركــــــــز ــــــــه مــــــــن أجــــــــل اختي ــــــــى  علي ــــــــل لتحعل ي

ت  تحديـــــــد مجــــــــالافيو الـــــــذي يعتـــــــبر مـــــــن اهـــــــم ادوات التحليـــــــل الاســـــــتراتيجي حيـــــــث يســـــــاعد  swotالاســـــــتراتيجي 
ــــــل  ــــــث ان تحلي ــــــدات، حي ــــــد الفــــــرص والتهدي ــــــوي مــــــن  SWOTالقــــــوة والضــــــعف، و تحدي ــــــةعهــــــو جــــــزء الحي تطــــــوير  ملي

و   swot تيجياالاســـتر  لحليـــالت بـــين العلاقـــةتبيـــان  و لقـــد حولنـــا في هـــذا الفصـــل  إدارة المنظمـــة. الأعمـــال و
  .المنظمة لأداءا تحسين تساهم في  كأداة   swotتيجياالاستر  حليلʪعتبار الت ذلك و الأداء تحسين
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  :تمهيد

لك طبيعــة علاقــة الــتي كــذ  و تحســين الاداء، و swotبعــد تقــديم اطــار نظــري الشــامل لإحاطــة بماهيــة تحليــل الاســتراتيجي 
في تحسـين  swotي سـتراتيجتربط بينهما، ϩتي الفصل الذي يهدف إلى اسقاط الفرضيات المقترحة لتحديد دور تحليل الا

  .-طرةقن–يبان الز أداء المنظمة على أرض الواقع، و ذلك قصد اختبارها من خلال دراسة حالة مؤسسة مطاحن 

 تم حيـثالزيبـان  نالمطـاح مؤسسـة لتقـديم خصـص فقـد الأول المبحـث فكـان ،مباحـث أربـع إلىسنتطرق في هذا الفصل  
 فيـه وضـحنا سـة،اللدر  المنهجـي رللإطـا كـان  الثاني المبحث أما .التنظيمي هيكلها ثم وأهدافها، وأهميتها ʪلمؤسسة، تعريف
 ، أمـاسـةاالدر  سـتمارةا وثبـات صـدق درسـنا ثم سـة،االدر  عينـة خصـائص أهـم وضـحنا كمـا أدواتـه، واهـم المتبـع، المـنهج
 سـةار دال لنختتم .تفسيرها ثم الفرضيات واختبار سةاالدر  نموذج صلاحية واختبار النتائج لتحليل ناهخصص الثالث المبحث

  .لمؤسسة مطاحن الزيبان swotبمصفوفة 
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 الدارسة. محل المؤسسة على عامة لمحةالمبحث الاول: 

 بسـكرة، القنطـرة الزيبـان مطـاحن عـن مؤسسـة شـاملة نظـرة إعطـاء إلى المبحـث هـذا خـلال مـن نسـعى        
طــرف  مــن قدمــةالم المعلومــات علــى ʪلاعتمــاد طبعــا وهــذا ومهامهــا أنشــطتها أهــم توضــيح أجــل مــن وهــذا

المؤسســة  ؤسســة، أهــدافالم تعريــف نشــأة :التاليــة العناصــر إلى المبحــث خــلال هــذا مــن لهــذا ســنتطرق المؤسسـة،
 .وسياستها، وأخيرا هيكل التنظيمي للمؤسسة

  المؤسسة. و تعريف نشأة :الأول المطلب
المخطــط  مرســوم علــى بنــاءا الخفيفــة الصــناعات وزارة إلى القنطــرة نالزيبــا نمطــاح إنشــاء فكــرة ترجــع

 الــتي ACEH الإســبانية المؤسســة مــن كــل فتقــدمت الرسميــة، الجرائــد عرضــه في ت الــذي ،74_75الرʪعــي
 المشـروع دراسـة تمـت وقـد ʪلتجهيـز، اهتمـت الـتي OCRIM الإيطاليـة والمؤسسـة العمـراني، ʪلجانـب اهتمـت
المؤسســة  مـع ʪلتعـاون الأرضـية تسـوية تولـت COOPMAD الجزائريــة المؤسسـة أمــا فرنسـية، مؤسســة مـن قبـل

 مـاي 02 في الإنتـاج عمليـة وبــدأت ، 1978 فيفـري بتــاريخ القنطــرة الزيبـان مطـاحن Ϧسســت الاسـبانية.

.1983   
 ب يقــدر مـا رأس ذات مسـاهمة شـكل شــركة علــى اقتصــادية عموميـة مؤسســة هـي القنطــرة الزيبــان مطـاحن

 الحبــوب نمــ الغذائيــة الصــناعات مؤسســة( طيف ســ الــرʮض مالأ لمشــركة ʫبعــة ،دج  896.260.000
 شــركة بــين كوســيط تعتــبر الأم والشــركة ونشــاطها شــؤوĔا إدارة في ʪلاســتقلالية تتمتــع أĔــا إلا ،)هومشــتقات
  .والحساسة المركزية القرارات لها وتعود الزيبان ) و بين مطاحنSGPتسيير(
 نتاج الوحدة تقوم :النشاط طبيعةϵ ا و الدقيق و السميد تسويق وēمشتقا. 
 وولايـة بـين القنطـرة رابطالـ 3 رقـم الـوطني الطريـق علـى القنطـرة لمدينـة الشـرقي الجنـوب في تقـع: الموقـع 

 .كلم 55 ب الولاية عن تبعد وهي بسكرة
 قطعتين إلى تنقسم وهي ²م 315647 ب الإجمالية مساحتها تقدر :لمساحةا: 
 لمطـاحن خاصـة²م 53000051 مسـاحتها: الأولى القطعـةʪ والبـاقي مبينـة2 م 11158 ومنهـا والإدارة 

 .مبني غير
 الوظيفية السكنات من تتكون² م 15642 مساحتها تقدر: الثانية القطعة. 

 الإنتاج طاقة: 
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 1500  اللين القمح من اليوم في نطارق . 
 5900  الصلب القمح من اليوم في نطارق. 

 التخزين سعة: 
 39000  النهائي المنتوج من قنطار . 
 125000  القمح من قنطار . 

 ـا تشـكيلةēنخالـة القمـح اللـين، لــة،نخا الخبـازة، دقيـق ممتـاز، دقيــق عـادي، سميـد ممتــاز، سميـد :منتجا 
 . الثانوي السميد المكعبة، النخالة الصلب، القمح
 الماء من المؤسسة احتياجات: 
 3000  يوميا. الماء من لتر  
 ء أماʪالآلات عمل حسب فتستهلك الكهر. 

 عامل 146 ب حاليا الوحدة عمال عدد يقدر :التشغيلية الطاقة. 

  و سياستها. المؤسسة أهداف الثاني: المطلب

 جـذب لهـا يتسـنى وحـتى بيـةالأجن وحـتى والعموميـة الخاصـة الوطنيـة المنتجـات مـن قويـة منافسـة أمـام المؤسسـة إن
  تحقيقها. ولتحا التي منتجاēا، يجب عليها اتباع سياسة مناسبة لبلوغ الأهداف لطلب المستهلك

 :المؤسسة سياسة  .1
 همــا الزيبــان القنطــرة طــاحنم ســطيف و الــرʮض التابعــة للشــركة المريحــة الماليــة والوضــعية الإنتاجيــة القــدرات ان

  :ʪلأفعال اسةهذه السي ترجمة في جهد أي تدخر ولن التجارية السياسة انتعاش على مشجعان عاملان
 ئن، (الشركاء مع التجارية والخدمات للممارسات الشفافية في التوضيحʪلمساهمين، والمحيطا الز(... 
 الشكاوي لكل النظامي والتكفل الزبون إلى الإصغاء ثقافة ترقية . 
 العمال مجموعة وتحسيس تكوين. 
 وجوالمنت الخدمة جودة لضمان الخارج وفي العمال، كل لتفاعل الداخل في الاتصال. 
 الإنتاج طاقة وصيانة التحديث. 
 أهداف المؤسسة: .2
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 في خاصـة طرةالأهـداف المسـ مـن جملـة لبلـوغ جاهـدة بسـكرة القنطـرة الزيبـان مطـاحن مؤسسـة تسـعى
 :يلي فيما اههمأ نذكر ماليو  الغذائية المنتجات قطاع اهيعرف التي ظل المنافسة

 التجاريـة امهم لعلامتهـااهتمـ وجلـب انتبـاههم للفـت الاقتصـاديين المتعـاملين مـن جمهـور اكـبر إلى الوصـول 
 .ودائما أولا النوعية في
 لـن وذلـك عمومـا المحليـة والمجموعـات الصـغيرة والأسـر المسـتهلكين رغبـات تغطيـة ϩكـل بتضـافر تـى إلا 

 الاجتمــاعي محيطهــافي  رةالقنطــ– الزيبــان مطــاحن ســطيف الــرʮض – التابعــة الشــركة لإدمــاج الجهــود
 بكــم الزبــون إلى ءثقافــة الإصــغا ترقيــة شــعار تحــت وذلــك الزبــون إلى المــؤداة الخدمــة مفهــوم وتثمــين
 .ومعكم

 -القنطرة-نالزيبا نمطاح لمؤسسة التنظيمي يكلالهالثالث:  المطلب
  :التالية الأقسام من القنطرة الزيبان مطاحن لمؤسسة التنظيمي هيكل يتكون
 تســيير علــى يشــرفو  والمصــالح الهياكــل رؤســاء كــل عــن الأول المســؤول يعــد :العــام المــدير الــرئيس .1

 كل من المؤسسة
 :انه إلى ʪلإضافة النواحي،
 للمؤسسة). الرسمي الناطق(خارجيا  المؤسسة يمثل 
 العامة). المديرية الإطارات (جلس مختلف مع دورية اجتماعات يعقد 
 الإدارة. مجلس يترأس 
 والأمن. الصحة حفظ لجنة رئيس 
 مصـالح وʪقـي العـام المـدير ينبـ الوصـل همـزة العـام المـدير الـرئيس أمانـة تعـد :العـام المـدير الـرئيس أمانـة .2

  :العام المدير ʪلرئيس مرتبطة المهام هذه كل مهامها المؤسسة، من
 ،الصادر. البريد وارسال الوارد البريد وتوزيع تسجيل استقبال 
 الفاكس. وكذلك والخارجية الداخلية الهاتفية المكالمات استقبال 
 المصالح. مخلف على وتوزيعها المراسلات كتابة 
 الإدارة. مجلس اجتماعات تحرير 
 ئن،( الضيوف  استقبالʪض، العامة الإدارة زʮالزوار للر..( 
 المصالح. رؤساء لمختلف العام المدير تعليمات توصيل 
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 للمؤسســة، الهيكلـة دةإعـا دراسـة في يتمثـل مهامهــا :والاتصــال الســوق دراسـة الهيكلــة، إعـادة هيئـة .3
 المؤسسـة تمثيـل وكـذا الاقتصـادية المعـارض في المشـاركة تنظـيم المؤسسـة، فيـه تنشـط الـذي السـوقدراسـة 

 .المؤسسة لمنتجات الإشهار وكذا الناحية الإعلامية من
أمــام  المؤسســة ثيــلتم في المؤسســة مســتوى علــى القــانوني المستشــار دور يــتلخص :القــانوني المستشــار .4

كلجنــة  لمختلفــةا اللجــان في كعضــو العامــة المديريــة مــن تفــويض بموجــب المختصــة القضــائية الجهــات
 بقضــاʮ التكفــل وكــذا المصــالح، لمختلــف القانونيــة الاستشــارة إبــداء في دور لــه كمــا أن.الصــفقات
 تجاريـة ديـون لسـبب تكـون النزاعـات أغلـب(معنـوي  أو طبيعـي شـخص مـع النـزاع كانـت سـواء المؤسسـة

 .المهام من وغيرها رصيد الصكوك بدون ملفات متابعة أو )مسددة غير
المعلومــة  وصــول في والتســريع المصــالح جميــع بــين أجــل تســهيل التعــاملات مــن الآلي: الإعــلام مشــروع .5

 ϥسـرع الموثوقـة ائجالنتـ إلى مـن أجـل الوصـول وهـذا بوظائفهـا الآلي الإعلـم إدمـاج إلى المؤسسـة سـعت
 :يلي ما المشروع مهام هذا أهم اليدوية. من ʪلعملية مقارنة وهذا ممكن وقت
 مـن وهـذا )اسـبةالمح بـرامج المصـالح (مثـل مختلـف قبـل  مـن مسـتخدمة أخـرى تحسـين أو بـرامج إنشـاء 

 .الحاصلة التغيرات مع التكيف أجل 
 مؤسسة).لل الداخلية الشبكة(الآلي الإعلام شبكة إدارة وكذا المؤسسة حواسيب صيانة 

 و ونظافتهـا أنواعـه فالمؤسسـة بمختلـ أمـن علـى ʪلحفـاظ المؤسسـة هـذه تقـوم والأمـن: النظافـة مصـلحة .6
 :فرعين إلى متنقس
 Ϧشـيرة اعطـاء و ومراقبـة حراسـة مـن للمؤسسـة العـام ʪلأمـن خاصـة مهـام ولديـه الأمـن: فـرع .1.6

 علـى لحفـاظا مـن الصـناعي ʪلأمـن خاصـة مهـام وكـذا المنتـوج، رفـع مـن أجـل دخـول الشـاحنات
 .المهام من هاوغير  الدفاع و سائل استعمال إتقان الأدوية، رش المخاطر، من الآلات أمن

 .نالمخزو  مستوى قبةامر  و الدوري لتنظيفا نعسؤول الم وه و :النظافة فرع .2.6
 إعـداد في ل مهامهـاو تتمثـ المؤسسـة مصـالح أهـم مـن تعـد :التقيـي اعـادة و التسـيير مراقبـة مصـلحة .7

 عـن عبـارة وهـو(السـنوي  لتقريـرا إعـداد والسداسـية، الثلاثيـة التقـارير إعـداد للمؤسسـة، التقديريـة الميزانيـة
 الــوطني انللــديو  ثلاثيــة إحصــائيات تقــديم وكــذا الســنة) خــلال المؤسســة نشــاط عــن تقريــر مفصــل
 .على مراسلبتي ردا للإحصائيات
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 مسـتوى ىلـع يـاتلمالع مراقبـة بتقيـيم ēـتم مسـتقلة وظيفـة الاحتسـاب وظيفـة تعـد الاحتسـاب: هيئـة .8
 تقـديم إلى يهـدف خليـةالدا الاحتسـاب إن مسـؤولياēم. أداء في المؤسسـة متابعـة وكـذا المؤسسـة، مصـالح
 .ʪلعملية المعنية للوظائف تقييمات وتوصيات تحليلات

 ينـدرج Ĕائيـة. منتجـات إلى الخـام المـادة مـف القمـح تحويـل مهمتهـا تقنيـة دائـرة تعتـبر: الاسـتغلال دائـرة .9
 وأخـيرا مخـزون تسـيير مصـلحة التمـوين، مصـلحة الصـيانة، مصـلحة الإنتـاج، مصـلحة الـدائرة هـذه تحـت
 أجـل مـن داعمـة مصـالح بمثابـة فهـي المصـالح ʪقـي أمـا الـدائرة هـذه أسـاس الإنتـاج مصـلحة عتـبر .المخـبر
 .المسطرة أهداف الدائرة تحقيق

ــ مطحنتــين، مــن القنطــرة مطــاحن الزيبــان مؤسســة تتكــون :الإنتــاج مصــلحة. 1.9 مطحنــة  ى كــليشــرف عل
العاملـة،  اليـد وليـة،الأ المـادة متابعـة حيـث مـن( ميـداني جانـب همـا أساسـيين جـانبين في تلخـص مهامـه رئـيس
 تحديـد المطحونـة، وليـةالأ المــادة كميـة بتحديـد المصـلحة رئـيس يقـوم (أيـن إداري جانــب و)...الإنتـاج مراحـل
 وصـولا القمـح اسـتقبال رحلـةم مـن مراحـل انطلاقـا عـدة وفـق الإنتاجيـة العمليـة تـتم .)....المسـتخرجة المـوادكميـة 

 .خاصة أكياس في النهائي المنتوج تغليف إلى مرحلة
 واللـين ʪلإضـافة الصـلب حالقمـ في المتمثمـة الأوليـة المـادة بجلـب المصـلحة هـذه ēـتم التمـوين: . مصـلحة2.9
هـو المسـؤول (لمشـترʮت ا فـرع فـرعين: تتكـون ، وهـي...مكتـب أداوت غيـار، قطـع مـن المسـتلزمات بقيـة شـراء إلى
 .)الأولية المادة تعيير مهمته(الحبوب تعيير و فرع )الشراء عملية عن
 

 لاســتقبال و هــوا فــرع أولهــا أساســية، فــروع ثــلاث مــن المصــلحة هــذه تتكــون :مخــزون تســيير مصــلحة .3.9
الأكيـاس  ومخـزف الغيـار قطـع مخـزف بتسـيير يهـتم الـذي مخـزوف تسـيير فـرع الأوليـة، ʬنيـا المـادة لتسـيير مخصـص
 .لنهائيةا المادة لتسيير مخصص و هو الإرسال فرع وأخيرا مخزن أمين كل مخزن على يشرف حيث
 الســير لضــمان يةالضــرور  الخــدمات Ϧمــين هــو المصــلحة لهــذه الرئيســي الهــدف إن الصــيانة: . مصــلحة4.9
 .الإنتاج عملية في المستخدمة للآلات الحسن
 المصـلحة شـرف رئـيسي حيـث المؤسسـة هيكـل في عنهـا الاسـتغناء يمكـن لا مصـلحة المخـبر يعـد :. المخـبر5.9
 .ʫمة الصنع منتجاتو  الأولية المادة و تحليل اختبارات ϵجراء يقومون اللذين الأعوان من مجموعة على
  :أساسية مصالح ثلاث من تتكون و هي :التجارية المصلحة. 10
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 أولاد مـن كـل في ةموزعـ بيـع نقـاط سـت إلى منتجاēـا بنقـل المؤسسـة تتكلـف حيـث التوزيـع: مصـلحة. 1.10
  .رةʪلقنط الفلاح سوق في وأخيرا بسكرة دائرة في بيع نقطتي جيجل، عقبة، سيدي جلال،
 المصـمحة رئـيس مـاهيلع يشـرف فـرعين إلى حةلالمصـ ذههـ متنقسـ :العامـة و الوسـائل النقـل حةلمصـ. 2.10

