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 أ 

 مقدمة:

 من القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرون في العقود الأخيرة لقد شهد النسق الدؤسسي        
تطورات ونقلات نوعية مست مختلف جوانب إدارتو وتسيير شؤونو، حيث أدت التطورات الإدارية إلى 
تبني مقاربات تسييرية جديدة بأبعاد مختلفة تماشيا مع متطلبات كل مرحلة زمنية من مراحل حياة 

لإصلاحات والأبحاث الدؤسسة الإقتصادية وتغيرر النظرة لذا ولدكوناتها الدادية والبشرية؛ فبعد أن كانت ا
الخاصة بالدؤسسة وعملها مركزة على البناء الداخلي والتقني لذا في ظل نظرة "الدؤسسة نسق مغلق"، 

مدا أوجد  ،إقتصادية دخول ىذا النسق بيئة عمل جديدة بمتغيرات مختلفة -فرضت متغيرات سوسيو
 ا والتركيز على الدورد البشري.والانتقال بو إلى مرحلة جديدة بأبعاد أكثر عمق هحاجة ملحة لتطوير 

على بناء أنماط إدارية  وعلماء علم الاجتماع التنظيم من ىنا عمل باحثي الإدارة والتسيير       
بمقاربات متنوعة لتطوير نشاط الدؤسسة الإقتصادية وتحيين دورىا ومساهمتها في تنمية المجتمع والنهوض 

عكس تغير الدؤسسة ودخولذا مرحلة جديدة من مراحل بو، فتشكلت نماذج إدارية بمتغيرات حديثة ت
العمل؛ فعرفت بيئة الأعمال بروز الإدارة الإلكترونية، إدارة الجودة الشاملة، الإدارة بالأىداف، الإدارة 

 بالدشاركة، إدارة الأداء، الإدارة بالشفافية وغيرىا من النماذج الدتعددة والدختلفة.

الذيكل الداخلي فهي ظلت في إطار محاولات لترتيب وتنظيم  ؛ختلفتوإن تعددت ىذه الأنماط وا     
 للمؤسسة الإقتصادية وتنمية مواردىا داخليا للتوجو بمنتجات وخدمات ترضي وتحقق حاجات العميل

 .الدتنامية والدتحولة

برز متغير ذو تأثير  في ظل ىذه الدمارسات الإدارية الدعززة لدور ومكانة الدؤسسة في المجتمع،و       
مباشر وغير مباشر على الدؤسسة، مدا أوجد أمام الأخيرة تحدي آخر يعكس مقاربة النسق الدفتوح 

 ت السنوات الأخيرة من الدتفاعل والدتعايش مع ما ىو خارجي بإمكانات وقدرات داخلية، حيث شهد
كنولوجيا، إداريا كإمتداد لإفرازات العولدة تزايد سرعة وديناميكية الدتغيرات البيئة معرفيا، ت عشرونالقرن ال

وما لحق بها إلى الدؤسسة وتأثر نشاطاتها بالبيئة الخارجية على الدستوى العام )متغيرات ثقافية، سياسية، 
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 ب 

      .اقتصادية، اجتماعية..(، وعلى الدستوى الخاص ) البيئة الخاصة كالعملاء، النقابات، إدارة الضرائب..(
تأثير البيئة الخارجية لا يدكن إغفالو في ظل الضغوطات التي تمارسها على الدؤسسة  من ىنا اتضح أن

البحث عن مقاربة جديدة  والسوسيولوجيا بطريقة مباشرة أو بطريقة غير مباشرة، فبدأ علماء الإدارة
مع مختلف ، وتحقيق تكيفّها واستمرارىا لإدارة الدؤسسة وتحقيق فعاليتها على الدستوى الداخلي والخارجي

برزت أبحاث ومحاولات عملت على تبني الدنظور الإستراتيجي وتضمينو في أعمال الدؤسسة و الدتغيرات، 
 عملها دون وجود إستجابة أو رد فعل لذا، فجوة تأثير البيئة الخارجية عليها وعلى  وخططها لتخطي

الدؤسسة بيئيا في إطار التفاعل حيث إتضح أن الدقاربة التحليلية الإستراتيجية قادرة على تحقيق تعايش 
من مزايا مختلفة   قو البعد الإستراتيجي في الإدارةالإيجابي مع مختلف الدتغيرات والتحكم فيها،  نظرا لدا يحق

على الصعيد العملي كرفع قدرة الدؤسسة على التنافس، السير وفق خطة مدنجهة بوجود بدائل متعددة، 
 التفاعل الإيجابي بين الدؤسسة والمحيط الخارجي... وغيرىا.مواكبة التغيرات الخارجية وتحقيق 

تشكل نموذج إداري جديد أصطلح عليو "الإدارة الإستراتيجية"، للعمل على تسيير وعليو 
الدؤسسة وفق نظرة تحليلية لرصد متغيرات خارجية تشكل فرص وتهديدات للمؤسسة، مقابل تشخيص 

من أجل بناء خطة ذات بعد إستراتيجي وتحقيق توافق ، القدرات والإمكانات الداخلية للمؤسسة
 وتكيف الدؤسسة مع البيئة الخارجية.

وعليو بدأ العمل بالإدارة الإستراتيجية بالدؤسسات الرائدة وأثبتت فعاليتها في تحقيق أىداف      
 الدؤسسة ومسايرة التغيرات الطارئة على الدستوى الخارجي.

من أهمية الإدارة الإستراتيجية ما تحققو من مزايا للمؤسسات في العصر الحالي؛ جاءت ىذه  إنطلاقا     
الدراسة محاولة الكشف عن الدعوقات الدغيبة لذذا النموذج بالدؤسسة الجزائرية، إستنادا إلى خطة منهجية 

 إلى ستة فصول، كالتالي: ينضمن إطارين نظري، وميداني مقسم

 

 



 المقدمة
 

 ج 

 وضم ثلاث فصول نظرية مؤسسة للموضوع؛ :الإطار النظري

شمل إطار عام حول موضوع الدراسة؛ مبلورا لإشكاليتو، فرضياتو، مفاىيمو، الدراسات  :الفصل الأول
 السابقة.

في التراث النظري كنشأتها، أهميتها،  عن الإدارة الإستراتيجية ةمعب  ةنظريمثل  عناصر  : الفصل الثاني
، وكلها عناصر تمهيدية تؤسس ...أىدافها، أنماطها، متطلباتها، شروطها، عواملها، معوقاتها، تحدياتها

 نظريا لدفهوم الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة ومنهجيتها.

ية، حيث نحاول من : حول أنشطة الإدارة الإستراتيجية وتطور تسيير الدؤسسة الجزائر الفصل الثالث
تاريخي لتسيير الدؤسسة الجزائرية، -خلالو؛ إبراز الأنشطة الدمتدة للإدارة الإستراتيجية، والتطور السوسيو

 وصولا إلى التحديات التي تشهدىا إدارة الدؤسسة الجزائرية.

 أما الإطار الديداني فقد ضم:

 راسةد الدعالجة الدنهجية الدتبعة في  د أسس: الإطار الدنهجي للدراسة، وفيو تم تحديالفصل الرابع
 .الدوضوع

 : كان حول عرض الدقابلات وتحليلها، وكذا تفريغ بيانات الإستمارة وجدولتها.الفصل الخامس

 : حول نتائج الدراسة الجزئية والعامة ومناقشتها.الفصل السادس

 وأخيرا حوصلة حول الدوضوع.
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 موضوع الدراسة الفصل الأول:      

 .، صياغة الفرضياتبناء الإشكالية أولا:

 بناء إشكالية الدراسة. -1
 صياغة فرضيات الدراسة. -2

 أسباب إختيار الدوضوع. ثانيا:      

 الأسباب اتظوضوعية. -1
 الأسباب الذاتية. -2

 أهمية الدوضوع، أهداف الدراسة. ثالثا:   

 أتقية اتظوضوع. -1
 .أىداؼ الدراسة -2

 تحديد مفاهيم الدراسة. رابعا:     

 اتظفاىيم الرئيسية. -1
 .اتظفاىيم الثانوية -2

 الدراسات السابقة. خامسا:      

 الدراسات العربية.  -1

 الدراسات المحلية.   -2

 سادسا: الدقاربة النظرية للموضوع.

 ، صياغة الفرضياتبناء الإشكاليةأولا: 
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 :الدراسة شكاليةإ بناء -1  

إلذ تحولات كتطورات  خاصة مع بداية القرف العشرين، مؤخرا ت التي شهدىا العالدت التغنًاأد       
حيث تحوؿ  ،إقتصاية مهدت تظيلبد عصر جديد عرؼ بعصر الرقمنة كالتكنولوجيا اتظعرفية-سوسيو

اء إلذ نظاـ معرفي يرتكز على السرعة في احتو  بدكؿ العالد اتظتقدـ كالدكؿ النامية النظاـ الاقتصادم القائم
اتظتغنًات التكنولوجية كاتظعرفية كالإحاطة بها من أجل الاستفادة منها كالسنً حسب متطلباتها بتطوير 

ا النس  القادر على تفعيل اتضياة الاقتصادية كالاجتماعية للمتتمعات كون    ،تفاذج التسينً في اتظؤسسات
 .كاتظساتقة في تنميتها كتطويرىا

أساليب الإدارة ك أصبحت تعمل على  تتغنً  تلبحقة كاتظتسارعة كمع كجود ىذه التطورات اتظ      
تطويع تفط التسينً بما يلبءـ المحيط الداخلي كاتطارجي، كوف  بيئة الأعماؿ تعرؼ اليوـ تدازج بنٌ القدنً 
كاتصديد بتراكم قيم كمهارات كمعارؼ كخبرات تؼتلفة تنطل  من الواقع كالتحليل البيئي للمتغنًات التي 

بالنس  اتظؤسسي، كىذا فرض على اتظؤسسة اتطركج من البيئة الداخلية كالتقوقع فيما ىو موجود  تحيط
ىو حديث كمتطور سعيا تظزيد من الإبداع كالتميز ضمانا للمركنة في التواصل كالتكيف مع  إلذ ما

 تؼتلف اتظتطلبات. 

ئة اتطارجية حتم عليها إتكاد صياغة ؿ اتظؤسسة من نس  مغل  إلذ نس  مفتوح يتفاعل مع البيكبتحو         
اتظنافسة التي  لازدكاجية ،التواصل على مستول الأفراد كعلى مستول النس  بأكملو ستراتيتيةجديدة لإ

داركر تواجهها اليوـ )تػلية/عاتظية(، كسعيا لتحقي  أىداؼ متنوعة كما أشار إليها عالد الإدارة بيتر 
"DURKERضماف الإنتاجية كالإستمرارية، اتظسؤكلية الاجتماعية، ":اتضصوؿ على مكانة في السوؽ ،

 مستويات أداء عالية......إلخ.

في ظل ىذه التوجهات اتصديدة التي أكجدتها اتظتغنًات )التكنولوجية، اتظعرفية، التقنية( اتجهت الأنظار         
التي تواجو اتظؤسسات تؿو بناء تفوذج إدارم مطور كأسلوب تسينً حديث قادر على مواجهة التحديات 

كمسنًيها كعوتظة الأعماؿ، التنوع في قوة العمل كالتنوع البيئي، عدـ التأكد البيئي ككجود تغنًات غنً متنبأ بها 
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نتيتة للديناميكية التي تعرفها البيئة المحيطة بعدـ تجانس إحتياجات الأطراؼ اتطارجية، كظهور ضغوط متزايدة 
 فيو مصلحة للتميع. د كاستغلبتعا تظافي تغاؿ ترشيد استخداـ اتظوار 

بوجود ىذه التعقيدات في بيئة العمل أصبحت اتظؤسسة مهددة تؽا أكجب عليها الإعتماد على قرارات ك        
كالعمل على تكوين كعي كامل بأساسيات التطبي  الاستراتيتي في المجاؿ الإدارم كونو  إستراتيتيةكخطط 

لى اتظدل البعيد كالعمل كف  اتظتطلبات اتضالية كاتظستقبلية كبذلك ضماف تعايش يتيح للمسنًين إمكانية التنبؤ ع
 اتظؤسسة مع بيئتها كتحقي  الفعالية المحققة للؤىداؼ.

لا يتحق  إلا باتظزاكجة بنٌ الإدارة كالفكر الاستراتيتي للحصوؿ على  تفوذج إدارم اتعدؼ  كىذا         
ىذا النموذج الذم أضحى مسعى تصميع اتظؤسسات " سرااييييةالإرة "الإدااستراتيتي أك ما يصطلح عليو 

للبيئة  تحليلية تشخيصية متكاملة كنظرة شمولية  إستراتيتيةكسر تؾاح البعض منها، يعمل كف  منظومة 
 مكانات..." كالبيئة اتطارجية" اتظتغنًات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية،الإ الداخلية" اتظؤىلبت، القدرات،

القانونية، الثقافية" كالذم تنكن اتظؤسسة من تحقي  التميز كالريادة كالتحكم في متغنًات بيئة العمل، بتحديد 
 الغايات كالتوجهات العامة للمؤسسة، كتنفيذ خطط مستقبلية.

كاليوـ متطورة فكاف تعا السب  كالريادة،  عملت كفقو مؤسسات ستراتيتيةالإىذا اتظفهوـ التطبيقي للئدارة       
شهد تػاكلات لإتكاد تفط تسينًم تنكنها من الاستمرارية كالتكيف تظسايرة التطورات اتضاصلة اتظؤسسة اتصزائرية ت

على مستول بيئة العمل، كىذا ما انعكس في  اتظسارات التسينًية التي ظلت تبحث عن الفعالية اتظرجوة كالرشد 
قاعدة لتبني النموذج عن  اتظؤسسة اتصزائرية  تبحثاتظساعي اتظطلوب كبناء قاعدة تسينًية قوية، كفي ظل ىذه 

 ،لوجود حواجز كعراقيل تقف في طريقها كتدنعها من التحوؿ إلذ النهج الاستراتيتيك  ،ستراتيتي في الإدارةالإ
س دفاعية ىتومية ككسبها القدرة على التناف إستراتيتيةرغم أنو اتضل القادر على النهوض بها كتدكينها من بناء 

 حاطة بمتغنًات العمل. كالإ

 طرح التساؤؿ العاـ الآتي: كمن ىنا ن

 بالدؤسسة الجزائرية؟   سرااييييةالإيطبيق الإدارة تحد من التي  الدعوقاتأهم  هي ما
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 التساؤلات الفرعية:

 ؟ةتػل الدراسباتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منتنظيمية التي -ويسوسال تظعوقاتاأىم  ما ىي  -1

 ة؟تػل الدراسباتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة تحد من معرفية التي  -سوسيوال اتظعوقاتأىم  ما ىي  -2

 ؟ باتظؤسسة تػل الدراسة ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منالتي اتطارجية عوقات اتظ أىم ىي ما -3

 :فرضيات الدراسة صياغة -2      

 :الفرضية الأولى   

 تػل الدراسة.باتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تعي تنظيمية  -وسوسيمعوقات  توجد

 :مؤشراتها 

 .العمل كإجراءاتقواننٌ تعقد  -

 .السلبية البنًكقراطيةاتظمارسات تفشي  -

 .اتعيكل التنظيميترود  -

 نظاـ اتضوافز. ضعف  -

 الفرضية الثانية:

 .تػل الدراسةباتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة   تعي معرفية  -سوسيو معوقات توجد

 مؤشراتها:

 .اتظوارد البشريةلدل  كالقدرات الأساسيةهارات اتظ ضعف -
 .القيم الفرديةانتشار   -
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 .لتعاكف كالعمل اتصماعيا ضعف  -
 تدريبية.الطط اتط ضعف  -

 :الفرضية الثالثة

 سة.تػل الدراباتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  د منتحارجية خمعوقات  توجد

  مؤشراتها:

 ،التفاعل البيئي للمؤسسة ضعف  -
 ،اتظستقبليةاتططط القدرة على التحكم في  ضعف   -
 .الدراسة التحليلية للبيئة نقص  -

 أسباب إختيار الدوضوعثانيا: 

إف القياـ بأم دراسة سوسيولوجية لظاىرة معينة يكوف باختيار كضبط دقي  تظوضوع الدراسة، كىذه اتططوة       
ذاتية شخصية تدفع الباحث لإختيار  أخرلمن فراغ بل تكوف نتيتة دكافع كميولات موضوعية علمية ك  لا تأتي

موضوع دكف سواه، حيث تدثل ىذه الدكافع كاتظبررات قاعدة لإنطلبؽ البحث كقوة دفع للباحث لبذؿ اتصهد 
فقد " لدؤسسة الجزائريةبا يةسراايييالإالإدارة  معوقات يطبيقكفيما تمص موضوع" طلوب لإتؾاح  الدراسة، اتظ

 بقناعة موضوعية كذاتية تنعكس في الأسباب الآتية: اختنً

 الأسباب الدوضوعية: -1

 قابلية اتظوضوع للدراسة كالبحث. -

 تشهد بيئة الأعماؿ  من اتظواضيع اتعامة في الوقت الراىن، حيث ستراتيتيةالإاعتبار موضوع الإدارة  -
 الاستراتيتي في إدارة كتسينً اتظؤسسات. الإىتماـ بالنهج  ملحوظا إلذ تحولا

موضوع حديث النشأة في الدكؿ النامية التي تبحث عن قاعدة لو في  ستراتيتيةالإتعتبر الإدارة  -
 باتظؤسسة اتصزائرية. كالتعرؼ على كاقعو دفع إلذ دراستويمؤسساتها تؽا 
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نظرا للتغنًات كالتطورات  ستقرة اليوـاتظتقنيا كإداريا في بيئة الأعماؿ غنً  ستراتيتيةالإأتقية الإدارة  -
 .التسينًية كالتكنولوجية كاتظعرفية اتظتلبحقة كاتظتسارعة

 تعدد معوقات كحواجز تطبي  ىذا النموذج الإدارم اتضديث في اتظؤسسات. -

 الأسباب الذايية: -2

 الرغبة في دراسة ىذا اتظوضوع لأف لو صلة بتخصص علم الاجتماع التنظيم كالعمل. -

 الشخصي تؿو دراسة موضوع كمعاتصة ظاىرة تدس اتظؤسسة اتصزائرية ككاقعها. اتظيل -

 باتظؤسسة اتصزائرية. ستراتيتيةالإالإدارة  تطبي  الرغبة في معرفة معوقات -

ملبحظة التطور الذم حققتو بعض اتظؤسسات "جنراؿ إلكتريك" نتيتة النهج الاستراتيتي الذم  -
 بة في اتطوض في ىذا اتظوضوع.اتبعتو تؽا حرؾ في نفس الباحثة الرغ

على اتظدل  إستراتيتيةكونا نج إدارم كشخصي، فبناء   ستراتيتيةالإاتظيل الشخصي لدراسة الإدارة  -
 البعيد بالنسبة للفرد كالإدارة تلق  التطور كالنمو الشخصي كالإدارم بما يضمن السب  كالريادة.

