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 شكر وعرفان

لإيمان  الذي اعطانا اشكر الله تعالى  ب نبدأ قبل كل شيء
الذي أرشدنا ونوّر طريقنا لتحقيق مشروع دراستنا  

 وتتويجو.
: لمشرفكما نود أن نعرب عن خالص شكرنا وامتناننا ل

نصائحو  و   من أجل صبره " بيبيوليد   " الدكتور
 وإرشاداتو القيمة التي ساعدتنا كثيرً.

 لموافقتيم على تقييم عملنا.  مناقشةوكذلك أعضاء لجنة ال
 

 

 

 

 

 

 
 



 

  

 

 إهداء

السلام على الحبيب المصطفى  و   الصلاةو   كفىو   الحمد لله
 وأىلو ومن وفى أما بعد:

الحمد لله الذي وفقنا لتثمين ىذه الخطوة في مسيرتنا  
النجاح بفضلو  و   ثمرة الجيد  بيذه المذكرةلدراسية  ا

 ا الله.مالوالدة الكريمة حفظيو   تعالى ميداة إلــــى: الوالد
 .الى كل من ساندنا ووقف جانبنا في إنجاز ىذا العمل
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 مقدمةال
تواجو كافة المؤسسات سواء اف كانت خاصة او عمومية عمى المستوى الوطني أو المستوى 

تزداد تعقيدا أكثر فأكثر مف بيئة متغيرة و  التقنيةو  التطورات العمميةو  العالمي صعوبات نتيجة التغيرات
تحقيؽ الاىداؼ المسطرة ويستوجب ىذا مرونة كبيرة لمتكيؼ مع البيئة و  حيث الفرص المتاحة لتأدية المياـ

 الناجحة تيتـ كثيراو  أغمبية المؤسسات العالمية العظمى.البقاءو  الخاصة بالمؤسسة حتى تستطيع الاستمرار
 .كيفية تحقيقياو  و يساعدىا عمى تحديد أىدافياتتعرؼ بأىمية التخطيط الاستراتيجي فيو 

أف الحديث عف التخطيط الاستراتيجي يوصمنا الى التحدث عف الادارة الاستراتيجية التي اصبحت 
عامؿ أساسي لا يقؿ و  قياس الاداء عنصرو  يعد الاداء، و تحسيف الاداءو  ضرورية لزيادة القدرة التنافسية

 قياس الاداء مف أىـ عناصر نجاح لأساليبى حيث أف التطبيؽ الناجح شأنا عف العمميات الادارية الاخر 
 .المؤسسة تطورو 

 :إشكالية البحث /1

وقياس أداء ىذه ، خنشمةىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي في جامعة تيدؼ 
 جامعة خنشمة  داء فيىذا بالإضافة إلى معرفة أثر التخطيط الاستراتيجي عمى أخلاؿ  الجامعة وذلؾ مف

 ومف ىذا المنطمؽ جاءت إشكالية بحثنا ىذا عمى النحو التالي:

 كيف يؤثر التخطيط الاستراتيجي عمى أداء مؤسسات التعميم العالي الجزائرية؟

 وتندرج ضمف ىذه الإشكالية الأسئمة الفرعية التالية:

 خنشمة  ما ىو مستوى التخطيط الاستراتيجي في جامعة -

 خنشمة ؟توى أداء جامعة ما ىو مس -

 خنشمة ؟ما ىي طبيعة العلاقة الموجودة بيف التخطيط الاستراتيجي وأداء جامعة  -

 :أهمية البحث /2

إف التغيرات التي تحيط بالجامعات مف كؿ جانب وفي كؿ مجاؿ والتحديات والضغوط المتزايدة التي 
جي ،وأبعاده، الأمر الذي قد يساىـ في رفع تواجييا تزيد مف إثراء معرفتيـ بمفيوـ التخطيط الاستراتي

 .مستوى أداءىـ الإداري في ىذا الجانب. وليذا سنوضح أىمية الدراسة مف خلاؿ جانبيف
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تنبثؽ أىمية موضوعنا العممية في أنو يعد دراسة أخرى تضاؼ إلى الدراسات : الأهمية العممية -1
ضوع في كميتنا، فعمى الرغـ مف توجو عدة أبحاث الجامعية نظرا إلى قمة الدراسات المقدمة في ىذا المو 

نحو دراستو ىذا الموضوع إلا أف التغطية الكافية لو ما زالت تحتاج إلى إثراء وتدخؿ مف قبؿ الباحثيف 
، بالإضافة إلى حداثة الموضوع في حد ذاتو لأنو يجمع بيف متغيريف ذو الجانب الميدانيخاصة في 

كذلؾ إلى إلقاء الضوء حوؿ تأثير التخطيط الإستراتيجي عمى أداء أىمية كبيرة في الوقت الحاضر. 
 .الجامعات

تعد مراحؿ التخطيط الاستراتيجي بمختمؼ خطواتيا مف المواضيع اليامة في مجاؿ  :الأهمية العممية -2
الأعماؿ، حيث تأمؿ مف ىذه الدراسة أف تساىـ خاصة مف جانبيا التطبيقي في الكشؼ عف بعض 

وكذا مدى وعي مسيري الجامعة بمدى استخداـ  ،خنشمةطارات جامعة لإرؤى العممية المعطيات وال
 التخطيط الاستراتيجي وذلؾ مف خلاؿ تناولنا لأثر التخطيط الاستراتيجي عمى أداء الجامعات.

 اهداف البحث:  /4
 : إلىييدؼ البحث 

 .الاداء المطموبؽ في تحقي توجيو المؤسسة نحو تحقيؽ رؤيتيا وتحقيؽ رسالتيا الأساسية -
 بيف التخطيط الاستراتيجي والأداء. لتي تربط إيجاد العلاقات ا -
منظور العمميات  ،وضع الأىداؼ الإستراتيجية الملائمة مع المنظور المالي، منظور الزبائف -

 خنشمة.التعمـ والنمو لجامعة ر الداخمية، ومنظو 

 فرضيات الدراسة:/ 5

 رضيات التالية:مف الإشكالية المطروحة تـ صياغة الف

حيث ينبثؽ خنشمة في جامعة  توجد علاقة بيف متغير التخطيط الاستراتيجي والاداء: ئيسيةالر الفرضية  /أ
 عف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

 :الفرضيات الفرعية /ب

  تحميؿ البيئة الاستراتيجية وتحسيف الاداء.توجد علاقة بيف متغير 
  الاستراتيجية وتحسيف الأداء في المؤسسة الرقابةتوجد علاقة بيف. 
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 :منهج الدراسة / 6

 اثباتو  الاجابة عف تساؤلاتيا الفرعيةو  نتائجيا، و جوانبياو  تحميؿ ابعادىاو  مف أجؿ دراسة اشكالية البحث
 الوصفي. عتمد في ىذه الدراسة عمى المنيجصحة الفرضيات، ست

 :أسباب الدراسة/ 7

 :ذكر منيا الاسباب التاليةنو  ة اسبابتـ اختيار الموضوع لوجود عد
 ذا الموضوعالفيـ الاكثر ليو  الميوؿ الشخصي- 
 بيا موضوع التخطيط الاستراتيجي في أداء المؤسسات يحظىالقيمة الجوىرية والعممية التي  -
 ضروري في سيرورة عمؿ المؤسسات  لأنوأىمية الموضوع  -
 : الصعوبات/ 8

 : ؿ الدراسةا خلاتنمف الصعوبات التي واجي
 عدـ دقة المعمومات المتوفرةو  قمة المصادر المعتمدة في الدراسة-
 اختلاؼ المفاىيـ مف بمد الى اخر-
 :هيكل الدراسة /9

للإجابة عف الاسئمة المطروحة والشرح الجيد لمدراسة تـ تقسيـ الموضوع الى ثلاثة فصوؿ فصميف 
الاستراتيجي أما في الفصؿ  وؿ الى التخطيطتطرؽ في الفصؿ الأنظرييف وفصؿ تطبيقي، حيث سيتـ ال

الأداء، بالإضافة إلى الفصؿ الثالث والذي نعرض فيو قياس الثاني حيث سنتناوؿ فيو مفاىيـ عمى الأداء و 
موضوعنا بخاتمة تتضمف حوصمة لأىـ ما  سينتييفيما  ،خنشمةعباس لغرور  جامعة دراسة حالة 

 تحصمنا عميو مف خلاؿ ىذه الدراسة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الاول 

 ماهية التخطيط الاستراتيجي
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 تمهيد: 
إف واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الكبرى يعتمد بشكؿ كبير عمى  تحديد كيفية 

حيث أف أغمب المؤسسات العالمية مزودة بخطة استراتيجية تختار فييا  ،وصوليا إلى ما تسعى إليو
المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ يشيد ىذا المصطمح تطور مع مجالات النشاط وما سوؼ تقوـ بو 

، ورغـ الثراء النظري وسرعة الإنتشار في بداية السبعينات مف أجؿ تطوير النظرية الشاممة لمتخطيط
 المؤسسات إلا أنو تمقى العديد مف الانتقدات.

ومف خلالو وفي ىذا الفصؿ سوؼ نتطرؽ الى الإطار النظري العاـ لمتخطيط الاستراتيجي 
 سنتعرؼ عمى كؿ ما يتعمؽ بو مف خلاؿ المبحثيف التالية:

 المبحث الأول : ماهية التخطيط الاستراتيجي

 المبحث الثاني: مزايا ومعوقات التخطيط الاستراتيجي
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 مفاهيم أساسية حول التخطيط الاستراتيجي:الأول:  المبحث
 المطمب الأول: مفهوم التخطيط الإستراتيجي

 مفهوم التخطيط:أولا: 

يعتبر التخطيط جزءا ىاما مف الوظائؼ الإدارية حسب مختمؼ المتخصصيف ابتداء مف أب 
حيث يقدـ التقدير عمى رأس مياـ الوظيفة الإدارية وأخذ نفس المكانة لدى مختمؼ  Fayolالإدارة الحديثة 

 المختصيف لحد اليوـ.

ف وجيات نظر مختمفة وفي أزمنة مختمفة أيضا، لقد قدمت لمتخطيط تعريفات عديدة، انطلاقا م
 وسوؼ نتعرض لعدد منيا دوف مسح كمي ليا.

. يعني البحث عف ما يجب فعمو، وكما تعنيو ىنا التخطيط Newmanفنجد التخطيط لدى  
كمجاؿ واسع مف القرارات تحديد أىداؼ واضحة اختيار سياسات وضع برامج وحملات البحث عف طرؽ 

جراءات محددة؛  إعداد جداوؿ زمنية يومية. وا 

ورغـ أف كلا مف العمميات أو المراحؿ المقترحة حسب ىذا التعريؼ ترتبط بدرجات متفاوتة بالواقع 
 1والمحيط الذي تنشط فيو، إلا أف ىذا المحيط لا يظير لو أثر في ىذا التعريؼ.

ارة الأربعة التخطيط التخطيط أولى الأبعاد أو العناصر في العممية الإدارية أو في وظائؼ الإد
والتنظيـ والتوجيو والرقابة وتعتمد العناصر التالية عمى أوؿ وأىـ عنصر وىو التخطيط والذي يشمؿ تحديد 
الأىداؼ والسياسات والإجراءات ويبيف ما ىو المطموب مف المنشأة سواء كانت ربحية في عالـ الأعماؿ 

 الخاصة أو خدمة عامة في عالـ القطاع العاـ.

طيط قد يكوف عاماً وقد يكوف استراتيجياً لذلؾ سوؼ يشمؿ الحديث عف التخطيط الحديث والتخ
 2عف التخطيط الاستراتيجي وبياف الفرؽ بينيما والعلاقة بينيما.

حدى  الخطة ويمكف تعريؼ التخطيط بأنو إحدى الوظائؼ الإدارية أو إحدى وظائؼ المدير وا 
لتنفيذ وبموجبو يتـ تحديد الأىداؼ المطموبة تحقيقيا والمدة مكونات العممية الإدارية وىو عمؿ يسبؽ ا

الزمنية اللازمة لذلؾ ثـ وضع الكفيمة لتحقيؽ ذلؾ. وبالتالي يمكف القوؿ أف التخطيط عمؿ يسبؽ أي عمؿ 
                                                           

 .53،  2017، 3ناصر دادي عدوف، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي، ديواف المطبوعات الجامعية، ط 1
 .47، 2010، 1بشار يزيد الوليد، مفاىيـ معاصرة في التخطيط الاستراتيجي، دار الراية لمنشر والتوزيع، ط 2
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وىي تحقيؽ الأىداؼ  تنفيذي في أولو تتحدد نقطة البداية وىي الأىداؼ وفي آخره تتحدد نقطة النياية
 1.يدؼ ىو نقطة البداية والنياية في التخطيطوبالتالي فال

 مفهوم الاستراتيجية:ثانيا: 

 الجيش حركات خطة بتحديد لمحرب والتييؤ الإستعداد في قديما إستراتيجية كممة استعممت لقد
 يوناني مصدر ذات وىي الجنراؿ، فف تعني لغويا الكممة وىذه. معيف ىدؼ لتحقيؽ عاـ بشكؿ

STRATEGOS الحرب مجموع عف المسؤولة ىي فالأولى بعموميتيا، التكتيؾ عف راتيجيةالإست وتتميز 
 العدو حضور في القوى حركة يعني التكتيؾ أف حيف في. النصر ىدفيا لمتقسيـ قابؿ غير ككؿ المعتبرة
 أو بالجيش، فقط ترتبط لا عامة والحروب المعارؾ كانت ولما معيف اشتباؾ أو عممية في المعركة بميداف
 التمويفو  الإمداد بخطوط الارتباط مثؿ الأطراؼو  العوامؿ مف بعدد بؿ الحرب، بميدافو  المتقابمة ،الجيوش
 ولما. النياية في الحاسـ الدور لو يكوف قد الذي لمحرب المعنوي والجانب والمعمومات، الاتصاؿ وبخطوط

 يد عمى السياسيةو  ديةالاقتصا الجوانب ىذه مف عدد الى الإستراتيجية مفيوـ توسع فقد ذلؾ، كؿ كاف
 2نابميوف.

. الأجؿ طويمة أىداؼ لتحقيؽ وضعيا يتـ عامة عريضة خطة بأنيا الاستراتيجية تعريؼ يمكف
 الإنتاج، التمويؿ التسويؽ مثؿ ومختمفة كثيرة تنظيمية مجالات عمى تركز أف التنظيمية للاستراتيجية يمكف
 3الأفراد والعلاقات العامة. والتطوير، البحث

 وفف عمـ بو يقصد وكاف ابتداء، العسكري الميداف في استخدـ وعريؽ قديـ مفيوـ ستراتيجيةالإ
 استخدـ وبعدىا الأعداء، عمى التغمب أجؿ مف المعركة أرض في المسمحة القوات ووضع القوة استخداـ

 أجؿ مف موماتيةوالمع والتقنية والبشرية والمادية المالية الموارد استثمار يعني التي السياسي المجاؿ في
 الخ... العامة والمؤسسات الأعماؿ منظمات في الإستراتيجية استخداـ أما العميا، القومية الأىداؼ تحقيؽ
 القرف مف الستينيات بداية وفي ،(Bracker.1980. )والسياسي العسكري بالمجاليف مقارنو حديثاً  يعد

 الأمد طويمة الأساسية الأىداؼ تحديد بأنيا الإستراتيجية Chandler:1962) الباحث عرؼ العشريف

                                                           
 166، ص: 1997أصوؿ وأسس ومفاىيـ، دار زاىرة لمنشر والتوزيع، عماف الأردف، د عمر وصفي عقيمي، الإدارة  1
 .12المرجع السابؽ، ص  ناصر دادي عدوف، 2

3  Samuel C.cetro, Principles of Modern management, Fourth Edition (Boston: allyn and 
Bacon, 1980). P. 133. 
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( 1980) الباحث عبر كما الأىداؼ تمؾ لتحقيؽ الضرورية الموارد وتخصيص التصرؼ واختيار لممؤسسة
Steiner )التحركات لمواجية الإدارات أو المديروف بو يقوـ بما يتعمؽ مفيوماً  بكونيا الإستراتيجية عف 
جراءات وطرؽ فكر إلى تشير وأنيا الآخريف، المنافسيف جانب مف المتوقعة أو الفعمية  ضرورية عديدة وا 
 2:يمي ما منيا المفاىيـ نذكر مف عدداً  للإستراتيجية بأف ذكر وقد 1المؤسسات في لمنجاح

 المؤسسة تستطيع حتى مسارات عدة بيف مف واختياره تفضيمو يتـ مسار عف تعبر الإستراتيجية 
 في المؤسسة ىذه ارتضتو الذي الاتجاه تحقيؽ ثـ فوم وأىدافيا، وغاياتيا رسالتيا تحقيؽ

 .المستقبؿ

 والاختيار المتاحة البدائؿ وتحديد المحددة، البعيدة الأىداؼ عمى الإستراتيجية مصطمح يطمؽ 
 اختيار ثـ ومف البدائؿ كؿ وتقييـ بديؿ بكؿ المرتبطة والفوائد التكاليؼ مقارنو أساس عمى بينيا

 التنفيذ. زمني قبؿ برنامج في توصيفو ثـ ومف الإستراتيجي اسـ ميوع يطمؽ والذي منيا الأفضؿ

 تضمف بطريقة تنظيميا تـ التي المؤسسة وخطط أنشطة بأنيا :الإستراتيجية القطامين عرف كما
 فعالو بصورة فييا تعمؿ التي والبيئة الرسالة وبيف وأىدافيا المؤسسة رسالة بيف الإنسجاـ درجة تحقيؽ
 البيئية والتيديدات والمخاطر القرص الاعتبار بنظر الأخذ مع الأىداؼ تحقيؽ رؽوط عاليو وكفاءة
 .ليذه المؤسسة المتاحة والإمكانات والبشرية والمادية المالية والموارد

 ولدييا والشموؿ بتصؼ بالإبداع المدى بعيد عممي فكر بأنيا الإستراتيجية تعريؼ يمكف تقدـ مما
 تنطمؽ متجددة وبرؤيا القريب الحاضر داخؿ مف موضوعية نستند بنظرة الخياؿو  الواقع مزاوجة عمى القدرة
 .الزمنية المديات عمى ممموسة نتائج لتعطي المستقبؿ البعيد نحو بتفاؤؿ

 الذي النحو عمى منيا أي تطبؽ أف يمكف الأساسية الإستراتيجيات مف عدد الناجحة العميا للإدارة
 البشرية ومواردىا والمعموماتية والتقنية والإدارية الفنية الداخمية سسةالمؤ  إمكانات مع تتناسب أنيا ترى

 عناصر ومتغيرات ظروؼ مع يتلائـ وبما والضعؼ القوه مجالات في متمثمة المتاحة والمادية والمالية
 الإستراتيجيات اختيار جاىدة العميا الإدارة وتحاوؿ وتيديدات، فرص مف تحتويو بما الخارجية البيئة

                                                           
راتيجي في المؤسسات العامة )فكر معاصر ومنيج عممي في عالـ متجدد(، حسيف محمد جواد الجبوري، التخطط الاست 1

 .296، ص 2014دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف 
. أنظر 1999، مجموعة النيؿ العربية، القاىرة، 21عبد الحميد المغربي، الإدارة الاستراتيجية لمواجية التحديات القرف  2

 .296أيضا حسيف جواد الجبوري، نفسو، ص 
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 تكوف بحيث وضعؼ قوة مجالات مف تكتشفو وما بالمؤسسة الداخمية البيئة وتحميؿ دراسة بعد ناسبةالم
 البيئة وتحميؿ دراسة وكذلؾ المؤسسة في الضعؼ مجالات ومعالجة القوة مجالات تعزيز عمى قادرة

 1.بيا محيطةال التيديدات مواجية عمى والعمؿ المتاحة الفرص استثمار ضرورة مف أظيرتو وما الخارجية