  وهما:
 لإضافة سيارات 4 نقل، شاحنات 7 بتسيير يقوم أين النقل فرعʪ العمال للنق حافلة إلى. 
 المهام من وغيرها رةللإدا التابعة العامة الوسائل إصلبح على السهر يتم أين العامة الوسائل فرع. 
 المهـام مـن جملـة عـن لمسـؤولةا وهـي الـزʪئن مـع المباشـر المتعامـل المصـلحة هـذه تعتـبر المبيعـات: مصـلحة. 3.10
 الـذي يعتـبر الفـوترة ركـزم المصـلحة هـذه ضـمن ينـدرج الجـدد. الـزʪئن ملفـات و اسـتقبال للمنتـوج الإشـهار منهـا:

أرصـدة  متابعـة فـاتورة،ال إعـداد الـزʪئن، مـن الشـراء طلـب اسـتلام بعـد المنتـوج رفـع وصـل إعـداد عـن المسـؤول
 .والمالية المحاسبة للصلحة الزʪئن وتسديدات الفواتير من بنسخ مرفقة المبيعات يومية تقييم وأخيرا الزʪئن

 المـوارد تسـيير يخـص فيمـا المؤسسـة تطبيـق سياسـة علـى المصـلحة هـذه تعمـل : البشـرية المـوارد مصـلحة. 11
و مراســل  البشــرية دالمــوار  تســيير فــرع الأجــور، فــرع كــل مــن تضــم و هــي الإحصــائيات متابعــة و كــذا البشــرية

  .اجتماعي
 التــدفقات ومســايرة صــدر  بواســطتها تجــرى عليهــا متعــارف تقنيــة المحاســبة :والماليــة المحاســبة مصــلحة. 12

هـذا  لمردوديـة مكرسـة نتـائج شـكل في ذلـك ويـترجم طبيعتهـا، كانـت المؤسسـة، مهمـا لنشـاط المتوجيـة المختلفـة
  :التالية الفروع المصلحة هذه تضم وفعاليته. النشاط
 الملفـات اسـتقبال يـتم يـنأ المؤسسـة، đـا تقـوم الـتي النفقـات بجانـب الفـرع هـذا يهـتم الإسـتغلال: . فـرع1.12

  .والخدمات المشترʮت من الخاصة و الهياكل مختلف المصالح من
 حيـث المؤسسـة اđـ تقـوم الـتي البيـع عمليـة عـن الناتجـة ʪلإيـرادات الفـرع هـذا يخـتص :الإيـرادات فـرع. 2.12

  .التسديد و وʬئق ʪلفواتير مرفقة المبيعات مصلحة من الملفات يتم
 .لمؤسسةا تاʪستثمار  الخاصة التحركات نع مسؤول وو ه :تاالاستثمار  متابعة فرع. 3.12
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 سكرة ب - ة): الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الزيبان القنطر 13رقم( الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 .المؤسسةوʬئق  منالمصدر: 

الرئيس  
المدير 
 العام

الأمانة 
 العامة

 

رئيس 
مصلحة 
التقييم 
 والرقابة

رئيس 
مصلحة 
النظافة 
 والأمن

المستشار 
 القانوني

مسؤول 
مصلحة 
التسويق 
 والاتصالات

دقȖ م
الحساǺا
 ت

مدير مشروع  
تقنية 
 المعلومات

مصلحة 
الإرسال 
  والتوزيع

مصلحة 
 التجارة

مسؤول 
التقنيات 
 التجارية

مسؤول 
الاستغلا
 ل

 المخبر

مصلحة 
المحاسبة 
 المالية

مصلحة 
الموارد 
 البشرية

مدير الشؤون 
الإدارية 
 والمالية

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة 
 الصيانة

مصلحة 
تسيير 
 المخزون

مصلحة 
 التموين

مصلحة 
الوسائل 
 العامة والنقل
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    : الإطار المنهجي للدراسةثانيالمبحث ال

اتباع  لى إشكالية الدراسة يجبعة والإجابة نظمالم تحسين أداء في swot الاستراتيجيدور تحليل بغية التعرف على     
ل هذا لك نحاول من خلاجزة، لذة المنالمقترح والدراسة التطبيقيمنهجية ملائمة تسمح ʪلربط المنطقي بين الإطار النظري 

ن خلال مث نوضح ع، حيالمبحث توضيح الأسس المنهجية الواجب تبنيها من أجل الإحاطة الجيدة بطبيعة الموضو 
  ة.في الدراس لمعتمدةااʭت الإطار المنهجي منهجية الدراسة المتبعة وكذا تقنية البحث وتحديد  أدوات جمع البي

 .الدراسة حدودو المطلب الأول: منهجية 

  الدراسة: منهج .1

يقصد بمنهج الدراسة تلك الطريقة الموضوعية التي يتبعها الباحث في دراسة ظاهرة من الظواهر قصد تشخيصها      
  .1وتحديد أبعادها بما يتيح معرفة أسباđا ومؤثراēا للوصول إلى نتائج عامة محددة يمكن فهم الظاهرة من خلالها

كار سواء من أجل الكشف عن الحقيقة حين لا تكون معلومة فالمنهج هو فن التنظيم الصحيح لسلسلة من الأف     
. فالبحث بدون منهج علمي موضوعي يصبح مجرد حصر وتجميع لمجموعة ʪ2لنسبة لنا أو من أجل البرهنة عليها وإثباēا

  من المعارف دون أن تكون هناك رابطة بينها وبين استخدامها للإجابة على إشكالية معينة.

لظاهرة د بكل جوانب ايوللإلمام الج هج وتختلف ʪختلاف موضوع البحث وطبيعة المشكلة المراد دراستها،وتتعدد المنا     
  اتبعنا المنهج الاستكشافي والاختباري.

 ويتعلق الاستكشاف بخلق نقاط ترابط نظرية جديدة بين المفاهيم أو إدماج مفاهيم  المنهج الاستكشافي :
ال دراستنا يتمثل الاستكشاف في اكتشاف هيكل مفهومي نظري لتحقيق جديدة في مجال نظري معين، وفي مج

هدفين أساسيين هما: البحث عن التفسير والبحث عن الفهم بغية الوصول إلى نتائج نظرية مبدعة. 
فالاستكشاف يجعل الباحث يتبنى أسلوب الاستقراء الذي ينطلق من ملاحظة الجزئيات ثم يعمم النتائج إلى 

، إلا أنه في هذه الدراسة لا يهمنا الوصول إلى قوانين عامة بقدر ما يهمنا إيجاد 3أو الظاهرة العامة الحالة العامة

                                                            
1  ،ȑومحسن أحمد الخضیر ȑتوراهمحمد عبد الغني مسعودȜة رسائل الماجستیر والدǺة لكتاǻة،الأسس العلمȄندرȞة، الاسȄة الأنجلو المصرǼتȞ1992 ، م ،

  .46ص
  .30، ص1999السعودǽة، ، المملكة العرǽȃة وزارة المعارف، الǺحث العلميعبد الرحمان بن عبد الله الواصل،  2
  .86، ص2007، عمان، الطǼعة الخامسة ،، دار وائل للنشرمناهج الǺحث العلمي: تطبǻقات إدارȂة واقتصادǻةأحمد حسین الرفاعي،  3
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، أي يكفينا اقتراح إطار نظري صحيح وقوي مبني ϵحكام دراستناتفسيرات قادرة على إزالة الغموض حول 
قا من الدراسات السابقة التي تساهم وʭتج عن إبداع العقل لعلاقات على درجة ما من الدقة والعمق بينها انطلا

  في تفسير الظاهرة.
 ويتعلـــــق الاختبـــــار بتلـــــك العمليـــــات الـــــتي تمكـــــن الباحـــــث مـــــن مقارنـــــة موضـــــوع نظـــــري مـــــا المـــــنهج الاختبـــــاري :

مـــــع الواقـــــع đـــــدف تقيـــــيم صـــــحة فرضـــــية أو نمـــــوذج أو نظريـــــة đـــــدف التفســـــير، أي هـــــو وضـــــع موضـــــوع نظـــــري 
علــــــى أســــــلوب الاســــــتنباط الــــــذي ينطلــــــق مــــــن القــــــوانين ليســــــتنبط منهــــــا تحــــــت التجريــــــب الــــــواقعي. فهــــــو يقــــــوم 

الحقـــــــائق، فهـــــــو يعتمـــــــد علـــــــى فكـــــــرة أساســـــــية مفادهـــــــا أنـــــــه إذا كانـــــــت الفرضـــــــيات المشـــــــكلة صـــــــحيحة، فـــــــإن 
النتيجــــــة تصــــــبح ʪلضــــــرورة صــــــحيحة. أي أنــــــه يبــــــدأ ʪلنظــــــرʮت الــــــتي تســــــتنبط منهــــــا الفرضــــــيات ثم ينتقــــــل إلى 

ʭ4ت لاختبار صحة الفرضياتعالم الواقع بحثا عن البيا. 
 الدراسة: حدود  .2
 اتيجي في دور تحليــل الاســتر  للدراســة الموضــوعية الحـــدود تمثلــت : الموضـــوعية الحــدودswot  بعـــادهϥ

  (نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، التهديدات) في تحسين أداء المنظمة.
 2016/2015 الجامعي الموسم خلال الدراسة تمتالزمانية:  الحدود. 
 نطرةق–المطاحن الزيبان  مؤسسة في الدراسة تمت  :المكانية الحدود- 

  المطلب الثاني: تقنية البحث وأدوات جمع البياʭت

تي تتناسب مع اʭت الالبي نحاول من خلال هذا المطلب التعرف على تقنية البحث المستخدمة وكذا أدوات جمع     
  أهداف الدراسة.

  .تقنية البحث  .1

 علومات من خلالعلى الم لحصولتعد تقنية البحث وسيلة تسمح بجمع المعطيات من الواقع، فهي تشير إلى كيفية ا     
تصر لمنهج الذي يقا فهذا على خلا الوسائل الأساسية لتقصي الواقع، والتي منها: دراسة الحالة، المقابلة والاستمارة.

  موضوع ما. على تقديم توجيهات عامة فيما يخص طرق معالجة

                                                            
  .86أحمد حسین الرفاعي، مرجع سابȘ، ص 4
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دراسة قع đا، ويمكن لت والتو لوكياوقد اعتمدʭ في دراستنا تقنية دراسة الحالة التي ēدف إلى الوصف الصادق للس     
  الحالة أن Ϧخذ أشكالا عديدة ʪلمشاركة ومن دون مشاركة.

ر ير، فهي لا تقتصدم التغيععاة فالدراسة ʪلمشاركة تتطلب الاندماج في مجال حياة الأشخاص محل الدراسة مع مرا    
ة سة من دون مشاركن الدراد تكو قفقط على تقديم بياʭت عن الوضع وإنما ēدف إلى الوصول إلى الفهم المعمق له، كما 

ط لتعايش مع المحياات دون علوموذلك في حالة غياب شرط الاندماج في الظاهرة ويكتفي الباحث في هذه الحالة بجمع الم
  المدروس.

ليومية، شاركهم حياēم انيلة كي دة طو نظرا لتعذر العيش في وسط الأفراد محل الدراسة (الإطارات) والبقاء معهم لمو       
  اكتفينا ʪلدراسة من دون مشاركة.

  أدوات جمع البياʭت  .2

تقنية التي تعبر الأداة عن حقيقة ملموسة يمكن للباحث أن يلمسها أو يقرأ عباراēا الموجودة ضمنها على عكس ال      
تدل على حقيقة معنوية، وقد اعتمدʭ الاستمارة كأداة تتناسب مع طبيعة الموضوع وتتماشى مع مجتمع الدراسة من أجل 
جمع البياʭت المتعلقة بموضوع الدراسة، حيث تعبر الاستمارة عن مجموعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع بحث معين، يتم 

. ونميز وجود أربعة أنواع من الأسئلة التي 5فراد للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فيهاتعبئتها من قبل عينة ممثلة من الأ
  6تتضمنها الاستمارة وهي:

 ختيار إجابة معينة الأسئلة المفتوحةʪ ي لبدائل، بل تعطاعدد من  ن بينم: وهي الأسئلة التي لا تلزم المستجيب
 .فيهاله فرصة الإجابة ʪلأسلوب والألفاظ التي يرغب 

 ختيار بديل من البدالأسئلة المغلقةʪ تجيب  ها الباحث للمسلتي يتيحائل ا: وهي الأسئلة التي تكون الإجابة عنها
 .كالإجابة بنعم أو لا

 ا، ية: موافق تمامات التاللخيار : وهي الأسئلة التي تكون تصنيفات الإجابة فيها تحتمل اأسئلة الأوزان والقيم
 .....موافق، غير موافق تماماموافق، محايد، غير 

 التي تتباين فيهأسئلة الخيارات المتعددة ʮراء.ا الآ: وهي الأسئلة التي تستخدم للقضا 

                                                            
  .181أحمد حسین الرفاعي، مرجع سابȘ، ص 5
  .392 -238، ص ص2006، مؤسسة الوراق للنشر والتوزȄع، عمان، أساسǻات الǺحث العلميمناهج الǺحث العلمي: موفȘ الحمداني وآخرون،  6
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  لتالية:مرت ʪلمراحل ا ارة فقدلاستموقد اعتمدʭ النوع الثالث من أسئلة الاستمارة في دراستنا، أما عملية إنجاز ا    

 النظري للدراسة؛ تم صياغة الاستمارة بناء على الإطار 
 م؛ēدف الاستفادة من آرائهم وخبرđ عرضت الاستمارة على محكمين 
 تم إدخال التعديلات اللازمة على الاستمارة لاعتمادها؛ 
 .تم توزيع الاستمارة على مجتمع الدراسة المستهدف 

سكرة. ب -قنطرة -انحن الزيبطامة اشتملت الاستمارة على رسالة موجهة لأفراد عينة الدراسة والمتمثلة في إطارات مؤسس
  :لة فيʪلإضافة إلى جزئين يتضمنان موضوع الدراسة ومعلومات أولية عن المبحوثين، والمتمث

 لمعلومات الأولية عن المبحوثينالأول قسمالʪ ويتعلق :. 
 ساسية:أ: ويتعلق بموضوع الدراسة، والذي ينقسم بدوره إلى ثلاثة محاور الثانيقسم ال 

 ة.عبار  34يضم  و، swotتحليل الاستراتيجي : يتعلق ʪلالمحور الأول

 عبارات 8يضم بدوره  ، وداء المنظمة: يتعلق ʪلأالمحور الثاني

الخماسي الذي يعتبر من أكثر المقاييس استخداما لقياس الآراء لتوازن درجاته،   Likertلقد تم اختيار مقياس     
على تحديد ما يعتقده أو يدركه الفرد. ولقد تم توزيع الأوزان على البدائل كما يعتبر أكثر مقاييس الاتجاه التي تعمل 

  الخمس كالآتي:

  .الخماسي Likert): درجات مقياس 06الجدول رقم (

  .من إعداد الطالبة  المصدر:

المستخدم الخماسي انطلاقا من تحديد طول خلاʮ المقياس  Likertولقد تم تحديد الحدود العليا والدنيا لمقياس 
)، ثم تقسيمه على عدد خلاʮ المقياس 4=1-5في محاور الدراسة الثلاث، وذلك عن طريق حساب المدى (

  غير موافق تماما  غير موافق  محايد موافق موافق تماما  الاستجابة

  5  4  3 12  الدرجة
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) بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس 0.8= 4/5للحصول على طول الخلية الصحيح أي (
  والمتمثلة في الواحد الصحيح وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية وهكذا أصبح طول الخلاʮ كما يلي : 

  الخماسي Likert): الحدود العليا والدنيا لمقياس 07الجدول رقم (

 من إعداد الطالبة  المصدر:

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةثالثالمطلب ال

    v16 SPSSلقد اعتمدʭ في التحليل على برʭمج الحزم الإحصائية      

  ية:الآت لأغراض التحليل الإحصائي واختبار فرضيات الدراسة، تم استخدام الأساليب الإحصائية

 لتكرارات النسبيةʪ التكرارات والنسب المئوية أو ما يعرف. 
  ت أفراد عيالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبيان مدىʪقة لعبارات المتعلاراسة عن نة الدتركيز وتشتت إجا

  .بمحاور الدراسة
  اختبار (ألفا كرونباخαلقياس الثبات (. 
 البحث أداة صدق لقياس وذلك المحك صدق. 
 للانحدار التباين تحليل (Analysis of variance) العلاقة  لتمثيل لمقترحا النموذج ملائمة مدى لاختبار 

 .المتغيرين بين
 الأحادي التباين تحليل ( One way ANOVA)  دلالة ذات فروق هناك كانت إذا ما لمعرفة وذلك. 