 الدوضوع، أهداف الدراسة أهميةثالثا: 

 لدوضوع:أهمية ا  -1

و كاتعدؼ الذم تسعى إليو الدراسة، فاليوـ أصبح الإىتماـ متزايد تبرز أتقية اتظوضوع من اتظتغنً الذم تلمل     
إكسابها قدرة على ك تظواكبة التحولات التكنولوجية كاتظعرفية  مية قدراتها التسينًيةبتطوير اتظؤسسة اتصزائرية كتن

 بها على اتظدل البعيد، تدكن من الإحاطة بمتغنًات البيئة كالتنبؤ طريقة  من خلبؿ إتكادالتنافس تػليا كعاتظيا، 
تسمح للمؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية كاتطارجية لتشخيص إمكانياتها كالفرص كالتهديدات التي تواجهها ك 

 تتماشى مع طريقة العمل اتظطلوبة. إستراتيتيةلصياغة 
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ع كونو يسلط الضوء على اتظعوقات التنظيمية، كاتظعرفية، كالبيئية كما يضفي أتقية خاصة على ىذا اتظوضو       
 ستراتيتيةالإالتي تجعل اتظؤسسة اتصزائرية الباحثة عن التكيف كالاستمرار في ظل تؼتلف التهديدات كالتحديات 

 . في البيئة اتطارجية خاصة مع تواجد ظركؼ لايقينية عاجزة عن تبني ىذا اتظفهوـ الإدارم كالعمل بو،

لنمو كتطور اتظؤسسات كتديزىا ككذا الاستتابة الفعالة ميكانيزـ أساسي ىي  ستراتيتيةالإدارة كالإ    
خاصة باتظؤسسة على اتظدل البعيد تنثل قوة دفع كسر تؾاح،  إستراتيتيةللمتغنًات كالتطورات اتضاصلة. كبناء 

مع تغنً كتحوؿ بيئة الأعماؿ من بيئة   ستراتيتي معاصر ظهر نتيتة تطور الفكر الإدارمإكىي اليوـ  نج 
مستقرة إلذ بيئة متسارعة التغنًات، ككذا ازدياد إىتماـ اتظسنًين بها كونا تدكنهم من بلوغ أىداؼ اتظؤسسة 

 بفاعلية ككفاءة عالية.

 أهداف الدراسة: -2

كىذا من خلبؿ إف ىدؼ أم بحث سوسيولوجي ىو إضافة دراسات نظرية كميدانية في المجاؿ العلمي       
  لدراسة اتضالية إلذ:كتهدؼ اتظوضوعة كالمحققة نظريا كميدانيا، الأىداؼ ا

 باتظؤسسة اتصزائرية كتحليلها. ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منالتعرؼ على اتظعوقات التي   -

 .اسةتػل الدر باتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منالتنظيمية التي  تظعوقاتالكشف عن ا -

 .تػل الدراسةباتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منالتي اتظعرفية التعرؼ على اتظعوقات  -

 .باتظؤسسة اتصزائرية ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة  تحد منالتي اتطارجية  الوقوؼ على معوقات -
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 تحديد مفاهيم الدراسةرابعا: 

مهمة في مسار البحث العلمي السوسيولوجي كخطوة مهمة يقوـ تعتبر مرحلة تحديد اتظفاىيم مرحلة       
عليها، حيث تدكن الباحث من الإحاطة بمفاىيم موضوعة كفك الغموض حوتعا كإضفاء صبغة التخصص 

ىو نظرم  ما بإسقاط، ففي ىذه اتظرحلة يقوـ الباحث عليها لتحديد إطار البحث كتوضح اتصوانب اتظتعلقة بو
في مقولتو"  فولتير"ن ىنا جاءت أتقية اتظفاىيم كالتحديد الدقي  تعا كىذا ما أقرة العالد "على الواقع العملي كم

إذا حدثتني فحدد مفاىيمك" تؽا دلل على أتقية أف توجد مفاىيم كاضحة كدقيقة تػددة مسبقا لتعبر عما يريد 
 كالآتي:  اسة اتضاليةدر التم ضبط مفاىيم كقد  الباحث إيصالو.

  .اتظعوقاتمفهوـ  -

 .الإدارةمفهوـ  -

 .ستراتيتيةالإ مفهوـ  -

 .ستراتيتيةالإالإدارة  مفهوـ  -

  .البيئة مفهوـ  -

  .التحليل الاستراتيتيمفهوـ  -

 .التخطيط الاستراتيتيمفهوـ  -
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صر عنامفاىيم مثلت  أربعة فياتصزائرية باتظؤسسة  ستراتيتيةالإالإدارة معوقات حوؿ  بحثىذا اللقد تدحور 
سنحاكؿ التي ك ، ستراتيتيةالإارة ، الإدستراتيتيةالإشملت: اتظعوقات، الإدارة، ك   ىذا البحث رئيسية في إتؾاز

.  الإحاطة بها من خلبؿ الاشتقاقات اللغوية متبوعة بالتعاريف الإصطلبحية تؼتومة بتعريف إجرائي لكل مفهوـ

 مفهوم الدعوقات:  -1

كتعذا  ستراتيتيةالإ الإدارةلكشف عن معوقات تطبي  اتعادؼ إلذ ا البحثفي  يتنثل ىذا اتظفهوـ المحور الرئيس
 النسقية. كالتنظيمية " النفسية، الطبية"سوؼ تؿاكؿ الاحاطة بو من الناحية اللغوية كالفردية

 :الإشتقاق اللغوي -أ

يعوؽ غنًه من كذا أم صرفو كثبطو كأخره عنو، كنقوؿ ك  كنقوؿ أعاؽ اتظعوقات جاءت من الفعل عاؽ، يعوؽ،
 1العمل أم منعو كشغلو. عاقو عن

تبط بالأشخاص تدؿ على مرض، كإذا عندما تر ك أيضا من العوؽ: أم عدـ القدرة على الإيفاء بالوعد،  تأتي
على أداء  الشيءبالأشياء فهي إنعداـ الفعالية كىنا يصبح للمصطلح خصوصية تدؿ على إنعداـ قدرة  تتعلق

 2كظيفة.

 التعاريف الإصطلاحية: -ب

كجود عوؽ جسدم أك عقلي تلد ماديا من فعالية كاحدة أك أكثر من  الإعاقة في ما يتعل  الفرد،كلمة   تعني -
  3فعاليات اتضياة الإنسانية للفرد.

 

                                                           
 .54، ص2008، مصر،1، عالد الكتب، ط1ج ،-دليل الدثقف العربي -معيم الصواب اللغويأتزد تؼتار عمر كآخركف:   1
 .104، بنًكت، لبناف، د.س، ص4، دار الكتب العلمية، طالقاموس المحيطنًكز أبادم: تغد الدين محمد بن يعقوب الف  2
، 1، ترترة سعيد الغاتفي، اتظنظمة العربية للترترة، ط-معيم مصطلحات الثقافة والمجتمع -إصطلاحية جديدة فاييحمطوني بنيت كآخركف:   3

 .100، ص2001، مصر، العربية مركز دراسات الوحدة
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اتظعوقات ىي عبارة عن حاجز أك مانع مادم أك معنوم أك نفسي أك اجتماعي يقف كالسد بنٌ اتظرء  -
 1كطموحو أك تحقي  حاجاتو.

قدمنٌ يندرجاف ضمن الناحية الفردية" نفسيا، طبيا"  فاتظعوقات  نفسيا ىي حاجز تننع نلبحظ أف التعريفنٌ اتظ
الفرد من تحقي  طموحو كحاجاتو كطبيا  تتمثل في الإعاقة اتظرتبطة بجسم الإنساف عقليا كجسميا التي تحد من 

 إمكانية اتظمارسة العادية تضياتو.

عمليات التي تحد من تكيف النس  الاجتماعي أك توافقو،  يقصد بو تلك النتائج أك الك العائ  ىو اتظانع   -
  2كما تتضمن ضغطا كتوتر على اتظستول البنائي.

لبحظ أف ىذا التعريف قد نظر للمعوقات من منظور شامل كلد يربطها بالفرد كوحدة مستقلة بل نظر اتظ        
تحد من التكيف كالتواف  على اتظستول  إليها في إطار النس  الاجتماعي معبرا عنها أنا نتائج كعمليات

طبيعة ىذه النتائج كمسبباتها كأقر أف اتظعوؽ ىو نتيتة في حنٌ تنكن أف يظهر اتظعوؽ  البنائي، لكنو لد تلدد 
 كسبب كعليو فقد حصر اتظعوقات في النتائج .

قف في كجو اتؾاز اتظعوقات ىي اتضيلولة دكف تحقي  اتعدؼ كاتظنع عن ذلك كعرقلة كل ما من شأنو أف ي -
 3الأمر أك إحراز النتاح، كىي الإعاقة عن القياـ بالعمل.

لقد حصر ىذا التعريف اتظعوقات كربطها بتحقي  الأىداؼ معبرا عنها أنا اتضيلولة دكف إتؾاز الأمر        
 اتظنتتة تعا ككذا اتظتضررة منها.لكنو لد تلدد مستول ىذه العرقلة كلا أطرافها 

: علم اجتماع أمريكي أكؿ من استخدـ مفهوـ اتظعوقات  Robert Merton منًثوفركبرت  عرفو -
حيث يرل أف اتظعوقات  في الفكر التنظيمي عندما أشار إلذ النتائج غنً اتظتوقعة للنموذج البنًكقراطي،

  4تشكل اختلبلات كاضطرابات تكمن كراء الوظائف الكامنة غنً الظاىرة.

                                                           
 .508، ص 2005، بنًكت، 1، دار النهضة للنشر كالتوزيع، طمعيم مصطلحات الرابية والتعلماؿ: جرجس ميش 1
 .120، ص 1993، مكتبة لبناف للنشر كالتوزيع، بنًكت، لبناف، معيم مصطلحات العلوم الاجتماعيةأتزد زكي بدكم:   2
 .512، ص 2004، دار الفتر للنشر كالتوزيع، القاىرة، الدعيم الإعلاميمننً حتاب:   3
 .39، ص 1999، بنًكت، لبناف، 1، الدار العربية للموسوعات، طموسوعة علم الاجتماع: نإحساف محمد اتضس  4
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ماء الذين تناكلوا بالتفصيل مفهوـ اتظعوقات حيث ربطها باتظسارات السوسيولوجية يعتبر منًثوف أحد العل     
كالتنظيمية للنموذج اتظثالر كعليو تؾد أف تعريفو مؤسس منهتيا أم حدد الأسباب التي تؤدم إلذ ظهور 

 اتظعوقات كنتائتها في اتظؤسسة.

مل في أحد جوانب اتترتب على كجود ع تشنً اتظعوقات إلذ اتطلل الوظيفي الذم يعرؼ على أنو نتيتة" -
 1مهدد أك معوؽ لتكاملو أك توافقو كاستقراره. باعتبارهو النس  الاجتماعي كينظر إلي

يعتبر مفهوـ اتطلل الوظيفي مفهوـ استحدثو علماء اتظدرسة الوظيفية كىو يعزز طرح منًثوف مع ربطو بالنس    
 الاجتماعي من الناحية الوظيفية.

تظفهوـ اتظعوقات حسب الدراسة التي تؿن بصدد القياـ  إجرائيةتعاريف اتظقدمة نصل إلذ صياغة على ال بناء
 بها.

 التعريف الإجرائي: -ج

 تعي كالبيئية التي  ،معرفية -سوسيوتنظيمية كال -سوسيونقصد باتظعوقات في دراستنا اتضالية العراقيل كاتضواجز ال
 ستراتيتيةالإاتصزائرية، أم كل ما من شأنو إعاقة تواجد الإدارة في اتظؤسسة  ستراتيتيةالإتطبي  الإدارة 

 على اتظستول التنظيمي، كاتظعرفي، كعلى اتظستول اتطارجي. باتظؤسسة اتصزائرية

 :وم الإدارةــهــفــم -2

 الاشتقاق اللغوي: -أ

 عنى أحاط بو.الإدارة من الفعل أدار، يدير كأدار الشيء أم جعلو يدكر، كأدار الأمر أك الرأم بم

  2كالإدارة مصدر أدار كيقصد بها توجيو كتسينً أعماؿ اتظنشأة.

                                                           
 .142، ص1997، دار اتظعرفة اتصامعية، مصر،قاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غيث:   1

 40،  ص1999، مصر،2للنشر كالتوزيع،ط ، دار الكتاب اتظصرم: الدعيم العربي الديسرأتزد زكي بدكم كيوسف تػمود  2 
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" بمعنى يدير كيوظف manger" من الفعل" management" الإدارة كلمة مشتقة من اللغة  اللبتينية
 1كيستخدـ كيقصد كيوجو، يرشد كيسوس.

أك الوفاء بو، كتتكوف من " كتعني تحقي  غرض معنٌ administrationكذلك من تحليل كلمة"  كتتحق 
 2كمعناىا أداء خدمة للآخرين. Ad, ministeredمقطعنٌ 

 التعاريف الإصطلاحية: -ب

 الإدارة عنصر حاسم كحيوم لنتاح أم مشركع كىي مزيج بنٌ ثلبثة عناصر: -

ة كاتظوىبة، فن: ىي اتظهارة كاتطبر لإدارة ككا ،الإدارة كعلم: حيث تجد تعا قواعد علمية كأسس كمعاينً كنظريات
 3ىي مزيج بنٌ العلم كالفن. كفلسفة:ك 

تعريف شامل غنً مفصل حيث أشار إلذ مرتكزات تنكن من  حظ أف ىذا التعريف اتظقدـ للئدارة ىواتظلب      
 خلبتعا تعريف مفهوـ الإدارة لكنو لد يفصل في أم مرتكز كلد يقدـ اتظعاينً التي تضبط ىذه اتظرتكزات.

دارة ىي استخداـ العلم في عمليات الإختيار كالتنظيم كالسيطرة على النشاطات : الإWalterوالرا -
 : الإجراءات، الأفراد، اتظواد، التحويل، التسوي .الآتية

لقد أضاؼ ىذا التعريف خاصية للئدارة كىي إعتماد العلم في تنظيم النشاطات اتظختلفة، لكنو لد تلدد        
كبذلك ظل اتظفهوـ يشوبو بعض ، ىل ىو علم تقني، سلوكي، اجتماعيطبيعة العلم اتظعتمد في تعريفو 

 الغموض.

- Griffiths :Hemphils   الإدارة ىي التفاعل اتضيوم لصنع الفعاليات للوصوؿ إلذ الأغراض
 كالأىداؼ العامة.

                                                           
 .30، القاىرة، د.س، ص1،تغموعة النيل العربية، ط-الاتجاهات الدعاصرة -إدارة وينمية الدوارد البشريةمدحت محمد أبو النصر:   1
 .59،  ص 2000سكندرية، ، دار اتظعرفة اتصامعية، د.ط، الإالإدارة مفاهيمها وأنواعها وعملياتهاإبراىيم عبد اتعادم محمد اتظليتي:  2

، مؤسسة -للبيع والتسويق الدليل الدتكامل -الدوسوعة الدبسطة لتأسيس وإدارة ويطوير الدشروعاتمحمد السيد البدكم الدسوقي طلحة:   3
 .30، ص2001الثقافة اتصامعية، الأزاريطة، الاسكندرية، 
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كأضفى على الإدارة خاصية التفاعل  إتجو إلذ منحى آخر قدHEMPHILS نلبحظ أف    
interaction  ث أشار إليها على أنا تفاعل حيوم تلدد سبل الوصوؿ للؤىداؼ، لكنو ظل تعريف حي

بنٌ ىذين اتظصطلحنٌ  غامض حيث لد تلدد مكاف ىذا التفاعل كالأطراؼ اتظشاركة فيو كلد تلدد العلبقة ما
 التفاعل/ الإدارة.