ذا الرئيسة والخطط والسياسات الأىداؼ تشمؿ الإستراتيجية  إستراتيجي قرار بيف نفرؽ أف أردنا وا 
 تتغير ولا طويمة لفترة تدوـ التي فالقرارات التغير، وعدـ الثبات ىو المعيار فأف إستراتيجي غير وآخر
 فالإستراتيجية ولذلؾ بسرعة لمتغير عرضةً  أكثر تكوف الأخرى القرارات بينما إستراتيجيو قرارات تعد بسرعة
 لا الإستراتيجية أف يعني لا وىذا الأمد القصير التغير مع تجاوباً  أقؿ وىي الأمد طويؿ بالتغير أكثر تيتـ
 لا الإستراتيجية بأف نفترض ولكف منغمقة أو مرنة غير أنيا أو الإطلاؽ عمى تعديميا يمكف لا أو تتغير
 2الاخرى. والبرامج والسياسات الخطط فيو تغيرت الذي بالأسموب تتغير

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي:ثالثا: 

 الذي الأساسي والافتراض الماضي القرف مف السبعينيات في الاستراتيجي التخطيط نظاـ نشأ
 ذلؾ عف الخروج بعض يحدث فسوؼ كافية ليست الماضي تفسيرات أف ىو النظاـ ىذا عميو يعتمد

 التعديلات أجراء إلى الحالتيف في الأمر ويحتاج المحيطة، الظروؼ أو القدرات في تغييرلم نتيجة الماضي
 الإستراتيجية. اتجاىات في التعديؿ يجري حيث المطموبة الإستراتيجية

 والخارجية الداخمية المتغيرات الاعتبار في يأخذ المدى بعيد تخطيط ىو الاستراتيجي التخطيط
 متجددة عممية ىو الاستراتيجي التخطيط. المنافسة وأسموب المستيدفة لسوقيةا والشرائح القطاعات ويحدد
 :سؤاليف عف يجيب الاستراتيجي التخطيط والداخمية الخارجية المستجدات لدراسة عاـ كؿ تحديثيا يتـ

 شريحة كؿ في المنافسة في أسموبنا ىو ما. فييا سنعمؿ التي الشرائح أو القطاعات ىي ما
 يأخذ أف لابد كاف عاميف منذ دجاج لمطعـ الاستراتيجي التخطيط فمثلا. المرونة السرعة، الجودة، السعر،

 منطقة سكاف استيداؼ يكوف قد فوؿ لمطعـ الاستراتيجي التخطيط الطيور أنفمونزا تيديد الاعتبار في
 تكوف وقد اتالسندوتش في تنوع وجود أو فقط الفوؿ عمى والاقتصار ليـ متميزة خدمة وتقديـ معينة سكنية

                                                           
 .296حسيف جواد الجبوري، المرجع السابؽ، ص  1
 .297المرجع نفسو، ص  2
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 الجيدة النوعيات عمى التركيز مع تدريجيا البلازما تمفزيونات بيع في يبدأ أف العادية التمفزيونات بائع خطة
 1.جدا

 2ككؿ. المنظمة عمى ويركز العميا الإدارة تضعو الأجؿ طويؿ تخطيط ىو الاستراتيجي التخطيط
 الطويؿ المدى في عممو يمكف الذي ما يـأنفس ويسألوف إجمالية كوحدة المنظمة إلى المديروف ينظر
 خمس إلى ثلاث مف تمتد الوقت مف فترة بأنو عادة الطويؿ الأجؿ يعرؼ. التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ
 تفعمو أف يجب الذي ما يقرروا أف المديروف يحاوؿ الاستراتيجي التخطيط ففي وعميو. المستقبؿ في سنوات

 المديريف تواجو أف يمكف. القادمة الخمس إلى الثلاث السنوات خلاؿ ما وقت في النجاح لتحقؽ منظمتيـ
 المديريف عمى يجب عامة كقاعدة المستقبؿ في الاستراتيجي تخطيطيـ توسيع لمدى الدقيؽ التحديد مشكمة
 كانوا إذا لمتخطيط أمواؿ بتخصيص يمتزموا أف يجب المديريف أف عمى ينص الذي الالتزاـ بمبدأ العمؿ
 التخطيط لتحميؿ كنتيجة التخطيط مصاريؼ عمى بعائد المنظور، المستقبؿ في يتنبؤوا أف عمى قادريف
 التنبؤ يتـ لـ ما بو القياـ يجوز لا استثماراً  التخطيط تكاليؼ تعتبر الواقعية الناحية مف إذ. الأجؿ طويؿ
 3.الاستثمار ىذا عمى معقوؿ بعائد

 إلى الراىف مف الوضع المؤسسة إنتقاؿ يةكيف لتحديد نظامية عممية الإستراتيجي التخطيط إف
 :وىي التساؤلات مف مجموعة إلى تستند بالأساس قرارات اتخاذ عممية أنو عف فضلا المرغوب مستقبميا

  الآف؟ نحف أيف .1

 نكوف؟ أف نرغب أيف .2

 4؟ىناؾ إلى سنصؿ كيؼ .3

  ؟ تقدمنا مدى نقيس كيؼ .4

                                                           
 .91، ص 2010، 1بلاؿ خمؼ السكارنة، التخطيط الاستراتيجي ، دار المسيرة اانشر والتوزيع والطباعة، ط 1

2  Leslie w.Rue, and Phyllis G. Holland, Strategic Management, Second Edition (New York 
MeGraw - Hill Book company 1989) 

 .67المرجع السابؽ، ص بشار يزيد الوليد، 3
 .67حسيف جواد الجبوري، المرجع السابؽ، ص  4
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 بإعداد تتعمؽ الإدارة مف وظائؼ اسيةأس ووظيفة مستمرة عممية الإستراتيجي التخطيط أف بمعنى
 ومكونات عناصر أحد ىي( plans) الخطط أف حيف في وتقييميا التنفيذ عمميات ومراقبو وتنفيذىا الخطط
 . بو يمتزـ سموؾ لتحديد عقمي بجيد وضعيا يتـ نيائيو كنتائج التخطيط

 وتحميميا عفياوض قوتيا عوامؿ لتعرؼ الفرصة لممؤسسات يعطي الإستراتيجي التخطيط إف
 القرارات باتخاذ وذلؾ آثارىا مف لمتقميؿ المحتممة القيود أو لمتيديدات والتنبيو المتاحة الفرص واغتناـ
 1.العممية بالطريقة واستثمارىا مواردىا لتحريؾ المناسبة

 إلى أشار إذ الآخر، البعض عف بعضيا يختمؼ الإستراتيجي التخطيط تعريفات مف العديد ىناؾ
 لا التي المؤسسات مساندة بغية تصميمو تـ التخطيط أشكاؿ مف شكؿ عف عبارة الإستراتيجي خطيطالت أف

 مف نظاـ عف عبارة فيو المؤسسة، في تحدث التي لمتغيرات فعاؿ بشكؿ للاستجابة ربح لتحقيؽ تسعى
 .ذلؾ؟ عمؿت ولماذا تفعؿ؟ وما المؤسسة؟ ىي ما بشأف حاسمو وخطوات قرارات لاتخاذ المتكاتفة الجيود

 القرارات لتحديد المؤسسة بو تقوـ منظـ أسموب ىو الإستراتيجي التخطيط وأوضح سكوت أف
 وحيويتيا. لبقائيا والجوىرية الميمة بالقضايا المتعمقة

 تطويرىا يتـ التي الخطط لكؿ الأساس بمثابة القضايا ىذه وتكوف الطويؿ المدى عمى واستمرارىا
 أىداؼ حوؿ المعمومات لتوفير المدى طويمة إستراتيجية بتصميـ يعنى كما لاحقة، زمنية فترة لأي

 2.لممنظمة التشغيمية والأنشطة العمميات لكؿ الأساسي الموجو لتكوف الأساسية وتوجياتيا المؤسسة

 في لممنظمة المثالي بالشكؿ التبصر عف عبارة الإستراتيجي التخطيط أف إلى حبتور ابف وأشار
 يعني: ولذا الشكؿ، ىذا وتحقيؽ المستقبؿ

 .بالمنظمة الخاص المستقبؿ حجب كشؼ - أ

 .المستقبؿ في المنظمة بملامح التبصر - ب

 المستقبؿ. في المنظمة ومسار توجيات تصور - ت

 . المنظمة فييا تدخؿ التي والأعماؿ الأنشطة مجاؿ تخيؿ - ث

                                                           
 .68حسيف جواد الجبوري، المرجع السابؽ، ص  1
 .68المرجع نفسو، ص  2
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 الذي الإطار تمثؿ رئيسة عناصر أربع يتضمف الإستراتيجي التخطيط بأف( Steiner) أوضح
 1: وىي الإستراتيجي التخطيط مفيوـ خلالو مف يتحرؾ

 التي والضعؼ القوة مواطف تحديد إلى يتجو الإستراتيجي التخطيط أف الحالية: القرارات مستقبل .1
يجاد المستقبؿ عمييا ينطوي  الآتية، القرارات صنع عممية خلاؿ مف المؤسسة إلييا تستند أساليب وا 
 يعني التخطيط فأف ذلؾ وفي المحتممة، المخاطر وتتجنب لمتاحةا الفرص مف الإفادة تستيدؼ التي

 وتحديدىا. لتحقيقو المؤدية الوسائؿ ومعرفة فيو المرغوب لممستقبؿ أنموذجاً  أو تصميماً 

 تحديد ثـ الأىداؼ بصياغة تبدأ عممية عف عبارة ىو :دائمة عممية الإستراتيجي التخطيط .2
 تنفيذ إلى المؤدية الإجرائية أو التفصيمية ولاسيما الخطط وضع ثـ والسياسات الإستراتيجيات
 تتصؼ ذاتو الوقت في أنيا إذ المرسومة، الأىداؼ تحقيؽ إلى تؤدي التي بالصورة الإستراتيجيات
 .المحيطة بالمؤسسة البيئة في تحدث قد التي المتغيرات لاحتواء بالاستمرارية

 الأداء في يركز فيو لمحياة، معاصراً  أسموباً  يمثؿ أنو :إدارية فمسفة يمثل الإستراتيجي التخطيط .3
 عمى يعتمد ولا والمرونة الاستمرارية عمى ويعتمد بالمستقبؿ والتنبؤ الدراسة عمى المبني العممي
 ثابتة. مجموعة

 التمييز بين التخطيط الاستراتيجي والمصطمحات القريبة منه:رابعا: 

 التخطيط بعيد المدى: -أ/

ين الفروق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط بعيد المدى من (: جدول يب01جدول رقم )
 (McCuneوجهة نظر ) 

 التخطيط بعيد المدى التخطيط الاستراتيجي وجه الإختلاف

 التنظيمات عمى يؤكد مفتوح نظاـ أنو ←يفترض  
تغير  مع باستمرار تتغير بموجبو التي

 .المجتمع احتياجات

 تطوير نطاقو في يتـ مغمؽ نظاـ
 برامج العمؿ. أو القصيرة خططال

 لخطة التحميؿ النيائي العمؿ برنامجالرؤية،  وضع التخطيط عممية عمى ← يركز

                                                           
 .69حسيف جواد الجبوري، المرجع السابؽ، ص  1
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 القدرة التنظيمية الخارجية، البيئة تحميؿ
 .والمجتمع الموظفيف وتدريب

  الداخمي.

 مف المخططيف صغيرة مجموعة بواسطة ← ينقذ
 مع واسع نطاؽ عمى مشاركة مع

 .المسؤوليف

المتخصصيف  أو التخطيط ـقس
 .بالتخطيط

 لاتخاذ والمتوقعة الحالية الاتجاىات ← يستخدـ
 .الحالية القرارات

 رسـ يتـ بموجبيا التي المتاحة البيانات
 المستقبؿ. خطط

خارج  تحدث التي التغيرات عمى ← يؤكد
والإجراءات  التنظيمية والقيـ المؤسسة
 .المساندة

 اليبالتخطيط، الأس التغيرات عمى
 .الخارجي التخطيط الداخمى الداخمية

 

عمى  اليوـ المناسب القرار صنع عمى ← يركز
مف  سنوات 5 بعد الوضع فيـ أساس
 .الآف

 5 لػ التنظيمية والأغراض الأىداؼ
 .الآف مف سنوات

 

 بشأف كيفية الإبداعي القرار صنع عمى ← يعتمد
 بيئة في مدى الوقت عمى التنظيـ توجيو
 عمى تتـ والعممية التي يرالتغي دائمة
 بالمستقبؿ التي تتنبأ التنظيـ مستوى
 ضوء في القرارات وتتصرؼ وتصنع
 . عمييا متفؽ رؤية

 المفصمة والمترابطة البيانات مجموعة
 استنتاج خطط وعمميات بينيا فيما

 .استقرائية الميزانيات بطرؽ

 

 105الجبوري ص جواد المصدر: حسين
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بين الفروق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط بعيد المدى من (: جدول ي02جدول رقم )
 (valentineوجهة نظر ) 

 التخطيط بعيد المدى التخطيط الاستراتيجي

 أف المؤسسة الإستراتيجي التخطيط يفترض
 مع والتفاعؿ يتميز بالديناميكية مفتوحاً  نظاماً 

 .البيئة الخارجية

 نظاماً  أف المؤسسة المدى بعيد التخطيط يفترض
 ويمكف المحيطة الخارجية البيئة في يتأثر لا مغمقاً 
 سنوات 5- 3 مدتيا دقيقة عمؿ برامج تضع فيو أف

 مف إدارة يتجزأ لا جزء الإستراتيجي التخطيط
 .المؤسسة

 .وظيفة منفصمة تغيير المدى بعيد التخطيط

 

 الكفيمة بإنجاز العممية عمى التركيز يكوف
 .الأىداؼ

 المؤسسة النيائية وأىداؼ الخطة ىعم التركيز يتـ
 .سنوات 5- 3خلاؿ  المستقبمية

 والخارجي لمتحرؾ الداخمي التحميؿ يستخدـ
 .لممؤسسة المشترؾ اليدؼ نحو

 .فقط لممؤسسة الداخمي التحميؿ يستخدـ

 

 لاتخاذ والمستقبمية الحالية الاتجاىات تستخدـ
 .مستقبمية وليس راىنة قرارات

 البيانات عمى بالمستقبؿ صةالخا القرارات تعتمد
 .الحالية

 .106الجبوري ص  جواد المصدر: حسين

 التفكير الاستراتيجي: -ب/

نما فراغ، مف يأت لـ الاستراتيجي التفكير إف  متغيرات أممتيا حياتية ضرورة باعتباره ظير وا 
 الاستراتيجي التفكير وىو جديد معاصر بتفكير إلا لمواجيتيا سبيؿ ولا ،ومستقبلًا، حالياً  المتسارعة العصر
( الخ.. ثقافية اجتماعية، تكنولوجية اقتصادية، سياسية، المستقبمية المتغيرات نمط استشراؼ يستطيع الذي
 التدخؿ يمكف حتى المستقبؿ في المحتممة المتغيرات تمؾ طبيعة واكتشاؼ الحاضر معطيات عمى بناء

 1.المؤسسة مسار في سمباً  تؤثر لا التي بةالمرغو  المسارات في وتوجيييا استشرافيا في الواعي
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 والتفاعؿ التكيؼ تحقؽ جديدة أفكار وتقديـ والابتكار والإبداع التجديد يتضمف الاستراتيجي التفكير
 للأزمات والاستعداد والتييؤ لممؤسسة والمساندة الداعمة القوى واحتواء الخارجية البيئة مع الإيجابي
شاعة الوظيفي والرضا والانتماء الولاء تقوية في يساىـ أنو كما وقوعيا، قبؿ للأحداث والتحسب  ثقافة وا 
 الذاتية والرقابة المسئولية التضامنية وممارسة لممؤسسة التنظيمي المناخ في الجماعية والمشاركة الحوار

 1.الإستراتيجية الأىداؼ تحقيؽ نحو وتشجيعيـ

 تصوّر إستراتيجية البناء معاصر مميع وأسموب منظـ فكري نشاط يمثؿ الاستراتيجي التفكير
 الجديدة الرؤى فيو تبرز سميـ ديمقراطي ومناخ لمحرية جديد فضاء إيجاد مف ولابد المأموؿ، المستقبؿ
 برامج في الإدارية والكوادر المؤسسة في العميا القيادات لتدريب الجاد العمؿ خلاؿ مف المتميزة والقدرات
 بأىميتو القناعة وترسيخ الاستراتيجي التفكير وجدوى بأىمية معرفتيـ نيام اليدؼ مكثفة، تطويرية تدريبية
 نماذج وتقديـ الاستراتيجي التفكير لذوي عممية تصورات بوضع مروراً  الإبداع في ودوره العقؿ واحتراـ
 بالقدرة وانتياء المؤسسة في الاستراتيجي المفكر مواصفات ومعرفة المستقبؿ استشراؼ كيفية عف تطبيقية

 .والتميز نحو الريادة العامة المؤسسات بإدارة للارتقاء القادرة المبدعة العقوؿ أصحاب عمى اختيار

 فقد الاستراتيجي لمتفكير الدقيؽ المفيوـ تحديد حوؿ الإستراتيجية الأدبيات في اتفاؽ ىناؾ ليس
 2:يأتي ما منيا نذكر مف التعاريؼ عدد والباحثيف المختصيف مف عدد استخدـ

 مف مجموعة بأنو لمتفكير الاستراتيجي تعريفو في أشار)  Masifer 2002 اسيفيرف) حثالبا 
 ودليؿ بواسطتيا يفكروف لمقادة طريقة تكوّف التي والقواعد العممية والسياسات والأفكار المبادئ
 (.اليومية في أعماليـ يرشدىـ

 الإدراؾ ىي. يميةطرائؽ تحم مجموعة ىو الاستراتيجي التفكير أف( Ohame أوىامي ويرى 
 متميزة جديدة ونتاجات أفكار لتوليد والموىبة العقمية والمرونة الأفكار أولويات وتعييف والاختبار

 . المستقبؿ صورة رسـ في

 في القيادي يمتمكيا التي والميارات القدرات يعكس مضموف ىو الاستراتيجي التفكير يونس يعرؼ 
 وتحدياتو بضماناتو المستقبؿ استشراؼ عمى فةالمختم بملابساتيا الحاضر معطيات إسقاط
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 معطيات تؤشرىا التي الحدود الدنيا إلى التنبؤ في الخطأ احتمالات تحجيـ إطار في وممكناتو
 الإحصائي. القياس

 المستقبمي التوجو صورة لرسـ إبداعية عقمية ذىنية عممية أنو الاستراتيجي التفكير: الباحث تعريؼ 
 .واضحة إستراتيجية وأىداؼ وقيـ ورسالة رؤية خلاؿ مف إليو صوؿلمو  المؤسسة تطمح الذي

 الإدارة الاستراتيجية: -ج/

 أي المؤسسية بالإدارة أحياناً  تسمى والتي Strategic management الإستراتيجية الإدارة تتعمؽ
Institutional management 1وكمؤسسة. المنظمة ككياف بحالة يتعمؽ ما بكؿ 

 لأنيا لمعمؿ، استراتيجية تعتبر لممنظمة أساسية خصائص تحديد لإستراتيجيةا الإدارة تتطمب
 تنفيذ طريقة في تؤثر قرارات تتطمب فيي العممياتية، للإدارة الأخرى الوظائؼ لتحديد الأساس تشكؿ

 نظيـوالت والرقابة كالتخطيط العممياتية الإدارية الوظائؼ إلى بالإضافة والمالية والتسويؽ العمميات وظائؼ
 بيا ييتموا لـ الأوائؿ الإدارة عمماء أف إلا الأىمية بالغة فعالية الإستراتيجية الإدارة تعتبر لذلؾ. وغيرىا
 أف بعد تغير الوضع لكف طبيعي، بشكؿ بيا سييتموف العمؿ أصحاب بأف افترضوا وكأنيـ صريح بشكؿ

 بيذه الاىتماـ فبدأ. نشاط مف أكثر وفي العالـ دوؿ معظـ في عملاقة بأحجاـ الشركات بعض أصبحت
 الإستراتيجية المسؤوليات في والأساس. تنفيذىا في لممساعدة الأدوات وتطوير تشممو أف يجب وما الوظيفة

 إلى بالإضافة والمساىميف المالكيف أي المنظمة ىي وجود عف المسؤولة الأطراؼ مسؤولية مف أنيا
ليات ىي أساس مسؤوليات مجمس الإدارة الذي يمثؿ ىذه المسؤو  2الكبيرة الأعماؿ في لذلؾ العامميف

 مصالح الأمواؿ والمساىميف وتشاركو في وضعيا الإدارة العميا التي تتولى مسؤولية تنفيذىا.