  البحث عينة داأفر  اتجاهات في إحصائية

  

  

  

  غير موافق تماما  غير موافق  محايد موافق موافق تماما  درجة الموافقة
  [5-4,20] [4,19-3,40] [3,39-2,60] [2,59-1,80][1,79-1]  المتوسط الحسابي
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  .الاستبانة محاور تحليلبحث الثالث: الم

ن تســاؤلات عــللإجابــة  مــن أجــل تحقيــق أهــداف الدراســة تم اســتخدام بــرʭمج الحزمــة إحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة
لوصـفي ʪسـتخدام لإحصـاء ااالدراسة حيـث تم حسـاب معامـل الثبـات ألفـا كرونبـاج لعبـارات الاسـتمارة وتم تحليـل بيـاʭت 
ات يـــع عبـــارات متغـــير مـــع عـــن جمالتكـــرارات والوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري والنســـب المئويـــة، لاســـتجاʪت أفـــراد المجت

تحليـل راء، و سـنقوم بتجاهـات الآالمبحث عرض البياʭت العامة لأفـراد مجتمـع الدراسـة وتحليـل االدراسة. كما سيتم في هذا 
تراحــات لموضــوع ات والاقو تفســير نتــائج الدراســة، مــن خــلال تحليــل المقابلــة، و في الأخــير ســيتم عــرض بعــض الاســتنتاج

 الدراسة.

  .ةاختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الاستبان :ولالمطلب الأ

ومنـــــــــــــا اختبـــــــــــــار ق) اســـــــــــــتمارة لجـــــــــــــأʭ إلى الإختبـــــــــــــارات اللامعلاميـــــــــــــة، حيـــــــــــــث 12بمـــــــــــــا أن العينـــــــــــــة تتكـــــــــــــون مـــــــــــــن (
)Kolmogorov-Smirnov ي في حالــــــــــة اختبــــــــــار الفرضــــــــــيات، حيــــــــــث اتضــــــــــحت )، و هــــــــــو اختبــــــــــار ضــــــــــرور

ــــــا0.05أكــــــبر مــــــن ( sigالنتــــــائج  ــــــا. وʪلت ــــــع طبيعي ــــــا ʪجــــــراء ) مــــــا يعــــــني ان الإســــــتمارة تتــــــوزع توزي ــــــارات الي قومن لاختب
ــــــــة. ويوضــــــــح الجــــــــدول (المعلا ــــــــة لكــــــــل15مي ــــــــث أن قيمــــــــة مســــــــتوى الدلال ــــــــار، حي ــــــــائج الاختب محــــــــور أكــــــــبر مــــــــن  ) نت

  يعيلطبان البياʭت تتبع التوزيع ، وهذا يدل على أ0,05" أكبر منsig)أي أن قيمة "0.05(

  )اختبار التوزيع الطبيعي08الجدول رقم: (

  

  

  

  

  

  

  

 .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  إعداد الطلبةمن  المصدر:

 "Sigقيمـــة " "Z قيمــــة "  الـمتــغـيــــــــــــرات
 0,5920,874نقاط القوة
 0,5900,877 نقاط الضعف
 الفرص

0,480 
0,975 

 التهديدات  
0,522 

0,948 

 swot 0,489,9700تحليل
 0,4430,989 الأداء
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 مستوى الدلالة            (α=0.05)  

  .صدق وثبات أداة البحث (الاستبانة): لثانيالمطلب ا

قصـــــد ʪلصـــــدق ه، كمـــــا ييقصـــــد بصـــــدق أداة الدراســـــة (الاســـــتمارة) التأكـــــد مـــــن أĔـــــا تقـــــيس مـــــا أعـــــدت لقياســـــ      
بـــــات داēـــــا. أمـــــا ثēـــــا ومفر شمـــــول الاســـــتمارة لكـــــل العناصـــــر الـــــتي يجـــــب أن تـــــدخل في التحليـــــل مـــــن ʭحيـــــة ووضـــــوح فقرا

ــــــو تكــــــرر تط ــــــة ســــــتكون واحــــــدة ل ــــــه التأكــــــد مــــــن أن الإجاب ــــــى أداة الدراســــــة فيقصــــــد ب اēــــــم في ذلأشــــــخاص ابيقهــــــا عل
  أوقات مختلفة.

  :ا الأالصــــــدق الظــــــاهريēيتناســــــب مــــــع  وليــــــة بمــــــابعــــــد الانتهــــــاء مــــــن تصــــــميم الاســــــتمارة وتصــــــنيفها في صــــــور
والتجاريـــــــة  قتصـــــــاديةأهـــــــداف الدراســـــــة، قمنـــــــا ʪســـــــتطلاع آراء مجموعـــــــة مـــــــن المحكمـــــــين مـــــــن كليـــــــة العلـــــــوم الا

ـــــــ وعلــــــوم التســــــيير بجامعــــــة محمــــــد خيضــــــر بســــــكرة و  دف التأكــــــد مــــــن محكمــــــين، đــــــ 4الــــــذي يقــــــدر عــــــددهم بـ
ورت هــــذه الأداة طــــوقــــد  وضــــوح صــــياغة كــــل فقــــرة مــــن فقــــرات الاســــتمارة وتصــــحيح الفقــــرات غــــير الملائمــــة،

 بناء على آراء المحكمين حيث عدلت الصياغة ووضعت في صورēا النهائية.
 :صدق المحك  

"،إذ Alpha de Cronbachلتربيعي لمعامـل الثبـات"تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر ا    
لاحـظ أيضـا أن جميـع ن) وهـو معامـل مرتفـع ومناسـبة، كمـا 0,825نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ (

  معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كبيرة جدا ومناسبة لأهداف هذا البحث.

الي يوضــــــح لجــــــدول التــــــالبحــــــث هــــــي صــــــالحة لمــــــا وضــــــعت لقياســــــه واوđــــــذا يمكننــــــا القــــــول أن جميــــــع عبــــــارات أداة 
 ذلك:

  ): نتائج اختبار أداة الدراسة09الجدول رقم (

  معامل الصدق  α معامل الثبات عدد العبارات المحاور
 0,750 0,563 34 المحور الأول
 0,958 0,919 8المحور الثاني
 0,825 0,682 42 المجموع

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات من إعداد الطلبة  المصدر:
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مة بصحتها ى ثقة ʫنا علوđذا نكون قد Ϧكدʭ من ثبات أداة البحث (أي ثبات استبانه البحث)، مما يجعل
  وصلاحيتها لتحليل النتائج.

  .المطلب الثالث: مجتمع الدراسة

ــــــتي Ϩمــــــل أن نعمــــــم        ــــــراد أو الظــــــواهر أو الأشــــــياء ال ــــــة مــــــن الأف يشــــــير مجتمــــــع الدراســــــة إلى تلــــــك المجموعــــــات الكلي
  .7نتائج بحثنا عليها، في حين تشكل العينة مجموعة جزئية مميزة ومنتقاة من مجتمع الدراسة

ـــــد مجتمـــــع الدراســـــة مـــــن خـــــلال إجـــــراء مســـــح شـــــامل لكافـــــة ا       مطـــــاحن ؤسســـــة مرات في لإطـــــاوفي دراســـــتنا تم تحدي
ـــــان ـــــالغ عـــــددهم  -قنطـــــرة– الزيب ـــــذي  إطـــــار، ويعـــــود 12بســـــكرة والب ـــــار الإطـــــارات فقـــــط لكـــــوĔم المجتمـــــع ال ســـــبب اختي

لمعلومــــة الــــتي تطيع تقــــديم اســــتنا وتســــيحقــــق أغــــراض الدراســــة والشــــريحة الوحيــــدة الــــتي لــــديها المعرفــــة المطلوبــــة بموضــــوع درا
 صـــــــــياغة الـــــــــرؤى لعليـــــــــا فية مباشـــــــــرة أو غـــــــــير مباشـــــــــرة علـــــــــى مســـــــــاعدة الإدارة اتخـــــــــدمنا ʪعتبـــــــــارهم المســـــــــؤولين بصـــــــــور 

  .استمارة 12المستقبلية للمؤسسة. وقد كان عدد الاستمارات 

  وقد تم توزيع مجتمع الدراسة حسب البياʭت الشخصية لهم وفق:        

  .أولا: الجنس
  .): توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس10الجدول رقم (

  النسبة التكرار الجنس
83,3% 10 ذكر
 16,7% 2 أنثى
 %100 12 المجموع

  . ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطلبة المصدر:

) %16,7) في مقابل (%83,3يتضح من خلال الجدول أعلاه أن معظم الإطارات ذكورا إذ تقدر نسبتهم بــ (       
اط ظرا لطبيعة النشنلذكوري طابع اذلك يغلب على الإطارات العاملين في المؤسسة المن أفراد العينة كانوا إʬʭ، ومن 

 الخاص للمؤسسة. والشكل التالي يوضح ذلك:
 

                                                            
  .194موفȘ الحمداني وآخرون، مرجع سابȘ، ص 7
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 لأفراد مجتمع الدراسةالجنس  التمثيل الدائري لمتغير): 14الشكل رقم (

 
   

  .من إعداد الطلبة المصدر:

  ʬنيا: العمر
  الدراسة حسب العمر): توزيع مجتمع 11الجدول رقم (

  النسبة التكرار العمر
سنة30اقل من  2 16.7% 

 %8.3 1 سنة40الى30من 
سنة50الى40من   5 41.7% 

  %33.3 4سنة فأكثر 50
 %100 12 المجموع

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطلبة المصدر:

)سنة، حيث يتراوح الافراد 40نلاحظ من خلال الجدول أن غالبية الإطارات في المؤسسة أعمارهم أكثر عن (      
، أما أقل نسبة فهي الإطارات الذين تتراوح أعمارهم ما بين )%16.7)سنة بنسبة (30الذين  أعمارهم أقل من (

، و  )سنة50)الى(40من ()للذين تتراوح أعمارهم %41.7). بينما تقدر نسبة  (%8.3) سنة و هي(40)و (30(
). كل هذه المؤشرات تدل على أن غالبية الإطارات في المؤسسة %33.3بـ( سنة فأكثر )50(تبلغ نسبة الذين أعمارهم 

83%

17%

الجنس

ذكر
انثى
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 و هو ما يشكل نقطة قوة للمؤسسة من حيث توفير الكفاءات من خلال الخبرة المتراكمة ل العممن الفئة القادرة على 
  شكل التالي يوضح ذلك:وال

  لأفراد مجتمع الدراسةالعمر  لمتغيرمدرج تكراري ): 15الشكل رقم (

 
  من إعداد الطلبة. المصدر:

 ʬلثا: المستوى التعليمي.
 .): توزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي12الجدول رقم (

  النسبة التكرار المستوى التعليمي
 ʬ4 %33.3نوي

 66.7% 8 التدرج الجامعي
 %100 12 المجموع

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطلبة المصدر:

عي و ذو المستوى تدرج الجام %) تمثل افراد مجتمع الدراسةʪ66.7لاعتماد على نتائج الجدول، نلاحظ أن نسبة(
فين مؤهلين ن الموظمجدا  نسبة كبيرةهي تمثل أكبر من نصف مجتمع الدراسة، وهذا في مصلحة المؤسسة، لأنه هناك 

ئة مستوى شكلت ف  حينوذوي شهادات جامعية تستغلهم المؤسسة كإطارات لها وتستفد من مهاراēم وقدراēم، في
  ي.ى التدرج الجامع%) من أفراد المجتمع و هي نسبة ضعيفة، أما نسبة مستو 33.3التعليمي الثانوي نسبة (

  

16,7
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41,7
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  .مع الدراسةالمستوى التعليمي لأفراد مجت الدائري لمتغيرالتمثيل :  (16) رقم الشكل

  
 المصدر: من إعداد الطالبة.

 رابعا: نوع العقد.

 .): توزيع مجتمع الدراسة حسب نوع العقد13الجدول رقم (

  النسبة التكرار نوع العقد
 %16.7 2متعاقد
83.3% 10دائم
 %100 12 المجموع

   .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبة المصدر:

بر من الدائمين و هي تمثل أك ) تمثل افراد مجتمع الدراسةʪ83.3%لاعتماد على نتائج الجدول، نلاحظ أن نسبة(
وهو ما  ي نسبة ضعيفة) من أفراد المجتمع و ه%16.7نصف مجتمع الدراسة، في حين شكلت فئة متعاقدين نسبة (

  .لاداءاالمتمثلة في الاستقرار الوظيفي و ما ينتج عنه من زʮدة في يشكل نقطة قوة اخرى و 

  

  

  

33%

67%

المستوى التعليمي

الثانوي
التدرج الجامعي
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  ة.نوع العقد لأفراد مجتمع الدراس : التمثيل الدائري لمتغير )17( رقم الشكل

  
  من إعداد الطلبة. المصدر:

  خامسا: عدد سنوات الخبرة.
  ): توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة14الجدول رقم (

  النسبة التكرار سنوات الخبرةعدد 
8.3% 1 سنوات5أقل من

33.3% 4 سنوات10إلى 5من 
58.3% 7 سنة30الى25من 

 %100 12 المجموع
  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطلبة المصدر:

)سنوات حيث تشكل نسبته 25يتضح من الجدول أن عدد سنوات الخبرة لغالبية أفراد الدراسة هو أكثر من (     
حيث تمثل أكبر من نصف مجتمع الدراسة، وهذا في مصلحة المؤسسة، لأنه هناك  ) من إجمالي أفراد الدراسة،58.3%(

ثم يليها فئة رات لها وتستفد من مهاراēم وقدراēم، نسبة كبيرة جدا من الموظفين ذوي خبرة تستغلهم المؤسسة كإطا
)إلى 5) بينما تقدر نسبة الإطارات التي تتراوح خبرēم من (%8.3)سنوات بنسبة(5سنوات الخبرة الأقل من (

17%

83%

نوع العقد

متعاقد دائم
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 هذه النتيجة ايصا توحي بنقطة قوة أخرى و هي الخبرة التي يمتلكها اغلب إطارات المؤسسة ).%33.3)سنوات بــ (10(
  والشكل التالي يوضح ذلك:

  مدرج تكراري يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة): 18الشكل رقم (

 
  من إعداد الطلبة. المصدر:

  سادسا: الدورات التكوينية.
  الدورات التكوينية): توزيع مجتمع الدراسة حسب 15الجدول رقم (

  النسبة التكرار الدورات التكوينية
41,7% 5 بدون تكوين
 25,0% 3 دورتين

 33,3%4 دورتين فأكثر
 %100 12 المجموع

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطلبة المصدر:

) %25() في مقابل %41.7ـ(يتضح من خلال الجدول أعلاه أن معظم الإطارات بدو تكوين إذ تقدر نسبتهم بـ       
)، والشكل التالي %33,3بتهم (انت نسكدورتين، أما أفراد الذين اجتازوا أكثر من دورتين  من أفراد العينة الذين اجتازوا 

  يوضح ذلك:
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 نيةالدورات التكوييمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب التمثيل الدائري ): 19الشكل رقم (

 
   

  .من إعداد الطالبة المصدر:
  سابعا: عدد الترقيات.

  عدد الترقيات): توزيع مجتمع الدراسة حسب 16الجدول رقم (

  النسبة التكرار عدد الترقيات
33,3% 4 بدون ترقية
 8,3% 1 ترقية واحدة
 41,7%5ترقيتين

 16,7%2 أكثر من ترقيتين
 %100 12 المجموع

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات من إعداد الطالبة  المصدر:

ا أقل نسبة فهي الإطارات ، أم)%33.3يتراوح الافراد الذين  بدون ترقية بنسبة (نلاحظ من خلال الجدول أن     
تم  هم مرتين، و تبلغ نسبة الذين) للذين تم ترقيت%41.7). بينما تقدر نسبة (%8.3الذين تم ترقيتهم مرة واحدة و هي(

 ). والشكل التالي يوضح ذلك:%16.7ترقيتهم أكثر من ترقيتين (

42%

25%

33%

بدون تكوين

دورتين

دورتين فأكثر
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  عدد الترقيات يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب التمثيل الدائري): 20الشكل رقم (
 

 
  

  .من إعداد الطالبة  المصدر:

 

  .الدراسة نتائج وتفسير تحليلالمطلب الرابع: 

  . الدراسة نتائج وتفسير تحليل على يلي فيما نتطرق سوف

  . swotالاستراتيجي  التحليل عبارات   .1

دول الموالي يوضح أهم . والج swotالاستراتيجي  التحليلسنحاول من خلال عبارات هذا المحور معرفة خصائص   
  النتائج المتحصل إليها: 

  

  

  

33%

8%42%

17%

بدون ترقية

ترقية واحدة

ترقيتين
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  .القوة نقاط المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاه الآراء بخصوص): 17الجدول رقم (

رقم 
العبارة

التكرار 
والنسبة

الخيارات
 المتوسط
الحسابي

 الانحراف
المعياري

  
موافق الاتجاه

 تماما
غيرمحايدموافق

 موافق
غير موافق 

 اتمام
 11082 التكرار01

3,751.138
  

غير موافق  8.38.3066.716.7النسبة%
 ,3 02541 التكرار02

33 
 محايد0.888

 016.741.733.38.3النسبة%

03
 1.084 3,58 06132 التكرار

 موافق 
 0508.32516.7النسبة%

04
 55200 التكرار

4,08 1.084 
 موافق

 41.541.716.700النسبة%

05
 33420 التكرار

3,58 1.084 
 محايد

 252533.316.70النسبة%

06
 26121 التكرار

3,50 1,243 
 موافق

 16.7508.316.78.3النسبة%
  موافق 1,087 3,50  0 3 2 5 2 التكرار 07

  0 25 16.7 41.7 16.7النسبة%
  موافق 0,985 3,67  0 2 2 6 2 التكرار 08

  0 16.7 16.7 50 16.2النسبة%
 غير موافق 1,193 3,17  0 5 2 3 2  التكرار 09

  0 41.7 16.7 25 16.7النسبة%
 غير موافق 0,739 2,00  3 6 3 0 0  التكرار 10

  25 50 25 0 0النسبة%
 غير موافق 1,165 2,92  1 4 3 3 1  التكرار 11

  8.3 33 25 25 8.3النسبة%
 موافق3,370,692الإجمالي
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  . ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبة المصدر:

معيـــــــاري عــــــام قـــــــدره  وانحــــــراف 3,3712) إلى متوســــــط حســـــــابي عــــــام يبلـــــــغ 15تشــــــير نتـــــــائج الجــــــدول رقـــــــم (        
المحــــــور  ب عبــــــارات، أمــــــا علــــــى مســــــتوى العبــــــارات فــــــنلاحظ أن إجــــــاʪت المبحــــــوثين كانــــــت متفاوتــــــة حســــــ0,69284

 العمـــل يتصـــفإلى أنـــه  لـــتي تشـــيرالكـــن أغلبيـــة أفـــراد العينـــة أكـــدوا موافقـــة هـــذه العبـــارات، فنجـــد أن العبـــارة الأولى 
ــــة ــــاري   3,75جــــاءت بمتوســــط حســــابي قــــدره المؤسســــة في ʪلمرون ين أن نســــبة . في حــــ1,138وانحــــراف معي
المبحــــــوثين اتجهــــــوا  مــــــن %16,7مــــــن إجــــــاʪت أفــــــراد العينــــــة تؤكــــــد موافقتهــــــا علــــــى العبــــــارة أمــــــا مــــــا نســــــبته 66,7%

ع المبحــــوثين بة متعادلــــة مــــبــــارة بنســــذين أكــــدوا عــــدم موافقــــة العلتأكيــــد موافقــــة العبــــارة بشــــدة، تليــــه نســــبة المبحــــوثين الــــ
  مة لخيار المحايد.، في حين نجد نسبة معدو %8,3الذين أكدوا خيار عدم موافقة بشدة والتي تقدر بــ 

المعلومــــات والاتصــــالات ظــــم ن تكنولوجيــــا المؤسســــة تتبــــنىكمــــا نجــــد في العبــــارة الثانيــــة الــــتي تــــدل علــــى ان         
ـــــــــ  3,33والــــــــتي جــــــــاءت بمتوســــــــط حســــــــابي  مكوēʭــــــــابمختلــــــــف  أن مــــــــا نســــــــبته  0,888وانحــــــــراف معيــــــــاري يقــــــــدر بـ

علـــــــى العبـــــــارة، بينمـــــــا   اتجهـــــــوا نحـــــــو موافقـــــــة %33,3مـــــــن إجـــــــاʪت المبحـــــــوثين تؤكـــــــد الخيـــــــار المحايـــــــد، أمـــــــا  41,7%
ـــــ  ـــــ د نســــبة ، في حــــين نجــــ%8,3كانــــت النســــبة الضــــئيلة لخيــــاري موافقــــة العبــــارة بشــــدة والمقــــدرة بـ الموافقــــة والــــتي تقــــدر بـ

16,7%.  

تحليـــل مختلـــف  علـــى مســـتمرة بصـــورة المؤسســـة تعمـــلأمـــا فيمـــا يتعلـــق ʪلعبـــارة الثالثـــة الـــتي تـــنص علـــى ان          
ـــــــتي جـــــــاءت بمتوســـــــط حســـــــابي  انشـــــــطاēا مـــــــن أفـــــــراد  %50فـــــــإن توجـــــــه  1.084وانحـــــــراف معيـــــــاري قـــــــدره 3,58وال

ــــــــ دة بنســـــــبة تقـــــــدعبـــــــارة بشـــــــلمبحـــــــوثين فقـــــــد اتجهـــــــوا نحـــــــو موافقـــــــة الالعينـــــــة كـــــــان نحـــــــو موافقـــــــة العبـــــــارة، أمـــــــا ʪقـــــــي ا ر بـ
وا نحــــــو غــــــير موافقــــــة اتجهــــــ %25مــــــن إجــــــاʪت المبحــــــوثين تؤكــــــد الخيــــــار المحايــــــد، أمــــــا  %8,3. أمــــــا نســــــبته 16,7%

  على العبارة، في حين نجد نسبة معدومة لخيارات عدم الموافقة بشدة.

بمختلـــف  تتعلـــق الـــتي والقـــوانين اللـــوائح بمتابعـــة المؤسســـة تقـــومة ϥن وفيمـــا يتعلـــق ʪلعبـــارة الرابعـــة القائلـــ      
ـــــــــ  انشــــــــطتها و التعــــــــديلات و اجــــــــلااء اللزمــــــــة. ــــــــتي جــــــــاءت بمتوســــــــط حســــــــابي يقــــــــدر بـ ــــــــاري  4,08وال وانحــــــــراف معي

ــــــــ 1.084 ـــــــذين أكـــــــدوا موافقـــــــة و موافقـــــــة بشـــــــدة لهـــــــذه العبـــــــارة تقـــــــدر بـ ، فقـــــــد كانـــــــت نســـــــبة المبحـــــــوثين متســـــــاوي ال

12 84 
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مــــــــن المبحــــــــوثين أكــــــــدوا عــــــــدم موافقــــــــة العبــــــــارة، بينمــــــــا نجــــــــد نســــــــبة معدومــــــــة  %34,3تليهــــــــا مــــــــا نســــــــبته ، 41,7%
  لخياري لحياد وعدم الموافقة بشدة.

ة و ؤسســـــــات الوطنيـــــــمعـــــــن ʪقـــــــي  المؤسســـــــة تملـــــــك مـــــــزاʮ تجعلهـــــــا مختلفـــــــةأمـــــــا العبـــــــارة الخامســـــــة المتمثلـــــــة في ان        
ـــــــ فــــــ 1,084وانحــــــراف معيــــــاري  3,58قــــــدره  فجــــــاءت بمتوســــــط حســــــابي تمنحهــــــا مكانــــــة في الســــــوق، إن مــــــا يقــــــدر بـ

ـــــاد، أمـــــا مـــــا نســـــبته  33,3% ـــــاري الحي ـــــة الدراســـــة أكـــــدوا خي ـــــراد عين ـــــار  %25مـــــن أف ي الموافقـــــة و الموافقـــــة أكـــــدوا خي
دم الموافقــــــة عدمــــــة لخيـــــار عـــــمـــــن المبحــــــوثين اتجهـــــوا إلى خيـــــار عــــــدم الموافقـــــة في حـــــين نســـــبة من %16,7بشـــــدة، بينمـــــا 

  بشدة .

المؤسســـــــة  ϥن ادســـــــة الـــــــتي تبـــــــينكـــــــذلك بلغـــــــت نســـــــبة المبحـــــــوثين الـــــــذين أجـــــــابوا بخيـــــــار الموافقـــــــة في العبـــــــارة الس        
ــــــراد ذوي الخــــــبرة و كفــــــاءة  ــــــك اف ــــــار الم %50تمل ــــــذين أكــــــدوا خي ــــــتي بلتليهــــــا نســــــبة المبحــــــوثين ال غــــــت وافقــــــة بشــــــدة وال

ـــــ قــــة تعتــــبر نســــبتتجــــه نحــــو تبــــني خيــــار الحيــــاد، في حــــين نجــــد خيــــار عــــدم المواف %8,3، أمــــا نســــبة 16,7% ته تقــــدر بـ
ســـــابي والانحـــــراف المعيـــــاري ، أمـــــا المتوســـــط الح%8,7. بينمـــــا نجـــــد أقـــــل نســـــبة لعـــــدم الموافقـــــة بشـــــدة تقـــــدر بـــــــ 16,7%

  على التوالي. 1,243و 3,50لهذه العبارة فقد قدرا بــ 

ــــــارة الســــــابعة  ــــــتي تشــــــير إلى أĔــــــاكمــــــا نجــــــد أن العب ــــــة تج ال ــــــؤدالمؤسســــــة تملــــــك مــــــوارد العالي ــــــة،ي نشــــــاطها بفععلهــــــا ت  الي
ــــــــاري 3,50فجــــــــاءت بمتوســــــــط حســــــــابي قــــــــدره  اʪت مــــــــن إجــــــــ%41,7. في حــــــــين أن نســــــــبة 1,087وانحــــــــراف معي

هــــــوا لتأكيــــــد موافقــــــة العبــــــارة مــــــن المبحــــــوثين اتج %16,7أفــــــراد العينــــــة تؤكــــــد موافقتهــــــا علــــــى العبــــــارة أمــــــا مــــــا نســــــبته 
ـــــة مـــــع بشـــــ ـــــه نســـــبة المبحـــــوثين الـــــذين أكـــــدوا عـــــدم موافقـــــة العبـــــارة بنســـــبة متعادل ـــــذين أكـــــدوا لمبحـــــوثينادة، تلي ـــــار  ال خي

  .%8,3محايد والتي تقدر بــ 

توســــــط فجــــــاءت بم اليــــــة،عة و جــــــودة تتميــــــز المنتجــــــات المؤسســــــة بقيمــــــأمــــــا العبــــــارة الثامنــــــة الــــــتي تشــــــير إلى أĔــــــا         
نـــــــــة تؤكـــــــــد مـــــــــن إجـــــــــاʪت أفـــــــــراد العي%50. في حـــــــــين أن نســـــــــبة 0,980ي وانحـــــــــراف معيـــــــــار 3,67حســـــــــابي قـــــــــدره

افقـــــة بشـــــدة موافقـــــة و مو  يـــــد و عـــــدمموافقتهـــــا علـــــى العبـــــارة، فتعادلـــــة نســـــبتة المبحـــــوثين الـــــذين اتجهـــــوا لتأكيـــــد خيـــــار محا
  .%16,7و قدرت بـــ

ــــــــتي تشــــــــير إلى ان          ــــــــارة التاســــــــعة ال ــــــــة رʮدفي حــــــــين نجــــــــد أن العب ــــــــةالمؤسســــــــة تملــــــــك  مكان  ،يــــــــة و تنافســــــــية عالي
مـــــــن إجـــــــاʪت أفـــــــراد %25. في حـــــــين أن نســـــــبة 1,193وانحـــــــراف معيـــــــاري 3,17فجـــــــاءت بمتوســـــــط حســـــــابي قـــــــدره 
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العينــــــة تؤكــــــد موافقتهــــــا علــــــى العبــــــارة، تليــــــه نســــــبة المبحــــــوثين الــــــذين أكــــــدوا عــــــدم موافقــــــة العبــــــارة بنســــــبة متعادلــــــة مــــــع 
ـــــــ المبحــــــوثين الــــــذين أكــــــدوا خيــــــار محايــــــد و  موافقــــــة بشــــــدة الــــــ . في حــــــين نســــــبة المبحــــــوثين الــــــذين %16,7تي تقــــــدر بـ

  اتجهوا لتأكيد عدم موافقة العبارة بشدة منعدمة.

ـــــــتي تشـــــــير إلى أĔـــــــا            ط فجـــــــاءت بمتوســـــــ التصـــــــدير، تحقـــــــق المؤسســـــــة نجـــــــاح كبـــــــير مـــــــنأمـــــــا العبـــــــارة العاشـــــــرة ال
ــــــاري 2 حســــــابي قــــــدره ــــــةمــــــن إجــــــاʪت %50. في حــــــين أن نســــــبة 7390,و انحــــــراف معي ــــــراد العين تؤكــــــد موافقتهــــــا  أف

  .%50قدرت بـــ وقة بشدة على العبارة، فتعادلة نسبتة المبحوثين الذين اتجهوا لتأكيد خيار محايد و مواف

ـــــتي تشـــــير إلى أĔـــــا          ـــــارة الحـــــادي عشـــــر ال ـــــة عاالمؤسســـــة تملـــــك الإن كمـــــا نجـــــد أن العب ـــــة ،تاجي توســـــط فجـــــاءت بم لي
لعينــــــــة تؤكــــــــد مــــــــن إجــــــــاʪت أفــــــــراد ا%33,3. في حــــــــين أن نســــــــبة 1,165وانحــــــــراف معيــــــــاري 2,92حســــــــابي قــــــــدره 

وافقــــــة العبــــــارة بشــــــدة و ممــــــن المبحــــــوثين اتجهــــــوا لتأكيــــــد  %25عــــــدم موافقتهــــــا علــــــى العبــــــارة، حيــــــث تعادلــــــت نســــــبته 
كـــــدوا خيـــــار أحـــــوثين الـــــذين مـــــع المب عـــــدم الموافقـــــة، تليـــــه نســـــبة المبحـــــوثين الـــــذين أكـــــدوا موافقـــــة العبـــــارة بنســـــبة متعادلـــــة

  .%8,3محايد والتي تقدر بــ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نقاط الضعف. المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاه الآراء بخصوص): 18الجدول رقم (
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  . ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبة المصدر:

وانحــــــــــراف معيــــــــــاري عــــــــــام  2,8542) إلى متوســــــــــط حســــــــــابي عــــــــــام يبلــــــــــغ 16تشــــــــــير نتــــــــــائج الجــــــــــدول رقــــــــــم (       
ــــــارات 941220,قــــــدره ــــــة حســــــب عب ــــــت متفاوت ــــــارات فــــــنلاحظ أن إجــــــاʪت المبحــــــوثين كان ــــــى مســــــتوى العب ، أمــــــا عل

المؤسســـــة المحـــــور لكـــــن أغلبيـــــة أفـــــراد العينـــــة أكـــــدوا موافقـــــة هـــــذه العبـــــارات، فنجـــــد أن العبـــــارة الأولى الـــــتي تشـــــير إلى أن 

رقم 
العبارة

التكرار 
 والنسبة

  المتوسطالخيارات
الحسابي

  الانحراف
 المعياري

  
اغير موافق تمامغير موافقمحايدموافقموافق تماما الاتجاه

   1,115 2,83 50151 التكرار01
غير موافق  41.708.341.48.3النسبة%

غير  1,240 3,08 15141 التكرار02
 8.341.78.333.38.3النسبة% موافق

03
غير  0,996 2,58 03261 التكرار

 02516.7508.3النسبة% موافق 

04
 محايد 0,996 3,08 05421 التكرار

 041.733.316.78.3النسبة%

05
 موافق 1,215 2,75 05142 التكرار

 041.78.333.316.7النسبة%

06
 موافق 1,193 2,83 05232 التكرار

 041.716.72516.7النسبة%
  موافق 1,193 2,83  2 3 2 5 0 التكرار 07

 16.7 25 16.7 41.7 0النسبة%
  2 4 0 6 0 التكرار 08

2,83 1,267 
  موافق

النسبة
% 

0 50 0 33.3 16.7 

2,85الإجمالي
42 

0,941
22 

 موافق
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وانحــراف معيــاري  2,83جــاءت بمتوســط حســابي قــدره كفاءاēــا  قــدرات تحليــل علــى مســتمر بشــكل لا تعمــل
ــــــ1,115 ـــــت نســـــبة ب ـــــارة،  %41,7. في حـــــين تعادل ـــــة تؤكـــــد موافقـــــة و عـــــدم موافقتهـــــا علـــــى العب لإجـــــاʪت أفـــــراد العين

تليـــــه نســـــبة المبحـــــوثين الـــــذين أكـــــدوا عـــــدم موافقـــــة العبــــــارة بشـــــدة بنســـــبة متعادلـــــة مـــــع المبحـــــوثين الـــــذين أكـــــدوا خيــــــار 
  ، في حين نجد الخيار الأخير الذي يشير إلى موافقة العبارة بشدة بنسبة منعدمة.%8,3لتي تقدر بــ الحياد وا

والـــتي جـــاءت لمشـــكلات، ا حـــل في لا تســـاهم العمـــال ثقافـــةكمـــا نجـــد في العبـــارة الثانيـــة الـــتي تـــدل ان         
المبحــــــــوثين  إجــــــــاʪتمــــــــن  %41,7، أن مــــــــا نســــــــبته 1,240وانحــــــــراف معيــــــــاري يقــــــــدر بــــــــــ 3,08بمتوســــــــط حســــــــابي 

ري الحيـــــاد النســـــبة الضـــــئيلة لخيـــــا اتجهـــــوا نحـــــو عـــــدم موافقـــــة العبـــــارة، بينمـــــا كانـــــت %33,3تؤكـــــد موافقتهـــــا للعبـــــارة، أمـــــا 
  .%8,6وعدم الموافقة بشدة و الموافقة بشدة والمقدرة بــ 

ـــــنص       ـــــتي ت ـــــة ال ـــــارة الثالث ـــــق ʪلعب ـــــدفقا أمـــــا فيمـــــا يتعل ـــــت النقدان المؤسســـــة تعـــــاني مـــــن الت ـــــتية ضـــــعيفة، ي  جـــــاءت وال
ة كـــــان نحـــــو موافقـــــة مـــــن أفـــــراد العينـــــ %54,3فـــــإن توجـــــه   0,998وانحـــــراف معيـــــاري قـــــدره  2,58بمتوســـــط حســـــابي 

ــــــ بالعبـــــارة، أمـــــا ʪقـــــي المبحـــــوثين فقـــــد اتجهـــــوا نحـــــو موافقـــــة العبـــــارة بشـــــدة بنســـــبة تقـــــدر  نســـــبة  . في حـــــين نجـــــد%45,7ـ
  وافقة بشدة.معدومة لخيارات الحياد وعدم الموافقة وعدم الم

ســـــــط تي جـــــــاءت بمتو والـــــــ ضـــــــعيف المؤسســـــــة تملـــــــك سلســـــــلة التوريـــــــدوفيمـــــــا يتعلـــــــق ʪلعبـــــــارة الرابعـــــــة القائلـــــــة ϥن        
ــــــــ  ـــــــاري  3,08حســـــــابي يقـــــــدر بـ ـــــــذين أكـــــــ0,998وانحـــــــراف معي ـــــــت نســـــــبة المبحـــــــوثين ال دوا موافقـــــــة هـــــــذه ، فقـــــــد كان
يـــــــــد، في حـــــــــين نجـــــــــد مـــــــــن المبحـــــــــوثين أكـــــــــدوا خيـــــــــار المحا %33,3، تليهـــــــــا مـــــــــا نســـــــــبته %41,7العبـــــــــارة تقـــــــــدر بـــــــــــ 