- Fayol1لرقابة.: الإدارة ىي التنبؤ كالتخطيط كالتنظيم كإصدار الأكامر كالتنسي  كا 

تؾد أف فايوؿ صاحب مدرسة اتظبادئ الإدارية قد نظر للئدارة من زاكية تؼتلفة عن التعاريف التي سبقت       
حيث عرؼ الإدارة في ظل مكوناتها كتؽارستها بتحديد الأنشطة الرئيسية للئدارة باتظؤسسة كلكنو لد تلدد بدقة 

 يا.ما طبيعة الإدارة كمفهوـ قبل أف تكوف تؽارسة عمل

الإدارة ىي كسيلة الوصوؿ إلذ اتعدؼ باستخداـ أحسن الطرؽ في استغلبؿ القوة البشرية كاتظوارد اتظالية بأقل  -
 2ما تنكن من اتصهد كالوقت كاتظاؿ.

مهمة تقوـ الإدارة بها كىي الترشيد من أجل الإستخداـ  أف ىذا التعريف  قد تزل في طياتونلبحظ    
 ة لكنو لد تلدد طبيعة الإدارة كلا الطريقة التي تجعل منها كسيلة لتحقي  ذلك.العقلبني للموارد اتظختلف

الاستخداـ الكفء كالفعاؿ للموارد كذلك لغرض  الإدارة ىي تغموعة من الأنشطة اتظتميزة اتظوجهة تؿو -
  3تحقي  ىدؼ ما أك تغموعة أىداؼ.

 لقد عزز ىذا التعريف الذم سبقو لكنو لد تلدد الإدارة بدقة.

تظفهوـ الإدارة ككل نظر إليها من زاكية كأتقل الزكايا  انلبحظ أف التعاريف اتظقدمة قد اختلفت في تعريفه  
 الأخرل، كفي ظل ىذه الاختلبفات تـلص إلذ صياغة تعريف إجرائي تظفهوـ الإدارة.

 
                                                           

 ،2003، عماف، الأردف،1،الدار العلمية للنشر كالتوزيع، طمفهومه –ويالإرشاد الراب: سعيد جاسم الأسدم كمركاف عبد المجيد إبراىيم 1
 .248، ص 2006، عماف، الأردف، 1، دار أسامة للنشر كالتوزيع، طالدعيم الإداريتشنً الشوبكي:  2
 .43،ص2006ة، ، تؼبر علم الاجتماع كالاتصاؿ، جامعة منتورم، قسنظينفعالية التنظيم في الدؤسسة الإقتصادية: صالح بن نوار  3
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 التعريف الإجرائي: -ج

قي  أىداؼ اتظؤسسة تػل الدراسة الإدارة ىي اتصهاز الإدارم بكل مكوناتو كمهامو الذم يسهر على تح
 كصياغة استراتيتياتها على تؼتلف اتظستويات.

 : سرااييييةالإمفهوم   -3

 الاشتقاق اللغوي: -أ

غري   عند الإ ستراتيتيةالإكتعني القائد، ك   strategosغريقيةإفي اللغة مشتقة من كلمة  إستراتيتيةكلمة 
 يعني التخطيط لإبادة العدك. strategoكانت تعني كل ما يفعلو القائد، كالفعل

 agaك أم اتصيش  statosمأخودة من الفرنسية عن اللبتينية من كلمتنٌ strategoكالكلمة الاتؾليزية
 1م يقود.أ

 التعاريف الاصطلاحية : -ب

اتضرب استخدمت في من اتظفاىيم العسكرية اتظستعاف بها في اتصانب الإدارم كأصلها  ستراتيتيةالإيعتبر مفهوـ 
 .للتدليل على التكتيك اتضربي، كتعذا سوؼ نقدـ اتظعنى العسكرم للمفهوـ أكلا ثم الإدارم

 :فن كعلم لأكؿ مرة في الفن العسكرم أك اتضربي لتعني  إستراتيتيةاستخدمت كلمة  اتظعنى العسكرم
 2.توجيو القول العسكرية

كتنفيذ تؼططاتها، حيث يقر القائد العسكرم ىي تفكنً عمي  في اتضرب كتخطيط لمجرياتها  ستراتيتيةالإ -
قبل اتظيلبد الذم كتب أكؿ دليل  15خلبؿ القرف  ستراتيتيةالإمنظر علم " sun tzu سون يزوالصيني 

أف الفوز أك النصر في اتضرب كالابتلبء باتعزتنة لا   "للحرب في التاريخ معتمد على أفكاره كتجربتو اتظيدانية

                                                           
، دار صفاء للنشر كالتوزيع، -نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة -الإدارة الإسرااييييةفاضل تزد القيسي كعلي حسوف الطائي:   1
 .40، ص2014، عماف، الأردف، 1ط
 .33، ص2002، الأردف، 1لنشر كالتوزيع، طترترة عبد اتضكم اتطزامي، دار الفتر ل ،إسراايييية الدوارد البشرية : برااشلبا كتشاندا  أشوؾ   2
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تؤدم إلذ النصر بتقدير  إستراتيتيةاعتماد القائد على  رر مصنً اتضرب ىويتماف باتظصادفة، كمن يق
 1طاقات العدك كالطاقات الذاتية قبل خوض اتظعركة كاعتماد اتططة اتظناسبة.

كتعرؼ أيضا على أنا فن تنسي  القول العسكرية كالإقتصادية كاتظعنوية في زمن اتضرب بغية إحراز النصر،  -
 2ات العسكرية في اتظعركة.فهي فن اتططط كاتضرك

كلمة ضاربة بجذكرىا في التاريخ العسكرم تضم كل   ستراتيتيةالإمن خلبؿ التعاريف اتظقدمة نصل إلذ أف  
 يتعل  بالتحضنً للمعارؾ للتحقي  النصر. ما

 عمل في ستراتيتيةالإكمع تطور اتظعرفة الإنسانية تصأ اتظفكركف كاتظهتموف في علم الإدارة إلذ توظيف مفهوـ 
 اتظؤسسات التي تزامنت مع ظهور الفكر الاستراتيتي.

 :الدعنى الإداري 

ىي مصدر صناعي يعني فن كعلم كضع اتظخططات العامة اتظدركسة بعناية لاستخداـ اتظوارد  ستراتيتيةالإ -
   3اتظتوفرة بغية تحقي  أىداؼ تػددة.

قة مثلى لتحقي  الأىداؼ اتظنشودة على تعرؼ على أنا: فن استخداـ الإمكانات كالوسائل اتظتاحة بطري -
 أتم كجو، كننظر إليها من تسسة أكجو:

بوصفها خطة: تتضمن الانتهاج الواعي تظسار معنٌ من الأفعاؿ اتظوجهة كالذم تم تبنيو بشكل مقصود 
 سلفا.

 بوصفها حيلة: كتتضمن اتخاذ موقف ما تظراكغة العدك.
يتكرر بشكل ثابت إما بشكل موجو، كإما من خلبؿ بوصفها تفوذجا: تتصل بنمط معنٌ من السلوؾ 

 تطوير تفوذج من السلوؾ يكوف قائما بالفعل.

                                                           
 .19، ص2012، بنًكت، لبناف، 1، مكتبة لبناف للنشر كالتوزيع، طالدوسوعة الديسرة في العلوم الاجتماعيةفريدريك معتوؽ:   1

 89،  ص2001، بنًكت، لبناف، 8، دار العلم للملبينٌ، ط-الدعيم اللغوي الأحدث والأسهل -الرائدجبراف مسعود:   2
، 1993، بنًكت، لبناف، 1، مكتبة لبناف، ط1، ج-معيم مطول للغة العربية ومصطلحاتها الحديثة -لغة العربجرج مترم عبد اتظسيح:   3
 .26ص
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بوصفها كضعا: كىنا تعني أف اتظؤسسة تسعى إلذ توجيو ذاتها لكي تتبوأ كضعا معينا يفرضو عليها الوسط  -
 الذم تعمل فيو.

كالطري  الذم تكب أف تسلكو إلذ ذلك بوصفها منظورا: تعني أف اتظؤسسة تحاكؿ إبراز موقعها في اتظستقبل 
 1اتظوقع.

: تعتبر بمثابة خطة تحدد الإختيارات اتظمكن تطبيقها في أم ظرؼ من نر ستا مورقان، فان نيومنج.  -
الظركؼ مع الأخذ بعنٌ الاعتبار اتظتغنًات الاجتماعية كالإقتصادية كالسياسية التي قد تؤثر في عملية 

 2.ستراتيتيةالإاتططة أك 

 ريف الإجرائي:التع  -
ىي اتططة اتظمنهتة الواعية التي تحدد مسار اتظؤسسة كتدفعها للتفاعل الديناميكي مع تؼتلف  ستراتيتيةالإ

 اتظتطلبات الداخلية كاتطارجية للوصوؿ إلذ صورة كاضحة عن اتظؤسسة كأىدافها كاتظسار الذم تسنً كفقو.

 :سرااييييةالإمفهوم الإدارة  -4

ىي تغموعة من الإجراءات التي تقوـ بها اتظديرية العامة لضماف بقاء كتطور اتظؤسسة  ستراتيتيةالإالإدارة 
 3في ظل بيئة متغنًة، كتكوف ىذه الإجراءات ملزمة للمؤسسة على اتظدل اتظتوسط كالبعيد.

 التعاريف الإصطلاحية: -أ

ىي سلسلة متصلة من القرارات كالتصرفات التي  :GLUECH, JAUCHجلويك، جاكش   -
فعالة تساعد في تحقي  أىداؼ اتظؤسسة، كىي عملية تعبر عن طري   إستراتيتيةم إلذ تنمية أك تكوين تؤد

 . ستراتيتيةالإتنكن من خلبتعا تحديد الأىداؼ كصنع القرارات 

                                                           
 .98،ص 2007، عماف، الأردف، 1، دار الفكر للنشر كالتوزيع، طالتخطيط الاسراايييي في الدنظومة الددرسية: رافدة اتضريرم  1
رسالة لنيل شهادة دكتوراه دكلة في علم اجتماع التنمية، كلية ، -حالة الجزائر -إسراايييية التصنيع والتنمية بالمجتمعات النامية فكركف السعيد:  2

 .2004/2005العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، قسم علم الاجتماع كالدتنغرافيا، جامعة منتورم، قسنطينة،
3  PIERRE VINARD: LES GRAND PRINCIBES DU MANAGEMENT, GROUPE 
économie ET GESTION, P 04. 
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 :KOTLERكويلر    -

ايات كأىداؼ ىي عملية تنمية كصيانة العلبقة بنٌ اتظؤسسة كالبيئة التي تعمل فيها من خلبؿ تنمية أك تحديد غ
 1كاستراتيتيات تفو كخطط لمحفظة الأعماؿ لكل الأعماؿ أك الأنشطة التي تدارسها ىذه اتظؤسسة.

ىي عملية تستطيع الإدارة العليا بواسطتها تحديد التوجيهات طويلة الأجل للمنظمة ككذلك الأداء من  -
 2اتظوضوعة. يةستراتيتخلبؿ التنظيم  الدقي  كالتنفيذ اتظناسب كالتقييم اتظستمر للئ

ىي حلقة كصل بنٌ اتظؤسسة كبيئتها  ستراتيتيةالإنلبحظ من خلبؿ التعاريف اتظقدمة أف الإدارة          
 كتعتبر الأداة المحددة للتصرفات كالقرارات اتظساعدة على تحقي  أىداؼ اتظؤسسة بفعالية.

ر النمط كالتصرؼ اتظلبئم على اتظدل كتعرؼ أيضا على أنا عملية رسم الاتجاه اتظستقبلي للمؤسسة كاختيا  -
تحديد الرؤية كغايات كأىداؼ اتظؤسسة ثم إختيار البعيد في ضوء العوامل كاتظتغنًات البيئية، حيث تقتضي 

ثم تطبيقها كمتابعتها ثم تقييم الاستراتيتيات  ستراتيتيةالإالبديل الاستراتيتي اتظناسب أم صياغة 
 3كتصحيح الإتؿرافات.

حيث حدد خصائصها "الاتجاه تؿو  ستراتيتيةالإأف ىذا التعريف أكثر شمولا كتفصيلب للئدارة  نلبحظ       
اتظستقبل، التركيز على اتظدل البعيد.."، ككذا اتظراحل التي تتم كفقها" تحديد الرؤية، إختيار البديل الاستراتيتي 

ة كتقييم الاستراتيتيات، تصحيح الاتؿرافات، كتطبيقها، متابع ستراتيتيةالإ، تنفيذ ستراتيتيةالإ، صياغة اتظلبئم
كعليو فإف ىذا التعريف قدـ اتظنظومة اتظتكاملة كاتظنهتية تعذا النموذج الإدارم تؽا دلل على أتقية الإدارة 

 ستراتيتيتها.إفي تحديد الصورة الواضحة لأىداؼ اتظؤسسة ك  ستراتيتيةالإ

                                                           
 .64، ص1997، الإسكندرية، مصر، 2، مكتبة الإشعاع للطباعة كالنشر كالتوزيع،طأساليب الإدارة الإسرااييييةعبد السلبـ أبو قحف:   1
دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، ، -قع التنظيميالدفهوم، الإسراايييية، الدو  -يطور إدارة الدوارد البشريةتؾم عبد الله العزاكم كآخركف:   2

 .129، ص 2010الأردف، 
  11، ص 2011، إربد للنشر كالتوزيع، الأردف، 1، عالد الكتب اتضديث، ط-نظريات ومفاهيم -الإدارة الحديثةنعيم إبراىيم الظاىر:   3
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دارية ذات العلبقة باتظنظمة كالتي تعنى بمعرفة كتحديد ىي تغموعة الفعاليات الإ ستراتيتيةالإالإدارة   -
تحديات البيئة كنقاط قوتها كضعفها الداخلينٌ ككضعها في منظمات متكاملة لتسهيل عملية إتخاذ قرارات 

 1كفقا لرسالة اتظنظمة كأىدافها.

 التعريف الإجرائي: -ب

تسينًية اتظرتكزة على اتظدل البعيد للمؤسسة تعمل العملية الإدارية الفي بحثنا إلذ  ستراتيتيةالإتشنً الإدارة 
اتظؤسسة على اتظستول  للبستراتيتياتتؤدم إلذ تطبي  الفعاؿ  إستراتيتيةقرارات كتصرفات  اتخاذعلى 

 الداخلي كاتطارجي.

 ةلتؽث يم تعتبر مدعمة تعا كللطرح النظرم للبحثتضمن بحثنا مفاى اتظذكورة أعلبه، إلذ اتظفاىيم الرئيسية إضافة 
 عن نطاؽ الإدارة حيث تعبر ، ، التخطيط الاستراتيتي(-الاستراتيتي–في )البيئة، التحليل البيئي 

كتؽارستها كوف ىذا  ستراتيتيةالإفالبيئة تعتبر عنصر اتضسم في تحديد ماىية الإدارة  ،كتؽارستها ستراتيتيةالإ
النموذج الإدارم يقوـ أساسا على التفاعل البيئي كالإحاطة بمتغنًاتو داخليا كخارجيا، كىذه الإحاطة لا تتم إلا 

 .تعاريف تعذه اتظفاىيمبيئة كالتخطيط تعا، كعليو سوؼ تؿاكؿ تقدنً جراء تحليل استراتيتي تعذه البإ

 :مفهوم البيئة  -5
 البيئة في مفهومها العاـ تعني اتصو الطبيعي كالاجتماعي الذم يعيش فيو الإنساف.

 ىي الوسط المحيط بالإنساف كالذم يشمل اتصوانب  -

ة تغموع تم اختيار لعمل كنتيتة ىذا التنوع فقد لقد تتعدد التعاريف اتظقدمة للبيئة عامة كالبيئة اتطاصة با 
، بعد أف تم الإشارة للمفهوـ أم تلك اتظعرفة للبيئة بالنسبة للمؤسسة من التعاريف ذات الطابع اتظؤسسي،

 في إطاره العاـ كالأصلي لو.

 

                                                           
 13، ص 2006، عماف، الأردف،1دار اتظسنًة للنشر كالتوزيع، ط ،لبشريةالإدارة الإسراايييية وينمية الدوارد امحمد تشنً أتزد:   1
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 التعاريف الإصطلاحية: -أ 

ث تتكوف بيئة اتظؤسسة باتظعنى الواسع من حي ،اتظؤسسات أداءىي تغموعة العوامل كاتظتغنًات التي تؤثر في  -
ىو  المحيط اتطارجي" البيئة اتطارجية" كالإطار الداخلي الذم تنثل "البيئة الداخلية"، فالبيئة اتطارجية تعني كل ما

موجود خارج حدكد اتظؤسسة كالذم يؤثر فيها بشكل مباشر أك غنً مباشر، أما البيئة الداخلية فهي تغمل 
 1التي توجد داخل اتظؤسسة.الظركؼ كالقول 

نلبحظ أف ىذا التعريف قدـ تقسيما لبيئة اتظؤسسة إلذ بيئة داخلية كخارجية كأكضح أبعاد كل بيئة لكنو لد     
 يربط بينهما كلد تلدد دكر كل بيئة بالنسبة للمؤسسة.