أما في الأعماؿ الصغيرة فنظرا لمدمج بيف الممكية والإدارة، فإف ىذه المسؤوليات ىي مسؤولية 
 3.المالؾ والذي يكوف ىو أيضا المدير الأعمى
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 أهمية التخطيط الاستراتيجي وأهدافه:المطمب الثاني: 
مف خلاؿ التعاريؼ السابقة لمتخطيط وفي جممة مف النقاط سوؼ نبرز أىميتو بالنسبة 

 لممؤسسات:

 أهمية التخطيط الإستراتيجي:أولا: 

و تبدو أىمية التخطيط الإستراتيجي كوف الإدارة المستولمة عف المنشأة أو أصحاب المشروع أ
القائميف عميو يضعوا نصب أعينيـ أىدافاً بعيدة المدى فتتكوف لدييـ رؤية مستقبمية بعيدة ويعتمدوف عمى 
تنبؤات لمجاؿ أطوؿ وأوسع وبالتالي يكوف لدييـ القدرة عمى الحركة بحرية لتأميف التنظيـ الملائـ وتوفير 

والمستشاريف أو المدراء والتنفيذييف الماؿ الكافي وتوفير النوعية الجيدة مف العمالة سواء الخبراء 
والإشرافييف والعماؿ الميرة ويكوف ليـ القدرة الأوسع عمى التكتيؾ والتحضير والتمييد. كما يكوف لدييـ 
الفرصة الأكبر لممتابعة والتقييـ وتعديؿ الخطة عمى ميؿ وببطء كافي للإتقاف والإنجاز. كما يضع أماـ 

بدائؿ أفضؿ لاختيار التمويؿ والموارد المالية الأنسب ولاختيار الموارد  المخططيف الفرصة الأوسع لدراسة
لى تحديد البدائؿ الأنسب والأمثؿ كما تمكنيـ مف المتابعة المستمرة والعودة إلى تحديد  البشرية الأفضؿ وا 

ضؿ كما يمكنيـ مف تحديد التكنولوجيا الأف 1بدائؿ جديدة عمى ضوء ما يستجد معيـ التنفيذ المرحمي.
لممشروع والتعديؿ عمى الآلات وخطوط الإنتاج أو الوسائؿ التي ستستخدـ في التنفيذ كما يمكنيـ مف 
التحسيف المستمر في كافة الموارد المالية والبشرية والمادية كما يمكنيـ مف مواكبة التطور التكنولوجي 

ميؿ والاختيار كما يمكنيـ مف الأكفاء وبأقؿ التكاليؼ حيث يكوف ىناؾ مرونة كافية في الدراسة والتح
وضع خطط مرحمية كافية ملائمة مسايرة لمتخطيط الإستراتيجي طويؿ المدى لا شؾ أف التخطيط 
الإستراتيجي تبدو أىميتو في أنو يخدـ الإدارة عمى المدى الطويؿ ويساعد في تغيير الخطط الفرعية 

توفير في الماؿ والوقت والجيد وتحقيؽ واختيار البدائؿ الممكنة في الوقت المناسب والعمؿ عمى ال
 2الأىداؼ بأقؿ تكاليؼ وأقؿ جيد وأقؿ وقت وأحسف أداء.
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لعدة أسبابو لكي تتمكف مف التعرؼ عمى  أىمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة لممشروعات الجديدة
شروع قميلا شرائح العملاء المختمفة وعمى جاذبية كؿ شريحة فقد تكتشؼ أنػو مػف الأفضؿ أف تغير الم

 1:ىي وتستيدؼ شريحة أكثر جاذبية

احتياجات الشريحة المستيدفة وىؿ أنت تيدؼ إلى أف تكوف  ،لتعرؼ كيؼ ستصمـ مشروعؾ وما .1
 .متميزة أسعارؾ زىيدة أـ أف تكوف منتجاتؾ أو خدماتؾ

ا لتعرؼ ماذا ستفعؿ العاـ القادـ والأعواـ التالية ىؿ ستتوسع أـ ستبدأ في نشاط آخر. ىؿ ىذ .2
 عديدة. المنتج سينتيي استخدامو خلاؿ عاـ أـ عاميف أـ سيتمر لسنوات

 لتعرؼ كيؼ ستواجو المنافسة وما تأثيرىا عمى مشروعؾ. .3

 لتعرؼ أولويات الإنفاؽ عمى المشروع. .4

لتكوف دراسة الجدوى مبنية عمى أساس سميـ فأنت تحتاج لدراسة كؿ العوامؿ المؤثرة في السوؽ  .5
 ب المتوقع عمى منتجؾ أو خدمتؾ.الطم حجـ قبؿ أف تقدر

 لا يمكف الحصوؿ عمى كؿ المعمومات المطموبة لمتخطيط الاستراتيجي وبالتالي فكيؼ نقوـ بو؟

بالطبع لف يمكنؾ معرفة كؿ المعمومات عف المنافسيف وعف ما سيحدث في المستقبؿ ولكنؾ 
تطيع الحصوؿ عميو. فأنت عندما ستقوـ بمحاولة الحصوؿ عمى الكثير مف المعمومات ثـ تقػدر مػا لا تس

تقرر الخروج مف المنزؿ لا تعمـ إف كنت ستموت في حادث ولكنؾ تقدر أف احتمالات الإصابة في حادث 
أنت تقرر الذىاب للاستجماـ في بمد ما فتدرس الطقس في ىذا المكاف  ،قميمة فتخرج ثـ تحاوؿ ألا تصاب

عممؾ واىتماماتؾ الأخرى ثـ تختار الوقت المناسب  الوقت الجيد لمرحمة بما يتناسب مع جدوؿ 2لتحدد
 وتقوـ بالرحمة. فعممية التقدير لبعض الأمور ىو أمر نستخدمو دائما في حياتنا اليومية. 

وأخيرا فإف التخطيط الاستراتيجي ليس عبارة عف لافتة تعمقيا في كؿ مكاف في المؤسسة تقوؿ 
كذا وكذا ونيدؼ إلى كذا وكذا وتكوف ىذه مجرد  فييا نحف مؤسسة رائدة في مجاؿ كذا ونحرص عمى
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لافتة. التخطيط الاستراتيجي ييدؼ إلى الوصوؿ إلى أفضؿ مجالات العمؿ وطرؽ المنافسة بناء عمى 
مكانياتنا ومتغيرات السوؽ والمتغيرات الخارجية وطمبات العملاء وتحميؿ المنافسيف.  1قدراتنا وا 

 أهداف التخطيط الاستراتيجي ثانيا: 

 حديد وتوجيو المسارات الإستراتيجية لممنظمة.ت .1

 صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأىدافيا. .2

 تحديد وتوجيو مسار العمؿ في المنظمة. .3

 تحديد وصياغة الغايات والأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة. .4

 تحديد وتوفير متطمبات تحسيف الأداء وتحقيؽ نمو وتقدـ المنظمة. .5

اتيجية لطموحات وأىداؼ أصحاب الأمواؿ والإدارة العميا ومصمحة التأكد مف ربط الأىداؼ الإستر  .6
 أعضاء المنظمة.

 توجيو الموارد والإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية. .7

 توجيو الجيود البحثية لتطوير أداء المنظمة وتدعيـ موقفيا التنافسي. .8

مف سياسات وقواعد وأنظمة  التأكد مف تحقيؽ الترابط بيف رسالة المنظمة وأىدافيا وما يتـ وضعو .9
 2عمؿ.

 3 تهدف عممية التخطيط الاستراتيجي في هذا المجال إلى ما يمي:

 مواجية عدـ التأكد في بيئة عمؿ المنظمة. .1

 الفعاؿ معيا. التوصيؼ والتقييـ المنيجي لبيئة عمؿ المنظمة ووضع استراتيجيات التعامؿ .2

والقيود والتيديدات وتقويميا ووضع سبؿ  تطوير إمكانيات المنظمة لمتعرؼ عمى وتحميؿ الفرص .3
 التعامؿ الفعاؿ معيا.
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 تدعيـ قدرة المنظمة في تحديد نقاط القوة وأوجو الضعؼ لدييا وتحديػد متطمبات التعامؿ الفعاؿ معيا. .4

 توفير المرونة لدى المنظمة لمتكيؼ مع التغيرات غير المتوقعة. .5

 ئة عمؿ المنظمة. توفر أدوات التنبؤ والتقدير لاتجاىات عناصر بي .6

 تحديد وتوجيو قرارات الاستثمار في المنظمة. .7

 1تيدؼ عممية التخطيط الاستراتيجي في ىذا المجاؿ إلى ما يمي: .8

 الاستفادة منيا. التعرؼ عمى فرص الاستثمار الجديدة أما المنظمة وتحديد سبؿ ومتطمبات

 والفائدة. تحديد أفضؿ بدائؿ توفير موارد المنظمة وفؽ اعتبارات التكمفة  .1
 تعميؽ إحساس أعضاء المنظمة بأىمية وحتمية دراسات جدوى القرارات والتأكد مف فعاليتيا. .2
 لممنظمة. تطوير أدوات وأساليب إعداد الموازنات الاستثمارية والبرامج المالية .3
 وضع الإطار العاـ لأسس تحديد وتنويع مجالات أعماؿ المنظمة سواء فيما يتعمؽ بأنواع الأنشطة أو .4

 الأسواؽ أو العملاء أو غيرىا.

 المطمب الثالث: خصائص التخطيط الإستراتيجي ونماذجه
 خصائص التخطيط الإستراتيجي: أولا

 2يتميز التخطيط الإستراتيجي بخصائص عدة يمكف إجماليا بالآتي:

 . الآثار الطويمة الأجل1

ظمة وىذا لا يظير في ييدؼ التخطيط الإستراتيجي إلى إحداث تغيرات جوىرية وىامة في المن
 .ميمة الأجؿ القصير بؿ يحتاج إلى فترة طويمة الأمد وتكاليؼ كبيرة وجيود

 . المشاركة الواسعة2

يتطمب التخطيط الإستراتيجي مشاركة واسعة في وضعو ابتداء مف الإدارة العميا ونزولًا إلى 
 العامميف والمستفيديف والجميور وغيرىـ.

                                                           
 95بلاؿ خمؼ السكارنة، المرجع السابؽ، ص  1
 114-113، ص نفسوالمرجع  2
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 . المرونة3

 التنفيذ. الإستراتيجي بالمرونة لكي يستطيع مواجية التغيرات المحتممة عنػديتميز التخطيط 

 . حشد الطاقات الكامنة والموارد4

يسعى التخطيط الإستراتيجي لحشد جميع طاقات المنظمة الكامنة ومواردىا المتاحة سواء الذاتية 
 مرسومة.الأىداؼ ال أو التي يمكف توفيرىا مف خارج المنظمة وتوجيييا نحو تحقيؽ

 . المستقبمية5

بالرغـ أنو يعتمد  Futuringينظر التخطيط الإستراتيجي إلى المستقبؿ فيو أسموب مستقبمي 
مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر لأغراض معرفة واقع المنظمة مف إلا أنو ينطمؽ مف ىنا ليرسـ 

 أىداؼ المستقبؿ.

 . الترتيب لمخيارات والأولويات 6

معمؿ الإستراتيجي أنو يضع الخيارات أماـ المنظمة التي تسمكيا في مف الخصائص الميمة ل
 وأىميتيا. خطتيا التنفيذية وأنو يترتب البرامج التنفيذية حسب أولوياتيا
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 ( يوضح خصائص التخطيط الإستراتيجي01الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 114المرجع السابق، ص  بلال خمف السكارنة،المصدر: 

 لتخطيط الاستراتيجيثانيا: نماذج ا

 : "swot" نموذج التحميل الرباعي سوات -/1

 مفهوم نموذج التحميل الرباعي سوات: -أ/

 .وىناؾ مف يطمؽ عميو نموذج "ىارفارد" لأف أصؿ ىذا النموذج مف الجامعة الأمريكية ىارفارد

 :كممات 04ينطمؽ مف أربع 

 نقاط القوة Strengths القوة الداخمية لممؤسسة. 

  الضعؼنقاط Weaknesses الضعؼ الداخمي لممؤسسة. 

 خصائص التخطيط الإستراتيجي

 ترتيب الخيارات الآثار طويمة الأجل
 

 المستقبمة المشاركة الواسعة

 ترتيب الخيارات المرونة
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 الفرص المتاحة Opportunities  .خارجية قد تحرؾ عمؿ المؤسسة 

 الميددات المخاطر المتاحة Threats  خارجية قد تحرص عمؿ المؤسسة 

فعند القياـ بالتخطيط الاستراتيجي عف طريؽ ىذا النموذج، نقوـ مناقشة أىـ تمؾ النقاط الأربعة مف 
حديد قوة المؤسسة وتميزىا والضعؼ الذي يعترييا، كما يتـ تحديد أىـ الفرص المتاحة أماـ خلاؿ ت

المؤسسة والمخاطر المتوقعة التي قد تواجييا في المستقبؿ، وىناؾ مف الباحثيف والميتميف بيذا المجاؿ 
تأتي مف مف يرى بأف نقاط القوة والضعؼ ىي نقاط تأتي مف داخؿ المؤسسة، أما الفرص والمخاطر 

خارج المؤسسة، وىناؾ مف الباحثيف مف يتصور بأف نقاط القوة والضعؼ موجودة فعلا وليس شيء منتظر 
 1سيأتي فيما بعد، أما الفرص المتاحة والمخاطر التي قد تواجو المؤسسة يمكف أف توحد. 

ماد عمييا في تحديد إف تحديد نقاط القوة داخؿ المؤسسة يساعد في الاستغلاؿ الأمثؿ ليذه النقاط والاعت
الأولويات التي يمكف تحقيقيا، أما تحديد نقاط الضعؼ فإنو يساعد في التنبيو إلى ضرورة العمؿ الحاد مف 
أجؿ التغمب عمى ىذه النقاط وتحويميا إلى نقاط قوة، أما تحديد الفرص المتاحة أماـ المؤسسة فإنو يساعد 

يا، بينما يساعد تحديد التيديدات والمخاطر التي تواجو في التخطيط لاستغلاؿ ىذه الفرص والاستفادة من
المؤسسة في ثلاثي خطرىا والاستعداد لمواجيتا، حتى لا تباغت المؤسسة وىي غير جاىزة لمواجيتيا 
والتعامؿ معيا، وىذا يساعد في التقميؿ مف الآثار السمبية التي يمكف أف تمحؽ بالمؤسسة، ىذه المخاطر 

 2.تـ اتخاذ الترتيبات والإجراءات اللازمة لمواجيتياوالتيديدات، إذا لـ ي

  :خطوات نموذج التحميل الرباعي سوات -ب/

  3تتمثؿ خطوات ىذا النموذج التخطيطي فيما يمي:

 الضعؼ والفرص والمخاطر(. و  القوة)تحديد النقاط الأربعة السابقة  

                                                           
، -دراسات اقتصادية  -ات ونماذج وأبعاد، مجمة الحقوؽ والعموـ الانسانية ىشاـ بويكر، التخطيط الاستراتيجي، مكون 1

 53، ص 28جامعة زياف عاشور بالجمفة، العدد 
 53، ص نفسوالمرجع  2
 .54-53المرجع نفسو، ص  3



 الفصل الأول                                                 ماهية التخطيط الاستراتيجي
 

 

24 

قطة ضعؼ علاجيا ىو ىدؼ، تحويؿ ىذه النقاط الأربعة إلى أىداؼ فكؿ نقطة قوة ىي ىدؼ وكؿ ن 
وكؿ فرصة تحقيقيا واستغلاليا ىدؼ، وكؿ خطر يمكف أف نحتاط منو ىو كذلؾ ىدؼ، فيي بذلؾ 

 .% مف الجيد في نموذج سوات يتجمى في ىذه المرحمة مف التحميؿ50مسألة صياغة ؼ 

 .نقوـ بتحديد كيؼ نصؿ إلى تمؾ الأىداؼ 

لتخطيط تستخدـ في التخطيط الاستراتيحي كما وطريقة تحميؿ نموذج سوات مسيطرة عمى عالـ ا 
% مف الخطط الإستراتيجية تكتب بطريقة سوات، أما في  83تستخدـ في التخطيط التشغيمي، في 

التخطيط التشغيمي ىي أكثر مف ذلؾ مف حيث الاستعماؿ ونسبت نجاحيا في ىذا الأخير حيدة جدا، 
% منيا فاشمة، إذ يعود السبب في ذلؾ 70و % فقط30أما نسبت نجاحيا في التخطيط الاستراتيجي 

 لعدـ معرفة المخططوف كيفية تطبيؽ نماذج أخرى مف التخطيط

 : Scenario planning نموذج التخطيط بالسيناريو -/2

السيناريو ىو أداة ميمة مف أدوات الإستراتيجية، والسيناريو يبنى عمى افتراض أف قدرتنا عمى 
عدد الاحتمالات الممكنة والتصرؼ المناسب لكؿ منيا، وفي حيف يركز التنبؤ محدودة، فيتـ افتراض 

التنبؤ عمى المخرجات فإف السيناريو يركز عمى فيـ القوى التي تؤثر عمى تمؾ المخرجات وبعض ىذه 
أصعب ما فيو ىو تحديد عددىا وكمما زاد و  القوى ىي مدخلات لكف بناء السيناريوىات ليس أمرا ىينا

فرصة نجاح أحدىا في محاكاة المستقبؿ، لكف زيادتيا عف حد معيف يجعؿ مف الصعب  عددىا كمما زادت
 .عمينا التعامؿ معيا

النموذج ذي فائدة كبيرة في المنظمة التي تريد أف تؤكد عمى تحديد القضايا والأىداؼ، يعتبر ىذا 
الدفاع الأمريكية بشكؿ  كذلؾ يحتاجو المخططوف الذيف يتعمقوف في التفكير الاستراتيجي، تستعممو وزارة

كبير، ووزارة الخارجية الأمريكية ومعظـ وزارات الدفاع في العالـ، وبناء السيناريوىات يتفؽ مع التخطيط 
لمطوارئ؛ أي أنو مناسب لوضع خطة بديمة بحيث تكوف المؤسسة أو المنظمة جاىزة لتنفيذ خطة بديمة في 

 حالة تحقؽ السيناريو في الواقع. 
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ف السيناريوىات لممنظمة مواجية الظروؼ غير الواضحة في البيئة ومف ثـ نمجأ ووجود عدد م
تمؾ المنظمة إلى تخميف أو توقع أو تنبأ بعدد مف السيناريوىات المختمفة التي يمكف أف تحدث في 

 1.المستقبؿ، حتى يمكف بعد ذلؾ إعداد خطة موقفية تتناسب مع ىذه السيناريوىات أو الاحتمالات

التوقعات التي يمكف أف تظير في المستقبؿ مع و  وذج مبني عمى وضع الاحتمالاتفيذا النم
تجنب الوقوع في العواطؼ واليوى عند تبني تمؾ الاحتمالات، ثـ إعطاء قيـ كمية لتمؾ الاحتمالات حتى 

ف قراءتيا ولـ تفسيرىا وتحمييا في ضوء الواقع، ومف ثـ إعطاء بدائؿ وتقديرات لمحموؿ وا  و  يسيؿ ضبطيا
حدث شيء غير متوقع يمكف تغيير الاحتمالات، لأف ىذا النموذج مف التحميؿ قد درس كؿ الاحتمالات 

 2والتوقعات المفترضة.