 تقــــدر ه الأقــــل والــــتيتــــبر نســــبتمــــن أفــــراد العينــــة كــــان نحــــو عــــدم موافقــــة العبــــارة، حيــــث خيــــار عــــدم الموافقــــة تع 16,7%
  بينما نجد نسبة معدومة لخياري عدم الموافقة بشدة. %8,3بــ 

 قـــــــدره توســـــــط حســـــــابيجـــــــاءت بمتنظيمـــــــي غـــــــير مـــــــرن، للمؤسســـــــة هيكـــــــل أمـــــــا العبـــــــارة الخامســـــــة المتمثلـــــــة في         
ــــــ 1,215وانحـــــراف معيـــــاري 2,75 ا موافقـــــة العبـــــارة، أمـــــا مـــــن أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة أكـــــدو  %41,7، فـــــإن مـــــا يقـــــدر بـ

ين اتجهــــــوا إلى خيــــــار مــــــن المبحــــــوث %16,7أكــــــدوا خيــــــاري عــــــدم الموافقــــــة علــــــى العبــــــارة، بينمــــــا  %33,3مــــــا نســــــبته 
ــــــ  عـــــدم الموافقةبشـــــدة، في حـــــين أن ـــــتي تقـــــدر بــ ـــــد وال ـــــار محاي ســـــبة معدومـــــة بينمـــــا نجـــــد ن ،%2,9أقـــــل نســـــبة كانـــــت لخي

  لخياري عدم المرافقة.
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لمؤسســــــة لا الــــــتي تبــــــين ان لسادســــــة اكــــــذلك بلغــــــت نســــــبة المبحــــــوثين الــــــذين أجــــــابوا بخيــــــار الموافقــــــة في العبــــــارة ا          
 ا خيــــــار عــــــدم الموافقــــــة والــــــتيوثين الــــــذين أكــــــدو تليهــــــا نســــــبة المبحــــــ %41,7 بتشــــــجيع الــــــروح المعنويــــــة والالتــــــزامēــــــتم 

وافقـــــة خيـــــار عـــــدم الم تتجـــــه نحـــــو تبـــــني خيـــــار الحيـــــاد في حـــــين نجـــــدها متعادلـــــة مـــــع %16,7، أمـــــا نســـــبة %25بلغـــــت 
ــــار الموافقــــة بشــــدة، أمــــا المتوســــط الحســــابي والا ـــــشدة، بينمــــا نجــــد نســــبة معدومــــة لخي ــــاري لهــــذهنحــــراف ابـ ــــارة فقــــد  لمعي العب

  على التوالي. 1,193و 2,83قدرا بــ 

يـــــــة خطـــــــيط و موثوقمليـــــــة التعتواجـــــــه المؤسســـــــة ضـــــــعف في  كمـــــــا نجـــــــد أن العبـــــــارة الســـــــابعة الـــــــتي تشـــــــير إلى أĔـــــــا        
ــــــــاʭت ، ــــــــاري 2,83فجــــــــاءت بمتوســــــــط حســــــــابي قــــــــدره  البي مــــــــن %41,7 . في حــــــــين أن نســــــــبة1,193وانحــــــــراف معي

ة بنســــبة بــــــ وافقــــة العبــــار مكــــدوا عــــدم نســــبة المبحــــوثين الــــذين أإجــــاʪت أفــــراد العينــــة تؤكــــد موافقتهــــا علــــى العبــــارة، تليــــه 
م موافقـــــة ســـــبة عبـــــارة عـــــدنمـــــن المبحـــــوثين اتجهـــــوا لتأكيـــــد خيـــــار المحايـــــد الـــــتي تعادلـــــت مـــــع  %16,7.أمـــــا نســـــبة 25%

  بشدة، في حين نجد نسبة معدومة لخيار الموافقة بشدة.

 هتمــــــام، تــــــولي لهــــــا امعروفــــــة لم لمؤسســــــة الضــــــعف و مشــــــاكلتواجــــــه اأمــــــا العبــــــارة الثامنــــــة الــــــتي تشــــــير إلى أĔــــــا         
ʪت أفـــــــراد مـــــــن إجـــــــا%50. في حـــــــين أن نســـــــبة 1,267وانحـــــــراف معيـــــــاري  2,83فجـــــــاءت بمتوســـــــط حســـــــابي قـــــــدره 

وافقـــــــــة قـــــــــدرت مكيـــــــــد عـــــــــدم العينـــــــــة تؤكـــــــــد موافقتهـــــــــا علـــــــــى العبـــــــــارة، فتعادلـــــــــة نســـــــــبتة المبحـــــــــوثين الـــــــــذين اتجهـــــــــوا لتأ
ــــــــ ســـــــبة بينمـــــــا نجـــــــد ن المبحـــــــوثين اتجهـــــــوا لتأكيـــــــد خيـــــــار عـــــــدم موافقـــــــة بشـــــــدة،مـــــــن  %16,7، أمـــــــا نســـــــبة %33,3بــ

  معدومة لخيار المحايد و الموافقة بشدة.

  

  

  

  

  

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاه الآراء بخصوص الفرص.): 19الجدول رقم (
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  ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبة المصدر:

، 0,79661وانحــراف معيــاري عــام قــدره  3,5313) إلى متوســط حســابي عــام يبلــغ 17تشــير نتــائج الجــدول رقــم (     
أمــا علــى مســتوى العبــارات فــنلاحظ أن إجــاʪت المبحــوثين كانــت متفاوتــة حســب عبــارات المحــور لكــن أغلبيــة أفــراد العينــة 

جـاءت التكنولوجيـة، التغـيرات  بمواكبـة المؤسسـة ēـتمتشـير إلى أن  أكدوا موافقة هذه العبارات، فنجد أن العبارة الأولى التي
مـن إجـاʪت أفـراد العينـة تؤكـد موافقتهـا %50. في حين أن نسـبة 0,998وانحراف معياري  3,42بمتوسط حسابي قدره 

رقم 
العبارة

التكرار 
والنسبة

الخيارات
 المتوسط
الحسابي

 الانحراف
المعياري

  
موافق الاتجاه

 تماما
غيرمحايدموافق

 موافق
غير موافق 

 اتمام
   0,996 3,42 16230 التكرار01

 8.35016.7250النسبة% موافق
 موافق 1,084 3,58 26130 التكرار02

 16.7508.3250النسبة%

03
 موافق  0,888 3,67 18120 التكرار

 8.366.78.316.70النسبة%

04
 موافق 0,996 3,42 16230 التكرار

 8.35016.7250النسبة%

05
 موافق 0,674 3,50 07410 التكرار

 058.333.38.30النسبة%

06
 موافق 1,165 3,58 34230 التكرار

 2533.316.7250النسبة%
  موافق 0,985 3,67  0 2 2 6 2 التكرار 07

  0 16.4 16.7 50 16.7النسبة%
  موافق 1,084 3,42  0 3 3 4 2 التكرار 08

  0 25 25 33.3 16.7النسبة%
3,53الإجمالي

13 
0,796

16 
 موافق
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يــار المحايــد، اتجهــوا نحــو الخ %16,6، أمــا 25%علــى العبــارة، في حــين نجــد الخيــار عــدم موافقــة قــد بلغــت نســبة والمقــدرة بــــ
. في حـــين نجـــد نســـبة معدومـــة لخيـــار عـــدم الموافقـــة %8,3تليـــه نســـبة المبحـــوثين الـــذين أكـــدوا موافقـــة العبـــارة بشـــدة بنســـبة 

  بشدة.

 3,58توسـط حسـابي بملـتي جـاءت وا تطورات السـوق المؤسسة ēتم بمواكبةكما نجد في العبارة الثانية التي تدل على ان     
اتجهــوا  %25لعبــارة، أمــا مــن إجــاʪت المبحــوثين تؤكــد موافقتهــا ل %50أن مــا نســبته  1,084ــــ وانحــراف معيــاري يقــدر ب

اد والمقـدرة بة الضـئيلة لخيـاري الحيـاتجهوا نحو الخيار موافقة بشدة، بينما كانت النس %16,6نحو عدم موافقة العبارة ، أما 
  ، في حين نجد نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.%8,6بــ 

 الاجتماعيـة البيئـة ورغبـات مكانيـاتإ ومتابعـة لدراسـة على ان المؤسسة تلجـا أما فيما يتعلق ʪلعبارة الثالثة التي تنص     
مـن أفـراد  %58,3فـإن توجـه   0,888وانحـراف معيـاري قـدره  3,67والـتي جـاءت بمتوسـط حسـابي  فيهـا، تنشـط الـتي

. أن مـا %16,7بة تقـدر بـــ بـارة بنسـالعينة كان نحو موافقـة العبـارة، في مـا نجـد هنـاك المبحـوثين اتجهـوا نحـو عـدم موافقـة الع
قـة ات وعـدم الموافعدومـة لخيـار من المبحـوثين اتجهـوا نحـو الخيـار الحيـاد و موافقـة بشـدة، في حـين نجـد نسـبة م %8,3نسبته 
  بشدة.

توسط حسـابي يقـدر بموالتي جاءت  أعمالها، لتوسيع فرصة عن المؤسسة تبحثʪلعبارة الرابعة القائلة ϥن وفيما يتعلق      
ليهـا ت، %50بـارة تقـدر بـــ ، فقـد كانـت نسـبة المبحـوثين الـذين أكـدوا موافقـة هـذه الع0,996وانحراف معيـاري  3,42بــ 

، أنمـا نسـبته %16,7سـبته بـــ نجـد أن خيـار الحيـاد تقـدر ن من المبحوثين أكدوا عدم موافقة العبارة، في حـين %25نسبته 
  ة بشدة.الموافق من المبحوثين اتجهوا نحو الخيار موافقة بشدة، بينما نجد نسبة معدومة لخياري عدم 8,3%

جاءت بمتوسط حسابي قدره  ر، حيثدائما على التطوير والابتكا تسعى المؤسسةأما العبارة الخامسة المتمثلة في ان        
ة العبــارة، أمــا مــا نســبته مــن أفــراد عينــة الدراســة أكــدوا موافقــ %58,3فــإن مــا يقــدر بــــ  0,674وانحــراف معيــاري  3,50
  حــين أن انعــدمت نســبةمــن المبحــوثين اتجهــوا إلى خيــار عــدم الموافقــة، في %8,3أكــدوا خيــاري الحيــاد، بينمــا  33,3%

  الموافقة بشدة. الخيار الموافقة بشدة و عدم

 المؤسســة تعمــلكــذلك بلغــت نســبة المبحــوثين الــذين أجــابوا بخيــار الموافقــة في العبــارة السادســة الــتي تــدل علــى ان         
تليها نسبة المبحوثين الذين أكدوا خيار الموافقـة بشـدة والـتي بلغـت  %33,3 السوقية حصتها تحسين على مستمر بشكل
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تتجــه نحــو تبــني خيــار الحيــاد، بينمــا نجــد نســبة معدومــة  %16,7الموافقــة ، أمــا نســبة الــتي تعادلــت مــع نســبة عــدم  25%
  على التوالي.1,165و 3,58لخيار عدم الموافقة بشدة، أما المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لهذه العبارة فقد قدرا بــ 

 ، ولائهـم علـى والحفـاظ العمـلاء ترغبـا لتلبيـة دومـا المؤسسـة تسـعى كمـا نجـد أن العبـارة السـابعة الـتي تشـير إلى أĔـا        
اد العينـة تؤكـد مـن إجـاʪت أفـر %50، في حـين أن نسـبة 9850,وانحـراف معيـاري 3,67فجاءت بمتوسـط حسـابي قـدره 

محايـد و التي تعادلت مع نسبة عبارة  16,7موافقتها على العبارة، تليه نسبة المبحوثين الذين أكدوا موافقة العبارة بنسبة بــ 
  عدم الموافقة، في حين نجد نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.

 ،ليهـا ديـدة و محافظـة عت توريـد جالمؤسسـة تعمـل علـى إيجـاد أفضـل قنـواأما العبارة الثامنة الـتي تشـير إلى أن علـى         
فــراد العينــة إجــاʪت أمــن %33,3. في حــين أن نســبة 1,084وانحــراف معيــاري  3,42فجــاءت بمتوســط حســابي قــدره 

، أمـا نسـبة %33,3د قدرت بـــو المحايتؤكد موافقتها على العبارة، فتعادلة نسبتة المبحوثين الذين اتجهوا لتأكيد عدم موافقة
  قة بشدة.م الموافمن المبحوثين اتجهوا لتأكيد خيار موافقة بشدة، بينما نجد نسبة معدومة لخيار عد 16,7%
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  هديدات.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاه الآراء بخصوص الت): 20(الجدول رقم 

  ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات من إعداد الطالبة  المصدر:

أمـا  ،800050,وانحراف معياري عام قـدره 3,0714) إلى متوسط حسابي عام يبلغ 18تشير نتائج الجدول رقم (     
على مستوى العبارات فنلاحظ أن إجاʪت المبحوثين كانت متفاوتـة حسـب عبـارات المحـور لكـن أغلبيـة أفـراد العينـة أكـدوا 

جـاءت بمتوسـط حسـابي القطـاع،  في منافسـين للمؤسسـةموافقـة هـذه العبـارات، فنجـد أن العبـارة الأولى الـتي تشـير إلى أن 
مــن إجــاʪت أفــراد العينــة تؤكــد موافقتهــا يشــدة علــى %66,7أن نســبة ، في حــين 4920,وانحــراف معيــاري 4,67قــدره 

رقم 
العبارة

التكرار 
والنسبة

الخيارات
 المتوسط
الحسابي

 الانحراف
المعياري

  
موافق الاتجاه

 تماما
غيرمحايدموافق

 موافق
غير موافق 

 اتمام
موافق  0,492 4,67 84000 التكرار01

 66.733.3000النسبة% تماما
غير موافق 0,669 1,92 00273 التكرار02

 0016.758.325النسبة%

03
 غير موافق 1,357 2,75 14052 التكرار

 8.333.3041.716.7النسبة%

04
 موافق 1,206 3,00 06222 التكرار

 05016.716.716.7النسبة%

05
 موافق 1,379 2,92 15042 التكرار

 8.341.7033.316.7النسبة%

06
 موافق 1,193 3,17 15231 التكرار

 8.341.716.258.3النسبة%
  موافق 1,443 3,08  2 3 1 4 2 التكرار 07

 16.7 25 8.3 33.3 16.7النسبة%
3,07الإجمالي

14 
0,800

05 
 موافق
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مــن المبحــوثين اتجهــوا لتأكيــد موافقــة العبــارة، بينمــا تنعــدم نســبة المبحــوثين الــذين أكــدوا عــدم  %33,3العبــارة، أمــا نســبته 
  موافقة العبارة بشدة و عدم موافقة و الحياد.

ف وانحـرا 1,92سـابي حت بمتوسـط والـتي جـاءان المؤسسة تفتقد لدعم المـالي، على  كما نجد في العبارة الثانية التي تدل    
و  اتجهـوا نحـ %25بـارة، أمـا من إجاʪت المبحوثين تؤكد عـدم موافقتهـا للع %58,3، أنما نسبته 0,669معياري يقدر بــ 

، في حين نجد نسبة معدومة لخيار %16,7عدم موافقة العبارة بشدة، بينما كانت النسبة الضئيلة لخياري الحياد المقدرة بــ 
  الموافقة و الموافقة بشدة.

 اءت بمتوســط حســابيجــوالــتي ق ان المؤسســة لا تســتطيع تغطيــة طلــب الســو  أمــا فيمــا يتعلــق ʪلعبــارة الثالثــة الــتي تــنص     
 %33,3مـا العبـارة، ا من أفراد العينة كان نحو عـدم موافقـة %41,7فإن توجه   1,357وانحراف معياري قدره  2,75

مـن  %8,3وافقـة بشـدة، بينمـا أكـدوا خيـاري عـدم الم %16,7من أفراد عينة الدراسة أكدوا موافقة العبـارة، بينمـا نسـبته 
  المبحوثين اتجهوا إلى خيار الموافقة بشدة، في حين نجد نسبة معدومة لخيارات الحياد.

والـتي جــاءت نافسـين و نـوʮهم، م دخـول إمكانيـة م بدراسـةالمؤسســة لا تقـو  وفيمـا يتعلـق ʪلعبـارة الرابعـة القائلـة ϥن     
بـــ  موافقة هذه العبارة تقدر ، فقد كانت نسبة المبحوثين الذين أكدوا1,206وانحراف معياري  3بمتوسط حسابي يقدر بــ 

لعبـارة بشـدة ة عدم موافقـة امن المبحوثين أكدوا عدم موافقة العبارة و التي تعادلت مع نسب %16,7، تليها نسبته 50%
  و محايد، بينما نجد نسبة معدومة لخياري الموافقة بشدة.