 2مة كمتداخلة.تغموعة من العناصر التي تتعامل معها اتظؤسسة كتتشكل معها بعلبقات سببية متراك ىي -

اتظعبر عنها بمتموعة عاصر لكنو لد تلدد لقد أضاؼ ىذا التعريف أف اتظؤسسة تكوف علبقة مع البيئة        
العلبقة بينها كبنٌ اتظؤسسة تراكمية سببية كلد يشرح كيف طبيعة ىذه العناصر كمكاف تواجدىا كأضاؼ أف 

 ذلك تعذا تؾد غموض حوؿ ىذا التعريف.

اتظتغنًات المحيطة باتظؤسسة كالتي تلتمل أف تؤثر على أدائها بصورة مباشرة أك  كافة الكيانات أالبيئة ىي ك  -
 3غنً مباشرة، كلا تخضع نسبيا لسيطرتها.

من خلبؿ التعريف تؾد إضافة مصطلح كيانات تؽا يوحي بوجود قول بشرية تدخل ضمن اتظتغنًات        
يا لسيطرة اتظؤسسة تؽا يكشف أنو مركز على البيئة اتطارجية فقط نسب يئية كأضاؼ أنا متغنًات لا تخضعالب

 كأتقل البيئة الداخلية للمؤسسة.

 

                                                           
، 2012، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة العربية، -وظائف الدنظمة –إدارة  الأعمال الحديثة :  أتزد يوسف دكدين  1
 .51ص

 .149، ص2010، عماف الأردف، 1دار اتضامد للنشر كالتوزيع، ط، مفاهيم حديثة في سياسات الأعمال الإداريةشوقي ناجي جواد:   2
 .193، ص 2008، دار الفكر اتصامعي للنشر كالتوزيع، د.ط، الإسكندرية،  الإدارةطارؽ طو:   3
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 التعريف الإجرائي: -ب

ىي اتظتغنًات الداخلية" البناء الداخلي بكل مكوناتو" كاتطارجية" المحيط اتطارجي العاـ كاتطاص الذم تنشط في 
 ككمتغنً مؤثر في تؽارستها. ستراتيتيةالإتم بتحليلو الإدارة اتظؤسسة تػل الدراسة، كنشنً إليها كعنصر ته

 مفهوم التحليل الاسراايييي:  -6

كيطل  عليو عدة مصطلحات فهو التحليل  ستراتيتيةالإالتحليل الاستراتيتي تنثل مرحلة من مراحل الإدارة 
 البيئي. البيئي، التقييم

على اتظوقف اتضالر للمؤسسة"  لية كاتطارجية يهدؼ إلذ التعرؼاخيقصد بو التحليل البيئي لبيئة اتظؤسسة الد -
 أين تؿن الآف"؟

التحليل الاستراتيتي ىو العملية التي تتم لإعداد مصفوفة التحليل البيئي للمؤسسة، أم مقابلة الفرص  -
 1نب القوة كالضعف.اكالتهديدات مع جو 

اتيتي من منظوره الشامل دكف التفصيل حيث حدد نلبحظ أف التعريفنٌ اتظقدمنٌ عرفا التحليل الاستر        
 على أنو دراسة معمقة لبيئة اتظؤسسة على اتظستول اتطارجي كاتظستول الداخلي.

 كعليو سوؼ نقدـ تعريف لكل مستول أم تحليل البيئة الداخلية كتحليل البيئة اتطارجية. 

للمنظمة،  أم عملية فحص كتحليل العوامل اتطاصة  ستراتيتيةالإتحليل البيئة الداخلية يقصد بها تحليل اتظيزة  -
نتاجية كالتسويقية كاتظالية كاتظوارد البشرية كغنًىا لتحديد نقاط القوة كالضعف بوظائف كأنشطة الإدارات الإ

 الداخلية. 

 البيئي التي تتم على اتظستول الداخلي تهدؼ إلذ التعرؼ على مواطن لنا من التعريف أف عملية التحليليتضح 
 القوة التنظيمية للمؤسسة على تؼتلف إداراتها، كتحاكؿ الإحاطة بجوانب الضعف لتفاديها.

                                                           
 .112، ص 2003، القاىرة، د.ط،  -رؤية إسراايييية -إدارة الدوارد البشريةعادؿ محمد زايد:   1
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 التعريف الإجرائي: - ب

نقصد بالتحليل الاستراتيتي في دراستنا اتضالية تلك العملية التي تقوـ  بها اتظؤسسة تػل الدراسة لدراسة 
تحديات كالفرص كالإحاطة بال عف داخليابيئتها الداخلية كتقييمها من أف أجل رصد نقاط القوة كالض

 خارجيا.

 سراايييي:الإ لتخطيطمفهوم ا -7

اتظطلوبة كتحديد  ستراتيتيةالإالتخطيط الاستراتيتي يشنً إلذ العمليات اتظتتابعة من كضع الأىداؼ  -
 1أساليب تحقيقها من خلبؿ خطط شاملة تعكس توجهات اتظنظمة في الأجل الطويل.

 تخطيط الاستراتيتي كف  ثلبث مرتكزات:يعرؼ ال: STEINERستينر  -

حيث يتتو التخطيط الاستراتيتي إلذ تحديد مواطن القوة كالضعف التي ينطوم عليها  مستقبلية القرارات: 
تفوذجا للمستقبل اتظرغوب  اتظستقبل كالإفادة من الفرص اتظتاحة كتفادم اتظخاطر، كىنا يعني أنو تصميما أك

 و.كتحديد الوسائل اتظؤدية إلي

كعملية: التخطيط الاستراتيتي عبارة عن عملية تبدأ بصياغة الأىداؼ فالاستراتيتيات كالسياسات ثم اتططط 
، كبالتالر فإنو تنثل عملية يتبلور من خلبتعا كبتحديد مسب  نوع اتصهد التخطيطي ستراتيتيةالإإلذ تنفيذ 

 لنتائج.اتظطلوب كزمنو كآلية تنفيذه كاتصهة اتظنفذة، ككيفية معاتصة ا

ستراتيتي إتجاىا كأسلوبا للحياة من خلبؿ التركيز على الأداء اتظستند إلذ الدراسة تنثل التخطيط الإ :كفلسفة
 .2كالتنبؤ باتظستقبل ككذلك على استمرارية عملية التخطيط

 

 

                                                           
 .363ص  ،طارؽ طو: اتظرجع الساب   1
 .90،ص2014، عماف، الأردف، 1، دار الراية للنشر كالتوزيع، طالقيادة الإسرااييييةأسامة خنًم:  2
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 TREGOEL\ ZIMMERMANيريجور/ زيمرمانتعريف  -

ل الأسئلة اتظتعلقة بماذا؟ ككيف؟، كمن ثم فهو عبارة ىو تلك الوسائل التي تدكن اتظنظمة من الإجابة على ك
  1عن رؤية لوظيفة التنظيم في اتظستقبل.

نلبحظ أف التعريف الذم قدمو ستينر كاف مفصلب بناءا على الأبعاد التي تنتد إليها التخطيط الاستراتيتي     
  طبيعة ىذا التخطيط، أما ترتكورمن حيث طبيعة القرارات كسلسلة العمليات اتظتتابعة كالفلسفة التي تحدد 

كزتنرماف فقد عرفاه إنطلبقا من دكره باعتباره أداة اتظؤسسة التي تساعدىا في تحديد رؤيتها كالأىداؼ التي تريد 
 الوصوؿ إليها.

التخطيط الاستراتيتي ىو مرحلة تتضمن القياـ بأربعة أنشطة متعاقبة كمتسلسلة ىي: صياغة رسالة  -
 2، كسياستها اتظختلفة.ستراتيتيةالإ، كخططها اتظؤسسة كأىدافها

 ستراتيتيةالإالتخطيط الاستراتيتي ىو اتظرحلة التي يتم فيها تطوير رؤية كرسالة اتظنظمة كأىدافها كخططها  -
 3كسياستها.

 الإجرائي: التعريف -ب   

سسة بوضع خططها نقصد بالتخطيط الاستراتيتي تلك اتظرحلة التي تعقب التحليل البيئي حيث تقوـ اتظؤ 
 كسبل تنفيذىا. ستراتيتيةالإ

 

 

                                                           
 .90، صنفسواتظرجع    1
، 2013، القاىرة، 1، الشركة العربية اتظتحدة للتسوي  كالتوريدات،ػ طالإدارة الإسرااييييةىاني حامد الضمور، كأتزد عطا الله القطامنٌ:   2
 .08ص
 .51، ص 2013، عماف، الأردف، 1إثراء للنشر كالتوزيع،ط  ،-منظور يكاملي حديث -الإدارة الإسراايييية: محمدسعود  جردات ناصر   3
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 الدراسات السابقةخامسا: 

تحت  اتظنضومتدثل الدراسات السابقة مرحلة مهمة في مسار البحث العلمي كونا تعبر عن التراث النظرم  
فمعناه أف  ،، كباعتبار أف العلم تراكميعلماء حوؿ الظاىرة موضوع الدراسةدراسات قاـ بها باحثوف ك 

يكوف أمامو  سوسيولوجية  لدراسات العلمية تكوف مكملة لبعضها البعض، كالباحث أثناء قيامو بدراسة علميةا
من  اقانطلبدراستو يكوف ك وضوع م فضبط ،كدراسات مشابهة لبحثو أك مطابقة لو رصيد نظرم يثرم بحثو،

  الأىداؼ كمن ترلة القراءات كاتططة التي يسنً كفقها للوصوؿ إلذ تحقي هقاعدة نظرية تحفزه كتحدد مسار 
 اتظمهدة للدراسة تؾد الدراسات السابقة سواء المحلية، أك العربية، أك الدراسات النظرية.

، سسة صادفتنا دراسات مقاربةباتظؤ  كأتقيتها، كتطبيقها  موضوع الإدارة الإستراتيتية على الإطلبعمن خلبؿ ك 
حوؿ الإدارة الإستراتيتية كأثرىا على الأداء  عربية  ثلبث دراساتدراسات،  تذافكقد تم الإعتماد على 

ككذا تطبي  الإدارة الإستراتيتية باتظؤسسة، ككانت عبارة عن أطركحات دكتوراه في كل من السوداف،  كفعاليتو،
كتسس دراسات تػلية حوؿ الإدارة الإستراتيتية باتظؤسسات الصغنًة كاتظتوسطة، الإدارة  السعودية، سوريا،

تيتية كتكنولوجيا اتظعلومات، القيادة كالإستراتيتية كالتشارؾ في اتظعرفة، إضافة إلذ دراستاف ذات طابع الإسترا
 سوسيولوجي حوؿ الإستراتيتيات التنظيمية باتظؤسسة.

، كالإعتماد على التسلسل عربية ، دراسات تػلية دراسات ،تم تقسيم ىذه الدراسات إلذ فئتنٌ كقد
 في عرضها. الكركنولوجي )التارتمي(
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 :الدراسات المحلية -1
 الدراسة الأولى: - أ

 1في الدنظمات الصغيرة والدتوسطة.  سرااييييةالإدارة الإ(: 2005رشدم سلطاني) 

 :ملخص الدراسة

 في التساؤلات الآتية: كتطصها انطل  الباحث من إشكالية ترعها 

 ؟ستراتيتيةما ىي أتقية الإدارة الإ -1
 في دراسة العلبقة التي تربط اتظنظمة بمحيطها؟ اتيتيةستر ما مدل فعالية الإدارة الإ -2
 ىل تقوـ اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة بتحليل عواملها الإقتصادية كالتنظيمية؟  -3
ىل تقوـ اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة بتحديد علبقات التأثنً كالتأثر مع المحيط الذم تنشط فيو؟    -4

 كىل تقوـ بمسايرة تغنًاتو؟
 كاضحة؟ إستراتيتيةنظمات الصغنًة كاتظتوسطة رؤية ىل تدتلك اتظ  -5
 ؟ستراتيتيةىل تولر اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة أتقية كبنًة للئدارة الإ -6
من خلبؿ  سعىك ، تسمح تعا بتبني سلوؾ استراتيتي فغاؿ؟ إستراتيتيةىل تعذه اتظنظمات قدرات  -7

 :تحقي  الأىداؼ التالية ىذه التساؤلات إلذ

 دارة اتضالية في اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة في اتصزائر؟كشف خصوصية الإ -

 في اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة تظواجهة تحديات المحيط . ستراتيتيةمعرفة مدل إرساء اتظمارسات الإ -

أتقيتها في تحقي  النمو  في اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة  كمدل ستراتيتيةمعرفة مدل تطبي  الإدارة الإ -
منظمة،  60منظمة من تغموع 47على الدراسة  تدتعلى اتظنهج الوصفي، كقد اعتمد  كالبقاء، حيث

خصية سؤالا كاستعاف باتظقابلة الش36كالاستمارة كأداة أساسية تصمع البيانات التي احتوت على 
 كما توصل إليو الباحث من نتائج نلخصها في النقاط التالية:كاتظلبحظة كأداتنٌ مساعدتنٌ،  
                                                           

،) منشورة على شكل كتاب 2005، دراسة ميدانية بولاية بسكرة، الإدارة الإسراايييية في الدنظمات الصغيرة والدتوسطةرشدم سلطاني:   1
 (.2014الطبعة الأكلذ، 
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لغياب شبو تاـ  ستراتيتيةظمات الصغنًة كاتظتوسطة على الشركط اللبزمة لتطبي  الإدارة الإإفتقار اتظن -
 .ستراتيتيةكافتقاد الرؤية الإ ستراتيتيةللممارسات الإ

كالتركيز على اتظعلومات اتظتعلقة بحاجات كرغبات  ستراتيتيةإتقاؿ اتظنظمات تػل الدراسة للمعلومات الإ -
 الزبائن.

 الصغنًة كاتظتوسطة إلذ كجود رسالة خاصة بها ذلك أنا لا تفرؽ بنٌ الرسالة كالأىداؼ. تفتقد اتظنظمات  -

تتبنى اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة تنظيما لا يسمح تعا بتطبي  استراتيتيات فعالة نتيتة تدني مستول   -
 .ستراتيتيةمشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات الإ

كوف الأخنًة   ستراتيتيةتوسطة بالإدارة العلمية بدرجة أكبر من الإدارة الإتهتم غالبية اتظنظمات الصغنًة كاتظ -
 تعتمد على دراسات مستقبلية التي تتصف بالندرة كالصعوبة.

 في غالبية اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة. ستراتيتيةنلبحظ إتـفاض القدرات الإ  -

ط إدارية تقليدية لا تتماشى مع متطلبات غالبية اتظنظمات الصغنًة كاتظتوسطة في اتصزائر تعتمد على أتفا -
 الإقتصاد التنافسي.

 الدراسة الثانية:  - ب

 (: الاسرااييييات التنظيمية الدطبقة في مجال إدارة الدوارد البشرية ودورها في تحقيق2008إبراىيم سلهاط)
 1، أطركحة دكتوراه بقسم علم الاجتماع.التنظيم بالدؤسسة الجزائرية

  :ملخص الدراسة

التنظيمية في تغاؿ إدارة  ستراتيتيةالتي انطل  الباحث منها في التساؤؿ الرئيسي: ىل للئ الإشكاليةتلخصت 
 ، كتفرع إلر:"؟”EHSاتظوارد البشرية كدكره في تحقي  أىداؼ اتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة بسرايدم

                                                           

دراسة ميدانية  -الاسرااييييات التنظيمية الدطبقة في مجال إدارة الدوارد البشرية ودورها في تحقيق التنظيم بالدؤسسة الجزائرية: سلهاط إبراىيم   1
ية ، أطركحة دكتوراه علوـ في تسينً اتظوارد البشرية، كل SWOTباستخداـ تفوذج باتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة بسرايدم عنابة" دراسة تحليلية

 .2007/2008العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، قسم علم الاجتماع كالدتنغرافيا، جامعة منتورم، قسنظينة،
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 باتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة بسرايدم؟ إستراتيتيةىل توجد أىداؼ  -1
التنظيمية باتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة بسرايدم يتم باستعماؿ الطريقة  ستراتيتيةالإىل تشكيل  -2

 ؟.swot ستراتيتيةالإ
 ؟ستراتيتيةالإما نوع  -3
 اتظؤسسة كاتعيكل التنظيمي؟ إستراتيتيةىل يوجد ارتباط بنٌ تشكيل   -4
سة الاستشفائية اتظتخصصة اتظؤسسة  في اتظؤس إستراتيتيةىل يوجد ارتباط متكامل بنٌ تشكيل   -5

EHS كإدارة اتظوارد البشرية في تغاؿ تحقي  اتعدؼ؟ 

 كللئجابة على ىذه التساؤلات كضع الباحث تسس فرضيات:

 باتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة بسرايدم. إستراتيتيةيتوقع الباحث كجود أىداؼ   -1
تشفائية اتظتخصصة بسرايدم يتم التنظيمية باتظؤسسة الاس ستراتيتيةالإيتوقع الباحث أف تشكيل   -2

 .SWOTستراتيتيةالإباستعماؿ الطريقة 
 النمو كالتوسع. إستراتيتيةالتخصص،  إستراتيتيةىي  ستراتيتيةالإيفترض الباحث أف نوع ىذه   -3
 اتظؤسسة كاتعيكل التنظيمي. إستراتيتيةيتوقع الباحث كجود ارتباط بنٌ تشكيل   -4
رد البشرية في تحقي  اتظؤسسة كإدارة اتظوا إستراتيتيةنٌ تشكيل يتوقع الباحث كجود ارتباط متكامل ب -5

 اتعدؼ، كتدثلت أىداؼ ىذه الدراسة في:

 تطبي  مبادئ التحليل الاستراتيتي في تغاؿ إدارة اتظوارد البشرية. -

ا معرفة جوانب التسينً في اتظؤسسة اتصزائرية موضوع البحث في تغاؿ إدارة اتظوارد البشرية كمدل استعماتع  -
 .ستراتيتيةالإللئدارة 

كعن منهتية الدراسة فقد تدت ىذه الدراسة باتظؤسسة الاستشفائية اتظتخصصة في الطب الفيزيائي كإعادة 
، اتظلبحظة) اتظباشرة، غنً اتظباشرة، ، اعتمد فيها على اتظنهج الوصفي-عنابة -التكييف الوظيفي بسرايدم

ليل العمل( كأدكات تصمع التحليل الاستراتيتي، تحليل القدرات، تح اتظلبحظة باتظشاركة(، اتظقابلة، الاستمارة)
 كقد توصل إلذ تغموعة من النتائج نذكر منها:البيانات، 



 موضوع الدراسة                                                         :الفصل الأول

 

 44 

كتدتلك رسالة، لكن ما يعاب عليها ىو عدـ مشاركة العماؿ  ستراتيتيةالإلا تخلو اتظؤسسة من الأىداؼ  -
 في صياغتها.