 : PMSP نموذج التخطيط المقاس بالأداء -/3

" في أي مؤسسة ىو الرقـ الأكثر حساسية بالنسبة للأرباح، فأكثر مف ىذا 0يعتبر الرقـ صفر "
حة وقؿ مف ذلؾ الرقـ فيي إذف مؤسسة خاسرة ومفمسة، وىذا ما تجده في أغمب الرقـ تعد مؤسسة راب

شركات العالـ إلا الشركات التي تعمؿ بالتخطيط المقاس بالأداء، فيي تنظر إلى المعادلة بطريقة مختمفة 
وفمسفتيا في ذلؾ لا تعتمد عمى ىدؼ ثابت فاليدؼ يقوـ عمى مدى أفضمية الشركة مف السوؽ مثلا ب 

" ولكف مع ذلؾ تحقؽ 0% ففي ىذا النوع مف الشركات يمكف أف تكوف تحت الرقـ صفر 10أو % 5
أىدافيا، فيذا النوع مف التخطيط خاص جدا مرتبط في الأساس بالأسواؽ التي تعرؼ تقمبا مستمرا، ففي 
مة ىذا النموذج يجب عمى القائميف بالتخطيط أف يكوف ليـ السبؽ في الحصوؿ عمى المعمومات المفص

  .طريقة غير عادية ونتائجيا جد مبيرة PMSP والدقيقة والسريعة والآنية، فطريقة التخطيط الاستراتيجي

في المؤسسات المالية خاصة كأسواؽ  PMSPيستخدـ التخطيط الاستراتيجي المقاـ بالأداء
قيميا المادية العملات التي تعرؼ تغيرا دائما وعدـ الاستقرار في و  البورصة التي تتعامؿ مع : السمع

والمالية والقائموف عمى ىذا النوع مف التخطيط يكونوف عمى درجة عالية مف التخصص في الحسابات 
المالية مثلا، ويمتمكوف العديد مف مصادر المعمومات والأخبار المتنوعة التي تساعدىـ عمى التنبؤ وتدعـ 

                                                           
 54ىشاـ بويكر، المرجع السابؽ، ص  1
 55، ص نفسوالمرجع  2
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قبؿ، حتى يتمكنوا مف القياـ بخطوات قدرتيـ عمى التوقع بالأحداث والتغيرات التي قد تحث في المست
 1إستباقية تزيد مف فرص النجاح لدييـ وتساىـ في تحقيؽ الأرباح.

  Prieffier نموذج فايفر -/4

يتمخص نموذج فايفر بالقوؿ أف التخطيط الاستراتيجي مفتاح لتطور المنظمة ونجاحيا، ويدعو 
يؽ والفحص البيئي والاعتبارات التطبيقية، إلى اعتماد الأسموب العممي سبيلا في ذلؾ مف خلاؿ التدق

خطوات إستراتيجية تبدأ بالتخطيط لمتخطيط واستعراض  10فيعتمد بذلؾ فايفر في نموذجو ىذا عمى عشر 
القيـ ثـ بناء الرؤيا وصياغة الرسالة، وبعد ذلؾ تحديد مجالات العمؿ الإستراتيجية ووحدات العمؿ 

تحميؿ الفجوات ومنو ينتقؿ إلى تنفيذ و  مؤشرات الأداء الرئيسية الرئيسية والوحدات المساندة، ثـ وضع
 2.العمؿخطة الخطة وبعد ذلؾ دمج الخطة الإستراتيجية مع 
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 مزايا ومعوقات التخطيط الإستراتيجيالمبحث الثاني: 
 مزايا التخطيط الإستراتيجي: المطمب الأول:

تطبيؽ خطة استراتيجية شاممة تؤدي إلى إكساب أو أنو عممية متكاممة ومتنوعة الأبعاد لصياغة و  
 خمؽ الميزة التنافسية لممنظمة. 

ينطمؽ التخطيط الاستراتيجي مف تحميؿ منيجي شامؿ لممركز التنافسي الحالي لممنظمة، ولمفرص  
والتيديدات الحالية والمتوقعة في بيئة الأعماؿ، ولعناصر القوة والضعؼ الذاتية الموجودة في 

 1.نظمة مف جية أخرىداخؿ الم
التخطيط الاستراتيجي عممية واسعة متعددة الأوجو ومتنوعة الأنشطة تتجاوز النظرة التقميدية  

للأنماط الأخرى مف التخطيط، فالتخطيط الاستراتيجي ليس مجرد نشاط وظيفي وديناميكي 
نما ىو أوسع شمولا، وأغنى أبعاداً، وأعمؽ مستوى مف التفكير العقلان ي التحميمي، متخصص، وا 

حيث يتسـ بالتفكير الموضوعي المتبصر الذي ينطمؽ مف محاولة صياغة نظرة شاممة لكافة 
 المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية.

يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى إيجاد تصور تستطيع مف خلالو أف تحقؽ ميزة تنافسية، وذلؾ  
المستقبؿ، ويتميز التخطيط  لتركيز عمىمف خلاؿ تحميؿ الاتجاىات المتوقعة والممكنة وا

 الاستراتيجي بأنو نوعي يركز عمى إنتاج وتوريد الأفكار غير المسبوقة.
يحقؽ التخطيط الاستراتيجي التفاعؿ والحوار البناء بيف المستويات الإدارية الثلاث في التخطيط  

د اتخاذ القرارات في العميا الوسطى الدنيا( وبيف مستقبؿ التنظيـ وسبؿ نجاحو وتطوره، ويرش
 العممية الإدارية 

يعمؿ التخطيط الاستراتيجي عمى التقميؿ مف الآثار السمبية لمظروؼ المحيطة عمى نشاط التنظيـ  
 وزيادة فاعميتو وكفاءتو، وتقديـ المساىمة في إحداث جودة أفضؿ لممنتج أو الخدمة.

لاستراتيجي تتمثؿ بخطط يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى وضع مسارات رئيسية لمفعؿ ا 
استراتيجية أقؿ رسمية وأقؿ ثباتاً وأكثر تغييراً وأوسع شمولًا، وأعمؽ تحميلًا مف الخطط الرسمية 

 2.التقميدية التي تنغمؽ عمى ثوابت مبادئيا وقواعد عمميا ومراحؿ تنفيذىا

                                                           
بشرى سالـ الصمادي، التخطيط الاستراتيجي كمدخؿ لمتحسيف المستمر بمؤسسات التعميـ ما قبؿ الجامعي في الأردف:  1

 81، ص 2015الجزء الرابع،  164دراسة تحميمية، مجمة كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد 
 .82 نفسو،، المرجع  2
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 :يميويمكف لمتخطيط الاستراتيجي أف يحقؽ التحسيف المستمر في المؤسسات مف خلاؿ ما 

 ىو ما يسيؿ و  لمعامميف يساعد عمى تحديد الأىداؼ المراد الوصوؿ إلييا بحيث يسيؿ توضيحيا
 .تنفيذىا

  يساعد عمى تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لموصوؿ لميدؼ 
 يقمؿ مف التعارض والتضارب بيف المياـ المختمفة 
 وسيمة فعالة لتحقيؽ الرقابة الداخمية والخارجية 
 عد عمى تنمية ميارات الأفراديسا 

 معوقات التخطيط الإستراتيجيالمطمب الثاني: 
 1مايمي:تقؼ أماـ التخطيط الإستراتيجي عقبات ومصاعب كثيرة منيا 

 التغير والتبدل السريع في البيئة  أولا:

استقرار الظروؼ  سنوات فأكثر فإنيا بحاجة إلى 5خطة بعيدة المدى ، بما أف الإستراتيجية ىي
ف التغييرات السريعة تؤدي بالإستراتيجية إلى مواجية واقع جديد يختمؼ ا لتي تحيط بيا خلاؿ ىذه الفترة وا 

 إلى تعثرىا وربما فشميا. عف الواقع الذي بنيت عميو مما يؤدي

 عدم قدرة الإدارة عمى تحديد الأهداف وبناء خطة إستراتيجية ثانيا:

ماف كامؿ بأىمية التخطيط الإستراتيجي وضروراتو ولكنيا بالرغـ مف أف الإدارة قد يتوفر لدييا إي
لا تممؾ مقومات وقدرات عمى وضع الخطة الإستراتيجية وتحديد أىدافيا وخطتيا التنفيذية حيث أف الخطة 
ف استعانت بالغير في وضع خطتيا لكنيا لف تكوف قادرة  أولًا وآخرا تعبر عف إمكانيات المنظمة الذاتية وا 

 عمى تنفيذىا.

 مقاومة بعض العناصر في المنظمة لمتغيير ثالثا:

إف مف أوؿ مياـ التخطيط الإستراتيجي إحداث تغيرات في عمؿ المنظمة نحو الأفضؿ وتبني  ىي
جراءات ليذا الغرض وقد تعمؿ بعض العناصر في المنظمة التي عيدت السياسات  سياسات وبرامج وا 

جراءاتيا وتعودت عمييا إلى رفض الس  ياسات الجديدة والتمسؾ بواقعيا القائـ.القائمة وا 
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 الموارد المالية لممنظمة رابعا:

مف المعروؼ أف أية خطة إستراتيجية ميما كانت طموحاتيا وحسف صياغتيا فإنيا قد تصطدـ 
بعقبة الموارد المالية التي يتعيف عمى المخطط التفكير بيا منذ البداية لأف عدـ توفر الأمواؿ اللازمة 

 ات الخطة يؤدي بيا إلى التوقؼ وربما الفشؿ.لتغطية نفق

 :عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكمها التنظيمي :خامسا

إف عدـ توزيع المسؤوليات والصلاحيات عمى المستويات الإدارية المختمفة في مع وجود ىيكؿ  
الخطة  لتي تعتبرأىـ العقبات ا المنظمة تنظيمي يمبي حاجات العمؿ الإستراتيجي يعتبر إحدى

 الإستراتيجية.

 :انشغال المستويات الإدارية العميا بالمشكلات الروتينية اليومية سادسا:

إف إعطاء الأعماؿ اليومية الاىتماـ الأوؿ وعدـ الاكتراث بالمشكلات الإستراتيجية التي تنيض  
خطة إستراتيجية تنيض بالمنظمة وتعمؿ عمى تطورىا يميي المنظمة ويمنعيػا مػف الانصراؼ إلى وضع 

 1بيا إلى الأماـ.

 :المعمومات والبيانات الإحصائية سابعا:

والتنبؤ  سر تقوـ الخطة الإستراتيجية عمى بعض الأسس الميمة منيا دراسة الماضي والحاضر 
بالمستقبؿ بما في ذلؾ البيئة الداخمية والخارجية ولكي تكوف ىذه الأس صحيحة لا بد مف توفر بيانات 

مات كافية ليذا الغرض، وبعكسو يواجو المخطط صعوبات في بناء أىدافو وسياساتو المستقبمية ومعمو 
 سميمة. خطة إستراتيجية ورسـ

 ربط التخطيط الإستراتيجي بفترة الأزمات ثامنا:

يسود الاعتقاد بأف التخطيط الإستراتيجي ىو عمؿ لمواجية الأزمات وىذا اعتقاد خاطئ يقمؿ مف  
ويقمص مف دوره في تطوير المنظمة ونجاحيا حيث أف التخطيط الإستراتيجي أسموب لكؿ  أىمية التخطيط

 2الظروؼ وضروري لممحافظة عمى ديمومة المنظمة واستمرارىا. 
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 (: يظهر معوقات التخطيط الإستراتيجي02الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

عدم القدرة عمى الادارة عمى 
 تحديد الأهداف

 

معوقات التخطيط 
 الاستراتيجي

 عدم كفاية البيانات
 

مقاومة المنظمة 
 لعناصر التغير

 

ستراتيجي ربط التخطيط الا
 بفترة الأزمات

 

الانشغال بالمشكلات 
 الروتينية

 

 عدم وضوح 
 المسؤوليات

 

شحة الموارد المالية 
 المنظمة

 

 التبديل السريع في البيئة
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 المطمب الثالث: مراحل التخطيط الاستراتيجي:
 حميل الاستراتيجي لمبيئة:أولا: مرحمة الت

 الفرص المتاحة: -أ/

 (: يمثل الفرص المتاحة داخل المؤسسة03الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دليؿ التخطيط الاستراتيجي ، القواعد الرئيسية المنظمة ليناء خطة استراتيجية فعالة،  المصدر:
 .16مؤسسة محمد وعبد الله ابراىيـ السبيعي الخيرية، الرياض، ص 

 

 

 

 الفرص
 المتاحة

مستقبمية تحتاجو  ىي قضايا خارجية  
ستثمارىا  المؤسسة إلى البحث عنيا وا 

 بكفاءة
سةلإحراز نقمة نوعية في أداء المؤس  

متميزة  ممارسات محمية وعالمية
عادة تشكيميا  يمكف إقتباسيا وا 

عمؿ المؤسسة لتتلائـ مع طبيعة  

مصادر جديدة ومبتكرة 
صناعتيا  يمكف

 وتصميميا في المؤسسة
 لتطوير أداء المؤسسة

قضايا نوعية تسيـ 
في تطوير  بشكؿ كبير

 أحد جوانب العمؿ
 الحالية
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 المخاطر " التهديدات المحتممة": -ب/

 (: يمثل التهديدات المحتممة04الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دليؿ التخطيط الاستراتيجي ، القواعد الرئيسية المنظمة ليناء خطة استراتيجية فعالة،  المصدر:
 .17مؤسسة محمد وعبد الله ابراىيـ السبيعي الخيرية، الرياض، ص 

 

التهديد 
 المحتممة

مستقبمية لابد أفو  رجيةىي قضايا خا  
تستدركيا المؤسسة لتجنب المخاطر التي 

 قد
 تعيؽ إحراز نقمة نوعية في أداء المؤسسة

عامة تـ  رصد مباشر لقوانيف وسياسات
حكومية أو خاصة أو  إتخاذىا مف قبؿ جيات

المؤسسة وليا انعكاسات  تأثر بياتخيرية 
مباشرة عمى أداء المؤسسة سمبية  

ت إستشراؼ لتحولا
في  رئيسية قد تحدث

البيئة السياسية أو 
أو  الإقتصادية

الإجتماعية وليا 
محتممة  إنعكاسات سمبية

 عمى أداء المؤسسة
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 عوامل القوة: -ج/

 ( يمثل عوامل القوة05الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دليؿ التخطيط الاستراتيجي ، القواعد الرئيسية المنظمة ليناء خطة استراتيجية فعالة،  المصدر:
 .14مؤسسة محمد وعبد الله ابراىيـ السبيعي الخيرية، الرياض، ص 

 

 

 

 نقاط القوة

حالية تتمتع بيا و  ىي قضايا داخمية
وتتميز بيا عف المؤسسات الشبيية  المؤسسة
مف المحافظة عمييا عند التخطيط  ولابد

المؤسسةنوعية في أداء  لإحراز نقمة  

 ثمثي أعضاء مف أكثر عمييا يجمع
 الإدارة

ضايا استراتيجية يمكف ق
 وتحديد أثرىا  قياسيا

المؤسسة لإيجابي عمىا  

قضايا تعتز المؤسسة 
 بإمتلاكيا

 وتعد أحد مرتكزات النجاح
 لممؤسسة
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 عوامل الضعف: -د/

 (: يمثل عوامل الضعف06الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ليؿ التخطيط الاستراتيجي ، القواعد الرئيسية المنظمة ليناء خطة استراتيجية فعالة، د المصدر:
 .15مؤسسة محمد وعبد الله ابراىيـ السبيعي الخيرية، الرياض، ص 

 مرحمة الرقابة الإستراتيجية:ثانيا: 

 الرقابة ىي عممية تضمف لممؤسسة رصد ما حققتو مف نتائج مع ما وضعتو مف أىداؼ لتحقيقيا،
أي قياـ المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المرغوب ثـ اتخاذ الإجراءات وردود الفعؿ الضرورية 

 

نقاط 
 الضعف

حالية تعاني المؤسسةو  ىي قضايا داخمية  
في مف وجودىا وتؤثر بشكؿ سمبي مباشر  
 إحراز نقمة نوعية في أداء المؤسسة

ثمثي  مف أكثر عمييا يجمع
الإدارة أعضاء  

قضايا يتأثر بضعفيا 
الإدارات والأقساـ  غالبية

رئيسية  وتعد أسباب
 تعيؽ تقدـ المؤسسة

قضايا استراتيجية يمكف 
وتحديد أثرىا  قياسيا

المؤسسة السمبي عمى  
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الرقابة الاستراتيجية ىي نوع خاص مف أنواع الرقابة في المنظمة تركز عمى مراقبة  التي تسمح بعممية
وفؽ الأسس السميمة وىذا يعني أف وتقييـ عمميات الإدارة الاستراتيجية لمتأكد مف أف ىذه العمميات تجري 

الرقابة الاستراتيجية ىي عمميات مستمرة تتأكد بموجبيا الإدارة العميا مف أف الأمور تسير سيرا حسنا 
 .بالمؤشرات العامة دوف التفاصيؿ

عمى الأىداؼ في  الرقابة الاستراتيجية ىي الرصد المستمر وعممية تقييـ للاستراتيجية مع التركيز
 1 عيد في ظؿ الموارد التي تستخدميا المؤسسة.المدى الب

 ولمرقابة الاستراتيجية عدة أنواع نذكر منيا:

 حسب طبيعة المحيط -أ/

( في دراسة لو بأنو عمى المؤسسات أف تتبنى أنظمة رقابة استراتيجية مختمفة Feigener)توصؿ 
يث ميز بيف أربعة أنواع مف ( حLorange=حسب المحيط الذي تنتمي إليو، وقد أشار إلى ىذه النقطة )

 الرقابة الاستراتيجية، وفقا لإمكانية القدرة عمى التنبؤ بالتغيرات في محيط المؤسسة وقدرة المؤسسة عمى
 2الاستجابة لمتغيرات، وتتمثؿ في:

 الرقابة القيادية 

فيو تستخدـ المؤسسة ىذا النوع مف الرقابة في محيط يمكنيا التنبؤ بسرعة لمتغيرات التي تحدث 
كما أف ليا قدرة كبيرة عمى الاستجابة ليذه التغيرات، حيث يكوف نظاـ الرقابة في يقظة مستمرة تجاه 
التغيرات في المحيط والتنبؤ بيذه التغيرات قبؿ حدوثيا سواء كانت تمثؿ فرصة أو تيديدا لممؤسسة وفي 

سب باختيار البديؿ الأفضؿ نظرا المؤسسة مف الاستجابة ليده التغيرات في الوقت المنا نفس الوقت تتمكف
 للإمكانيات المتاحة.

 الرقابة المستعجمة الطوارئ 

في ىذا النوع مف الرقابة لا تمتمؾ المؤسسة نظاما جيدا لمتنبؤ بالتغيرات التي تحدث في المحيط 
ى الذي تمارس فيو نشاطيا أو أف التغيرات في حد ذاتيا تحدث بشكؿ مفاجئ لا يمكف التنبؤ بيا، لكف لد
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المؤسسة كؿ الإمكانيات للاستجابة السريعة ليذه التغيرات سواء مثمت فرصة أو تيديدا بالنسبة ليا، حيث 
تغير بسرعة في خططيا الاستراتيجية لاقتناص الفرص أو تجنب التيديدات، حيث تقوـ بإعداد مخططات 

 إستعجالية للاستجابة لمتغيرات السريعة في المحيط.