وانحـــراف  2,92ه ســـابي قـــدر حجـــاءت، بمتوســـط  ان المؤسســـة تفقـــد أفـــراد ذوي خـــبرة أمـــا العبـــارة الخامســـة المتمثلـــة في     
وا أكـد %33,3نسـبته ا مـا مـن أفـراد عينـة الدراسـة أكـدوا موافقـة العبـارة، أمـ %41,7فإن ما يقـدر بـــ  1,379معياري 

نــت  حــين أن أقــل نســبة كامــن المبحــوثين اتجهــوا إلى خيــار عــدم الموافقــة بشــدة، في %16,7خيــاري عــدم الموافقــة، بينمــا 
  ، بينما نجد نسبة معدومة لخياري المحايد.%8,3لخيار الموافقة بشدة والتي تقدر بـــ 

أثر المؤسســـة تتـــلـــى ان تي تـــدل عكـــذلك بلغـــت نســـبة المبحـــوثين الـــذين أجـــابوا بخيـــار الموافقـــة في العبـــارة السادســـة الـــ        
مـا أ، %25وافقـة والـتي بلغـت تليهـا نسـبة المبحـوثين الـذين أكـدوا خيـار عـدم الم ʪ 41,7%لتغيرات التشريعية و السياسية

ة بة الموافقـة بشـده تعـادل نسـ حين نجد خيار عدم الموافقة بشدة الذي نسبتتتجه نحو تبني خيار الحياد، في %16,7نسبة 
  لى التوالي.ع 1,193و3,17ــ ب، أما المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لهذه العبارة فقد قدرا  %8,3حيث تقدر بــ 
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ـــــارة الســـــ         ـــــار الموافقـــــة في العب ـــــذين أجـــــابوا بخي ـــــث بلغـــــت نســـــبة المبحـــــوثين ال ـــــتيحي ـــــى انابعة ال ـــــدل عل المؤسســـــة   ت
ــــــة ــــــذين أ %33,3 لا تســــــتطيع المحافظــــــة علــــــى القــــــدرات الداخلي كــــــدوا خيــــــار عــــــدم الموافقــــــة تليهــــــا نســــــبة المبحــــــوثين ال

بته تعــــــادل نســــــبة وافقــــــة بشـــــدة حيــــــث نســــــتتجــــــه نحـــــو تبــــــني خيــــــار عــــــدم الم %16,7، أمــــــا نســــــبة %25والـــــتي بلغــــــت 
ا ، أمــــــ%8,3 تقــــــدر بـــــــــ ، في حــــــين أن أقــــــل نســــــبة كانــــــت لخيــــــار المحايــــــد والــــــتي%16,7الموافقــــــة بشــــــدة و تقــــــدر بــــــــ 

  لى التوالي.ع 1,443و  3,08المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لهذه العبارة فقد قدرا بــ 
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  .أداء المؤسسة عبارات   .2

  ا:ئج المتحصل إليهم النتاوضح أهي. والجدول الموالي أداء المؤسسةسنحاول من خلال عبارات هذا المحور معرفة مستوى   

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري واتجاه الآراء بخصوص أداء المؤسسة.): 21الجدول رقم ( 

  ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات من إعداد الطالبة  المصدر:

رقم 
العبارة

التكرار 
 والنسبة

  المتوسطالخيارات
الحسابي

  الانحراف
 المعياري

  
اغير موافق تمامغير موافقمحايدموافقموافق تماما الاتجاه

   0,985 3,67 26220 التكرار01
 16.75016.716.70النسبة% موافق

غير موافق 1,240 3,42 33240 التكرار02
 252516.733.30النسبة%

03
 محايد 0,937 3,17 13530 التكرار

 8.32541.7250النسبة%

04
 محايد 1,337 2,83 21432 التكرار

 16.78.333.32516.7النسبة%

05
 محايد 0,778 3,33 13710 التكرار

 8.32558.38.30النسبة%

06
 محايد 1,073 3,33 23430 التكرار

 16.72533.3250النسبة%
  محايد 0,996 3,08  0 4 4 3 1 التكرار 07

  0 .33 33.3 25 8.3النسبة%
1,16 3,42  0 3 4 2 3  التكرار 08

  0 25 33.3 16.7 25    محايد 5

3,28الإجمالي
13 

0,861
30 

 محايد
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ـــــائج الجـــــدول رقـــــم (            ـــــاري عـــــام قـــــدره وانحـــــر  3,2813) إلى متوســـــط حســـــابي عـــــام يبلـــــغ 19تشـــــير نت اف معي
المحــــــور  ب عبــــــارات، أمــــــا علــــــى مســــــتوى العبــــــارات فــــــنلاحظ أن إجــــــاʪت المبحــــــوثين كانــــــت متفاوتــــــة حســــــ0,86130

 ســــتغلالʪلمؤسســــة تقــــوم اإلى أن  لكــــن أغلبيــــة أفــــراد العينــــة علــــى خيــــار المحايــــد، فنجــــد أن العبــــارة الأولى الــــتي تشــــير
ين أن نســـــبة ، في حـــــ9850,وانحـــــراف معيـــــاري 3,67بي قـــــدره جـــــاءت بمتوســـــط حســـــا ورشـــــيد لموردهـــــا، عقـــــلاني

حــــــوثين اتجهــــــوا لتأكيــــــد مــــــن المب %16,7مــــــن إجــــــاʪت أفــــــراد العينــــــة تؤكــــــد موافقتهــــــا علــــــى العبــــــارة، أمــــــا نســــــبة 50%
  موافقة العبارة بشدة و تعادلت هذه النسبة مع نسبة خيار المحايد و عدم موافقة.

 والأرʪح الــدنيا حــدودها في تكلفــةال المؤسســة تقــوم ϵبقــاءكمــا نجــد في العبــارة الثانيــة الــتي تــدل علــى ان            
ن مــــــا نســــــبته أ 1,240وانحــــــراف معيــــــاري يقــــــدر بــــــــ  3,42جــــــاءت بمتوســــــط حســــــابي  ، حيــــــثفي حــــــدودها القصــــــوى

افقــــــة العبــــــارة و تعادلــــــت تجهــــــوا نحــــــو مو ا %25مـــــن إجــــــاʪت المبحــــــوثين تؤكــــــد عــــــدم موافقتهــــــا للعبـــــارة، أمــــــا  33,3%
 في، %16,7ة بـــــــ والمقـــــدر  هـــــذه النســـــبة مـــــع نســـــبة خيـــــار موافقـــــة بشـــــدة، بينمـــــا كانـــــت النســـــبة الضـــــئيلة لخيـــــار محايـــــد

  حين نجد نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.

وتعظـــيم  بيعـــاتم نمـــو مـــن اأهـــدافهالمؤسســـة تحقـــق أمـــا فيمـــا يتعلـــق ʪلعبـــارة الثالثـــة الـــتي تـــنص علـــى ان         
فـــإن   0,937قـــدره  وانحـــراف معيـــاري 3,17والـــتي جـــاءت بمتوســـط حســـابي  ʪلمنافســـة مقارنـــة الســـوقية حصـــتها
ارة و عـــــــدم وافقـــــــة العبـــــــممـــــــن أفـــــــراد العينـــــــة كـــــــان نحـــــــو خيـــــــار محايـــــــد، بينمـــــــا اتجهـــــــوا المبحـــــــوثين نحـــــــو  %41,7توجـــــــه 

د نســـــــبة معدومـــــــة لخيـــــــار الموافقـــــــة بشـــــــدة، في حـــــــين نجـــــــاتجهـــــــوا نحـــــــو  %8,3. أمـــــــا %25الموافقتهـــــــا بنســـــــبة تقـــــــدر بـــــــــ 
  الموافقة بشدة.

ـــ فـــأتالمؤسســـة تقـــوم بتقـــديم المكاوفيمـــا يتعلـــق ʪلعبـــارة الرابعـــة القائلـــة ϥن           ز المـــوظيفين لتقـــديم أفضـــللتحفي
ــــــــ  أداء ـــــــتي جـــــــاءت بمتوســـــــط حســـــــابي يقـــــــدر بـ ـــــــاري  2,83وال ـــــــت 1,337وانحـــــــراف معي ســـــــبة المبحـــــــوثين ن، فقـــــــد كان
دوا عـــــدم موافقـــــة العبـــــارة، في مـــــن المبحـــــوثين أكـــــ %25، تليهـــــا نســـــبته %33,3لـــــذين أكـــــدوا الخيـــــار المحايـــــد تقـــــدر بـــــــ ا

ل نســــــبة لخيــــــار الموافقــــــة ، تعتــــــبر الأقــــــ%16,7حــــــين نجــــــد أن خيــــــاري  الموافقــــــة بشــــــدة و عــــــدم الموافقــــــة بشــــــدة بنســــــبة 
  . %8,3والتي تقدر بــ 

 بمخرجاēــــا مقارنــــة مــــدخلاēا أقـــل مــــن ان المؤسســـة تســــتخدم المـــوارد في أمـــا العبــــارة الخامســـة المتمثلــــة         
مـــــــن أفـــــــراد عينـــــــة  %58,3فـــــــإن مـــــــا يقـــــــدر بـــــــــ  0,778وانحـــــــراف معيـــــــاري  3,33جـــــــاءت بمتوســـــــط حســـــــابي قـــــــدره 
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مـــــن المبحـــــوثين اتجهـــــوا  %8,3أكـــــدوا خيـــــاري الموافقـــــة، بينمـــــا  %25الدراســـــة أكـــــدوا علـــــى الخيـــــار المحايـــــد، أمـــــا نســـــبة 
  إلى خياري الموافقة بشدة و عدم الموافقة، في حين نجد نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.

 بتطـــوير ســـةالمؤس ēـــتمتي سادســـة الـــكـــذلك بلغـــت نســـبة المبحـــوثين الـــذين أجـــابوا بخيـــار المحايـــد في العبـــارة ال          
يــــــاري الموافقــــــة و عــــــدم يهــــــا نســــــبة المبحــــــوثين الــــــذين أكــــــدوا ختل %33,3 أداء أفضــــــل العلاقــــــات المهنيــــــة لتحقيــــــق

نمـــــا نجـــــد نســـــبة معدومـــــة تتجـــــه نحـــــو تبـــــني خيـــــار موافقـــــة بشـــــدة، بي %16,7، أمـــــا نســـــبة %25الموافقـــــة والـــــتي بلغـــــت 
ــــــ رة فقـــــد قـــــلخيـــــار عـــــدم الموافقـــــة بشـــــدة، أمـــــا المتوســـــط الحســـــابي والانحـــــراف المعيـــــاري لهـــــذه العبـــــا  1,073و 3,33درا بـ

  الي.على التو 

عاليـــة ممـــا  كفـــاءة ذات شـــريةمـــوارد ب تمتلـــك المؤسســـة كمـــا نجـــد أن العبـــارة الســـابعة الـــتي تشـــير إلى أĔـــا         
ـــــــــدره  ،يعطيهـــــــــا أداء أفضـــــــــل ن نســـــــــبة أ، في حـــــــــين 0,996وانحـــــــــراف معيـــــــــاري 3,67فجـــــــــاءت بمتوســـــــــط حســـــــــابي ق

لـــــــذين أكـــــــدوا ابحـــــــوثين مـــــــن إجـــــــاʪت أفـــــــراد العينـــــــة تؤكـــــــد خيـــــــاري محايـــــــد و عـــــــدم الموافقـــــــة، تليـــــــه نســـــــبة الم 33.3%
ـــــ  ــــارة بنســــبة بـ ـــــ %25موافقــــة العب ــــة الدراســــة أكــــد %8,3، بينمــــا قــــدر بـ ــــراد عين ــــار موافقــــة بشــــدة ، مــــن أف وا علــــى الخي

  في حين نجد نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.

لتحســـين  وتوجيـــه وتنظـــيم لتخطـــيط المؤسســـة تقـــوم ϥفضـــل طـــرقارة الثامنـــة الـــتي تشـــير إلى أن أمـــا العبـــ         
ن نســــــــــــبة . في حــــــــــــين أ1,165وانحــــــــــــراف معيــــــــــــاري  3,42فجــــــــــــاءت بمتوســــــــــــط حســــــــــــابي قــــــــــــدره  ،الأداء المؤسســــــــــــة

ــــة نســــبتة المبحــــوثين ا33,3% ــــد، فتعادل ــــار المحاي ــــة تؤكــــد الخي ــــراد العين ــــذين اتجمــــن إجــــاʪت أف ــــد عــــل دم موافقــــة هــــوا لتأكي
ـــــــ ــــــار %16,7، أمــــــا نســــــبة %25و موافقــــــة بشــــــدة قــــــدرت بــ ــــــد خي موافقــــــة، بينمــــــا نجــــــد  مــــــن المبحــــــوثين اتجهــــــوا لتأكي

  نسبة معدومة لخيار عدم الموافقة بشدة.
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  فرضيات الدراسة. و تفسير : اختبارالمبحث الرابع

الفرضيات.  ير نتائج، تفستساؤلاēايهتم هذا الجزء ϵختبار صحة أو عدم صحة فرضيات الدراسة للإجابة على 
ϵ لإعتماد على تحليل التباين، حيث سنقومʪ يوجد لاالمتمثلة في "  لرئيسيةاضية الفر  ستنتاجوسيتم إختبار هذه الفرضيات

  " . في تحسين أداء المنظمة swotدور ذو دلالة إحصائية لتحليل الاستراتيجي

  المطلب الأول: اختبار فرضيات الدراسة.

تحليل حصائية للالة إدأجل اختبار صحة أو عدم صحة الفرضية الرئيسية المتمثلة في "لايوجد دور ذو من 
الخطي  ليل الانحدار" سنعتمد على تح )α= 0,05عند مستوى دلالة ( في تحسين أداء المنظمة swotالاستراتيجي

سين الأداء تحضعف في ط الر تحليل نقاالبسيط، حيث سنختبر دور تحليل نقاط قوة في تحسين الأداء المنظمة، و دو 
أخيرا داء المنظمة. و سين الأتحت في المنظمة، و دور تحليل الفرص في تحسين الأداء المنظمة، و كذلك دور تحليل التهديدا

  في تحسين أداء المنظمة. swotسنحاول استنتاج دور التحليل الاستراتيجي

  أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى.

   .المنظمة نقاط القوة و تحسين الأداءتحليل ل تحليل التباين): 22رقم (جدول 

مجموع   مصدر التباين
  المربعات

مستوى الدلالة   )Fقيمة ( معامل التحديد معامل الارتباط  درجات الحرية
)Sig(  

  0.010  10.128  7090, 5030, 1 4,106  الانحدار
  10  4,054  البواقي
  11  8,160  الإجمالي

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعــداد الطالبةالمصـدر: 

و ) وهـ0.503لأداء () أعـلاه نلاحـظ أن معامـل إرتبـاط تحليـل نقـاط القـوة بتحسـين ا22من خـلال الجـدول رقـم (
سـين القـوة و تحنقـاط  تحليـل ينمرتفع، هذا يدل على أنـه يوجـد إرتبـاط وثيـق بـين المتغـيرين أي أنـه هنـاك علاقـة  متوسـطة بـ

أداء  يرات الحاصــلة في%) مــن التغــ 70.9وهــذا يعــني أن ( 0.709الأداء المنظمــة، كمــا نلاحــظ أن معامــل التحديــد هــو 
  نقاط القوة.تحليل  راجع إلى المنظمة
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 )Fين(ة تم تحليـل تبـااء المنظموللتعرف على ما إذا كان هناك دور ذو دلالة معنوية لتحليل نقاط القوة في تحسين أد
  حيث كانت الفرضيات كما يلى: 

H0ــــــد م ــــــة إحصــــــائية لتحليــــــل نقــــــاط القــــــوة في تحســــــين أداء المنظمــــــة عن ــــــة ســــــتوى معن: لايوجــــــد دور ذو دلال وي
)α=0,05.( 

H1ة (وى معنوي: هناك دور ذو دلالة إحصائية لتحليل نقاط القوة في تحسين أداء المنظمة عند مستα=0,05.(  

لــة الإختبــار هــو ). وبمــا أن قيمــة مســتوى دلا10.128المحســوبة هــي ( F ) أعــلاه لــدينا 20مــن خــلال الجــدول(
حصـائية لتحليـل نقـاط إوعليه فهناك علاقة ذو دلالة  ).α= 0,05) وهو أقل من مستوى الدلالة الإحصائية (0.010(

لالــة إحصــائية و ددور ذ نــاكالفــرض البــديل القائــل ϥنــه ه القــوة في تحســين أداء المنظمــة، ومنــه نــرفض فــرض العــدم ونقبــل
  ).α= 0,05لتحليل نقاط القوة في تحسين أداء المنظمة عند مستوى معنوية (

  :ايليويجب الإشارة إلى معادلة خط الإنحدار لتحليل نقاط القوة و تحسين أداء المنظمة كم

Y= 0.401+ 0.882 X1 

المتمثـل في تحليـل نقـاط القـوة،  المسـتقل) المتغـير  1X) هـو المتغـير التـابع والمتمثـل في أداء المنظمـة، و (Yحيث أن (
، أي أنـه إذا تغـير تحليـل  )0.401أداء المنظمـة يقـدر ب( بحيث في حالة غياب تحليل نقاط القوة في المنظمة فـإن مسـتوى

عتمـادا علـى نتـائج لجـدول ) وهـذا إ0.882نقاط القوة بوحدة واحدة هذا سيؤدي إلى ارتفاع في مستوى أداء المنظمـة ب(
)23 : (  

  لتحليل نقاط القوة و تحسين أداء المنظمة. معاملات نموذج الإنحدار الخطي البسيط): 23جدول رقم (

مستوى الدلالة   )Tقيمة (  معامل الارتباط  المعاملات  البيان 
)Sig(  

 0,605 0,533 0,4010.457  الثبات 
 X  0,8823,182 0,010 1المعامل 

  ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعــداد الطالبة.المصـدر: 

  ʬنيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية.