 الإجراءات عبر ىذا النظاـ. لكن عمليا تتم SWOTلا يوجد تفوذج يسمى  -

 النوع التخصصي كالتوسعي. إستراتيتيةتعتمد اتظؤسسة على   -

اتظنظمة كاتعيكل  إستراتيتيةاتعيكل التنظيمي للمؤسسة لا ينبع  من استراتيتيتها، أم لا يوجد ارتباط بنٌ   -
 التنظيمي اتظعتمد.

كإدارة اتظوارد البشرية كالإرتباط الوحيد لتنظيمية للمؤسسة ا ستراتيتيةالإلا يوجد إرتباط متكامل بنٌ  -
 .الوجود ىو ارتباط إدارم فقط

 الثالثة: دراسةال -ج
أثر يكنولوجيا الدعلومات والإيصالات الحديثة على التسيير (: 2012/2013بلقيدكـ صباح ) 

 1، أطركحة دكتوراه علوـ بقسم علوـ التسينً.الإسراايييي للمؤسسات الإقتصادية
  ملخص الدراسة:

حورت الدراسة حوؿ أثر تكنولوجيا اتظعلومات كالاتصالات اتضديثة على التسينً الإستراتيتي للمؤسسات تد
 الإقتصادية من خلبؿ طرح تغموعة من الأسئلة اتظتمثلة في:

ما ىو أثر تكنولوجيا اتظعلومات كالاتصالات اتضديثة على التسينً الإستراتيتي للمؤسسات الإقتصادية؟ كاندرج 
 تغموعة من الأسئلة الفرعية : تحتو

 كيف تتم عملية الإنتقاؿ من الإقتصاد الصناعي إلذ إقتصاد اتظعرفة؟ -

ما ىو التسينً الإستراتيتي، كما ىي اتقية التشخيص الإستراتيتي لعناصر بيئة اتظؤسسة في استغلبؿ  -
 الفرص كتجنُب التهديدات؟

ما ىي تكنولوجيا اتظعلومات كالاتصالات اتضديثة ، كما ىي أىم أنظمة اتظعلومات اتظستخدمة في اتظؤسسة  -
 الإقتصادية؟

                                                           
علوـ في  أطركحة دكتوراه أثر يكنولوجيا الدعلومات والايصالات الحديثة على التسيير الإسراايييي للمؤسسات الاقتصادية،:  بلقيدكـ صباح  1

 .2012/2013، 02عشة، قسم علوـ التسينً، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسينً، جامعة قسنطينة علوـ التسينً،  إشراؼ مبارؾ بو 
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لتكنولوجيا اتظعلومات كالإتصالات اتضديثة، ككيف تؤثر على التسينً  ستراتيتيةما ىي أىم الأدكار الإ -
 الإستراتيتي كتحقي  ميزة تنافسية للمؤسسة الإقتصصادية؟

ىو كاقع استخداـ تكنولوجيا اتظعلومات كالإتصالات اتضديثة في اتظنظمة اتصزائرية، ككيف ساتقت في  ما -
 للئجابة على التساؤلات اتظطركحة قدمت الباحثة فرضيات تعبر عنها، شملت:، ك تغنً العملية الإدارية بها؟

الأعماؿ من تحديد نقاط القوة التشخيص الإستراتيتي تظتغنًات البيئة الداخلية كاتطارجية تنكن منظمات  -
 كمواطن القصور، كإقتناص الفرص كتجنُب التهديدات.

تساىم تكنولوجيا اتظعلومات كالإتصالات اتضديثة في تحقي  مزايا تنافسية للمؤسسات الإقتصادية في ظل  -
 .إعتمادىا على أسلوب التسينً الإستراتيتي

 علومات كالاتصالات اتضديثة في اتظؤسسة اتصزائرية.لتطبيقات تكنولوجيا اتظ ستراتيتيةتعدد الأدكار الإ -

 إلذ تحقي  تغموعة من الأىداؼ تدثلت في:كسعت 

تقدنً إطار نظرم علمي منظمُ من خلبؿ دراسة أتقية التسينً الإستراتيتي للمنظمات، كأتقية تكنولوجيا  -
 اتظعلومات كالاتصالات اتضديثة.

ا اتظعلومات كالإتصالات في تحقي  مزايا تنافسية، كتحقي  التطوير لتكنولوجي ستراتيتيةإبراز أىم الأدكار الإ -
 التنظيمي.

الوقوؼ على كاقع اتظؤسسة اتصزائرية كمدل إستفادتها من تطبيقات تكنولوجيا اتظعلومات كالإتصالات  -
 اتضديثة.

 تػاكلة إبراز أتقية اتظوضوع في ظل اتظعطيات الإقتصادية الراىنة. -

رضيات اتظصاغة كتحقي  الأىداؼ اتظوضوعة تم الإعتماد على اتظنهج الوصفي التحليل، تظعاتصة التساؤلات كالف
 . Mobiliseكمنهج دراسة اتضالة من خلبؿ دراسة ميدانية شملت مؤسسة اتصالات اتصزائر للهاتف النقاؿ 

 كتوصلت إلذ تغموعة من النتائج أتقها:
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بط بمدل فعالية التشخيص الإستراتيتي تظتغنًات إف كفاءة التسينً الإستراتيتي كأسلوب إدارم فعاؿ مرت -
 بيئة عمل اتظنظمة.

يساعد التسينً الإستراتيتي في إتكاد التوازف بنٌ الفرص كالتهديدات اتطارجية، كنقاط القوة كمواطن  -
 القصور في اتظوارد الداخلية للمنظمة.

ية للمؤسسة الإقتصادية في ظل تساىم تكنولوجيا اتظعلومات كالاتصالات اتضديثة في تحقي  مزايا تنافس -
 .تنافسية فعالة، كالإستفادة من الذكاء الإستراتيتي إستراتيتيةالتسينً الإستراتيتي من خلبؿ اتباع 

 :الدراسة الرابعة -د

 ، أطركحةإسراايييية التكوين الدتواصل في الدؤسسة الصحية وأداء الدوارد البشرية(: 2013بودكح غنية) 

 1تخصص تنمية اتظوارد البشرية. تماعالاجدكتوراه في علم 

  :ملخص الدراسة

ستراتيتية التكوين إانطلقت الباحثة من إشكالية تلخصت في التساؤؿ الرئيسي الآتي: إلذ أم حد تساىم 
 اتظتواصل باتظؤسسة الصحية في تحسنٌ أداء اتظوارد البشرية؟ كتدثلت التساؤلات الفرعية في:

 ؟ىي طبيعة البرامج التكوينية ما -1
 ىل ىي برامج طويلة اتظدل أـ قصنًة؟ -2
 للئجابة عن ىذه التساؤلات قدمت أربع فرضيات: ما ىي أىداؼ البرامج التكوينية؟ -3
إف غياب الدقة في تحديد احتياجات اتظؤسسة الصحية من التكوين اتظتواصل يؤثر سلبا على تؾاحو  -1

 باتظؤسسة.
                                                           

الدؤسسة الاستشفائية العمومية بمدينة بسكرة  -إسراايييية التكوين الدتواصل في الدؤسسة الصحية وأداء الدوارد البشرية :بودكح غنية 1

ماع تخصص تنمية اتظوارد البشرية، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، أطركحة دكتوراه علوـ في علم الاجت-نموذجا

2012/2013. 
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لتكوين اتظتواصل يؤثر سلبا على تؾاحو إف غياب الدقة في تحديد أىداؼ اتظؤسسة الصحية من ا  -2
 باتظؤسسة.

ستراتيتية التنظيمية في التكوين اتظتواصل على الوصوؿ باتظؤسسة الصحية إلذ تحقي  إف غياب الإ -3
 أىدافها.

حية) تقييم معرفي، مهارم، إف غياب نظاـ تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على تؾاحو باتظؤسسة الص  -4
 ىدفت إلذ:سلوكي(، حيث  

 ستراتيتية التكوين اتظتواصل في اتظؤسسات الصحية كأداء اتظوارد البشرية.إتسليط الضوء على  -

ستراتيتية منظومة التكوين اتظتواصل على مستول إترع معلومات كافرة كالقياـ بتشخيص موضوعي حوؿ  -
 اتظؤسسة الصحية.

التي تعاني منها اتظؤسسة الوصوؿ إلذ كضع تغموعة من التوصيات كاتظقترحات للوقوؼ على اتظشاكل  -
 ستراتيتية جديدة لعملية التكوين اتظتواصل.إالصحية كتػاكلة التخفيف منها من خلبؿ كضع 

 ستشفائية العمومية بمدينة بسكرةأما عن منهتية الدراسة فقد تدت ىذه الدراسة على مستول اتظؤسسة الإ

، كاتظقابلة اتضرة، اتظلبحظة اتظنهج الوصفيكاعتمدت على  ) مؤسسة بشنً بن ناصر، مؤسسة الدكتور سعداف(،
 يلي: كمن ترلة ما توصلت إليو الباحثة من نتائج نذكر ماالاستمارة كأدكات تصمع البيانات،  البسيطة،

كجود علبقة بنٌ الدقة في تحديد احتياجات كأىداؼ اتظؤسسة الصحية من التكوين اتظتواصل كتأثنً  -
 التكوين على أداء اتظوارد البشرية.

 أغلبية برامج التكوين برمج قصنًة اتظدل كغنً كافية، كما أنا لا تتسم دائما باتصدية كالانتظاـ.  -

 تدني نسبة الاىتماـ برسم سياسات تؼصصة للتحفيز على التكوين. -

 ضعف ثقافة التخطيط الاستراتيتي. -

 نظاـ تقييم التكوين يعتمد على التقييم اتظعرفي فقط. -
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ستراتيتية التكوين اتظتواصل في اتظؤسسة الصحية تعا أثر اتكابي في أداء إحثة إلذ أف ككخلبصة عامة توصلت البا
ستراتيتية طويلة تفرضها الظركؼ، فالتكوين ليس تنبؤم تمضع لإ استتابةستراتيتية إاتظوارد البشرية، كىي 

 اتظدل.

 :الدراسة الخامسة -ق

دراسة حالة فنادؽ  -التشارك في الدعرفة على سراايييية(: أثر القيادة الإ2014-2013أقطي جوىرة) 
 1، أطركحة دكتوراه علوـ بقسم التسينً.-جزائرية

  ملخص الدراسة:

 ،كمساتقتها في التشارؾ في اتظعرفة ستراتيتيةإنطلقت الباحثة من إشكالية تدحورت حوؿ تؽارسات القيادة الإ
 بطرح تساؤلات شملت:

 التشارؾ في اتظعرفة؟ ةستراتيتيما مدل تفسنً تؽارسات القيادة الإ -1
 مساتقة في تبني التسوي  الداخلي؟ ستراتيتيةىل تظمارسات القيادة الإ -2
 مساتقة في بناء توجو تسويقي داخلي للفندؽ؟ ستراتيتيةىل تظمارسات القيادة الإ -3
 مساتقة في تطوير ثقافة التعلم التنظيمي؟ ستراتيتيةىل تظمارسات القيادة الإ -4
 للتشارؾ في اتظعرفة؟ ستراتيتيةالقيادة الإ ما ىي قوة تفسنً تؽارسات -5
التشارؾ في  ستراتيتيةىل يدعم تبني التسوي  الداخلي كالتوجو التسويقي الداخلي من طرؼ القيادة الإ -6

 اتظعرفة.
كقد ىدفت  التشارؾ في اتظعرفة؟ ستراتيتيةىل يدعم تطوير ثقافة التعلم التنظيمي من طرؼ القيادة الإ -7

 إلذ:

 في الفنادؽ اتصزائرية. ستراتيتيةسات القيادة الإفهم طبيعة تؽار  -

 على التشارؾ في اتظعرفة في الفنادؽ اتصزائرية. ستراتيتيةتحديد أثر تؽارسات القيادة الإ -
                                                           

، أطركحة دكتوراه علوـ في علوـ التسينً،  -دراسة حالة فنادؽ جزائرية–أثر القيادة الإسراايييية على التشارك في الدعرفة أقطى جوىرة:   1
 .2013/2014العلوـ الإقتصادية، قسم علوـ التسينً، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  إشراؼ تلياكم مفيدة، كلية
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 كاقع التشارؾ في اتظعرفة في الفنادؽ اتصزائرية. إبراز -

لأنشطة التسوي  الداخلي، في تبني الفنادؽ اتصزائرية  ستراتيتيةتحديد درجة مساتقة تؽارسات القيادة الإ -
 الداخلي، ثقافة التعلُم التنظيمي،التوجو التسويقي 

 كتوصلت الباحثة إلذ تغموعة من النتائج منها: 

 يوجد إرتباط مباشر تصميع تؽارسات القيادة الإستراتيتية في كل من سلوؾ كإستراتيتية التشارؾ في اتظعرفة. -

 مية الداعمة تفسر إتكابيا التشارؾ في اتظعرفة.تؽارسات القيادة اتظرتبطة بالثقافة التنظي -

تظمارسات القيادة الإستراتيتية أثر غنً مباشر في كل من سلوؾ كإستراتيتية التشارؾ في اتظعرفة من خلبؿ  -
 التسوي  الداخلي.

 ة.التوجو التسويقي الداخلي لا يقدـ أم مساتقة إضافية في علبقة القيادة الإستراتيتية بالتشارؾ في اتظعرف -

لثقافة التعلم التنظيمي مساتقة إضافية في تفسنً تؽارسات القيادة الإستراتيتية لكل من سلوؾ التشارؾ  -
 كإستراتيتية التشارؾ في اتظعرفة.

 تؽارسات القيادة الإستراتيتية تساىم بشكل كبنً في تبني الفندؽ لإستراتيتية التشارؾ في اتظعرفة. -

 عرفة نابعة من اتظمارسات الإستراتيتية للقيادة في الفنادؽ اتصزائرية.سلوكيات اتظوظفنٌ تؿو التشارؾ في اتظ -
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 :الدراسات العربية  -2
 الأولى:الدراسة  - أ

دراسة ميدانية )الإدارة الإسراايييية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال (: 2007علي ميا كآخركف )
ضمن تغلة تشرين للدراسات كالبحوث على اتظنظمات الصناعية العامة في الساحل السورم(، مقاؿ علمي 

 1العلمية، جامعة تشرين.

 ملخص الدراسة:

لقد إنطلقت الدراسة من تغموعة من الفرضيات اتظتمحورة حوؿ أثر الإدارة الإستراتيتية في رفع أداء منظمات 
 الأعماؿ، كتم صياغتها الآتي:

ل البحػث كالظػركؼ المحيطػة بمنظمػات لا توجد فركؽ ذات دلالة معنويػة بػنٌ الظػركؼ المحيطػة باتظنظمػات تػػ -
 الأعماؿ كالتي تستدعي استخداـ أسلوب الإدارة الإستراتيتية بمفهومو العلمي.

لا توجد فركؽ ذات دلالة معنوية بنٌ كيفية كضع الدعائم الإستراتيتية اتظطبقة في اتظنظمات تػل البحث   -
 تطبيقها. ككيفية كضع الدعائم الإستراتيتية باتظفهوـ العلمي الواجب 

لا توجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة معنويػػة بػػنٌ كيفيػػة تحليػػل البيئػػة اتظطبقػػة في اتظنظمػػات تػػػل البحػػث كبػػنٌ كيفيػػة   -
 تحليل البيئة باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها.  

لا توجد فركؽ ذات دلالة معنوية بنٌ كيفية اختيار الاستراتيتيات اتظطبقة في ا تظنظمػات تػػل البحػث كبػنٌ   -
 ختيار الاستراتيتيات باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها. كيفية ا

لا توجد فركؽ ذات دلالػة معنويػة بػنٌ اتظتطلبػات اتظتػوفرة لتصػميم الاسػتراتيتيات في اتظنظمػات تػػل البحػث  -
 كمتطلبات التصميم الفعاؿ للبستراتيتيات باتظفهوـ العلمي كالواجب توافرىا.