 الساحبة –المتواصمة  -ية الرقابة الاستشراف -ب/

تعتمد المؤسسة عمى ىذا النوع مف الرقابة إذا كانت ليا قدرة كبيرة عمى التنبؤ بالتغيرات في 
المحيط، لكنيا لا تمتمؾ قدرة عمى الاستجابة ليذه التغيرات، وعميو يفترض بالمؤسسة في ظؿ ىذا الوضع 

تخمى عنيا حسب الخيارات التي توصمت إلييا، أف تحدد ما إذا كانت ستواصؿ تنفيذ الاستراتيجية أو ت
فيذا النوع مف الرقابة يعطي لممؤسسة نظاما للإنذار المبكر للاستجابة لمتغيرات في المحيط لتفادي خسائر 
كبيرة إذا كانت التغيرات تمثؿ تيديدات أو الحصوؿ عمى عوائد كبيرة نتيجة الفرص الجديدة التي أتاحتيا 

مؤسسة عمى وضع الميكانيزمات الضرورية لذلؾ وأف تحسف قدرتيا عمى التغيرات، حيث تعمؿ ال
 1الاستجابة.

 الساحبة –المتواصمة  -الرقابة الرجعية  -ج/

يمكف أف نسميو أيضا بنظاـ الرقابة الضعيؼ، حيث لا يمكف لممؤسسة التنبؤ بالتغيرات التي 
بالسرعة الكافية، حيث لا يمكنيا تغيير يشيدىا المحيط وعند حدوث التغيرات لا يمكنيا الاستجابية ليا 

المخططات التي يتـ تنفيذىا فإما أف تستمر في الخطأ أو تتوقؼ تماما عف النشاط، ما يعني أنيا ستتحمؿ 
خسائر كبيرة أو أنيا ستفقد فرصا عديدة، والجانب الإيجابي ليذا النوع مف الرقابة أنو إذا استمرت 

 2.ستفيد منيا في المستقبؿالمؤسسة في النشاط ستكتسب تجربة ت
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 خلاصة الفصل:
أىمية التخطيط الاستراتيجي، الذي يعد مفيوـ و  إلى محاولة تحديد الفصؿييدؼ موضوع ىذا 

محور عمؿ أي مؤسسة تسعى إلى تحديد إطار عمؿ استراتيجي قوامو التنبؤ والاستشراؼ العممي والعممي، 
يمنح ليا الانسجاـ والتوازف في ذلؾ، فالتخطيط الاستراتيجي فيذا الأخير يحدد الوجية اليادفة لممؤسسة و 

كما يؤكد عميو بعض الباحثيف المختصيف يرتكز في عممياتو عمى تحديد الأىداؼ بعيدة المدى ورسـ 
طريقة لموصوؿ إلييا بفاعمية، فيو بذلؾ ضروري لمواجية الظروؼ غير المستقرة المحيطة بالمؤسسة، و 

يتدي بيا في ظؿ التغيرات الطارئة والمفاجئة، وما يزيد مف قيمة الخطط مف أىـ المعالـ التي ت
الإستراتيجية حاجة المؤسسات إلى الحفاظ عمى مكتسباتيا المختمفة والمتعددة في السوؽ وطموحيا إلى 

 .نيؿ مكانة تنافسية مرضية فيو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الثاني
 الأداء المؤسساتي
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 تمهيد:
طمح الاداء ميما لجميع المؤسسات باختلاؼ النشاط الذي تمارسو، ونظرا لتطور بيئة يعد مص

الاعماؿ العالمية ازداد الاىتماـ بموضوع الاداء وكيفية قياسو بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية، وىذا مف 
تحقيؽ ىدفيا منطمؽ أف الاداء يمثؿ الدافع الاساسي لوجود أية مؤسسة، كما يعتبر العامؿ الاكثر اسياما 

 الاستمرارية.و  الرئيسي ألا وىو البقاء

حيث تسعى كلا مؤسسة إلى رفع كفاءة أدائيا حتى تصبح نظرتا تقتصر عمى مجالات تحقيؽ 
الربحية في الوقت الحاضر فقط، وانما صارت تفكر بعمؽ وشمولية أكثر في كيفية التغيير في انشطتيا 

البيئة التي تنشط فييا كما يعد قياس الاداء المؤسسي مف ابرز  وأعماليا في المستقبؿ لتصبح أكثر قوة في
المواضيع التي شيدت نقاشات فكرية حادة وصمت إلى حد التعارض في أحياف كثيرة، وذلؾ راجع أساسا 

 المفكريف الذيف اختمفوا عمى أبسط المفاىيـ  المتعمقة بيذا الموضوع.و  إلى تعدد وتضارب أراء الباحثيف

ا الفصؿ توضيح ىذا المصطمح مف خلاؿ الاشارة إلى كافة الجوانب المتعمقة بأداء سنحاوؿ في ىذ
 المؤسسة وسيتـ معالجة ىذا الفصؿ في ثلاثة مباحث رئيسية ىي كالتالي:

 :الاطار العام للأداء. المبحث الأول 
  :ماهية قياس الاداء.المبحث الثاني 
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 الاطار العام للأداء  المبحث الاول:
لاداء مفيوما جوىريا وىاما بالنسبة لممنضمات بشكؿ عاـ، ويحظى بأىمية كبرى في تسيير يعد ا

المؤسسات، ويمثؿ القاسـ المشترؾ لاىتماـ الباحثيف في عمـ لإدارة بشكؿ خاص، لذلؾ سنحاوؿ في ىذا 
 ريبةالمبحث التعمؽ في ماىية الاداء مف خلاؿ التطرؽ إلى المفيوـ ثـ التمييز بيف المصطمحات الق

 العوامؿ المؤثرة فيو.و  المعاييرو  المستوياتو 

 المطمب الاول: مفاهيم أساسية حول الاداء
 مفهوم الاداء لغة: أولا:

الذي اشتقت ىذه الكممة بدورىا مف و  "،to performمصطمح الأداء مستمد مف المغة الانجميزية " 
  1أو تأدية عمؿ "."  ، والذي يعني " تنفيذ ميمة performerالفرنسية القديمة   "

 مفهوم الاداء اصطلاحا:  ثانيا:

يستخدـ مفيوـ الاداء عمى نطاؽ واسع فيو: " درجة تحقيؽ واتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد ىو 
  2يعكس الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة ".

 " قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الاىداؼ طويمة المدى ".

 حقيؽ واتماـ المياـ المكونة بيا الفرد متطمبات الوظيفة "." درجة ت

كما تـ تعريفو بأنو يعبر عف المخرجات أو الاىداؼ التي تسعى المؤسسة عمى اختلاؼ انواعيا 
المادية في ظؿ ظروؼ و  الكؼء  لمواردىا البشريةو  واحجاميا إلى تحقيقيا مف خلاؿ الاستغلاؿ الفعاؿ

 3.الخارجيةو  بيئتيا الداخمية

                                                           
، 2012النشر، القاىرة، مصر، و  ، المجموعة العربية لمتدريب1أبو النصر، مدحت محمد، "الاداء الاداري المتميز"، ط  1

 .66ص 
لاولى،  دار وائؿ وائؿ صبحي اديس، طاىر محسف منصور الغالي، "أساليب الاداء، وبطاقة  التقييـ المتوازف"، الطبعة ا  2

 .38، ص 2009لمنشر، الاردف، 
 .3، ص 2004-2003توقي عبد المحسف، تقييـ الاداء مداخؿ جديدة لعالـ جديد، دار الفكر العربي،   3
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بالإضافة إلى ىذا فالأداء ىو سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو العامموف لإنجاز الاعماؿ المكمفيف بيا 
أو بمعنى أدؽ مستوى قياميـ بالعمؿ، فبناء عمى ىذا المستوى يتحدد ىذا الاداء إذا كاف متميزا أو جيدا أو 

 1متوسطا او متدنيا.

 المطمب الثاني: معايير ومحددات الاداء
 يير الاداء:معا أولا:

إف معيار الاداء ىو عبارة عف لبياف مختصر يصؼ النتيجة النيائية التي يتوقع أف يصؿ الييا 
الموظؼ الذي يؤدي عمؿ معيف واليدؼ مف وضع معايير الاداء مراقبة الاداء بصورة مستمرة لمتعرؼ 

سمبيات وأوجو القصور عمى أي تذبذب أو تغيير في مستوى الاداء لمتدخؿ في الوقت المناسب وتصحيح ال
واعادة توجيو الاداء لكي لا تتكرر السمبيات وتتحوؿ إلى سموؾ وظيفي لدى العامميف وصعب تغييره 

 2وتتمثؿ أىـ معايير الاداء فيما يمي:

المقصود منيا الاداء الحالي مع الاداء السابؽ لمعرفة درجة التحسف في اداء و  / معيار تاريخي:1
 الفرد أو المؤسسة. 

 وتقوـ بمقرنة الاداء الفعمي مع المقدر لممؤسسة أو المنافسيف. معيار المنافسة:/ 2

/ معيار اليدؼ: الاىداؼ توضع اجتياد باتفاؽ أفراد التنظيـ لتعكس مستوى معيف مف الاداء 3
 ينبي أف يكوف واقعية وممكنة التطبيؽ.

النوعية )العيوب الفرية  حتواىا مثؿ معيارمتشير إلى المعايير النظرية في  / معيار مطمق:4
(zéro defects( وىو معيار مطمؽ إذ يؤكد ))crosby بأف العيب الصفري معيار الاداء ذو الكفاءة  )

 3الوحيد.

 
                                                           

إياد عمي المحاسنة، دور التخطيط الاستراتيجي في وجود الاداء المؤسسي، أطروحة دكتوراه في التربية، قسـ المنيج   1
 .149، ص 2011س، كمية التربية، جامعة دمشؽ، سوريتا، وطرائؼ التدري

التقويـ، جامعة جرش الاىمية و  ابراىيـ محد المحاسنة، ادارة وتقييـ الاداء الوظيفي، كمية العموـ التربوية، مركز القياس  2
 .113، ص 2013سابقا، مممكة البحريف، 

اممة لتحسيف وتقييـ الاداء، المجمة العراقية لمعموـ الادارية، محمد تركي عبد العباس، استخداـ مبادئ ادارة الجودة الش  3
 .9الاقتصاد، العراؽ، ص و  كمية الادارة
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 محددات الاداء: ثانيا:

المياـ المختمفة التي تتكوف منيا الوظيفة، و  انطلاقا مف اعتبار الاداء الوظيفي ممارسة الانشطة   
عدة عناصر مف شأنيا أف تأثر عمى ىذا الاداء سمبا أو ايجابا ويطمؽ عمى مثؿ  وىو ينتج مف تضافر

 ىذه العناصر عادة محددات الاداء، وتنقسـ ىذه المحددات إلى قسميف فيي عمى النحو التالي:

 المحددات الداخمية: -/1

لطاقات الذي يترجـ إلى او  الحافزو  وىو الجيد الناتج مف حصوؿ العامؿ عمى الدعـ / الجهد:1
الحركية التي يبذليا العامؿ لأداء ميمتو، حيث تتآزر ىذه الطاقات مع بعضيا البعض لإنجاز و  الجسمية

 العمؿ المطموب.

: وتعني بيا تمؾ الخصائص  الميارات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة وتسمى احيانا / القدرات2
 بديية أي التي لاب مف توافرىا.بالكفايات أو السمات الشخصية، كالقدرة  والتحمؿ وسرعة ال

ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد العامؿ أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ  / ادراك الادوار:3
أي توجيو جيد العامؿ، بمعنى  أف أداء العامؿ يتحدد بمدى الدور الذي يقوـ بو أو  يمارسو  مف خلالو

الوعي. ترجمة لمجيود وتسخيرىا في العمؿ و  مف خلاؿ الوظيفة التي يعمؿ بيا ، حيث يتضمف ىذا الفيـ
 و وظيفتو.الدلالة التي تتشكؿ بالنسبة لمعامؿ جراء عممو او  بناء عمى ىذا الفيـ، وما ىو المعنى

 المحددات الخارجية: -/2

يشير الواقع إلى  أف ىناؾ عناصر أو محددات تخرج عف السيطرة العامؿ وتؤثر في الاداء    
 وتتمثؿ فيما يمي:

التوقعات المأىولة مف و  الادواتو  المسؤولياتو  وتتعمؽ بكؿ مف الواجبات متطمبات العمل: -
 المعدات المستخدمة في ممارسة العامؿ لميامو وأعمالو. و  اتالادو و  الاساليبو  العامؿ، اضافة إلى الطرؽ

وتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظيفة فييا  البيئة التنظيمية: -
وتشمؿ عادة كؿ مف مناخ العمؿ، الاشراؼ، توفر الموارد، الانظمة الادارية، نظاـ الاتصاؿ، السمطة، 

 الحوافز. أسموب القيادة، نظاـ
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تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذي يعمؿ بو العامؿ عمى اداءه كالمنافسة  البيئة الخارجية: -
الخارجية المتعاقد عادة ما يمتمؾ القدرة ويبذؿ الجيود أكثر مف المعمـ المقيـ، وىذا قد يؤثر ايجابا  في 

ض زملاؤه لمعمؿ إذا ما حصموا عمى التحفيز لموصوؿ إلى مستوى ادائو، وقد يؤثر سمبا في دافعية  بع
التحفيز وتبادؿ الخبرات، كما تمعب التحديات الاقتصادية إلى التأثير عؿ الاداء فانخفاض الرواتب وكذلؾ 

المكافئات واختلاؼ الرتب الوظيفية مف مؤسسة إلى أخرى تؤثر سمبا عمى اداء العامميف في حالة و  الحوافز
يجابيا في حاؿ ارتفاعيا  1.تدنييا وا 

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة في الاداء
وقد اتو أغمب الباحثيف إلى تصنيؼ العوامؿ المؤثرة في أداء المؤسسة إلى عوامؿ داخمية وأخرى    

 خارجية، بالاعتماد عمى مصدر ىذه العوامؿ وعمى قدرة المؤسسة عمى التحكـ فييا.

 2أولا: العوامل الخارجية:

الطبيعي لممؤسسة وتوفر في و  الاقتصاديو  يا علاقة بالمحيط السياسيوىي تمؾ العوامؿ التي ل 
 تسيير مواردىا مف بعيد ومف قريب ويختمؼ تأثير ىذه العوامؿ عمى الاداء المؤسسة مف عامؿ لآخر.

:الذي قد يحد مف بموغ المؤسسة أىدافيا المرجوة لأىميتو، في تقميؿ تكاليؼ و  الموقع
 مكف مف رفع انتاجيتيا وتحقيؽ أىدافيا المسطرة ايضا.الانشاء وتكاليؼ التشغيؿ، وي

:المعتقدات الاجتماعية عف و  التقاليد المناخ الثقافيو  كالعادات الظروف الاجتماعية
 العمؿ.
:كالأزمات الاقتصادية، تدىور الاسعار...الخ. الظروف الاقتصادية 
:ختراع آلات جديدة التطورات التكنولوجية كاو  وتتمثؿ في التغيرات عوامل تكنولوجية

تساىـ في تخفيض تكاليؼ الانتاج، حيث تفيد تكنولوجيا الانتاج المؤسسة في رفع انتاجية عاممييا 
 وتحسيف أدائيـ.

                                                           
قريف ربيع وعطا الله ياسيف، مداخمة بعنواف: فعالية بطاقة الاداء المتوازف في المنظمة، الممتقى العممي حوؿ أداء وفعالية   1

 .8، ص 2009نوفمبر  10مسيمة، المنظمة في ظؿ التنمية المستدامة، جامعة ال
مذكرة ماجستير في العموـ  -حالة الجزائر–الدوؿ و  دريس محمد الطيب، براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات  2

 .04، ص 2005الاقتصادية، جامعة ورقمة، 



الأداء الاستراتيجي           الفصل الثاني                                                
 

 

44 

:الامني لمدولة، نظاـ و  تتمثؿ عموما في الاستقرار السياسي عوامل سياسية وقانونية
 خ.التشريعات، العلاقات مع العالـ الخارجي...الو  الحكـ القوانيف

 ثانيا: العوامل الداخمية:

إف تحكـ المؤسسة في العوامؿ الداخمية ىو تحكـ نسبي، وىذا نظرا لترابط العوامؿ الداخمية فيما     
بينيا، وتأثيرىا أيضا بعوامؿ او متغيرات المحيط الخارجي، وحصر ىذه العوامؿ بدقة يعد مف الامور 

 أو التي تبدوا أكثر ارتباطا بالأداء وتأثيرىا فيو:صعبة التحقيؽ، لذلؾ سوؼ يتـ التعرض إلى أىميا 

 / التحفيز:1

ويتمثؿ التحفيز في المؤسسة، الحاجة أو الطاقة الداخمية التي  تدفع الفرد إلى العمؿ في اتجاه      
 موجو نحو اليدؼ.

ؽ فالمؤسسة عف طريؽ التحفيز الجيد لمختمؼ العماؿ قد تتمكف مف بموغ أىدافيا ومف ثمة تحقي   
  1الاداء الجيد ولا يمكف أف تتـ عممية  التحفيز  غلا بتوفر الحوافز التي قد تكوف مادية أو معنوية.

 / المهارات:2

 يمكف تنظيـ الميارات في ثلاث مستويات:   

 ميارات التقميد وتمكف مف انجاز أو القياـ بالنشاطات المتكررة حسب اجراءات محددة مسبقا. -

انطلاقا مف وضعية معطاة، مواجية وضعيات اخرى شبيية إلى حد معيف  ميارة الاسقاط تسمح -
 الوضعية الاولى.

ميارة الابداع وتمكف ىذه الميارة مف مواجية مشكؿ جديد، فالفرد كجبر أف يعود إلى رصيده  -
 المعرفي ويستغمو في ايجاد الحموؿ، فحسب ىذه الحالة يجب عمى   الفرد أف يكوف مبدع في التصرؼ

 امؿ مع حالات جديدة لـ يسبؽ مواجيتيا.التعو 

 الانواع الثلاثة ميمة إلا أف ميارة الابداع ىي الاىـ، وىذا لا يمكف أف تؤثر في أداء المؤسسة.  

                                                           
سالة ماجستير في ادارة الاعماؿ، عناف الجعبري، دور الايداع الاداري في تحسيف الاداء الوظيفي في الييئات المحمية، ر   1

 .37، ص 2009جامعة الخميؿ، فمسطيف، 
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 / التكوين:3

يعد التكويف نوع مف الاستثمارات في العنصر البشري التي يمكف القياـ بيا لتحسيف الاداء     
تحسيف الاداء الكمي لممؤسسة، ويظير دوره في تحسيف الاداء في النقاط  الكمي لممؤسسة، ويظير دوره في

 التالية:

 رفع مستوى معارؼ الافراد ونشرىا وتحسيف تقنيتيـ في العمؿ. -
 يسمح التكويف بتحسيف التنظيـ وتنسيؽ المياـ. -
 يسيؿ عممية الاتصاؿ وتحرؾ المعمومات في الاتجاىات.  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الأداء الاستراتيجي           الفصل الثاني                                                
 

 

46 

 الأداء ومؤشراتهة قياس المبحث الثاني: ماهي
لقد اعتبر الربح ولفترة طويمة اليدؼ الاساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقو، وانطلاقا مف    

ىذا يقاس الاداء مف خلاؿ النتائج المالية والمحاسبية التي حققتيا المؤسسة ، غير أف المسيريف لـ يقتنعوا 
إلى قياس الاداء وفؽ مؤشرات أكثر استراتيجية التي  بالمؤشرات المالية كأدوات لقياس الاداء واتجيوا

 يعتمد عمييا في تحديد الاتجاه الصحيح لممؤسسة وابراز مدى نجاح استراتيجياتيا وبموغ أىدافيا.