	دارسةحالة مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة                                   الفصل الثالث      

 

113 
 

  .نقاط الضعف و تحسين أداء المنظمةتحليل لتحليل التباين :  )24رقم (جدول 

مصدر التباين
    

مجموع 
  المربعات

درجات الحرية
    

)Fقيمة ( معامل التحديد معامل الارتباط
    

مستوى الدلالة 
)Sig(  

  0.007  11,513  7320, 5350, 1 4,367  الانحدار
 10 3,793  البواقي
 11 8,160  الإجمالي

 ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبةالمصـدر: 

لأداء ) أعـــــــلاه نلاحـــــــظ أن معامـــــــل إرتبـــــــاط تحليـــــــل نقـــــــاط الضـــــــعف بتحســـــــين ا24مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول رقـــــــم (
تحليـل  وسطة بـينناك علاقة  متعلى أنه يوجد إرتباط وثيق بين المتغيرين أي أنه ه) وهو مرتفع، هذا يدل 0.535المنظمة(

%) مـن  73.2 أن () وهـذا يعـني0.732نقاط الضعف و تحسين الأداء المنظمة، كما نلاحـظ أن معامـل التحديـد هـو (
  نقاط الضعف.تحليل  راجع إلى أداء المنظمة التغيرات الحاصلة في

تم تحليـــل  اء المنظمـــةهنـــاك دور ذو دلالـــة معنويـــة لتحليـــل نقـــاط الضـــعف في تحســـين أدوللتعـــرف علـــى مـــا إذا كـــان 
  ) حيث كانت الفرضيات كما يلى: Fتباين(

H0ويـــــة ســـــتوى معن: لايوجـــــد دور ذو دلالـــــة إحصـــــائية لتحليـــــل نقـــــاط الضـــــعف في تحســـــين أداء المنظمـــــة عنـــــد م
)α=0,05.( 

H1 وى معنويــــــةالضــــــعف في تحســــــين أداء المنظمــــــة عنــــــد مســــــت: هنــــــاك دور ذو دلالــــــة إحصــــــائية لتحليــــــل نقــــــاط 
)α=0,05.(  

ى دلالـة الإختبـار هـو ). وبمـا أن قيمـة مسـتو 11,513المحسـوبة هـي ( F) أعلاه لدينا 22من خلال الجدول رقم (
حصـائية لتحليـل نقـاط وعليـه فهنـاك علاقـة ذو دلالـة إ ).α=0,05) وهو أقل من مستوى الدلالة الإحصـائية (0.007(

و دلالـة إحصـائية دور ذ نـاكالفـرض البـديل القائـل ϥنـه ه ف في تحسين أداء المنظمـة، ومنـه نـرفض فـرض العـدم ونقبـلالضع
  ).α= 0,05لتحليل نقاط الضعف في تحسين أداء المنظمة عند مستوى معنوية (

  :ايليويجب الإشارة إلى معادلة خط الإنحدار لتحليل نقاط الضعف و تحسين أداء المنظمة كم

Y=4.825 - 0.669X2   
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نقــــاط  تحليــــل قل المتمثــــل في) المتغــــير المســــت2X) هــــو المتغــــير التــــابع والمتمثــــل في أداء المنظمــــة، و (Yحيــــث أن (  
ي أنــه أ،  )4.825(بأداء المنظمــة يقـدر  في المنظمــة فـإن مسـتوىضـعف نقــاط ال تحليـل ، بحيـث في حالــة غيـابضـعفال

مـادا ) وهـذا إعت0.669مسـتوى أداء المنظمـة ب(في  نقـصبوحـدة واحـدة هـذا سـيؤدي إلى  ضـعفنفـاط ال تحليـل إذا تغير
  ) : 25على نتائج لجدول (

  معاملات نموذج الإنحدار الخطي البسيط نفاط الضعف و تحسين أداء المنظمة.): 25جدول رقم (

    البيان 
    

مستوى الدلالة     )Tقيمة (  معامل الارتباط  المعاملات
)Sig(  

  0.000 7,473 4,8250.535  الثبات 
  X  -0,669-3,393 0.007 2المعامل 

  .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعداد الطالبةالمصـدر: 

  ʬلثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة.

 .و تحسين الأداء المنظمة المتاحة الفرصتحليل  تحليل التباين): 26جدول رقم (

معامل  درجات الحرية  مجموع المربعات مصدر التباين
  الارتباط

معامل 
  التحديد

مستوى  )Fقيمة (
  الدلالة

  0.80  3,797  5250, 2750, 1 2,246  الانحدار
 10 5,915  البواقي
 11 8,160  الإجمالي

 .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعـداد الطالبةالمصـدر: 

) 0.275مة (داء المنظأبتحسين  المتاحة الفرص تحليل ) أعلاه نلاحظ أن معامل إرتباط26من خلال الجدول(
الفرص و تحسين ل تحليين بلاقة وهو منخفض، هذا يدل على أنه لا يوجد إرتباط وثيق بين المتغيرين أي أنه لا يوجد ع

  أداء المنظمة.

ة تم تحليل ء المنظم أدابتحسين المتاحة الفرص لتحليلوللتعرف على ما إذا كان هناك دور ذو دلالة معنوية 
   :حيث كانت الفرضيات كما يلى (F)تباين
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: H0 عند مستوى معنوية المنظمة تحسين أداء فيالفرص المتاحة  لايوجد دور ذو دلالة إحصائية لتحليل (α= 
0,05).  

: H1 عند مستوى معنوية المنظمة تحسين أداء فيالفرص المتاحة  هناك دور ذو دلالة إحصائية لتحليل (α= 
0,05).  

بر من مستوى الدلالة ) وهي أك0.80أعلاه لدينا قيمة مستوى دلالة الإختبار هو () 24من خلال الجدول(
نظمة، و منه داء المفي تحسين أ المتاحة لفرصتحليل اوعليه لا توجد علاقة ذو دلالة إحصائية ل (α= 0,05) .الإحصائية

عند مستوى  المنظمة سين أداءتح فياحة الفرص المت نقبل بفرض العدم القائل ϥنه لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لتحليل
  (α= 0,05) .معنوية

  ا: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة.رابع

 .و تحسين الأداء المنظمة المتاحة التهديداتتحليل  تحليل التباين): 27جدول رقم (

معامل  درجات الحرية  مجموع المربعات مصدر التباين
  الارتباط

معامل 
  التحديد

مستوى  )Fقيمة (
  الدلالة

  0.173  2,148  4210, 1770, 1 1,443  الانحدار
 10 6,717  البواقي
 11 8,160  الإجمالي

 .ʪSPSS V16لاعتماد على على نخرجات  من إعـداد الطالبةالمصـدر: 

ة اء المنظمحة بتحسين أد) أعلاه نلاحظ أن معامل إرتباط تحليل التهديدات المتا25من خلال الجدول رقم (
الفرص و ين بد علاقة  يوج) وهو منخفض، هذا يدل على أنه لا يوجد إرتباط وثيق بين المتغيرين أي أنه لا0.177(

  تحسين أداء المنظمة.

تم تحليل  المنظمة أداء تحسين فيالتهديدات المتاحة  تحليلوللتعرف على ما إذا كان هناك دور ذو دلالة معنوية 
   :حيث كانت الفرضيات كما يلى (F)تباين

: H0 عند مستوى معنوية المنظمة تحسين أداء فيالتهديدات المتاحة  لايوجد دور ذو دلالة إحصائية لتحليل 
(α= 0,05).  
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: H1 عند مستوى معنوية المنظمة تحسين أداء فيالتهديدات المتاحة  هناك دور ذو دلالة إحصائية لتحليل (α= 
0,05).  

من مستوى  كبرهي أو ) 0.173) أعلاه لدينا قيمة مستوى دلالة الإختبار هو (25(رقم  من خلال الجدول
 سين أداءتحفي  المتاحة داتالتهدي علاقة ذو دلالة إحصائية لتحليل لا توجدوعليه   (α= 0,05)الدلالة الإحصائية

في تحسين لمتاحة اهديدات الت حليلدور ذو دلالة إحصائية لتلا يوجد  فرض العدم القائل ϥنه هناك نقبلالمنظمة، ومنه 
  ).α= 0,05أداء المنظمة عند مستوى معنوية (

 الفرضيات.المطلب الثاني: تفسير نتائج 

ية الرئيسية سر الفرضث سنفĔدف من خلال هذا المطلب إلى تفسير نتائج الفرضيات التي تم التوصل إليها. حي
  من خلال تفسير نتائج فرضيتها الفرعية، وتتمثل هذه النتيجة فيمايلي:

 ــــة إحصــــائية لتحليــــل ــــة المنظمــــة تحســــين أداء فينقــــاط القــــوة  يوجــــد دور ذو دلال ــــد مســــتوى معنوي  عن
(α= 0,05).  

 نـــــــــد مســـــــــتوى ع المنظمـــــــــة تحســـــــــين أداء فينقـــــــــاط الضـــــــــعف  يوجـــــــــد دور ذو دلالـــــــــة إحصـــــــــائية لتحليـــــــــل
  .(α= 0,05) معنوية
 توى عنــــــــد مســــــــ ظمــــــــةالمن تحســــــــين أداء فيالمتاحــــــــة  فــــــــرصال لايوجــــــــد دور ذو دلالــــــــة إحصــــــــائية لتحليــــــــل

  .(α= 0,05) معنوية
 د مســــــتوى عنــــــ لمنظمــــــةا تحســــــين أداء فيالتهديــــــدات المتاحــــــة  لايوجــــــد دور ذو دلالــــــة إحصــــــائية لتحليــــــل

  .(α= 0,05) معنوية

ــــــة الأولى أن لتحليــــــل ــــــ لمنظمــــــةافي تحســــــين أداء نقــــــاط القــــــوة  وتعــــــني نتيجــــــة الفرضــــــية الفرعي  د مســــــتوى دلالــــــةعن
)α =0,05( في تحســــين أداء المنظمـــــة حيــــث يســــا ʪعلــــى معرفـــــة  عد المنظمـــــةأي أن لتحليـــــل نقــــاط القــــوة دور إيجـــــا

ع مــــــن ؤدي الى الرفــــــائــــــق، ممــــــا يــــــالعو  علــــــى في القضــــــاء إمكانياēــــــا و الاســــــتفادة منهــــــا و تقويتهــــــا ممــــــا يســــــاعدمزʮهــــــا و 
ا دور قــــــاط القــــــوة  لهــــــتحليــــــل ن عمليــــــة وʪلتــــــالي تطــــــوير و تحســــــين أداء المنظمــــــة و يــــــؤدي الى فعاليــــــة و كفــــــاءة المنظمــــــة

  هام تحسين أداء المنظمة وهذا ما تم التطرق إليه في الجانب النظري.
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 د مســـــتوى دلالـــــةعنـــــ لمنظمـــــةافي تحســـــين أداء نقـــــاط الضـــــعف  وتعـــــني نتيجـــــة الفرضـــــية الفرعيـــــة الثـــــاني أن لتحليـــــل
)α =0,05(  في تحســــــين أداء المنظمــــــة، حيــــــث ʪمــــــن  مــــــةالمنظن مــــــن يمكــــــأي أن لتحليــــــل نقــــــاط القــــــوة دور إيجــــــا

ــــــالي يســــــاعد علــــــى تصــــــحيحها و تقويمهــــــا بو  اكتشــــــاف عيوđــــــا و نقــــــاط ضــــــعفها ــــــديها و ʪلت ــــــممــــــا  ســــــهولةل ؤدي الى ي
 .داف المنشــــــودةهــــــقيــــــق الاالعمــــــل ʪلكفــــــاءة المطلوبــــــة للوصــــــول الى أعلــــــى مــــــدى مــــــن تح الرفــــــع مــــــن فعاليــــــة المنظمــــــة و

لجانــــــب رق إليــــــه في اتم التطــــــ وʪلتــــــالي عمليــــــة تحليــــــل نقــــــاط الضــــــعف  لهــــــا دور هــــــام في تحســــــين أداء المنظمــــــة وهــــــذا مــــــا
 النظري.

دلالــــــة  عنــــــد مســــــتوى ظمــــــةداء المنفي تحســــــين أالفــــــرص المتاحــــــة  وتعــــــني نتيجــــــة الفرضــــــية الفرعيــــــة الثالثــــــة أنــــــه لا  لتحليــــــل
)α =0,05لنســـــبة لنتيجــــة الفرضـــــية الفرعيــــة الرابعـــــة الــــتي تـــــدل أنــــه لا  لتʪ في  ديــــدات المتاحـــــةالته حليـــــل)، كــــذلك

التهديـــــدات المتاحـــــة  أي أن لا يوجـــــد لتحليـــــل الفـــــرص و  )α =0,05عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة ( تحســـــين أداء المنظمـــــة
ــــــر دور في تحســــــين أداء المنظمــــــة،  ــــــى الأداء  إذ أن Ϧقــــــد لا يكــــــون لهــــــا Ϧث ــــــدادʮثيرهــــــا ســــــيا مباشــــــرا عل ــــــق  كون ارت بتحقي

  ة.نظمالتنافسية للم

 لاليل الانحدار المتعدد انه تبين من خلال استعمال تح SPSSكنتيجة  لتحليل الاستبيان  من خلال برʭمج   و      
إشكالا  ناحية الإحصائيةح من الد يطر قورغم أن هذا  ،يوجد ارتباط بين كل من أبعاد المتغيرات المستقلة و المتغير التابع

من الناحية  باط هذه الأبعادأن ارت لا هوقد يبرز شيئا آخر أ ،على مستوى الاستمارة إلا انه و من الناحية التحليلية ،تقنيا
 و بين الفرص و ااط بينهلارتباالعملية قد يكون صعبا. فنقاط القوة والضعف وان تحقق الارتباط فيما بينها إلا أن 

 لة من البياʭتجمد أعطي سيط فقغير أن الرجوع إلى الانحدار الب. التهديدات بشكل مباشر قد يغدو صعبا إلى حد بعيد
مر الذي لأداء و هو الأʪمعتبر  رتباطالتي أفادت كما سبق أن العوامل الداخلية و المتمثلة في نقاط الضعف و القوة لها ا

إلا أن  ،داءستوى الأما في حيث أن تحديد نقاط الضعف و العمل على تقويتها سيزيد حتم ،ميبدو واضحا يسيرا للفه
تحقيق يكون ارتدادʮ بسثيرها Ϧأن  لىا  ،الفرض و التهديدات المتواجدة ʪلمحيط قد لا يكون لها Ϧثرا مباشرا على الأداء

  التنافسية للمؤسسة.

 swotاتيجيحليـــــــل الاســـــــتر لت ذو معنويـــــــة في أنـــــــه لايجـــــــد دور رفض الفرضـــــــية الصـــــــفرية الأولى والمتمثلـــــــةنـــــــحيـــــــث 
رص، ف، تحليـــــل الفـــــقـــــاط الضـــــعنفي تحســـــين الأداء عنـــــد مســـــتوى معنويـــــة ϥبعـــــاده الأربعـــــة (تحليـــــل نقـــــاط القـــــوة، تحليـــــل 

في  swotي لاســـــــــتراتيجاأنـــــــــه هنـــــــــاك دور ذو معنويـــــــــة تحليـــــــــل  و تحليـــــــــل التهديـــــــــدات)، وقبـــــــــول الفرضـــــــــية البديلـــــــــة.أي
  نظمة.أداء الم (تحليل نقاط القوة، تحليل نقاط الضعف) في تحسين تحسين أداء المنظمة عند مستوى
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  خلاصة :

ة دراســـــة والإجابـــــرضـــــيات الفاهـــــتم هـــــذا الفصـــــل بعـــــرض وتحليـــــل نتـــــائج الدراســـــة الـــــتي تم التوصـــــل إليهـــــا لإختبـــــار 
لتحليــــــــــل  ويــــــــــةذو معن رأنــــــــــه لايجــــــــــد دو  علــــــــــى تســــــــــاؤلاēا. حيــــــــــث تم رفــــــــــض الفرضــــــــــية الصــــــــــفرية الأولى والمتمثلــــــــــة في

ليـــــــل نقـــــــاط اط القـــــــوة، تحفي تحســـــــين الأداء عنـــــــد مســـــــتوى معنويـــــــة ϥبعـــــــاده الأربعـــــــة (تحليـــــــل نقـــــــ swotالاســـــــتراتيجي
ـــــــل التهديـــــــدات)، وقبـــــــول الفرضـــــــية البديلـــــــة.أي ـــــــاك د الضـــــــعف، تحليـــــــل الفـــــــرص، و تحلي نويـــــــة تحليـــــــل ور ذو معأنـــــــه هن

ـــــد مســـــتوىفي تحســـــين أداء المن swotالاســـــتراتيجي  ـــــل  ظمـــــة عن ـــــل نقـــــاط القـــــوة، تحلي تحســـــين  قـــــاط الضـــــعف) فين(تحلي
  أداء المنظمة.
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عـن  ʪلبحـث تراتيجي، وهـذاالاسـ ʪلجانـب المتعلقـة المواضـيع أحـد بمعالجـة المـذكرة خـلال هـذه مـن قمنـا لقـد
الإشــــكالية  نعــــ الإجابــــة بمحاولــــة ، وذلــــكفي تحســــين أداء المنظمــــة swotدور تحليــــل الاســــتراتيجي 

 خــاص وʬلــث نظــريين ينلفصــ فصــول، ثلاثــة خــلال مــن اđــ المرتبطــة التســاؤلات ومجموعــة المطروحــة
يخضــع  قطــاع إلى يتنتمــ الأخــيرة ، هــذه-نطــرةق-تمــت بمؤسســة مطــاحن زيبــان الــتي الميدانيــة ســةاʪلدر 

يمكـن  النتـائج مـن موعـةمج إلى والتطبيقـي النظـري بجانبيهـا ككـل الدراسـة هـذه في توصـلنا وقـد  للمنافسـة.
  :يلي فيما إيجازها

 أولا: النتائج.