                                                           
دراسة ميدانية اتظنظمات الصناعية العامة في الساحل  -الإدارة الإسراايييية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال:  علي ميا كآخركف  1

 .2007، سوريا، 01د، العدد السورم، تغلة الدراسات كالبحوث العلمية، جامعة تشرين،  المجل
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مليػػػة تنفيػػػذ الاسػػػتراتيتيات اتظطبقػػػة في اتظنظمػػػات تػػػػل البحػػػث لا توجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة معنويػػػة بػػػنٌ ع  -
 كعملية تنفيذ الاستراتيتيات باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها. 

لا توجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة معنويػػة بػػنٌ عمليػػة رقابػػة الاسػػتراتيتيات اتظطبقػػة في اتظنظمػػات تػػػل البحػػث كبػػنٌ  -
 جب تطبيقها. عملية رقابة الاستراتيتيات باتظفهوـ العلمي الوا

لا توجد فركؽ ذات دلالة معنوية بنٌ النتائج المحققة من خلبؿ الأسلوب الإدارم اتضالر اتظتبع في اتظنظمػات  -
تػل البحث كالنتائج التي تنكن أف تحققها منظمات الأعمػاؿ باتباعهػا أسػلوب الإدارة الإسػتراتيتية بمفهومػو 

 العلمي. 

اء اتظػػػدراء لتبػػػني أسػػػلوب الإدارة الإسػػػتراتيتية بمفهومػػػو العلمػػػي في لا توجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة معنويػػػة بػػػنٌ آر  -
سعت إلذ تحقيػ  الأىػداؼ اتظنظمات تػل البحث كبنٌ النتائج اتظتوقعة من ىذا التبني باتظفهوـ العلمي، كقد 

 التالية:
الصػػػناعية إيضػػػاح مفهػػػوـ الإدارة الإسػػػتراتيتية كمكوناتهػػػا كأتقيتهػػػا كضػػػركرة تطبيقهػػػا في منظمػػػات الأعمػػػاؿ  -1

 العامة في الساحل السورم .
تشػػػخيص اتظمارسػػػة الفعليػػػة لػػػلئدارة الإسػػػتراتيتية في منظمػػػات الأعمػػػاؿ الصػػػناعية العامػػػة في السػػػاحل  -2

 السورم. 

تحديد اتظرحلة التي تدر بها منظمات الأعماؿ الصناعية العامة في الساحل السػورم مػن مراحػل تطػور الفكػر   -3
 الاستراتيتي .

  أسػػػػلوب الإدارة الإسػػػػتراتيتية علػػػػى الأداء في منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ الصػػػػناعية العامػػػػة في دراسػػػػة أثػػػػر تطبيػػػػ -4
 الساحل السورم.

التوصػػل إلذ تغموعػػة مػػن اتظقترحػػات كالتوصػػيات كالػػتي مػػن اتظتوقػػع في حػػاؿ الأخػػذ بهػػا تحسػػنٌ كتطػػوير أداء  -5
 منظمات الأعماؿ في القطر.

تصمػػػع اتظعلومػػػات مػػػن منظمػػػات صػػػناعية عامػػػة بالسػػػاحل  كعػػػن منهتيػػػة الدراسػػػة فقػػػد تم الإسػػػتعانة بالإسػػػتبياف
توزيػػػػع  منظمػػػػة، حيػػػػث تم11منظمػػػػة، تم إختيػػػػار عينػػػػة حتمهػػػػا يسػػػػاكم 13السػػػػورم، كشمػػػػل تغتمػػػػع البحػػػػث 
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كقػد بلػغ  ( مػديرا"107تريع اتظدراء في مستول اتظنظمة كاتظستول الوظيفي كقد بلغ عػددىم )  الاستبيانات على
 (، كمن النتائج اتظتوصل إليها:90اتضة للتحليل ) عدد الاستبيانات اتظعادة كالص

عػػػدد تػػػػدكد جػػػدان مػػػن مػػػدراء اتظنظمػػػات  لػػػديهم معلومػػػات عػػػن مفهػػػوـ الإدارة الإسػػػتراتيتية كمكوناتهػػػا كقػػػد  -
 ،حصلت ىذه اتظعلومات من الدكرة التدريبية الوحيدة التي أرسلوا إليها كتتصف  بأنا تػدكدة جدان 

مػػػات بتسػػػارع التغػػػنًات الكميػػػة كالنوعيػػػة كبتزايػػػد حػػػدة اتظنافسػػػة الػػػتي تواجههػػػا تتصػػػف البيئػػػة اتطارجيػػػة للمنظ -
كبتػػػػػأثنً ذلػػػػػك علػػػػػى أىػػػػػدا فهػػػػػا كاسػػػػػتراتيتياتها ككػػػػػل مػػػػػا سػػػػػب   يعتػػػػػبر دكاع  كافيػػػػػة لتطبيػػػػػ  أسػػػػػلوب الإدارة 

 ،الإستراتيتية

ا باتظفهػػػوـ كجػػػود قصػػػور كبػػػنً كاضػػػح في كيفيػػػة كضػػػع الػػػدعائم الإسػػػتراتيتية في اتظنظمػػػات عػػػن كيفيػػػة كضػػػعه -
العلمػػػػي كالواجػػػػب تطبيقهػػػػا فقػػػػد تبػػػػنٌ: اتـفػػػػاض كبػػػػنً في نسػػػػبة التوافػػػػ  بػػػػنٌ خصػػػػائص الرسػػػػالة في اتظنظمػػػػات 
كخصػػػائص الرسػػػالة الفعالػػػة باتظفهػػػوـ العلمػػػي كالواجػػػب توافرىػػػا، كاتـفػػػاض كبػػػنً في نسػػػبة التوافػػػ  بػػػنٌ خصػػػائص 

ة اتصيػػػػدة باتظفهػػػػوـ العلمػػػػي كالواجػػػػب الأىػػػػداؼ الإسػػػػتراتيتية في اتظنظمػػػػات كخصػػػػائص الأىػػػػداؼ الإسػػػػتراتيتي
 توافرىا.

كجود قصور كبنً في عملية تحليل البيئػة )الداخليػة كاتطارجيػة( في اتظنظمػات عػن عمليػة تحليػل البيئػة )الداخليػة  -
 كاتطارجية( باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها.

ظمة أـ على اتظسػتول الػوظيفي( في كجود قصور كبنً في عملية اختيار الاستراتيتيات )سواء على مستول اتظن -
 اتظنظمات عن عملية اختيار تلك الاستراتيتيات باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها.

اتظرحلػػة الػػتي تدػػر بهػػا اتظنظمػػات مػػن مراحػػل تطػػػور الفكػػر الاسػػتراتيتي ىػػي مرحلػػة التخطػػيط اتظػػالر البسػػػيط،   -
 ،ستراتيتيات لدل اتظنظماتعدـ كجود مديرين ذكم خبرة في تغاؿ تصميم الاإضافة إلذ  

لا تعتمػػػػػد اتظنظمػػػػػات علػػػػػى مستشػػػػػارين متخصصػػػػػنٌ في إدارة الاسػػػػػتراتيتيات عنػػػػػد اتضاجػػػػػة، ك لا تتػػػػػوفر في  -
اتظنظمػػات  نظػػم معلومػػات إداريػػة فعالػػة، كمػػا لا تتػػوفر اتظػػوارد اتظاديػػة اللبزمػػة لعمليػػة إدارة الاسػػتراتيتيات باتظعيػػار 

 اتظقبوؿ. 
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ؼ كالاسػتراتيتيات يتطلػب مناقشػات عديػدة بػنٌ اتظػدراء الاسػتراتيتينٌ كىػذا يتطلػػب كضػع الرسػالة كالأىػدا  -
كقتػان كبػنًان كىػو غػنً متػوفر لػدل معظمهػم، إضػػافة إلذ كجػود قصػور كبػنً في عمليػة تنفيػذ الاسػتراتيتيات ) سػػواء 

يتيات باتظفهػػوـ علػػى مسػػتول اتظنظمػػة أـ علػػى اتظسػػتول الػػوظيفي ( في اتظنظمػػات عػػن عمليػػة تنفيػػذ تلػػك الاسػػترات
 العلمي الواجب تطبيقها.

كجػػود قصػػور كبػػنً في عمليػػػة رقابػػة الإسػػتراتيتية )سػػػواء علػػى مسػػتول اتظنظمػػػة أـ علػػى اتظسػػتول الػػػوظيفي( في   -
 اتظنظمات عن عملية رقابة تلك الاستراتيتيات باتظفهوـ العلمي الواجب تطبيقها.

رة الاسػػتراتيتيات علػػى مسػػتول اتظنظمػػة الأمػػر الػػذم يػػؤدم عػػدـ مشػػاركة اتظػػدراء في اتظسػػتول الػػوظيفي في إدا  -
 إلذ صياغة استراتيتيات بعيدة عن الواقع كعدـ تجانس الفكر كاتظمارسات الإدارية لدل مديرم اتظنظمة.

تأكيػػػد كجهػػػات نظػػػر مػػػدراء اتظنظمػػػات تػػػػل البحػػػث بأف تطبيػػػ  أسػػػلوب الإدارة الإسػػػتراتيتية في اتظنظمػػػات   -
 ثنً إتكابي كبنً عليها.ة كذك تأالساحل السورم بمفهومو العلمي ضركرة ملح   الصناعية العامة في

 :الدراسة الثانية -ب

) دراسة قطاع أثر الإدارة  الإسراايييية على كفاءة وفعالية الأداء (: 2010محمد حنفي محمد نور تبيدم)
 1علوـ الإدارية.الإتصالات السودانية(، رسالة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعماؿ، مدرسة ال

 ملخص الدراسة:

 السودانية الاتصالات قطاع في الإستراتيتية الإدارة كتؽارسة تطبي  إمكانية مدل البحث في تلخصت مشكلة
تم طرح عشرة التساؤلات ) من تغموعة القطاع، حيث تفرعت إلذ ىذا أداء كفعالية كفاءة علي ذلك كأثر

 كتدثلت في: أسئلة كتم إختيار  منها ما تمدـ اتظوضوع،

                                                           
) دراسة قطاع الإتصالات السودانية(، رسالة دكتوراه الفلسفة  أثر الإدارة  الإسراايييية على كفاءة وفعالية الأداءمحمد حنفي محمد نور تبيدم:   1

 .2010في إدارة الأعماؿ، مدرسة العلوـ الإدارية، قسم إدارة الأعماؿ، السوداف،
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الإستراتيتية؟، كىل تؤثر ىذه    الإدارة كأساليب بمفاىيم كإتظاـ معرفة الاتصالات شركات إدارة لدل ىل  1-
 اتظعرفة على تؽارسة ىذا النموذج الإدارم؟

  اتطارجية كالداخلية تعا؟ البيئة كتحليل بدراسة الاتصالات شركات إدارة تقوـ ىل  -2

 الاتصالات شركات في الأداء كفعالية كفاءة إلر يؤدم ستراتيتيةالإ  الإدارة تطبي  ىل -3

 السودانية، كيؤدم إلذ تحقي  أىدافها؟

قطاع الإتصالات؟،  في الإستراتيتية   الإدارة كتؽارسة تطبي  علي تؤثر التي كالمحددات العوامل ما ىي -4
 نوجزىا في ما يلي: للئجابة على التساؤلات اتظطركحة صاغ الباحث تغموعة من الفرضيات التيك 

الإدارة  الإستراتيتية،  كأساليب بمفاىيم كإتظاـ معرفة السودانية الاتصالات شركات في العليا الإدارة لدل  1-
 بهذه الشركات. الإستراتيتية   الإدارة كتؽارسة كتطبي  اتظعرفة بنٌ ىذه إحصائية دلالة ذات علبقة ىنالك ك

 بعملية السودانية الاتصالات شركات إدارة معرفة بنٌ إحصائية دلالة ذات علبقة ىنالك -2

 ذلك. بها على تتمتع التي كالإمكانيات اتظوارد الإدارة الإستراتيتية، كتساعد كتؽارسة كتطبي  البيئي التحليل

 .السودانية الاتصالات شركات في الأداء كفاءة إلر يؤدم الإستراتيتية  الإدارة تطبي  -3
 شركات الإتصالات السودانية. في الأداء فعالية إلر يؤدم يتيةالإسترات   الإدارة تطبي  -4

 كتدثلت أىداؼ ىذه الدراسة في:

 .السودانية الاتصالات قطاع في الإستراتيتية   الإدارة كتؽارسة تطبي  مدل على التعرؼ  1-

 العليا الإدارة تقييم خلبؿ من السوداف في العاملة الاتصالات شركات أداء على التعرؼ  2-

 الشركات. ىذه لأداء للبتصالات القومية اتعيئة كتقونً تقييم خلبؿ من ككذلك باتظنافسنٌ مقارنة للؤداء
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 الاتصالات قطاع في الإستراتيتية   الإدارة كتؽارسة تطبي  علي تؤثر التي كاتظتغنًات العوامل على التعرؼ -3
 .السودانية

 الظواىر بوصف يقوـ الذم التحليلي الوصفي على اتظنهج  كعن اتظنهتية اتظتبعة فقد إعتمد الباحث في دراستو
اتضالة، كالإعتماد على الإستبانة كأداة أساسية تصمع البيانات  دراسة منهج  ككذا الدراسة، موضوع كالأحداث

 ،السودانية الاتصالات قطاع –اتطرطوـ كلاية -السوداف ترهورية حوؿ اتظوضوع، كقد تدت الدراسة في
، كقد 2008إلذ عاـ  2002للبتصالات، حيث إمتدت الدراسة من عاـ  القطاع ىذا في لةالعام كالشركات

 توصل الباحث في ىذه الدراسة إلذ:

 متوسطة. الإدارة الإستراتيتية بصورة عملية تدارس السودانية الاتصالات شركات أف -

 لكنها كمكتوبة تػددة ةإستراتيتي كغايات أىداؼ السودانية الاتصالات شركات لدل أف الدراسة من اتضح  -
 التشغيلية. الإدارة في خاصة العاملنٌ بعض لدل كمعركفة معلومة غنً

  الأداء كفعالية كفاءة علي كأثرىا الإستراتيتية  الإدارة تطبي  كمزايا فوائد الدارسة نتائج أكدت -

 منح السوداف )شركط في الاتصالات كلوائح قواننٌ أف يركف العاملنٌ معظم أف الدراسة نتائج أظهرت  - 
 قطاع تطور على تشتع كغنًىا(،لا...الرقابة -التعريفة أك التسعنً -الرسوـ -الإجراءات -الترخيص

  .الاتصالات

 قطاع في الإدارة الإستراتيتية كتؽارسة تطبي  علي تؤثر التي كالمحددات اتظعوقات بعض كجود الدراسة من تبنٌ   -
 .السودانية الاتصالات
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 راسة الثالثة:الد -ج

 الرابية إدارات في الإسراايييية الإدارة لتطبيق مقراح يصور(: 2014) العتيبي محمد بن سعد بن تركي
 1أطركحة دكتوراه في  الإدارة كالتخطيط التربوم.، السعودية العربية بالدملكة والتعليم

 ملخص الدراسة:

ارة الإستراتيتية في إدارات التربية كالتعليم انطل  الباحث من إشكالية تؤسس لنموذج مقترح لتطبي  الإد
 باتظملكة العربية السعودية منطلقا من تغموعة الأسئلة الآتية:

 ؟ الإستراتيتية الإدارة ضوء في السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات كاقع ما -1
 السعودية؟ العربية تظملكةبا كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة تطبي  معوقات ما -2
 السعودية؟ العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة تطبي  مقترحات ما -3
 الإدارة تطبي  كاقع حوؿ راسة الد عينة أفراد استتابات في إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد ىل -4

)اتظؤىل  كالوظيفية الشخصيةتهم  تظتغنًا كفقا السعودية ربيةالع باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية
 (؟العمل تغاؿ في التدريبية الدكرات عدد – اتضالر العمل في اتطبرة سنوات عدد -الوظيفة مسمى -العلمي

 السعودية؟  العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة لتطبي  اتظقترح التصور ما -5
 تدثلت أىداؼ دراستو في: كقد
 .الإستراتيتية الإدارة ضوء في السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات كاقع على التعرؼ -

 .السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة تطبي  معوقات تحديد - 
 العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة طبي ت في تسهم التي اتظقترحات على التعرؼ - 

 . السعودية
 .السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة لتطبي  مقترح تصور بناء - 

                                                           

 لنيلرسالة ، السعودية العربية بالدملكة والتعليم الرابية إدارات في الإسراايييية الإدارة لتطبيق مقراح يصور العتيبي: تركي بن سعد بن محمد 1 
، كلية العلوـ الاجتماعية، قسم الإدارة كالتخطيط التربوم، جامعة الإماـ محمد بن سعود الإسلبمية، التربوم كالتخطيط الإدارة في الدكتورة درجة
 .2014كة العربية السعودية، اتظمل
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 لدراسة التحليلي صفيالو  اتظنهج الباحث استخدـكلتحقي  ىذه الأىداؼ كالإجابة عن تساؤلات الإشكالية 
 في الإستراتيتية الإدارة لتطبي  مقترح تصور لتقدنً كذلك كالتعليم، التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة كاقع
مفردة  205كأداة تصمع البيانات من العينة اتظختارة للدراسة، كالتي مثلت   الاستبانةعتمد ا كقد ،الإدارات تلك

 كاتظساعدين كاتظدراء قائد، 12  معددى كالبالغ كالتعليم التربية لوزارة لتابعةا الإدارات قادةمكونة من: 
 .مساعدا 148 ك ،ن  مديرا 45 ىم عدد كالبالغ كالمحافظات، باتظناط  التعليمية بالإدارات

 كتوصل الباحث من خلبؿ دراستو إلذ تغموعة من النتائج اتظتمثلة في:

 صياغة ضوء في السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية اتر إدا عكاق أف على تداما الدراسة أفراد كاف   -
 توافر الإستراتيتية، الأىداؼ مركنة كمكتوبة، تػددة كرسالة رؤية إعداد :في يتمثل أبرزه الإستراتيتية

 .التخطيط قبل بيانات قاعدة
 ضوء في السعودية بيةعر ال ةباتظملك كالتعليم التربية إدارات كاقع أف على تداما الدراسة أفراد كاف   -

 على الإستراتيتية اتططط ترترة تػدد، زمن كف  خطط كضع :في يتمثل أبرزه الإستراتيتي التخطيط
 .البيئة تفرضها التي الفرص كاتظخاطر ضوء في اتططط مراجعة تنفيذية، برامج شكل

 تنفيذ ضوء في السعودية العربية ةباتظملك كالتعليم التربية إدارات كاقع أف على تداما الدراسة أفراد كاف   -
 تنفيذ عن مسئولة تنظيمية كحدات على تلتوم تنظيمي ىيكل يوجد :أبرزه في يتمثل الإستراتيتية

 اتططط لتنفيذ الزمنية البرامج تحديد دكر القيادات، لتفعيل منهتية كيوجد العمل، خطط
 الإستراتيتية.