 مفهوم قياس الأداءالمطمب الاول: 
 مفاهيم اساسية حول قياس الاداءأولا: 

نظمات الحديثة فقياس الاداء ىو تقييـ تعتبر عممية قياس الاداء نشاطا ميما في أنشطة الم   
الاداء المؤسسي لممنظمات خاصة في علاقتيا مع جميع أصحاب المصالح مع العامميف وحتى علاقتيا 
مع المجتمع الكمي، وتأسيسا عمى ذلؾ فإف جوىر عممية قياس الاداء ىو مراقبة ومتابعة الجوانب 

عمميات ث يتـ تجميع البيانات لموقوؼ عمى سير الالعمميات التنظيمية حيو  النظـو  الاساسية لمبرامج
 1المعمومات الناتجة كأساس لعممية اتخاذ القرارات التنظيمية.التنظيمية ومف ثـ تستخدـ 

يعرؼ قياس الأداء عمى أنو المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتسجيميا ولاسيما مراقبة  -
ات موضوعة مسبقا وعادة ما تكوف الجية التي تقوـ بإجراء وتسجيؿ جوانب سير التقدـ نحو تحقيؽ غاي

 عممية قياس الأداء ىي الإدارة المسؤولة عف مفردات برنامج المنظمة.

يعرؼ قياس أنو الأداء عمى تعبير عف نتائج المخرجات التي يتـ الحصوؿ عمييا مف العمميات  -
لتقييـ والمقارنة نسبة إلى الغايات والمعايير والمنتجات فضلا عف أف الأداء يعطي الفرصة لإجراء عممية ا
  والنتائج السابقة والمقارنة أيضا مع المنظمات المماثمة الأخرى.

 أهمية قياس الأداء  ثانيا:

 2يمكف إيجاز أىمية قياس الأداء في النقاط التالية:   

                                                           
عادؿ محمود زايد، مدخؿ مؤسسي لإدارة الاداء التنظيمي ، مصر، منشورات المنظمة العبية لمتنمية الادارية، جامعة   1

 .08، ص 2017الدوؿ العربية، 
الطور الثالث،  ؿ. ـ. د في العموـ السياسية، ادارة الموارد  شييناز كشرود، أطروحة مكممة لمتطمبات نيؿ شيادة دكتوراه  2

 .87-85، ص 2022-2021، الحاج لخضر، سنة 1التنمية الادارية، جامعة باتنة و  البشرية
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مدخؿ واضح إف عممية قياس الأداء تؤدي إلى تحقيؽ فوائد كثيرة لممنظمة حيث أنيا توفر  -
 لمتركيز

 عمى خطط المنظمة فضلا عف غاياتو ومستوى أدائو.

 إف قياس الأداء يؤدي إلى تحسيف إدارة المنتجات والخدمات وعممية إيصاليا إلى العملاء. -
إف قياس الأداء يحسف واقع الاتصالات الداخمية ما بيف العامميف فضلا عف الاتصالات  -

متعاممييا فالتأكيد عمى قياس وتحسيف الأداء يؤدي إلى خمؽ مناخ و  ئياالخارجية ما بيف المنظمة وعملا
 جديد شأنو التأثير في جميع عملاء المنظمة ومتعاممييا.

إف قياس الأداء يشجع عمى التوجو بشكؿ بناء نحو حؿ المشاكؿ حيث أف القياس يوفر بيانات  -
 حوؿ عمميات المنظمة. حقيقية ممموسة يمكف الاستناد عمييا في اتخاذ قرارات سميمة

 إف قياس الأداء يساعد في إعطاء توضيحات حوؿ التنفيذ لمبرامج وتكاليؼ ىذه البرامج. -
القياس يزيد مف تأثير المنظمة حيث يتـ التعرؼ مف خلالو عمى المحاور التي تحتاج إلى  -

 الاىتماـ والتركيز ويجعؿ مف الممكف تحقيؽ التأثير الايجابي في تمؾ المحاور.
يمكف لقياس الأداء أف يبيف مدى قياـ المؤسسة بمعالجة احتياجات المجتمع مف خلاؿ إحراز  -

 1التقدـ نحو تحقيؽ الغايات.

 المطمب الثاني: مؤشرات قياس الاداء 
 ىناؾ مؤشرات أداء يمكف تقسيميا إلى:

 المؤشرات المالية التقميدية أولا:

مف  يس المالية لمتعبير عف أىدافيا ونتائجيا الماليةتستخدـ العديد مف المؤسسات عددًا مف المقاي
 الذي نحصؿ عميو:

بعد المقياس الأكثر شيوعًا الذي يدخؿ في قاعدة  معدل العائد عمى رأس المال المستثمر: –أ
يتـ تعريؼ عائد الاستثمار عمى أنو نسبة صافي الربح إلى الاستثمار ، الاستثمار عند قياس الدخؿ

 1لنحو التالي:ويتـ حسابو عمى ا

                                                           
رحمة زعيبي، أثر التخطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية، مذكرة مقدمة كجزء مف متطمبات   1

 .65، ص 2014-2013ماستر في عموـ التسيير الاستراتيجي لممنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، سنة نيؿ شيادة ال

لربح / رأس المال المستثمرالعائد عمى رأس المال المستثمر=صافي ا  
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وغالبًا ما يشار إلييا ، يتكوف مف نسبة صافي الربح إلى المبيعات: معدل العائد عمى المبيعات –ب 
والعائد عمى المبيعات ىو أحد ، بالعائد عمى المبيعات. مقياس مستخدـ عمى نطاؽ واسع للأداء المالي

د القدرة الربحية لممبيعات ،اي بياف ( التي تعد لتحديDuPontمكونات العائد. استثمر وفقًا لمنيجية )
 2الكفاءة في توليد الارباح :

 

مف أبرز مؤشرات الأداء لممؤسسة الاقتصادية حيث يرتبط  : يعتبرمعدل ربحية السهم العادي-ج
ارتباطًا مباشرًا بنجاح المؤسسة أو فشميا في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية المعترؼ بيا نظريًا لممؤسسة 

 الحصوؿ عمى أقصى ربح ممكفالاقتصادية. و 

 

يقيس ىذا المقياس قيمة العائد المحقؽ مف قبؿ المساىميف : معدل العائد عمى حقوق الممكية –د 
 عمى إجمالي استثماراتيـ بناءً عمى العلاقة التالية:

 

 :المؤشرات غير المالية ثانيا:

وة عمى ذلؾ يجب أف تكوف علا، لا يكفي استخداـ المقاييس المالية وحدىا لتحديد وضع المؤسسة
ىناؾ مؤشرات غير مالية أخرى مثؿ الجودة ورضا العملاء والإبداع والابتكار والمرونة وغيرىا مف 
، المؤشرات جنبًا إلى جنب مع المؤشرات المالية لمنحنا الأداء المؤسسي صورة شاممة عف المؤشر المثالي

  3دة الاقتصادية يختمؼ للأسباب التالية:لأف مؤشر الوح، والتي تبيف عدـ وجود المؤشر المثالي

                                                                                                                                                                                     
"الاساليب الاستراتيجي لقياس الاداء والفعالية في المنظمات اليادفة لمربح''، ورقة مقدمة   ‬(،2009لمرازقة عيسى، ) 1

نوفمبر (، جامعة المسيمة،  11-10مية المستدامة، ) المؤتمر العممي الدولي حوؿ اداء وفعالية المنظمة في ظؿ التن
 ‬‬‬‬‬‬‬‬  302ص  -297منشورات مخبر السياسات الاستراتيجيات الاقتصادية في الجزائر، ص 

(، " استخداـ بطاقة الاداء المتوازف في تقويـ الاداء الاستراتيجي دراسة ميدانية 2012الدليمي، جناف عبد العباس باقر، ) 2
 178، ص 33، ع8رات العامة لمصناعة الكيماوية "، المجمة العراقية الاكاديمية، القاىرة، مج في شركة الف

( "مؤشرات قياس الأداء والفعالية لممؤسسة ومدى مساىمتيا في تحقيؽ التنمية" ورقة مقدمة لممؤتمر 2009حمر حمود ، ) 3
( نوفمبر، جامعة السيمة، منشورات مخبر 1110ة )العممي الدولي حوؿ أداء وفعالية المؤسسة في ظؿ التنمية المستدام

 292-296السياسات والاستراتيجيات الاقتصادية في الجزائر، ص

المبيعات صافي/  الربح صافي= الاستثمار عمى العائد  

الاسهم عدد/  الصافية النتيجة= العادي السهم ربحية معدل  

100( × الممكية حقوق/  الربح صافي=) الممكية حقوق عمى العائد  
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أسموب و  أصبحت الجودة الوظيفة الأولى لأي مؤسسة وفمسفة إدارية (:QMمؤشرات الجودة ) - 
حياة لأي مؤسسة لتمكنيا مف الحصوؿ عمى ميزة تنافسية تمكنيا مف البقاء والاستمرار في ظؿ المتغيرات 

جودة عمى فمسفة الأداء المستمر والمتميز للإنتاج المطور لمسمع البيئية المتلاحقة والسريعة، ويقوـ مدخؿ ال
رضاء العملاء. نتاج خاؿ مف العيوب وا     والخدمات بوفرة أعمى وتكمفة أقؿ وا 

1 

تمثؿ المرونة واحدة مف أىـ الخصائص التي تميز المؤسسات في البيئات : ب مؤشرات المرونة
عمى سرعة الاستجابة إلى طمبات الزبائف، وبصفة عامة  الصناعية المتقدمة والتي تتضمف قدرة المؤسسة

يتوقؼ تحقيؽ المرونة عمى مجموعة مف العوامؿ تشمؿ الفترة الزمنية لدورة التسميـ والنواحي اليندسية 
لممنتج، قدرة المؤسسة عمى الابتكار والتجديد وحتى يمكف الحكـ عمى نجاح المؤسسة في تحقيؽ المرونة 

ياغة المؤشرات الفرعية ليذه العوامؿ ويمكف أف يتوافر دليؿ عمى مدى تمتع فإنو يمكف مف خلاؿ ص
 المؤسسة بميزة تنافسية في تحقيؽ المرونة

: وىو اتجاه إداري تتبناه المؤسسة لإنتاج سمع أو (JITمؤشرات الإنتاج في الوقت المحدد ) -ج
لتحديد المستمر لكافة مسببات خدمات بأقؿ وقت ممكف، وبأقؿ تكمفة إجمالية ممكنة، وذلؾ مف خلاؿ ا

وجود الفاقد والانحرافات عف المعايير المخططة لمجودة والتكمفة والوقت ويتطمب ذلؾ خفض المخزوف، 
وتحسيف كؿ مف جودة العمميات والمنتجات تحسيف العلاقات مع المورديف، أي أف اليدؼ الأساسي ىو 

خلاؿ تخفيض مدة وتكمفة الوقت المنقضي بيف تحقيؽ أعمى وفرات ومف ثـ رفع الكفاءة التشغيمية مف 
 لحظة طمب المنتج مف العميؿ وتسميمو لو.

لممحافظة عمى مستوى رضا العميؿ يجب تسميمو بضاعتو أو سمعتو مؤشرات أداء التسميم:  -د 
في الوقت. المحدد بالسرعة المطموبة، حيث أصبحت سرعة الانجاز عامؿ جوىري يحكـ بقاء المؤسسات 

ئة التصنيع الحديثة، ويعني ذلؾ أنو كمما أسرعت في تحديد وتمبية احتياجات العميؿ كمما في ظؿ بي
استطاعت أف تكوف ناجحة ومستقرة في السوؽ، ويتـ استخداـ مؤشرات أداء التسميـ مف أجؿ التوصؿ إلى 

 بالمئة تسميـ المنتجات في الميعاد المحدد. 100نسبة 

                                                           
( "تقويـ أداء بنؾ فمسطيف المحدود باستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف" رسالة 2009محمد، أحمد محمد أبو قمر ) 1

لإسلامية كمية التجارة قسـ المحاسبة والتمويؿ غزة فمسطيف، ص: ماجيستر في المحاسبة والتمويؿ غير منشورة الجامعة ا
27-28 
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عممية البحث والتطوير إلى الجيود العممية والبحثية التي تشير  مؤشرات البحث والتطوير: -هـ 
تقود في النياية إلى تحسيف والإبداع في مخرجات المؤسسة. وتيدؼ عممية البحث والتطوير إلى تخفيض 
التكمفة وزيادة العوائد المالية، وتمكف المؤسسات مف مواكبة التطورات الحديثة في كافة المجالات وبالتالي 

قيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة وبيذا تركز المؤسسات عمى استخداـ مؤشرات لمبحوث تساىـ في تح
 1والتطوير لضماف البقاء والاستمرارية.

: إف عممية التحكـ في التكاليؼ تحتاج إلى استخداـ الأساليب مؤشرات التحكم في التكاليف -و
 (...،Target cont)التكمفة المستيدفة  (،ABCالإستراتيجية لإدارة التكمفة مثؿ: التكمفة حسب الأنشطة )

والتي تعمؿ عمى توفير الفيـ العميؽ لديناميكية التكمفة في المؤسسات، وذلؾ عف طريؽ الدراسة التحميمية 
العميقة لييكؿ عناصر التكمفة في المؤسسة، مف أجؿ الموقؼ الإستراتيجي المؤسسة والوصوؿ إلى مركز 

 2تنافسي أفضؿ.

أطمقت العديد مف المصطمحات عمى بطاقة الأداء المتوازف، : (BSCلمتوازن )بطاقة الأداء ا -ي
فسميت بطاقة الانجازات المتوازنة، وبطاقة العلامات المتوازنة، ويقصد بيا تمؾ البطاقة التي تعني بقياس 
الأداء المؤسسي عمى مستوى المؤسسة ككؿ، وعرفت بأنيا مجموعة مف المبادئ والتقنيات التحميمية 

حسيف أداء المنظمات في أربع أبعاد رئيسية ىي: البعد المالي بعد العملاء، وبعد التعمـ والنمو، وبعد لت
إجراءات العمؿ العمميات الداخمية. ويتمثؿ اليدؼ الرئيسي مف ىذه البطاقة قياس مدى تحقيؽ الرؤيا 

 ؼ الموضوعة مسبقاً،الاستراتيجية المنظمات الأعماؿ مف خلاؿ متابعة الأداء المنجز وفقا للأىدا
استخداـ بطاقة الأداء والترابط بيف الخطط الموضوعة واستراتيجيات المؤسسة، والترابط بيف أىداؼ و 

عندما تـ تصميـ بطاقة الأداء المتوازف مف قبؿ معيد بطاقة الأداء المتوازنة  العامميف وأىداؼ المؤسسة
وضعت مكوناتيا عمى إنيا أداة التواصؿ بيف  (Balanced scorecard Institution)الأمريكي المتخصص 

الأىداؼ المتنوعة والمترابطة والتي ينبغي عمى الوحدة تحقيقيا لمتنافس عمى أساس القدرات والإبداع، 

                                                           
" التكامؿ بيف مقاييس الأداء المالية وغير المالية في تحقيؽ الرقابة عمى العمميات 2010خالص، حسف يوسؼ الناصر ) 1

الإثارة والاقتصاد جامعة الموصؿ، دراسة تطبيقية في معمؿ الألبسة الولائية في الموصؿ"، تنمية الرافديف، كمية  -التشغيمية
 7، مف 99، 32مع 

(، " ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجية الازمات وأثرىا عمى 2009السعيفاف، تغريد صالح الطيط ، أحمد عدناف ) 2
ت الأزمة الأداء المؤسسي" دراسة ميدانية عمى القطاع المصرفي الأردني بحث مقدـ لممؤتمر العممي الدولي السابع لتداعيا

 37نوفمبر، جامعة الزرقاء الخاصة، ص  5-3الاقتصادية العالمية عمى منظمات الأعماؿ لمفترة 



الأداء الاستراتيجي           الفصل الثاني                                                
 

 

51 

وليس فقط الموجودات المادية الممموسة، وتحتوى ىذه البطاقة عمى مجموعة متكاممة مف مقاييس الأداء 
وتمثؿ بشكؿ أساسي الكيفية التي ستحقؽ بيا الوحدة أىدافيا، عف طريؽ  المستمدة مف استراتيجية الوحدة.

 بطاقة الأداء المتوازف.

 & Kaplanوتعد بطاقة الأداء المتوازف إحدى المداخؿ الإدارية المعاصرة التي قدميا كؿ مف 

Notonفي التوجو  كمفيوـ جديد للإدارة الإستراتيجية حيث يقدـ ىذا المدخؿ حلًا كاملًا لمضعؼ والغموض‬
الإداري الذي يركز عمى الأداء المالي فقط مف خلاؿ إضافة أبعاد أخرى تحوؿ الخطة ، القديـ لمنظاـ

  1.الإستراتيجية إلى أفعاؿ

ونتائج ممموسة تربط الأىداؼ والوسائؿ والمقاييس بمستوى الأداء المطموب والبرامج والمبادرات 
 بالخطة الإستراتيجية.

المتوازف بأنيا مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية تزود الإدارة العميا وتعرؼ بطاقة الأداء 
 واضحة وشاممة وسريعة عف أداء المؤسسة. برؤية

في حيف عُرفت بطاقة الأداء المتوازف عمى أنيا نظاـ إداري ييدؼ إلى مساعدة المؤسسة عمى 
سات والإستراتيجية المترابطة، حيث لـ يعد ترجمة رؤيتيا واستراتيجيتيا إلى مجموعة مف الأىداؼ والقيا

التقرير المالي يمثؿ الطريقة الوحيدة التي تستطيع المؤسسات مف خلاليا تقييـ أنشطتيا ورسـ تحركاتيا 
 2المستقبمية".

تقوـ بطاقة الأداء المتوازف بترجمة ميمة العمؿ إلى مجموعة مف مؤشرات الأداء الشاممة مف خلاؿ 
استراتيجية الوحدة الاقتصادية ولا تركز عمى تحقيؽ الأىداؼ المالية ورضاىا عف توفير ىيكؿ لتنفيذ 

 ومستوى النمو والتطور الذي حققتو وتقترب منو المؤسسة . العملاء والموظفيف وعلاقتيا بالمورديف

                                                           
( استعماؿ بطاقة الأداء المتوازنة في تقويـ وتحسيف الأداء دراسة تطبيقية في الشركة 2009الحسف، أسماء رشيد عمي ) 1

دراية غير منشورة، جامعة بغداد المعيد العالي لمدراسات العامة لمصناعات الجمدية"، المطروحة دكتوراه في محاسب ك مفة وا 
 .13المحاسبية والمالية، ص: 

2 (" قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كأداة لتقييـ الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية 2012بلاسكة صالح، )  
ر تخصص الإدارة الإستراتيجية غير منشورة، الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات "رسالة ماجستير في عموـ التسيي

 23جامعة فرحات عباس كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، سطيؼ، ص



الأداء الاستراتيجي           الفصل الثاني                                                
 

 

52 

مف ىذا يمكننا القوؿ أف بطاقة الأداء المتوازف ىي منيجية تساعد المنظمة عمى ترجمة رؤيتيا 
مما يسمح لنا بالاستفادة مف الفرص ، يا إلى واقع تنفيذي حيث يمكف توقع الإجراءات والنتائجورسالت

العمميات ، الزبائف ومواجية التيديدات المحتممة. ونقيس اداء المؤسسة مف خلاؿ اربعة محاور: المالي،
 التعمـ والنمو.، الداخمية

 يرة يمكف توظيفيا في النقاط التالية :وعمى العموـ ،فإف بطاقة الاداء المتوازف ليا اىمية كب

ترجمة استراتيجية المنظمة إلى أىداؼ  توصيل الاستراتيجية وربطها بالأهداف: -أ 
 وتحديد الأسواؽ وشرائح العملاء التي ستعمميا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

يُظير أفضؿ ما في التخطيط ووضع الاهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية:  -ب 
اقة الأداء المتوازف. لذلؾ، عندما يتـ استخدامو لإحداث تغيير تنظيمي، يجب عمى المديريف بط

التنفيذييف تحديد أىداؼ تقيس الأداء بعدة طرؽ متوازنة مف خلاؿ السبب والنتيجة وترجمة 
 الإمكانات غير المحققة إلى أداء مالي. 