 :النظري المستوى على .1
 وأهدافها. تهاالاستراتيجي المنظمة في تحديد رسال حليليساعد الت 
 مــــــن أهــــــم  م الأداءتعمــــــل المنظمــــــة دائــــــم علــــــى تطــــــوير و تحســــــين أداءهــــــا، و تعتــــــبر عمليــــــة تقيــــــي

و ذلــــــك  بة لمنظمــــــةضــــــرورية ʪلنســــــأســــــاليب تحســــــين الأداء، حيــــــث تعتــــــبر عمليــــــة تقيــــــيم الأداء 
ــــــــــات في الأداء و تصــــــــــحي مــــــــــن خــــــــــلال  حها، و  مســــــــــاعدēا  في كشــــــــــف الأخطــــــــــاء و الانحراف

 .نظمةأداء الم ، و هذا يؤدي الى رفع مستوىمدى تحقيق أهداف المنظمةتوضيح 
  تحليــــــل يعتــــــبرswot ة البدايــــــة لوضــــــعركيــــــزة مهمــــــة مــــــن ركــــــائز التحليــــــل الإســــــتراتيجي و نقطــــــ 

. و هـــــي اليوميـــــة مســـــتوى المنظمـــــات و حـــــتى الأفـــــراد في اتخـــــاذ قـــــرارات حيـــــاēم أي خطـــــة علـــــى
ا أو ب إغفالهــــــــيجـــــــمـــــــن أدوات التحليـــــــل الإســــــــتراتيجي الســـــــهلة و شــــــــديدة الأهميـــــــة و الــــــــتي لا 

 .يتهاتجاهل أهم
  يســـــاهم تحليـــــلswot  بـــــاتلمواجهـــــة العق تحديـــــد نقـــــاط القـــــوة المتاحـــــة الـــــتي يمكـــــن تفعيلهـــــافي، 

 لتهديــداتا و مواجهــة الضــعف الجوانــب علــى الســيطرة أو وتقليــل الفــرص، إســتغلالو 
 .المحتملة

 التطبيقي: المستوى على .2
  :من خلال دراستنا الميدانية توصلنا الى مجموعة من النتائج التالية

 تحليــل الاســتراتيجي فهــوم المنظمــة بم في المســيرين إدراك المقابلــة و الاســتمارة عــدم خــلال مــن لمســنا
swot. 
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 ـــــان  تنشـــــط ـــــؤثر بنســـــبة طفيفـــــة في محـــــيط تنافســـــيمؤسســـــة مطـــــاحن الزيب ـــــى نشـــــاطها ع، لكـــــن هـــــذا ي  ول
 .أداءها
 .تتوفر مؤسسة مطاحن الزيبان على موارد مالية و مادية و بشرية معتبرة 
 أعمالهارسة ممافي المعلومات والاتصالات نظم  تكنولوجيا مطاحن الزيبان مؤسسة تتبنى. 
 المناسبةلتعديلات وا بمختلف انشطتها تتعلق التي والقوانين اللوائح المؤسسة بمتابعة تقوم. 
 مارسة جميع نشاطتها.تملك مؤسسة مطاحن الزيبان الدعم المالي الكافي لم 
 و توسيع من نقاط توزيع. إيجاد علىمطاحن الزيبان  مؤسسة تعمل 
  لقيمة و جودة العالية. مؤسسةتتميز منتجاتʪ مطاحن الزيبان 
  دة مستوى افراد ذوي الخبرة مطاحن الزيبان ؤسسة متملكʮداءها.أمما يساهم في ز 

 ن تحليــــل نقــــاطضــــا أن او مــــن خــــلال الدراســــة الــــتي قمنــــا đــــا داخــــل مؤسســــة مطــــاحن الزيبــــان اســــتنتجنا أي
ــــــل الفــــــرص و الت ــــــه دور في تحســــــين أداء مؤسســــــة، بينمــــــا تحلي ــــــدات القــــــوة و نقــــــاط ضــــــعف ل ــــــهدي ــــــه ل يس ل

 دور في تحسين أداءها.

ʬ:التوصيات. نيا  

 التوصـيات بعـض نعـرض أن يمكننـا النظـري الجانـب في سـيما لا إليهـا المتوصـل النتـائج جملـة خـلال مـن
  في ما يلي:

  تفعيل التحليل الاستراتيجي داخل المؤسسة.لاهتمام و اضرورة 
  اعتماد على تحليلswot   إدارة المنظمة. وزء الحيوي من عملية تطوير الأعمال الج كونه 
 خـــــاطر و لمامواجهـــــة و هـــــو ضـــــروري لـــــديمومتها ف هتمـــــام أكثـــــر بتحليـــــل المحـــــيط الخـــــارجي للمنظمـــــةلاا

ســــــــين تقويــــــــة وتحالتهديــــــــدات الــــــــتي تتعــــــــرض لهــــــــا كوســــــــيلة دفاعيــــــــة وقائيــــــــة، و اســــــــتغلال الفــــــــرص ل
 .داءهاأوسائلها الدفاعية، ومساعدة المنظمة في عملية التقييم و ذلك لتحسين 

 ليبالأســا في متخصصــين إداريــين محاولــة توضــيف البحــث هــذا مــن خــلال أيضــا وصــين 
 .الاختصاص أهل معالتعامل  نحو السعيأو الكمية 

  



 والتوصيات لنتائجا                                                             الخـــــــــــــاتـمـــــــــــــــــــــة
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  ثـالثا: آفـاق الدراسة

 تحســـــــين أداء في swotعـــــــن مـــــــدى دور التحليـــــــل الاســـــــتراتيجي هـــــــذا البحـــــــث بمثابـــــــة محاولـــــــة للكشـــــــف  يعـــــــد
ـــــا حاو  ـــــداني، إلا أنن ـــــه النظـــــري والمي ـــــرغم مـــــن صـــــعوبة البحـــــث بجانبي ـــــا إعطـــــاالمنظمـــــة، وʪل ـــــو صـــــورة مخلن تصـــــرة ء ول
ـــــة الموجـــــودة بينهـــــا، غـــــير أن الأهم ـــــتي لأبعـــــاد متغـــــيرات الدراســـــة ومفاهيمهـــــا والعلاق ـــــة ال لموضـــــوع كتســـــيها هـــــذا ايي

تلـــــــف مخ ن إثـــــــراء مـــــــقـــــــا في المســـــــتقبل، تمكننـــــــا تفـــــــتح الآفـــــــاق لبحـــــــوث ودراســـــــات أخـــــــرى أكثـــــــر تفصـــــــيلا وتعم
ـــــائج الم ـــــدعيم النت ـــــق هـــــذا الطـــــرح، مـــــن خـــــلال ت ـــــك لتعمي ـــــه الجـــــديرة ʪلبحـــــث وذل ا هـــــا أو تعـــــديلهتوصـــــل إليجوانب

الحقيقــــــة أن  فلموضــــــوع، اأو إمكانيــــــة تنــــــاول الموضــــــوع مــــــن جوانــــــب أخــــــرى، فلســــــنا نــــــدعي إلمامنــــــا بكــــــل جوانبــــــه 
ــــــل إشــــــكاليح لأن يكــــــكــــــل عنصــــــر مــــــن عناصــــــر البحــــــث يصــــــل  ات لبحــــــوثون موضــــــوع دراســــــة مســــــتقبلية، تمث

  أخرى مثل:

 .دور تحليل نقاط القوة في تحسين أداء مؤسسة 
  دور تحليل نقاط ضعف في تحسين أداء مؤسسة 
 .دور تحليل الفرص في تحسين أداء مؤسسة 
 .دور تحليل التهديدات في تحسين أداء مؤسسة 
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 بسكرة  - ): الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة01الملحق رقم(
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

    

 من وʬئق  المؤسسة  المصدر:

  
  

الرئيس  المدير  الأمانة العامة

رئيس مصلحة 
 التقييم والرقابة

رئيس مصلحة 
 النظافة والأمن

المستشار  مسؤول 
مصلحة 

مدير مشروع   دقȖ الحساǺاتم
تقنية المعلومات

مصلحة 

 مصلحة التجارة

مسؤول 

مسؤول 

المخبر
مصلحة المحاسبة 

مصلحة الموارد 

مدير الشؤون 
 الإدارية والمالية

 مصلحة الإنتاج

مصلحة الصيانة

تسيير  مصلحة

مصلحة التموين

مصلحة 
الوسائل العامة 
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  .02:الملحق رقم
  الجمــهورȂة الجــزائرȂـة الدیـمـقراطـــǻة الشــعبـǻة

  والǺحث العلمي العاليوزارة التعلǻم 
  

  التسییر علوم قسم                           ǺسȜـــــــــــرة                         محمد خǻضر ةـجامع         
       ماستر الثانǻة السنة                             Ȝلǻة العلوم الاقتصادǻة والتجارȂة وعلوم التسییـر            

  للمنظمات استراتیجي تسییرقسم علوم التسییـر                                                                   
 

  
  

  الǺحثاستبیـــــــــــــــــــــــان 
  .تحسین أداء المنظمةفي  SWOT)تحلیل الاستراتیجي ( حول دور

   )  -بسكرة- القنطرة الزيبان مطاحن مؤسسة موجــــــــــــــه لإطارات (

  تحية طيبة وبعد.

يشرفنا التقدم لسيادتكم المحترمة đذا الاستبيان الذي يندرج ضمن مشروع Ĕاية الدراسة، وذلك لاستفاء   
 مؤسسةمتطلبات نيل شهادة الماستر في التسيير الاستراتيجي للمنظمات، وهو يهدف لاستقصاء أراء إطارات 

بمكوʭته المختلفة (نقاط القوة، نقاط الضعف،  SWOT)تحليل الاستراتيجي ( حول دور القنطرة الزيبان مطاحن
 الفرص، التهديدات) في تحسين أداء المنظمة من جانب (الكفاءة و الفاعلية).

 صحة أن حيث بدقة، الإستبانة أسئلة على ʪلإجابة التكرم منكم المجال Ϩمل هذا في رأيكم لأهمية ونظرا
 فمشاركتكم اهتمامكم، الإستبانة هذه تولوا نرجوا منكم أن لذلك إجابتكم، صحة على كبيرة بدرجة تعتمد النتائج
مع التذكير ϥن البحث يبقى لأغراض علمية أكاديمية بحتة تحفظ نجاحها.  عوامل من أساسي عامل ورأيكم ضرورية

  فيه خصوصية بياʭت المؤسسة وتصريحات المستجوبين وبياēʭم الشخصية بشكل كامل.

  ولكم منا فائق الشكر والتقدير على تفهمكم وتعاونكم.     

  الطالǺة:  
  جـغـوȃــي فـادیـة              

  2015/2016السنة الجامعية: 
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  القسم الأول: البياʭت العامـــة. 
ēدف البياʭت العامة لهذا القسم للإطلاع على بعض المميزات والخصائص الاجتماعية والمهنية لإطارات 

حتى يمكن تفسير، تحليل وتبرير بعض النتائج لاحقا، لذا يرجى من سيادتكم وضع  قنطرةب الزيبان مطاحنمؤسسة 
  ) في المربع الملائم لاختياركم.√العلامة (

  
  ذȞر                                       انثى  :الجنس

اطار                                                      م عامل تحȞ                  عامل تنفیذ  نوع العمل: 
 Ȏمي المستوǻالتعل:   ȑعد ما                الجامعي التدرج                       الثانوǼ الجامعي التدرج          

  دائم                                    متعاقد                               مؤقت   نوع العقد:
  .... :الترقǻات عدد .... :التكوȂنǻة الدورات عدد....  :المهنǻة الخبرة سنوات عدد  .... :العمر

  القسم الثاني:محاور الإستبانة.
  . )SWOT( تحليلالمحور الأول: 

، )SWOT( تحليل الاستراتيجيēدف عبارات القياس الواردة ضمن هذا القسم لمعرفة مستوى تطبيق 
  أمام كل عبارة وفق ما ترونه مناسبا من بين الخيارات المتاحة.  )√(لذلك يرجى منكم التأشير ʪلعلامة المقابلة 

 

   القǻاس اراتـــــــــــــــــــــعبو  )SWOT( تحلیلأǺعاد   ت

  الموافقة اتـدرج

اما
 تم
Ȗف
موا

یر 
غ

  

Ȗف
موا

یر 
غ

أكد  
 مت
غیر

  

Ȗف
موا

اما  
 تم
Ȗف
موا

  

 نقاط القوة  Bأ

      المؤسسة. في ʪلمرونة العمل يتصف 1

     المعلومات والاتصالات بمختلف مكوēʭا.نظم  المؤسسة تكنولوجيا تتبنى  2

      تحليل مختلف انشطاēا. على مستمرة بصورة المؤسسة تعمل  3

4  
 بمختلف انشطتهاتتعلقالتيوالقوانيناللوائح المؤسسة بمتابعة تقوم

      والتعديلات و اجلااء اللزمة.

5  
تملك المؤسسة مزاʮ تجعلها مختلفة عن ʪقي مؤسسات الوطنية و تمنحها 

      مكانة في السوق.
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      تملك المؤسسة افراد ذوي الخبرة و كفاءة . 6

      تملك المؤسسة موارد العالية تجعلها تؤدي نشاطها بفعالية.    7

      تتميز المنتجات المؤسسة بقيمة و جودة عالية. 8

      تملك المؤسسة  مكانة رʮدية و تنافسية عالية.9

      التصدير .تحقق المؤسسة نجاح كبير من 10

     تملك المؤسسة الإنتاجية عالية. 11

 نقاط الضعف  .ب

      كفاءاēا .قدراتتحليلعلىمستمربشكل المؤسسة لا تعمل 1

      المشكلات .حلفيالعمال ثقافة لا تساهم 2

      تعاني المؤسسة من التدفقات النقدية ضعيفة . 3

      تملك المؤسسة سلسلة التوريد ضعيف . 4

      .مرنتنظيمي غير هيكل للمؤسسة 5

     بتشجيع الروح المعنوية والالتزام . لا ēتم المؤسسة 6

       ضعف في عملية التخطيط و موثوقية البياʭت .تواجه المؤسسة  7

     تواجه المؤسسة الضعف و مشاكل معروفة لم تولي لها اهتمام . 8

 ج. الفرص

التكنولوجية التغيرات 1      ēتم المؤسسة بمواكبة 

     تطورات السوق ēتم المؤسسة بمواكبة 2

      التي الاجتماعية البيئة ورغبات إمكانيات ومتابعة لدراسة المؤسسة تلجا 3
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  فيها تنشط

      أعمالهالتوسيعفرصة عن المؤسسة تبحث 4

     تسعى المؤسسة دائما على التطوير والابتكار . 5

      السوقية .حصتهاتحسينعلىمستمربشكل المؤسسة تعمل 6

       ولائهم .علىوالحفاظالعملاءرغباتلتلبية دوما المؤسسة تسعى 7

       عليها .جديدة و محافظةتوريدقنواتأفضلإيجاد على المؤسسة تعمل 8

 د. ēديدات

      القطاع .في منافسين للمؤسسة 1

     تفتقد المؤسسة لدعم المالي . 2

     لا تستطيع المؤسسة تغطية طلب السوق . 3

      منافسين و نوʮهمدخولإمكانيةلا تقوم المؤسسة بدراسة 4

     تفقد المؤسسة أفراد ذوي خبرة 5

     Ϧثر المؤسسة ʪلتغيرات التشريعية و السياسية 6

     لا تستطيع المؤسسة المحافظة على القدرات الداخلية 7
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  . أداء المؤسسة المحور الثاني:
ēدف عبارات القياس الواردة ضمن هذا القسم لمعرفة مستوى أداء المنظمة، لذلك يرجى منكم التأشير ʪلعلامة 

  أمام كل عبارة وفق ما ترونه مناسبا من بين الخيارات المتاحة. )√(المقابلة 

  ابعاد الاداء و عبـــــــــــــــــــــارات القياس  ت

  درجـات الموافقة

فق 
موا

غير 
 تماما

افق
 مو
غير

كد  
 متأ
غير

  

افق
مو

تماما  
فق 
موا

  

      ورشيد لموردها عقلاني تقوم المؤسسة ʪستغلال1

 حدودهافيوالأرʪحالدنياحدودهافيالتكلفة تقوم المؤسسة ϵبقاء 2
       القصوى

السوقيةوتعظيم حصتهامبيعاتنمومنأهدافهاتحقق المؤسسة  3
 ʪلمنافسة مقارنة

     

       أداء لتحفيز الموظيفين لتقديم أفضل تقوم المؤسسة بتقديم المكافأت 4
       بمخرجاēا مقارنة مدخلاēا أقل من تستخدم المؤسسة الموارد 5
       أداء أفضل المهنية لتحقيق العلاقات بتطوير المؤسسة ēتم 6
      أفضل عالية مما يعطيها أداء كفاءة ذات موارد بشرية المؤسسة تمتلك 7

8 
 لتحسين الأداءوتوجيهوتنظيملتخطيطتقوم المؤسسة ϥفضل طرق

       المؤسسة

  

  تعاونȜم سنح على شȜرا
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 .  03الملحق رقم:              
  

  أسئلة المقابلة 
  

  ؟ هل لدى المؤسسة رؤية استراتيجية واضحة .1
 ؟ هي رسالة المؤسسة ما .2
 الداخلية و الخارجية ؟ بيئتهاتحليل  على المؤسسة تعملهل  .3
 ؟تملك المؤسسة مزاʮ تجعلها مختلفة عن ʪقي مؤسسات الوطنية و تمنحها مكانة في السوقهل  .4
 لفيام ϥعمالها ؟ المعلومات والاتصالات بمختلف مكوēʭانظم  المؤسسة تكنولوجيا هل تستخدم .5
 ؟ كفاءةالذوي الخبرة و  أفرادتملك المؤسسة هل  .6
 ؟ إنتاجية عاليةتملك المؤسسة هل  .7
 ؟ضعف التدفقات النقدية  لمؤسسة منتعاني اهل  .8
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