 الرقابة ضوء في السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات كاقع أف على تداما الدراسة أفراد كاف  -
 على اتظالية الرقابة في الإدارات اعتماد اتططط، تنفيذ معوقات تظعرفة آلية كضع :في يتمثل كاتظتابعة
 .الأداء عمليات بتوثي  التزاـ الإدارات تظتابعة آلية ككضع إليها، الواردة التقارير

 التقونً ضوء في السعودية العربية باتظملكة كالتعليم التربية إدارات كاقع أف على اتدام الدراسة أفراد كاف  -
 الإستراتيتية اتططة مراجعة تػددة، كمؤشرات معاينً على أدائها تقييم في اعتماد لإدارات :في يتمثل
 .للؤداء مستمرة تقييم عملية على الإدارات اتظطلوبة، اعتماد التغنًات لتحديد دكرم بشكل
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 كالتعليم التربية إدارات في الإستراتيتية الإدارة تطبي  معوقات أىم من أف على تداما الدراسة أفراد اف ك  -
 ضعف الأداء، لتطوير للعاملنٌ كمكافآت حوافز توافر ـعد الأداء، كتحسنٌ مقاكمة التغينً :في تدثل

 .الإدارة الإستراتيتية بوجود الأفراد اعتراؼ
  السابقة العربية اتالدراسحول  يقييم قراءة: 

معرفة كالكشف عن أثر الإدارة الإستراتيتية بكل من  الأكلذ، كالثانية  لقد حاكلت كل دراسة من الدراستنٌ
اتظؤسسات السورية، كاتظؤسسات السودانية، حيث عمدت إلذ الكشف عن اتظوضوع بالإعتماد على دراسة 

احل السورم(، مؤسسات ذات طابع ميدانية بمؤسسات ذات طابع عمومي كصناعي) مؤسسات الس
خدمي)قطاع الإتصالات( بالسوداف، كتوصلت إلذ غياب اتظمارسة الفعلية للئدارة الإستراتيتية بكل من 

كعن  اتظؤسسات تػل الدراسة، كأثبتت كل دراسة أتقية الإدارة الإستراتيتية كمزاياىا على الصعيد النظرم،
تفوذج لتطبي  الإدارة الإستراتيتية بالقطاع التربية كالتعليم باتظمكلة  الدراسة الأخنًة فقد كانت تػاكلة لتأسيس

العربية السعودية، حيث توصل الباحث إلذ تغموعة من النتائج تعكس كجهة نظر أفراد نظر العينة كتصورىم 
ن خلبؿ  لواقع الإدارة الإستراتكية كتؽارستها بهذا القطاع، كقد عززت ىذه الدراسة، الدراستنٌ السابقتنٌ م

كشفها عن معوقات الإدارة الإستراتيتية اتظعبر عنها بغياب اتضوافز كاتظكافآت، ضعف الأداء، ضعف 
 الإعتراؼ بالإدارة الإستراتيتية لدل الأفراد تؽا يؤثر على تطبيقها باتظؤسسات.

لبارزة، كإختلفت معو من ىنا إلتقت ىذه الدراسات مع موضوعنا اتضالر في متغنً الإدارة الإستراتيتية كأتقيتو ا 
في منظور اتظعاتصة، كوف كل دراسة إنطلقت من متغنًات كمؤشرات إتكابية تعكس دكر كمساتقة الإدارة 

، أما دراستنا اتضالية فتحاكؿ ، كتقدنً تفوذج مقترح لتطبي  الإدارة الإستراتيتيةالإستراتيتية في رفع الأداء
طبي  الإدارة الإستراتيتية باتظؤسسة اتصزائرية، من خلبؿ قياس الكشف عن اتظعوقات السوسيولوجية التي تعي  ت

معرفية، ككذا اتطارجية التي تعي  تطبي  الإدارة -تنظيمية، كاتظعوقات السوسيو-كرصد اتظعوقات السوسيو
 بة كنموذج عن اتظؤسسة اتصزائرية.الإستراتيتية باتظؤسسة الوطنية لأجهزة القياس كاتظراق
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 السابقة:يعقيب حول الدراسات  -3

إف الدراسات السابقة اتظذكورة قد تناكلت بعض جوانب موضوعنا إلا أنا لد تشر إلذ اتظعوقات الػتي تعيػ  الإدارة 
في اتظقابػػػػػل أثبتػػػػػت غيػػػػػاب اتظمارسػػػػػة الإسػػػػػتراتيتية أك النمػػػػػوذج الإدارم الإسػػػػػتراتيتي  الإسػػػػػتراتيتية باتظؤسسػػػػػة،

إلذ الوصوؿ إليها كتحقيقها من خػلبؿ بحثنػا ىػذا، حيػث تؿػاكؿ باتظؤسسة، كىنا تكمن القيمة اتظضافة التي نسعى 
ذه تبريػػر النتػػائج اتظتوصػػل إليهػػا مػػن خػػلبؿ معاتصػػة اتظوضػػوع مػػن منظػػور سوسػػيولوجي لتحليػػل أسػػباب غيػػاب ىػػػ

كقػػد تم اختيػػارنا تعػػذه الدراسػػات دكف غنًىػػا اعتقػػادا منػػا أنػػا الأقػػرب تظوضػػوعنا،  ،  اتظمارسػػة باتظؤسسػػة اتصزائريػػة
في الأداء مػػػن علػػػى تحقيػػػ  الفعاليػػػة ة مػػػؤثرة ليػػػآك  الدراسػػػات العربيػػػة قػػػد نظػػػرت تعػػػذا لػػػلئدارة الإسػػػتراتيتية  فنتػػػد
فنتػػدىا  المحليػػة ، أمػػا الدراسػػات الإدارة الإسػػتراتيتية اتظثبتػػة مػػن خػػلبؿ الػػتراث النظػػرم مػػزايا الاسػػتثمار فيخػلبؿ 
نظػػػور شػػػامل كقياسػػها في اتظؤسسػػػات الصػػػغنًة لػػػلئدارة الإسػػػتراتيتية مػػن منظػػرت  اقتصػػػادية  -سوسػػػيو دراسػػات

كاتظتوسػػطة مػػن جهػػة، كربطهػػا بتكنولوجيػػا اتظعلومػػات كالتشػػارؾ في اتظعرفػػة مػػن جهػػة أخػػرل، بالإضػػافة إلذ تطػػرؽ 
بعض الدراسات منها إلذ اتظمارسات أك اتظكوف الأساسي للئدارة الإستراتيتية اتظتمثل في الإسػتراتيتيات كقيػاس 

 د البشرية، كعليو فقد أفادتنا ىذه الدراسات في:علبقتو بأداء اتظوار 

 كتحديد مؤشرات قياسها. ضبط اتظوضوع بدقة، ساعدتنا على صياغة الفرضيات -

 ضمن الفصوؿ.ترتيب اتظادة النظرية المجمعة  -

 .إعداد الأسئلة اتطاصة باتصانب اتظيدانيمساعدتنا في ككذا  ، إلذ بعض اتظراجع أرشدتنا -

 لى اتظنهج الوصفي التحليلي.ساعدتنا على التعرؼ ع -

 كضع موضوع الدراسة في سياؽ تارتمي ذك بعدين تػلي كعربي. -

 كفيما تمص العلبقة التي تربط ىذه الدراسات بموضوعنا فتتمثل في:   

مسػتقل  تلقػ  مػزايا تػنعكس في الأداء، أداء  كمتغػنً  للئدارة الإستراتيتية  ىذه الدراسات العربية كالمحلية  نظرت
د البشػػػرية، التكنولوجيػػػا اتضديثػػػة، اتظشػػػاركة في اتظعرفػػػة باتظؤسسػػػة، كنظػػػرنا إليػػػو مػػػن خػػػلبؿ موضػػػوعنا كمتغػػػنً اتظػػػوار 

مستقل تلق  مزايا على اتظسػتول النظػرم كغائػب كممارسػة عمليػة باتظؤسسػة اتصزائريػة، مػن ىنػا تػبرز العلبقػة الػتي 
 .خل كتكامل تربط موضوعنا بالدراسات السابقة اتظذكورة كتصنفها كعلبقة تدا
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 الدقاربة السوسيولوجية للموضوعسادسا: 

تدثل النظرية جهد متواصل يعكس مفاىيم كمداخل خاصة بكل تيار أك اتجاه سوسيولوجي كىذا ما تنهد 
لوجود قاعدة نظرية كخلفية منهتية تؤطر مواضيع البحث كتصبغها بصبغة تعكس مقاربتها النظرية كاتظنهتية 

الفردية  ستراتيتيةالإنبحث في تفوذج إدارم يعتمد على  ةفي ثنايا البحث كبما أننا في ىذه الدراس اتظعبر عنها
الإحاطة بجوانبها يكوف  كتنبع من المحيط اتطارجي  ستراتيتيةالإلإدارة كتأثنً المحيط اتطارجي فا كاتظؤسساتية

الأفراد تؽا يدفع بنا إلذ إقامة  تراتيتيةإساتطارجي ك من خلبؿ تفاعل ثلبثي ما بنٌ المحيط الداخلي كالمحيط 
تحليل استراتيتي كنسقي للموضوع كقولبتو ضمن  مدخل النظم باعتباره يهتم بمدخلبت كتؼرجات اتظؤسسة 
كالتفاعل بينهما أم اتصمع بنٌ المحيط الداخلي كاتطارجي للمؤسسة، كعليو فاتظقاربة السوسيولوجية تعذا 

 حليل الاستراتيتي ك التحليل النسقي.اتظوضوع ىي: نظرية النظم، الت

 أ/ التحليل الاسراايييي والتحليل النسقي:

إلذ طريقتنٌ للئستدلاؿ تقا التحليل الاستراتيتي كالتحليل النسقي،  أك اتظؤسسات غالبا ما تخضع التنظيمات
 .كتفسنً السلوؾ فالتحليل الاستراتيتي ينطل  من الفاعل لاكتشاؼ النس 

 من العوامل التالية: Michel Crozierستراتيتي حسب ميشاؿ كركزم يتكوف التحليل الا

 الربط بنٌ سلوؾ الفاعلنٌ كاحتمالات الربح كاتطسارة في اللعبة التي يلعبونا مع بعضهم البعض. -

ستراتيتيات الفردية لكل فاعل كعلى الضغوط كالقيود اتظوضوعية تنكن إعادة بناء أك إذا إطلعنا على الإ  -
 عقلبنية. ستراتيتيةالإبة بحيث تنكن من خلبتعا أف تصبح كل تشكيل اللع

اعتبار اندماج سلوؾ نفس اتصماعة الاجتماعية ظاىرة سوسيولوجية يتم تحليلها في سياؽ تنظيمي يبرز   -
 خضوع كل لاعب تظقتضيات اللعبة.

يث تلصلوف على التنظيم كظاىرة سوسيولوجية ىو بناء ثقافي يتمكن الأفراد بفضلو من توجيو سلوكهم بح -
 أدنى قدر من التعاكف مع الاحتفاظ باستقلبتعم كفاعلنٌ أحرار.
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كنستخلص في ىذا اتصانب أتقية الرجوع إلذ الفاعلنٌ كتػاكلة فهم كتفسنً سلوكهم الفردم في علبقتو مع 
لأفراد كىذا ما سوؼ نفسره بربط قدرات ا اتظؤسسة. ستراتيتيةالآخرين أم علبقة الاستراتيتيات الفردية بإ

 كمكاسبو اتظعرفية بامكانية اعتماد اتظؤسسة اتصزائرية على النموذج الإدارم الاستراتيتي.

أما التحليل النسقي فيعتبر النس  حاكيا للبستراتيتيات كيتعدل النمط اتططي لسببية باعتماد سببية نسقية 
ائصو بفهم النتائج أك التنبؤ بها تتمثل في اعتبار الأسباب كالآثار تابعة لبعضها البعض داخل نس  تسمح خص

 كتشخيص النس  في ىذه اتضالة يؤدم إلذ إدراؾ الطريقة التي يكوف السلوؾ عقلبنيا.

 بينهما بل يرل أنما مترابطتنٌ متلبزمتنٌ متكاملتنٌ تندتغاف في "منط  تفاعلي".كلا يفصل "ميشاؿ" 

على أنا تنظيم تنكن إخضاعو  ستراتيتيةلإا بالاعتماد على اتظنهج الذم كضعو ميشاؿ ننظر إلذ الإدارة
 اكدكرى مؤسسةلأفراد في الإدارة ىم فاعلوف تعم نظرتهم للكاللتحليل اتظزدكج كاتظتكامل" الاستراتيتي/ النسقي" 

كتلتئم لتعطي اتجاىا معينا للسلوؾ  مع مع الاستراتيتيات الفردية في اتظؤسسةاتطاصة تجت إستراتيتيتهممثلما تعم 
التي يقيمها  اتظؤسسةكذلك في علبقتو مع سلوؾ الإدارة كحركية  ستراتيتيةالإ كل فرد داخل الإدارةالفردم ل

كالفرص كالتهديدات   الأفراد تؤدم إلذ قياـ علبقات داخلية تػددة في الواقع خاضعة لرىانات معينة
 .كالسياسات اتطارجية المحيطة باتظؤسسة

يط تؤثر فيو باستمرار كبصفة مباشرة مثلما أنا تتأثر بو بنفس الطريقة تتعامل مع تػ ستراتيتيةالإ ثم إف الإدارة
لذلك كجب أف لا نغض الطرؼ عن ىذا اتصانب من التحليل أم جانب المحيط اتطارجي على حد سواء مع 

يكمن في ىذا اتعدؼ أم أنا تسعى دائما إلذ التحليل الداخلي  ستراتيتيةالإكوف لب الإدارة   المحيط الداخلي
لإمكانيات اتظؤسسة كالتحليل اتطارجي للئحاطة بالفرص كالتهديدات أم تعمل على إتكاد مؤسسة دينامكية 

 .متفاعلة حسب الظركؼ المحيطة على اتظستوينٌ الداخلي كاتطارجي

فالسلوؾ داخل النس  الإدارم تحدده طبيعة العلبقات القائمة بنٌ الأفراد الذين يسعى كل كاحد منهم إلذ 
السلوؾ يتأثر كذلك بالمحيط اتظؤسسة، إلا أف ىذا  إستراتيتيةالفردية لكن في علبقة مع  ستراتيتيتوإتحقي  

اتطارجي الذم يدكر بدكره يؤثر على النس  ليسلك سلوكا معينا كتػددا كىو ما يعبر عنو في التحليل 
الفردية لكل  ستراتيتيةلإبا الاستراتيتي بالضغوط كالفرص اتظوجودة في المحيط اتطارجي، كما أننا نتم كذلك
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 إستراتيتيةفاعل من الفاعلنٌ داخل التنظيم الإدارم من حيث أنا إذا ما اجتمعت تشكل في غالب الأحياف 
 1فئة اجتماعية تػددة تنكن أف تكوف فئة اجتماعية متتانسة تعمل لتحقي  مصالح خاصة كتدافع عنها.

إذا ما توفر الوعي الكامل  ستراتيتيةالإوـ التطبيقي للئدارة ككجود ىذه الفئة قد يكوف تػفز على تبني اتظفه
بأساسياتها فوائدىا كتحدياتها كما أنو قد يعرقل تطبيقها إذا ما غابت اتظهارة كالقدرة الكافية لدل الأفراد 

مل كف  تفوذج يع الإستراتيتيةاتظكوننٌ تعذه الفئة إضافة إلذ بقية الأعضاء للعمل كف  ىذا النموذج، فالإدارة 
مبدأ التفاعل ما بنٌ البيئة الداخلية كالبيئة اتطارجية، إضافة  إلذ تفاعل قدرات كمهارات الأعضاء مع متطلباتها 

 كمبادئها.