المديريف مف تفحص حيث تمكف تعزيز التعمم التغذية العكسية الإستراتيجية:  -ج 
جراء التعديلات إثناء تنفيذ الإستراتيجية فضلا عف عمؿ التغيرات الجوىرية إذ ما تطمب  الأداء وا 
الأمر، فضلا عف إمكانية نقؿ المؤسسة مف التركيز عمى الموازنات المالية الداخمية الى تضمف 

ازف المؤسسات مف تنسيؽ المحاور الإضافة كالزبائف، الأسواؽ وبذلؾ تمكف بطاقة الأداء المتو 
  1استراتيجياتيا لكي تعكس دعـ وتعزيز التعمـ وبأسرع وقت .

 

 

 

 

 

                                                           
( المنظور الإستراتيجي لاستخداـ النموذج بطاقة الأداء المتوازف محاسبيا وأوجو القصور"، مجمة 2011صالح ابراىيـ ) 1

 137-105(، مف ص: 34و 33البحوث المستقبمية، العراؽ ع )
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 :الفصل خلاصة
مف خلاؿ ما تـ التطرؽ لو في ىذا الفصؿ تستخمص أف أداء المؤسسة يعتبر بمثابة الجوىر 

ؿ التفوؽ الأساسي ليا فيو يعتبر عف الصورة التي يمكف أف ترسميا في بيئة أعماليا، وذلؾ مف خلا
والتميز وىو ترجمة لأىدافيا وغاياتيا الذي يعكس أفرادىا ووظائفيا، فالمؤسسة ذات الأداء ىي التي تعمؿ 

 عمى تحسينو عمى المدى القصير أو المدى الطويؿ.

وعميو يعتبر الأداء موضوعا ميما ورئيسيا تسعى المؤسسة الرئيسية إلى تحقيقو ألا وىو البقاء 
وىذا ما أجمع عميو المفكريف وذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ مؤشرات أداء عالية، حيث تطرقنا  والنمو والاستمرار،

والغير المالية، بيدؼ التعرؼ عمى الانحرافات  إلى أىـ ىذه المؤشرات سواء التقميدية المؤشرات المالية
 الموجودة في المؤسسة ومحاولة تصحيحيا بناء عمى ما تـ قياسو.

لفصميف السابقيف يعبر عف الإطار النظري لكؿ مف متغيري التخطيط إف كؿ ما تطرقنا إليو في ا
الإستراتيجي والأداء المؤسسي ومدى تأثير ذلؾ الأوؿ عمى ىذا الأخير، لكف كيؼ ىو واقع التخطيط 
الإستراتيجي وتأثيره في أداء الجامعة في الإطار الميداني؟ ىذا ما ستعمؿ عمى الإجابة عنو في الفصؿ 

 ؿ دراسة حالة جامعة عباس لغرور خنشمة. الموالي مف خلا

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
دراس  حال  ةؤسس  جاةع  

 عباس لغرور خنشل 
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 تمهيد:
النظرية الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي وأداء جامعة خنشمة والتطرؽ الى  المفاىيـبعد عرض أىـ 

يف أداء مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية، سنحاوؿ في ذي يمعبو التخطيط الاستراتيجي في تحسالاثر ال
ىذا الفصؿ دراسة العلاقة بيف متغيري البحث عمى أرض الواقع في جامعة خنشمة، حيث اخترنا الاطارات 

كأداة لجمع  )المقابمة(حيث استعممنا في ىذا الفصؿ المنيج الوصفي التحميمي  والعماؿ كمجتمع بحث،
  .ياالمعمومات وتحميؿ نتائج

ومف خلاؿ ما تقدـ سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ التعرض الى التعريؼ بجامعة عباس لغرور 
 مكاف اجراء الدراسة، وكذا تحميؿ المقابمة مف خلاؿ المبحثيف التالييف:

 المبحث الأوؿ: التعريؼ بجامعة عباس لغرور خنشمة 
 المبحث الثاني: تحميؿ  نتائج المقابمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث                           دراسة حالة مؤسسة جامعة عباس لغرور خنشمة
 

 

56 

 ث الأول: التعريف بجامعة خنشمةالمبح
 المطمب الأول: تعريف جامعة خنشمة ونشأتها

تتمتع بالشخصية و  مينيو  ثقافيو  تعريؼ الجامعة: ىي مؤسسة عمومية ذات طابع عممي    
الذي يحدد مياـ  279-03ىذا ما ورد في المادة مف المرسوـ التنفيذي رقـ و  الاستقلاؿ الماليو  المعنوية
 اعد الخاصة بتنظيمياالقو و  الجامعة
 مهام الجامعة:  

البحث و  في إطار مياـ المرفؽ العمومي لمتعميـ العالي , فإف الجامعة تتولى مياـ التكويف العالي
تتمثؿ المياـ الأساسية لمجامعة في مجاؿ التكويف العالي عمى خصوص و  التطوير التكنولوجيو  العممي

 فيما يأتي: 
 الثقافية لمبلاد.و  الإجتماعيةو  مية الإقتصاديةتكويف الإطارات الضرورية لمتن 
 في سبيؿ البحث.و  ترقية التكويف بالبحثو  تمقيف الطمبة مناىج البحث 
 تطويرىا.و  تحصيمياو  المعارؼو  نشر معمـ لمعمـو  المساىمة في إنتاج 
 .المشاركة في التكويف المتواصؿ 

يما فوير التكنولوجي عمى الخصوص التطو  مجاؿ البحث العمميو  ساسية لمجامعةو تتمثؿ المياـ الأ
 : يأتي

 التطوير التكنولوجي.و  ة في الجيد الوطني لمبحث العمميمالمساى 
 نشرىا.و  ترقية الثقافة الوطنية 
 .المشاركة في دعـ القدرات العممية الوطنية 
 التقني.و  نشر الاعلاـ العمميو  تثميف نتائج البحث 
 اثرائيا.و  ولية في تبادؿ المعارؼالثقافية الدو  المشاركة ضمف الاسرة العممية 

 وىذا ما ورد في المادة الخامسة مف المرسوـ السابؽ الذكر.
 تطور جامعة عباس لغرور: و  نشأة

تقع جامعة خنشمة ببمدية الحامة ولاية خنشمة , تتوزع كمياتيا عمى عدة مواقع غير اف مديرية 
 الجامعة تقع ببمدية الحامة.

كممحقة لجامعة العقيد الحاج  1999المركز الجامعي في اكتوبر تـ فتح الممحقة الجامعية:  
 الحقوؽ.و  لخضر باتنة بتخصيص الادب العربي
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 إنشاء المركز الجامعي خنشمة: 
 2001سبتمبر  18المؤرخ في:  01/278تـ انشاء المركز الجامعي بمقتضي المرسوـ التنفيذي 

 ضـ معيديف: و 
 المغات.و  الادب -
 الادارية.و  العموـ القانونية -
 تطور المركز الجامعي خنشمة:  

تـ تعديؿ المرسوـ التنفيذي  2006اوت  16المؤرخ في  06/281بموجب المرسوـ التنفيذي: 
 ليصبح المركز الجامعي بستة معاىد:  01/278

 لمغات.و  معيد الادب -
 الادارية.و  معيد العموـ القانونية -
 التكنولوجيا.و  معيد العموـ -
 الحياة.و  الطبيعةمعيد عموـ  -
 عموـ التسيير.و  التجاريةو  معيد العموـ الاقتصادية -
 (.28/03/2001المؤرخ في  11/139الانسانية ) المرسوـ التنفيذي و  معيد العموـ الاجتماعية -

 ترقية المركز الجامعي إلى جامعة: 
ى الى مصاؼ اعمف فخامة رئيس الجميورية عف ترقية المركز الجامع 2011ديسمبر  14بتاريخ  

 الجامعات.
المتضمف انشاء جامعة خنشمة  2012جواف  04المؤرخ في  12/246بمقتضي المرسوـ التنفيذي 
 المتكونة مف الكميات كما يأتي: 

 التكنولوجيا.و  كمية العموـ -
 الحياة.و  كمية عموـ الطبيعة -
 المغات.و  الآدابكمية  -
 الانسانية.و  كمية العموـ الاجتماعية -
 عموـ التسيير.و  التجاريةو  العموـ الاقتصاديةكمية  -
 العموـ السياسيو  كمية الحقوؽ -
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 المطمب الثاني: الهيكل التنظيمي لجامعة عباس لغرور خنشمة
 الهيكل التنظيمي لجامعة عباس لغرور خنشمة:  07الشكل رقم 
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 أولا: مدير الجامعــة: 
بيذه و  إحتراـ صلاحيات ىيئاتيا الأخرى،  مدير الجامعة مسئوؿ عف السير العاـ لمجامعة مع 

 الصفة يتولى مايأتي: 
 في جميع أعماؿ الحياة المدنية.و  يمثؿ الجامعة أماـ القضاء 
 .يمارس السمطة عمى سلامة جميع المستخدميف 
 تفاقيةو  يبرـ كؿ صفقة  عقد إتفاؽ في إطار التنظيـ المعموؿ بو.و  ا 
 التمدرس.و  بيما في مجاؿ التعميـ التنظيـ المعموؿو  يسير عمى تطبيؽ التشريع 
 .ىو الآمر بالصرؼ الرئيسي لميزانية الجامعة 
 الممحقات عند و  مديري المعاىدو  يصدر تفويض إعتمادات التسيير إلى عمداء الكميات
 الإقتضاء.
 الممحقات،  عند الإقتضاء.و  مديري المعاىدو  يفوض الإمضاء إلى عمداء الكميات 
 ف لـ تقرر طريقة أخرى لتعيينيـ.يعيف مستخدمي الجامعة الذي 
 البحث لمجامعة مع مراعاة صلاحيات و  يتخذ تدابير مف شأنو أف يحسف نشاطات التكويف
 ىيئاتيا.
 يقدمو إلى مجمس الإدارة و  يسير عمى إحتراـ النظاـ الدخمي لمجامعة الذي يعد مشروعو

 ليوافؽ عميو.
 الإنظباط داخؿ الجامعة.و  يعد المسئوؿ عف حفظ الأمف 
 صيانتو.و  يضمف حفظ الأرشيؼو  يمنح الشيادات بتفويض مف وزير التعميـ العالي 

 : ثانيا: نيابات مديرية الجامعة
 ىي: و  ىناؾ أربع نيابات مديرية لمجامعة

 التكوين المتواصلو  الثانيو  نيابة مديرية الجامعة لمتكوين العالي في الطورين الأول -أ  
 التدرج:  كذا التكوين العالي فيو  الشهاداتو 

 مهامها: 
 التدريبات المنظمة مف قبؿ الجامعة.و  متابعة المسائؿ المتعمقة بسير التعميـ 
 المعاىد مف خطط تنمية و  السير عمى إنسجاـ عروض التكويف المقدمة مف الكميات
 الجامعة.
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 عادة التسجيؿو  السير عمى إحتراـ التنظيـ الساري المفعوؿ في مجاؿ التسجيؿ مراقبة و  ا 
نتقاؿ الطمبة.و  ؼالمعار   ا 

 تطوير أنشطة التطويف المتواصؿ.و  متابعة أنشطة التكويف عف بعد الذي تضمنو الجامعة 
 الإجراءات السارية المفعوؿ في تسميـ الشياداتو  السير عمى إحتراـ التنظيمات 

 المعدلات.و 
 تحسينيا.و  ضماف مسؾ القائمة لمطمبة 

 التكويف المتواصؿو  تكويف العالي في التدرجلا تتشكؿ نيابة مديرية الجامعة لم  مصالحها: 
 ىي: و  الشيادات مف ثلاثة مصالح توضع تحت سمطة نائب المديرو 

 .مصمحة التكويف المتواصؿ 
 المعدلات.و  مصمحة الشيادات 
 التدريب التقييـ.و  مصمحة التعميـ 

 البحث العمميو  التأهيل الجامعيو  نيابة مديرية الجامعة لمتكوين العالي في الطور الثالث -ب   
 كذا التكوين العالي فيما بعد التدرج: و 

 يمي: وىي مكمفة بمامهامها: 
 ما بعد التدرج المتخصصو  متابعة المسائؿ المرتبطة بسير التكويف لما بعد التدرج 

 السير عمى تطبيؽ التنظيـ المعموؿ بو في ىذا المجاؿ.و  التأىيؿ الجامعيو 
 عداد الحصيمة بالتنسيؽ مع و  خابر البحثمو  متابعة أنشطة البحث العممي لوحدات ا 
 المعاىد.و  الكميات
 .القياـ بكؿ نشاط مف شأنو تثميف نتائج البحث 
 الحفاظ عمى أرشيفو.و  ضماف السير الحسف العممي لمجامعة 
 نشر المعمومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزىا الجامعة.و  جمع 

 مصالحها: 
البحث العممي و  التأىيؿ الجامعيو  ف العالي في الطور الثالثو تتشكؿ نيابة مديرية الجامعة لمتكوي

 ىي: و  وكذا التكويف العالي فيما بعد التدرج مف ثلاثة مصالح توضع تحت سمطة نائب المدير
 .مصمحة التأىيؿ الجامعي 
 ما بعد التدرج المتخصص.و  مصمحة التكويف لما بعد التدرج 
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 تثميف نتائج.و  مصمحة متابعة أنشطة البحث 
 : الإتصال والتظاهرات العمميةو  التنشيطو  التعاونو  نيابة مديرية الجامعة لمعلاقات الخارجية -ج   

 مهامها: 
 المبادرة ببرامج و  الإقتصاديو  ترقية علاقة الجامعة مع محيطيا الإجتماعي
 الشراكة.
 التعاوف في مجاؿ و  المبادرة بكؿ نشاط مف أجؿ ترقية التبادؿ ما بيف الجامعة
 البحث.و  التعميـ

 الإتصاؿ.و  القياـ بأعماؿ التنشيط 
 ترقيتيا.و  تنظيـ التظاىرات العممية 
 السير عمى و  تجديد المعمومات للأساتذةو  ضماف بمتابعة برامج تحسيف المستوى
 إنسجامو.
 مصالحها: 

التظاىرات العممية و  الإتصاؿو  التنشيطو  التعاوفو  تتشكؿ نيابة مديرية الجامعة لمعلاقات الخارجية  
 ىما: و  مف مصمحتيف توضع تحت سمطة نائب المدير

 الشراكة.و  التعاوفو  مصمحة التبادؿ ما بيف الجامعات 
 التظاىرات العممية.و  الإتصاؿو  مصمحة التنشيط 

 التوجيه: و  الإستشراقو  نيابة مديرية الجامعة لمتنمية -د    
 مهامها: 
 عة.جمع العناصر الضرورية لإعداد مشاريع مخططات تنمية الجام 
 قتراح و  القياـ بكؿ دراسة إستشراقية حوؿ توقعات تطوير تعداد طلاب الجامعة ا 

 الإداري.و  كؿ إجراء مف أجؿ التكفؿ بيـ،  لا سيما في مجاؿ تطور التأطير البيداغوجي
 السير عمى تحسينيا.و  مسؾ البطاقة الإحصائية لمجامعة 
 يمي الذي تضمنو الجامعةالقياـ بإعداد الدعائـ الإعلامية في مجاؿ المسار التعم 

 منافذىاالمينية.و 
  وضع تحت تصرؼ الطمبة كؿ معمومة مف شأنيا مساعدتو عمى إختيار
 توجيييـ.
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 .ترقية نظاـ إعلاـ الطمبة 
 ضماف تنفيذ برامج تجييز الجامعة بالإتصاؿ مع مصالحيا و  متابعة برامج البناء
 المعنية.

 مصالحها: 
التوجيو مف ثلاثة مصالح توضع تحت سمطة و  الإستشراؽو  ميةتتشكؿ نيابة مديرية الجامعة لمتن  

 ىي:  و  نائب المدير
 الإشراؼ.و  مصمحة الإحصاء 
 الإعلاـ.و  مصمحة التوجيو 
 تجييز الجامعة.و  مصمحة متابعة برامج البناء 

 ثالثا: الأمـانة العـامة: 
 موضوعة تحت سمطتوالأمانة العامة لمجامعة ىي تحت مسؤولية أميف عاـ يكمؼ بسير الييكؿ ال  

 المالي.و  تسييرىا الإداريو  التقنية المشتركةو  المصالح الإداريةو 
 تتكفؿ الأمانة العامة بمايمي: و  يتمقى بيذه الصفة تفويضا بالإمضاء مف مدير الجامعة، 

 متابعة تنفيذىا.و  تسيير المسار الميني لمستخدمي الجامعة 
 ىا.متابعة تنفيذو  تحضير مشروع ميزانية الجامعة 
 وحدات البحث.و  ضماف متابعة تمويؿ أنشطة المخابر 
 .السير عمى سير المصالح المشتركة لمجامعة 
 ترقيتيا.و  الرياضية لمجامعةو  العمميةو  وضع برامج الأنشطة الثقافية 
 تنسيؽ مخططات الأمف الداخمي لمجامعة بالتنسيؽ مع المكتب و  ضماف متابعة

 الوزاري للأمف الداخمي.
 التوثيؽ لمديرية الجامعة.و  حفظ الأرشيؼو  ضماف تسيير 
 .ضماف سير مكتب تنظيـ الجامعة 
 فروعها:  

مكتب الأمف الداخمي،  أربعة و  تشمؿ الأمانة العامة التي يمحؽ بيا مكتب التنظيـ العاـو    
 ىي كما يمي: و  مديريات فرعية
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 التكوين: و  المديرية الفرعية لممستخدمين -أ
 مهامها: 
 كذا و  المصالح المشتركةو  لميني لممستخدميف التابعيف لمديرية الجامعةتسيير المسار ا

 الذيف يتولى مدير الجامعة تعيينيـ.
  تجديد معمومات المستخدميف الإدارييفو  تنفيذ مخططات التكويف وتحسيف المستوىإعداد و 

 أعواف المصالح لمجامعة.و  التقنييفو 
 المعاىدو  وزيع المنسجـ بيف الكمياتضماف تسيير تعداد مستخدمي الجامعة مع ضماف الت 

 الممحقات.و 
 تنفيذ مخططات تسيير الموارد البشرية لمجامعة.و  تنسيؽ إعداد 

 تشمؿ المصالح التالية: و مصالحها:
 .مصمحة مستخدمي الاساتذة 
 أعواف المصالح.و  التقنييفو  مصمحة الموظفيف الإدارييف 
 تجديد المعمومات.و  تحسيف المستوىو  مصمحة التكويف 

 المحاسبة: و  المديرية الفرعية لمميزانية -ب
 مهامها: 
 مديري و  تحضير مشروع ميزانية الجامعة عمى أساس إقتراحات عمداء الكمية
 الممحقات.و  المعاىد
 .متابعة تنفيذ ميزانية الجامعة 
 الممحقاتو  مديري المعاىدو  تحضير تفويض الإعتمادات إلى عمداء الكمية 

 ضماف مراقبة تنفيذىا.و 
 الوحدات.و  ابعة تمويؿ أنشطة البحث المضمونة مف قبؿ المخابرمت 
 .مسؾ محاسبة الجامعة 
 تشمؿ المصالح التالية: و مصالحها:
 المحاسبة.و  مصمحة الميزانية 
 .مصمحة تمويؿ أنشطة البحث 
 الصفقات.و  مصمحة مراقبة التسيير 
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 الصيانة: و  المديرية الفرعية لموسائل -ج
 : مهامها

 المصالح المشتركة بوسائؿ السير.و  ئات التابعة لمديرية الجامعةضماف تزويد اليي 
 المصالح و  الغير منقولة لمديرية الجامعةو  ضماف صيانة الممتمكات المنقولة
 المشتركة. 
 .مسؾ سجلات الجرد 
 صيانة أرشيؼ الجامعة.و  ضماف 
 .ضماف تسيير حظيرة السيارات لمديرية الجامعة 
 ة: تشمؿ المصالح التاليو مصالحها:
 الجرد.و  مصمحة الوسائؿ 
 الصيانة.و  مصمحة النظافة 
 .مصمحة الأرشيؼ 

 الرياضية: و  الثقافيةو  المديرية الفرعية للأنشطة العممية -د
 مهامها: 
 الثقافية في الجامعة لفائدة الطمبة.و  ترقية الأنشطة العممية 
 .تنظيـ الأنشطة في إطار الرياضة الجامعية 
 ة الجامعية.دعـ الأنشطة في إطار الرياض 
 .القياـ بأنشطة إجتماعية لفائدة مستخدمي الجامعة 
 تشمؿ المصالح التالية: و مصالحها:
 الثقافية.و  مصمحة الأنشطة العممية 
 الترفييية.و  مصمحة الأنشطة الرياضية 

 رابعا: المكتبة المركزية لمجامعة: 
ييكؿ الموضوعة تحت توضع المكتبة المركزية لمجامعة تحت مسؤولية مدير مكمؼ بسير ال   
 تسييرىا،  يتمقى بيذه الصفة تفويضا بالإمضاء مف مدير الجامعة.و  سمطتو

 مهامها: 
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 التوثيؽ الجامعي بالتعاوف مع مكتبات الكمياتو  إقتراح برامج إقتناء المراجع 
 المعاىد.و 

 المذكرات لما بعد التدرج.و  مسؾ بطاقة الرسائؿ 
  ية بإستعماؿ أحدث الطرؽ لممعالجةتنظيـ الرصيد الوثائقي لممكتبة المركز 

 الترتيب.و 
 المعاىد في تسيير اليياكؿ الموضوعية تحت و  مساعدة مسئولي مكتبات الكميات
 سمطتيـ.
 خضاعيا باستمرار لعممية الجرد.و  صيانة الرصيد الوثائقي لممكتبة المركزية  ا 
 ذة.الأساتو  وضع الشروط الملائمة لإستعماؿ الرصيد الوثائقي مف طرؼ الطمبة 
 الطمبة في بحوثيـ الببموغرافية.و  مساعدة الأساتذة 
 تشمؿ المصالح التالية: و مصالحها:
 .مصمحة الإقتناء 
 .مصمحة المعالجة 
 .مصمحة الببموغرافي 
 4.مصمحة التوجيو 

 خامسا: الكميات: 
ىي و  التي تتمثؿ في ستة كمياتو  المعرفةو  بحث في الجامعة في ميداف العمـو  ىي وحدة تعميـ

 الي: كالت
 التكنولوجيا.و  كمية العموـ -
 المغات.و  كمية الآداب -
 العموـ السياسية.و  كمية الحقوؽ -
 الحياة.و  كمية عموـ الطبيعة -
 الإنسانية.و  كمية العموـ الإجتماعية -
 عموـ التسيير.و  التجاريةو  كمية العموـ الإقتصادية -
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 تحميل نتائج المقابمة  المبحث الثاني:
 تعريف المقابمة وانواعها  :المطمب الاول

تعريؼ المقابمة في البحث العممي ىي أداة مف أدوات المنيج النوعي، يستخدميا الباحثوف في 
دراساتيـ البحثية بيدؼ التوصؿ إلى معمومات مفصمة وعميقة عف الظاىرة التي يدرسونيا، وذلؾ مف 

 فقتيـ عمى المشاركة في البحث. خلاؿ توجيو الباحث مجموعة مف الأسئمة لممشاركيف بعد أخذ موا
تتميز المقابمة بالتفاعؿ الاجتماعي عمى عكس كثير مف أدوات البحث الأخرى،إذ ينتبو فييا الباحث 

إضافة إلى أنيا  لكؿ تحركات المبحوث وردود أفعالو، لذا لا بد مف تدريب الباحث عمى ميارات إجراءىا،
 عف كؿ ما يجوؿ بخاطرىـ عند توجيو الأسئمة ليـ. تمنح المشاركيف في البحث مساحة أكبر لمتعبير

دراؾ مشاعرىـ وعواطفيـ  وتمنح أداة المقابمة أيضا الباحث فرصة لملاحظة إيماءات المبحوثيف وا 
 المتعمقة بالموضوع الذي يتـ طرحو.

تتيح المقابلات الفرصة لممبحوثيف الإدلاء بوجيات نظرىـ حوؿ الموضوع المطروح لمنقاش، أو 
عف تجاربيـ وخبراتيـ في مجاؿ معيف، كما وتزيد مف نسبة مصداقية المعمومات لأنيا تدعـ الثقة  التحدث

 بيف الباحثيف والمبحوثيف.
مما يحثيـ عمى الإجابة بصدؽ وصراحة عف معظـ الأسئمة التي توجو إلييـ ويفضؿ استخداـ ىذه 

 ميارة الكتابة.الطريقة في جمع البيانات مع الأطفاؿ، والأشخاص غير المتقنيف ل
طرؽ إجراء المقابمة في البحث العممي ىناؾ عدة طرؽ يمكف مف خلاليا إتماـ عممية المقابمة، 

 وىي:
أىّـ المعمومات في  ،المقابمة وجيا لوجو. المقابمة عبر الياتؼ. المقابمة عبر الانترنت )أونلايف(

مف الأشخاص حوؿ قضايا متعددة،  مقابمة البحث العممي تستخدـ المقابمة عادة لجمع معمومات مفصمة
 يمكف طرح مجموعة منيا عمى سبيؿ الذكر لا الحصر:

أنواع المقابمة في البحث العممي ىناؾ  ،السمات ،السموؾ ،المعتقدات والاتجاىات وجيات النظر
 ثلاثة أنواع مف المقابمة التي يتـ إجراؤىا للإجابة عف أسئمة البحث العممي، وىي: 

نظمة أف يقوـ الباحث بإجراء مقابلات بحثو دوف إعداد دليؿ مسبؽ للأسئمة التي المقابمة غير الم
يريد طرحيا في ىذه المقابمة. ويمنح ىذا النوع مف المقابلات حرية كبيرة لممشاركيف في البحث، لكنو في 

ف دوف ذات الوقت يشكؿ صعوبة لمباحثيف لكونو يفتقد لمبنية والقدرة عمى توجيو الحوار حوؿ موضوع معي
آخر. المقابمة شبو المنظمة يستخدـ الباحث في ىذا النوع مف المقابلات دليؿ يمثؿ إطار عاـ يمنحيا نوع 
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مف التنظيـ بيدؼ التأكد مف أنيا تسير ضمف ما ىو مخطط لو مسبقا، وبالتالي ىي أكثر تنظيما مف 
وتتميز المقابمة شبو  ،ةالمقابلات غير المنظمة وفي ذات الوقت أكثر مرونة مف المقابلات المنظم

المنظمة أيضا بكونيا تجمع بيف الدقة والمرونة والعمؽ في المعمومات التي يتـ التوصؿ ليا حوؿ 
المقابمة المنظمة أكثر أنواع المقابمة انتظاما وصرامة، إذ يحدد فييا  ،الموضوعات التي يتـ مناقشتيا

ديث عنيا أثناء مقابمتو لمجموعة مف المشاركيف. الباحث مجموعة مف الأسئمة التي ينبغي أف لا يخرج الح
إذ تيدؼ المقابمة المنظمة التوصؿ إلى إجابات معيارية لأسئمة تكوف مغمقة في الغالب، وذلؾ عمى 
النقيض مف الأنواع السابقة التي تيدؼ إلى الكشؼ عف آراء ومعتقدات المشاركيف في البحث وتجاربيـ 

 .حوؿ موضوع معيف
 تحميل نتائج المقابمة  المطمب الثاني:

 مقابمة مع الاميف العاـ لمجامعة 
 لتحديد كيفية وصوليا إلى ما تسعى إليوالمؤسسة مخططا استراتيجيا  ىؿ تتبعالسؤال الاول: 

 كؿ جامعة تعد خطة استراتيجية حسب عدد موظفي وأساتذة وطمبة الجامعة الجواب:
موظفي وأساتذة الجامعة ضروري لتحقيؽ وضع خطة استراتيجية لكيفية سيرورة عمؿ  التحميل:

 أىداؼ المؤسسة 
عممية التخطيط الاستراتيجي او بناء استراتيجية محددة تنتيجيا المؤسسة  ىؿ تعتبر السؤال الثاني:

 عممية معقدة او عممية سمسة يمكف مف خلاليا تحقيؽ اىدافيا بأعمى نسبة ممكنة 
ومسؤوليف ذوي كفاءة ومرونة عالية مف سيريف مىي عممية سمسمة وذلؾ عف طريؽ تعيف  الجواب:

 أجؿ الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد
الكفاءات،  مة عندما تتوفر الشروط الاتية:ييكوف التخطيط الاستراتيجي عممية سيمة وس التحميل:

 الموارد الاقتصادية المرونة،
قة بيف المؤسسة لمتخطيط الاستراتيجي دور في ادارة العلاىؿ يمكف القوؿ اف  السؤال الثالث:

 واىدافيا 
 بدوف تخطيط لا يمكف تحقيؽ الاىداؼ المسطرة الجواب:
 فوضويةبدوف خطة استراتيجية عميمة استغلاؿ الموارد البشرية تكوف  التحميل:

 مف المعموـ اف اي مؤسسة سواء حكومية او خاصة تسعى الى تحسيف ادائيا  السؤال الرابع:
 مف اىداؼ المخطط الاستراتيجي المتبع مف قبؿ مؤسستنا ىؿ تنطوي عممية تحسيف الاداء  ض
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ذلؾ مف خلاؿ تنظيـ دورات تدخؿ ضمف أولويات المؤسسة الجامعية وأىدافيا ويكوف  الجواب:
 داخؿ المؤسسة أو خارجيا  تكوينية

المؤسسة الجامعية تقوـ بدورات تكوينية لموظفييا قصد تحسيف جودة ونوعية أدائيا  التحميل:
 الوظيفي

نعود الى السؤاؿ الرئيسي مؤسسة التعميـ العالي ىي منظمة مييكمة كأي منظمة  السؤال الخامس:
 اثر التخطيط الاستراتيجي عمى اداء المؤسسة وما ىي ابرز نقاطو الايجابية  اخرى نظامية ما ىو

 عدة نقاط ايجابية أىميا: الجواب:
 يساىـ في أخراج كفاءات لممؤسسات الاقتصادية-
 بالمياـ عمى أكمؿ وجو وبأتقاف القياـ-
 تتبنى المشاريع لمطمبة وتدعميـ-

التخطيط الاستراتيجي عنصر فعاؿ وأساسي لتنمية ميارات وكفاءات الطمبة والموظفيف في  التحميل:
 الجامعة

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث                           دراسة حالة مؤسسة جامعة عباس لغرور خنشمة
 

 

70 

 :خلاصة الفصل
التخطيط  مف خلاؿ المقابمة التي اجريناىا مع الأميف العاـ لمجامعة توصمنا الى أف عممية

الاستراتيجي عممية ضرورية، حيث تعتبر عممية سيمة وسمسمة ولا يمكف الاستغناء عنو، إذ لا يمكف 
سطرة مندوف توفر تخطيط استراتيجي، وبدوف خطة استراتيجية تكوف عممية تسيير الم تحقيؽ الأىداؼ

نصر فعاؿ لتحسيف الأداء واستغلاؿ الموارد البشرية عممية فوضوية، كما يعتبر التخطيط الاستراتيجي ع
 الوضيفي.
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 خاتمة: ال
تعمؿ المؤسسات في الوقت الحاضر ضمف بيئة تتصؼ بالتغير السريع والتعقيد، ما ادى الى زيادة      

وىرية في التحدي اماـ المؤسسات في سعييا لخمؽ ميزة تنافسية مستدامة، لذا استوجب احداث تغيرات ج
اساليب التخطيط التقميدية، فمـ يعد مف المقبوؿ الاعتماد اساسا عمى تحميؿ واستقراء الاحداث الماضية 

 وافتراض اف المستقبؿ امتداد الماضي، والنظر الى التغيير باعتباره يمثؿ تيديدات المؤسسات.
ممية الادارية مف اكثر لذلؾ كاف موضوع التخطيط الاستراتيجي الذي يمثؿ جزءا ميما مف الع     

المواضيع اىمية وبروزا وتجددا في عالـ الادارة في الآونة الاخيرة باعتباره عممية مستمرة تتعمؽ بالمستقبؿ 
تقوـ عمى توقعات البيئة الخارجية والداخمية، ومستويات الاداء في الماضي والحاضر والمستقبؿ، وتقييـ 

 الاستراتيجيات والسياسات والخطط التنفيذية. الفرص والمخاطر عف طريؽ تطوير الاىداؼ و 
اقد اصبح التخطيط الاستراتيجي في الوقت الحالي مف اىـ الادوات التي تساعد عمى تحقيؽ الرؤى      

والاحلاـ، حيث لا تكاد تخمو اليوـ المؤسسة او منظمة عالمية مف خطة استراتيجية خاصة، والتي تحرص 
 تعمؿنموىا كأساس لإنجاز خططيا وتحقيؽ اىدافيا ويتطمب ذلؾ اف عمى توفير متطمبات استقرارىا و 

المؤسسة عمى تحسيف قدرتيا وكفاءتيا في التعامؿ مع التغيرات الخارجية وما بيا مف فرص وقيود 
وتيديدات وكذلؾ العمؿ عمى رفع كفاءتيا في التعامؿ مع التغيرات الخارجية وما بيا مف فرص وقيود 

طة استراتيجية عمى مستوىا وتكوف غالبا مشتقة مف استراتيجية  منظمة، وييدؼ وتيديدات لكؿ مؤسسة خ
التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المؤسسة الى تحقيؽ الاىداؼ المنشودة وتأدية الادوار المطموبة اذ 
يحدد التخطيط الغاية ويعطي المبررات ويوضح المسار، كما يوفر المعايير الاساسية التي تتيح اجراء 

 قييـ عند بموغ الغاية وتقيس مدى التقدـ الذي تـ احرازه فيو مف ابجديات عمؿ المؤسسات بشكؿ عاـ.ت
لكف عمى الرغـ مف اىمية التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسيف اداء المؤسسة والرفع مف قدرتيا     

لمعديد مف القيود التنافسية ،يبقى تطبيقو جد محدود عمى مستوى المؤسسة خصوصا في الجزائر، نظرا 
المرتبطة اساسا بالمشاكؿ التي تعاني منيا ىذه المؤسسات، خاصة مف حيث محدودية وضعؼ امكانياتيا 

 المادية والبشرية، وصعوبة الحصوؿ عمى المعمومات المتعمقة ببيئتيا التنافسية .
ية، وىذا مف خلاؿ مف خلاؿ الدراسة يمكف اف نحصؿ عمى جممة مف النتائج النظرية وكذا الميدان     

 نتائج الدراسة الميدانية مف اجؿ نفي او تأكيد صحة الفرضيات المطروحة في الدراسة :
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 النتائج : 
 النتائج النظرية :

الاستراتيجية في توطيد علاقة المؤسسة مع بيئتيا الخارجية مف خلاؿ تحديد رؤيتيا  البيئةتساعد  -1
 لممجتمع الداخمي والخارجي .

 بشكؿ متوازف وفؽ الامكانيات المتوفرة . بالرقابةتقوـ المؤسسة  -2
يتـ تحديد اىداؼ واقعية وقابمة لمقياس ومحفزة لقدرات وميارات العامميف مف اجؿ التطوير والتحسيف  -3

 في مستوى  الاداء. 
التحميؿ الاستراتيجي اداة ىامة لتحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لتعرؼ مصادر القوة ونقاط الضعؼ  -4

 ص المتاحة.والفر 
ضرورة تحديد بدائؿ استراتيجية مناسبة لممؤسسة واتخاذ قرارات استراتيجية مناسبة تتجسـ مع الخطط  -5

 الموضوعة.
 النتائج التطبيقية:  

 تـ التوصؿ لمنتائج مف خلاؿ الفرضيات الجزئية الخاصة بالفرضية الرئيسية: 
الاستراتيجية ودورىا في  البيئةحصائية بيف الفرضية الجزئية الاولى مقبولة، توجد دلالة ذات علاقة ا -1

  جامعة عباس لغرور خنشمة.تحسيف الاداء مؤسسة 
الاستراتيجية وتحسيف  الرقابةالفرضية الجزئية الثانية مقبولة، توجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف  -2

 وبالتالي تـ اثبات صحة الفرضية الرئيسية:الأداء 
لاقة ذات دلالة إحصائية بيف المتغير التخطيط الاستراتيجي والأداء الفرضية الرئيسية مقبولة، توجد ع -3

 .جامعة عباس لغرور خنشمةمؤسسة في 
 التوصيات والاقتراحات:

  استخداـ التخطيط الاستراتيجي كأسموب اداري حيث يساعد المؤسسات بجميع انواعيا عمى التأقمـ مع
 بيئتيا الداخمية والخارجية.

 يجي والابتكار الابداعي، الذي مف شانو تحسيف وتطوير الخطط الاستراتيجية.تشجيع التفكير الاسترات 
 .التقميؿ مف نسبة المركزية في اتخاذ القرارات الخاصة بعممية التخطيط الاستراتيجي 
 ضرورة انشاء وحدة خاصة بعممية التخطيط الاستراتيجي، والتي تعمؿ عمى تقديـ الخطط ومتابعة 

 والرقابة.
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 الممخص:

راسة الى تسميط الضوء عمى أثر التخطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعميـ العالي وتحقيقا ىدفت الد
وبعدىا الكشؼ عف مدى تقارب ما تـ التوصؿ اليو في الجانب النظري ، ذلؾ تـ معالجة الموضوع نظريال

مع الاميف العاـ تـ الاعتماد في ذلؾ المنيج الوصفي التحميمي و عمى المقابمة و  مع واقع جامعة خنشمة
 لجامعة عباس لغرور خنشمة في دراسة حالة تـ تحميؿ ما جاء فييا مف أسئمة.

 و قد خمصت الدراسة الى جممة مف النتائج أىميا :

 ضرورة وضع خطة استراتيجية مف أجؿ اتخاذ قرارات تنسجـ مع الاىداؼ المقررة -

 فيز ميارات و تطوير مستوى الاداءالتخطيط الاستراتيجي يشمؿ خطط واقعية قابمة لمقياس لتح-

 توجد علاقة بيف الرقابة الاستراتيجية و تحسيف الاداء الوظيفي -

Résumé  :  

L’objectif de l’étude était de mettre en évidence l’impact de la planification 

stratégique sur les performances des établissements d’enseignement supérieur et, 

à cette fin, le sujet a été abordé en théorie, puis de révéler la convergence de ce 

qui a été réalisé du côté théorique avec les réalités de Khanshla Université et 

s’est appuyée sur ce programme descriptif analytique et sur l’entrevue avec le 

secrétaire. . .Général de l’Université Abbas de Gharr Khanshila dans une étude 

de cas a analysé ses questions. 

L’étude a révélé un certain nombre de résultats, dont les plus importants sont les 

suivants ‬:  

-‬ La nécessité d’élaborer un plan stratégique afin de prendre des décisions 

conformes aux objectifs établis 

-‬ La planification stratégique comprend des plans réalistes et mesurables pour 

stimuler les compétences et améliorer le niveau de rendement 

-‬ Il existe une relation entre la surveillance stratégique et l’amélioration du 

rendement professionnel 
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