 

                                                           
 .93، 90،ص 2008، القاىرة، 1دار الفتر للنشر كالتوزيع، ط ،-مقاربة سوسيولوجية -الإدارة الجزائرية: نقلب عن عبد اتضميد قرفي 1
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 تدهيد:

إىتماما كاسعا منذ بركز التوجو الإستًاتيجي في بؾاؿ الإدارة كبسحور  الإستًاتيجيةلقد لاقت الإدارة          
بردد توجو ابؼؤسسة كالرسالة التي تسعى إلذ برقيقها، من ىنا  إستًاتيجيةأعماؿ ابؼؤسسة في العقد الأختَ حوؿ 

بصفة خاصة فسعت كل الكتابات العربية كالغربية  الإستًاتيجيةبصفة عامة كالإدارة  ستًاتيجيةبدأ التنظتَ للإ
كأىدافها  الإستًاتيجيةأبنية الإدارة  عن  من خلاؿ الكشف ، كذلكالنموذج الإدارم للإحاطة بداىية ىذا 

"  التي تظهر في ابؼرتكزات الأساسية بؽا ابؼعبرة عن جوىر ىذه الإدارة كعوامل بركزىا على ابؼستول ابؼاكرك 
كعلى مستول ابؼيكرك بدعتٌ  إنتقابؽا إلذ إدارة ابؼؤسسات، حيث عرفت ىذه السياسات الكبرل للدكؿ"، 

فتنوعت ة تعرؼ بالنموذج الإدارم الإستًاتيجي قاعدة عام  الأختَة إجتهادات من قبل علماء حاكلوا تأسيس
 تسسأىذه ابؼفاىيم كونت نظريات  ،ىو عقلي ، ثقافي، سياسي، نظمي بتُ ما الإستًاتيجية مداخل الإدارة

 كممارسة إدارية ككتخصص أكادبيي.   الإستًاتيجيةدارة للإ

 في ابؼؤسسة الإستًاتيجية ؼ على للتعر  بهذه العناصر  جاءت بؿاكلتنا في ىذا الفصل للإحاطة من ىنا        
كالثقافة التنظيمية كمكوف سوسيولوجي  الإستًاتيجيةمن حيث ابػصائص، ابؼستويات، كالتفاعل ما بتُ 

التي سوؼ بكيط بها كفق ستَكرة تبدأ  الإستًاتيجية كالكشف عن القاعدة النظرية للإدارة ابؼؤسسة  ستًاتيجيةلإ
و، مراحلو، متطلبات شركطو، ،أىدافو كأبنيتو أبعاده كأبماطو ك داخلو، مرتكزاتوبدبنشأة ىذا النموذج مركرا 

 بابؼؤسسة. النموذج / الإدارة الإستًاتيجية  اتحديات كابؼعوقات التي تواجو ىذإلذ ال كصولا ،كمنهجية فعلو

كالإدارة ابؼؤسسة   إستًاتيجيةتندرج برتهما عناصر فرعية تؤسس نظريا  ثلاث عناصر رئيسيةكىذا كفق      
 يلي: كما  الإستًاتيجية

 في الدؤسسة. الإستراتيجيةأولا: 

 .الإستراتيجيةماىية الإدارة  ثانيا:

 .في الدؤسسة وتحدياتها الإستراتيجية الإدارةممارسة   ثالثا:
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 في الدؤسسة الإستراتيجيةأولا: 

  :الإستراتيجيةتعريف   -1

في  تبنيومن الناحية العسكرية بإعتبار أف ىذا ابؼصطلح عسكرم تم  ستًاتيجيةتعددت التعاريف ابؼقدمة للإ
كبالتالر ناؿ مصطلح الاستًاتيجية الاىتماـ على الصعيد العسكرم  ،منظومة الأعماؿ الإقتصادية

بؽذا  ،الإستًاتيجيةكىذا ما تم الإشارة إليو في الفصل الأكؿ في برديد مفهوـ   كالسياسي كالاقتصادم،
 ابؼؤسسةبأنها: خطط كأنشطة Thomas  "توماسكالتي يعرفها  ابؼؤسسة  ستًاتيجيةتعريف لإد نر سوؼ 

كأىدافها، كبتُ الرسالة ك البيئة  ابؼؤسسةالتي يتم كضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بتُ رسالة 
 1."بصورة فعالة كذات كفاءة عالية ابؼؤسسةالتي تعمل فيها 

 :، وعناصرىاالدؤسسة إستراتيجيةخصائص  -2
 الدؤسسة: إستراتيجيةخصائص  -2-1

ذا كبؽ ،لى بـتلف الأصعدة العسكرية كالسياسية كالإقتصاديةعمفهوـ ذك إستعماؿ كاسع  الإستًاتيجيةإف       
، كبإعتبار ) سياسيا، عسكريا، إقتصاديا(  خصائص بـتلفة كخصائص مشتًكة بتُ النماذج الثلاث كجدت

 في: ةتمثلابؼابؼؤسسة  إستًاتيجيةعلى خصائص كاف كيز  لا بىرج عن إطار ابؼؤسسة فالتً  ستًاتيجيةدراستنا للإ

 .ىي خطة تعمل ابؼؤسسة كفقها" -

 .كأىدافها ابؼؤسسةبرديد رسالة مهمتها   -

 .برليل كفهم البيئة الداخلية للمنظمة، كالبيئة ابػارجية المحيطة بها -

 2.بؼؤسسةبسثل بؿددات للأداء با -

 

                                                           
 .39، ص 2007، بسكرة،5بؾلة الباحث، العدد ،أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجية: الطيب داكدم  1
دراسة حالة الشركة  -تحليل واقع استراتيجية الدوارد البشرية  وأثرىا على الأداء في شركات الإتصالات السودانية: أبضد إبراىيم أبو سن  2

 .138، ص 2013بؾلة العلوـ الإقتصادية، السوداف، (،السودانية للإتصالات المحدكدة) سوداتل
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 .كضع السياسات كابػطط اللازمة لتحقيق الرسالة كابؽدؼ -

 1."كأىدافها من جهة كالأىداؼ كالبيئة ابػارجية من جهة أخرل ابؼؤسسةإبهاد التطابق بتُ رسالة  -

كالكشف عن أىدافها كرسالتها كضماف التكامل بتُ ما  ،ابؼؤسسة ىي برديد لتوجو ابؼؤسسة إستًاتيجيةف    
، كىي ابػطة العامة بؽا التي تم صياغتها بالإعتماد على النهج الاستًاتيجي من رسالةبرملو ما تهدؼ إليو ك 

للإحاطة بدتغتَات ابؼؤسسة على ابؼستول الداخلي كابػارجي كإبهاد صياغة عامة لسبب كجود ابؼؤسسة كالناتج 
 جية كمؤثراتها.الذم تسعى إليو في إطار عاـ بردده البيئة بنوعيها الداخلية كبـتلف مكوناتها كابػار 

تضمنت بؾموعة من العناصر ابؼعبرة عن صياغة عملية لأىداؼ كرسالة ابؼؤسسة فقد  ابؼؤسسة إستًاتيجيةكلأف  
  مكوناتها الأساسية التي سنذكرىا في العنصر ابؼوالر.

 الدؤسسة: إستراتيجيةعناصر  -2-2

ابؼؤسسة  إستًاتيجيةابؼؤسسة كالإحاطة بخصائصها نصل إلذ أف  ستًاتيجيةمن خلاؿ التعريف ابؼقدـ لإ    
ابؼؤسسة ىي صياغة عامة  إستًاتيجيةتتضمن التعريف بالعناصر ابؼكونة بؽا كبرديد ما يتم صياغتو ضمنها، ف

ها كبسيزىا عن غتَىا(، كالأىداؼ ) الغايات النهائية فبظات تعر لغرض ابؼؤسسة )دكرىا في المجتمع(، رسالتها )
التي تريد ابؼؤسسة برقيقها من خلاؿ الغرض الذم كجدت من أجلو ككذا الرسالة التي برملها(، إضافة إلذ 
البرامج )الآليات كابؼوارد ابؼساعدة على تنفيذ ما تم صياغتو" أىداؼ، غرض، رسالة(، ككذا الإحاطة بابػيارات 

الإعتماد عليها في  من نها) كالتي تعبر عن بؾموع البدائل ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة كالتي بيك   جيةالإستًاتي
 ابؼؤسسة مكوف يستند إلذ بطاسية تشمل ما يلي: إستًاتيجيةعملها(، كعليو ف إستًاتيجية

كفقا لو الغرض من  لكل مؤسسة غرض من كجودىا فالغرض العاـ يعتبر الإطار الذم يتحدد الغرض:" - أ
 .إنشاء ابؼؤسسة

ىي معتٌ عاـ كمتسع كتعتٍ بسييز ابؼؤسسة عن غتَىا، فإذا كاف غرض ابؼؤسسة مثلا برقيق الربح  الرسالة: -ب
 .ا إنتاج متميز من السلع كابػدماتعن طريق إنتاج معتُ أك بفيز من السلع كابػدمات، فقد تكوف رسالته

                                                           
 .138ابؼرجع نفسو،ص   1
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كلذلك فالأىداؼ  ابؼؤسسة،: بسثل النهايات أك النتائج التي بهب الوصوؿ إليها لتحقيق رسالة الأىداف -ج
 .للرسالة التي تسعى إليها ابؼؤسسةعبارة عن برديد دقيق كتفصيلي 

يغطي البرنامج بؾموعة من الأنشطة تعتبر في حد ذاتها أساليب كتكتيكات لتحقيق الأىداؼ  البرامج: -د
،  عن كل خطوة لةؤك ابؼسابعهات ، ابػطوات الرئيسية لتحقيق الأىداؼ لاثة أشياء ىي:كبودد البرنامج ث

 1التوقيت الزمتٍ لأداء كل خطوة كإكتماؿ ابػطوات.

بعد الإنتهاء من برليل ابعوانب الداخلية كابػارجية فإف مهمة فريق التخطيط  :الإستراتيجيةالخيارات  -ق
ابؼنظمات كالتي  إستًاتيجية، حيث بيثل البديل ابؼختار إستًاتيجيةالإستًاتيجي تكمن في التعرؼ على بدائل 

 2."كأىدافو طويلة الأجلتنظيم في بؿاكلتو لتحقيق رسالتو تصف الطرؽ التي سوؼ يسلكها ال

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .24-22ص  -، ص2002الدار ابعامعية، د.ط، القاىرة، ، -ريمدخل إدا -الإدارة العامة:  السيد عبده ناجي  1
الدار  ،الددخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرن الحادي والعشرين -الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:  بصاؿ الدين محمد ابؼرسى  2

 98، ص2003ابعامعية للنشر كالتوزيع، د.ط، القاىرة، 
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  في الدؤسسة: إستراتيجيةمبادئ   -3

عند صياغتها كتعبر عن الشركط التي ينبغي أف  الإستًاتيجيةتعكس ابؼبادئ الأبعاد التي بهب أف بستد إليها 
كتقدبيها بطريقة ملائمة لطبيعة ابؼؤسسة  الإستًاتيجيةبرققها، كمن ابؼبادئ ابؼقتًحة للإستًشاد بها في صياغة 

في  الإستًاتيجيةكمعبرة عن متغتَات بيئتها الداخلية كابػارجية، قد أسهم بؾموعة من الباحثتُ في برديد أبعاد 
 النقاط التالية:

على خلق تكيف بتُ الغايات كالأىداؼ ابؼراد الوصوؿ إليها  الإستًاتيجيةمن الضركرم أف تعمل  -
 .مكنة كابؼتاحة لبلوغ تلك الغاياتكالوسائل ابؼ

 .أف تعمل على عدـ إبناؿ أك بذاكز الإبذاىات ابػاصة بالعمل كالتي تبدك أقل إحتمالية من ابغدث -

على إستثمار الإبذاىات ابػاصة بالعمل التي تكوف فيها نسبة ابؼقاكمة قليلة  الإستًاتيجيةأف تعمل  -
 .كضئيلة كبؿددة

الإبذاىات التي تؤدم إلذ خلق كإبهاد ابؼزيد من البدائل التي تساىم في برقيق أف تعمل على إستثمار  -
 .أكبر عدد من الأىداؼ ابؼوضوعة

 .أف تعمل على التأكد من أف ابػطط كابؼواقع غتَ ابؼستهدفة تتميز بدرجة عالية من ابؼركنة -

دـ كضع ابؼوارد ابؼتاحة في العمل على إستخداـ ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة إستخداما إبهابيا كفعالا كع  -
 .ابؼؤسسة لغرض بضاية موقع فريد فيها

أف تعمل على بذديد الأساليب كالوسائل كتعزيز ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة بالشكل الذم بيكنها من  -
 1إستخداـ ىذه ابؼوارد كبشكل خاص ابؼوارد البشرية بإبذاه فعاؿ كإبهابي.

عن مبادئ الإستًاتيجية بابؼؤسسة بيكن القوؿ أنها منظومة من خلاؿ ىذه العناصر ابؼذكورة كابؼعبرة 
في بادئ ىذه ابؼ إبهاز متكاملة تعمل على ابقاح الاستًاتيجية كبرديد رؤيتها بابؼؤسسة، كبالتالر فيمكننا  

 الشكل التالر:

                                                           
 ، 2009، عماف، الأردف، 1دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، ط، -نظرة إستراتيجية -عولدة إدارة الدوارد البشرية: عبد العزيز بدر النداكم  1

 .147ص                                 
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 في الدؤسسة. الإستراتيجية(: يوضح مبادئ 1رقم)شكل                     

 

 

 

 

 إعداد الباحثةالدصدر:                                  

متكاملة فيما بينها فمبدأ ابؼركنة كالتكيف لابد أف  الإستًاتيجيةيتضح لنا من خلاؿ الشكل أف مبادئ        
يكوف على ابؼستول الداخلي من خلاؿ توافق كتكيف الأعضاء فيما بينهم كالإستثمار في التنوع القيمي بتُ 
الأفراد في توجهاتهم بكو العمل، كبهب أيضا توافق بتُ الغايات كالوسائل فعلى ابؼستَين أف يعملوا على 

لا بهب رسم أىداؼ تفوؽ طاقة ابؼؤسسة  ، حيثكإمكانات ابؼؤسسة كالعمل كفقها الإحاطة بقدرات
 الإستًاتيجيةأك أف ترسم رسالة ابؼؤسسة بعيدة عن أىدافها، فالتوافق كالتكامل أمر ضركرم لصياغة  ،كأعضائها

 .أعضاء ابؼؤسسةكالوسائل أك بتُ  ككذلك العمل بكفاءة كفعالية كالتي لن تتم إذا غاب التوافق بتُ الأىداؼ

 

 

 

 

 

 

مبادئ 
 الإستراتيجية

التكيف والمرونة 
 داخميا وخارجيا

التنوع القيمي  
 إتجاه العمل

التوافق بين 
الغايات 

 الكفاءة والفعالية
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في ابؼؤسسة عن المحطات التي بسر على  الإستًاتيجيةتعبر خطوات  :في الدؤسسة الإستراتيجيةخطوات  -4
  :ة إستًاتيجياتها كتشمل بطس بؿطاتابؼؤسسة للوصوؿ إلذ صياغ

 كفيها تطرح الأسئلة التالية: الإستًاتيجية: كىي المحطة الأكلذ من بؿطات كضع لزطة البدء والإنطلاق - أ
من بكن؟ كأين بكن الآف؟، كأين نريد أف نكوف؟ كما سبب كجودنا؟، كمن أجل أف يتم التحضتَ للإنطلاؽ 

 في رحلة التخطيط ينبغي الإجابة عن الثلاثية التالية: تقونً الواقع، بلورة الرؤية، كمعرفة ابؼتغتَات.
باستكشاؼ الفرص ابؼتاحة بؽا في كل بؾاؿ من  : فيها تقوـ ابؼؤسسةلزطة البحث عن الفرص - ب

، حيث يتم في بؾالات برركها مستندة إلذ النتائج كابؼعلومات التي توصلت إليها من خلاؿ المحطة الأكلذ
 ، كأكلويات ابؼؤسسة كالنتائج ابؼتوقعة.الإستًاتيجيةكالأىداؼ  الإستًاتيجيةىذه المحطة برديد المجالات 

فيها تقوـ ابؼؤسسة بفرز ابؼعلومات كتصنيفها كتبويبها، كمن ثم إعادة : ك لزطة تحديد الأىداف - ج
متعلقة بالبنية التنظيمية  إستًاتيجيةصياغتها على شكل أىداؼ كبرل للمؤسسة على ابؼدل البعيد: أىداؼ 

 كبالفاعلية كالكفاءة كبابؼوارد البشرية كالتقنية، كبابؼعرفة بابؼتعاملتُ كابؼنافستُ كالبيئة المحيطة.
: كفيها يتم كضع الأىداؼ كالأكلويات على شكل خطة تنفيذية تنقل ابؼؤسسة من لزطة التشغيل - د

كمعايتَ  ،لأساسية: صياغة بؿددة للأىداؼعمل ابػطة إلذ خطة العمل، كالتأكد من توفر الشركط ا
 للقياس، كبرديد الأنشطة كالوسائل، كبرديد مسؤكليات التنفيذ كزمن التنفيذ.

: كىنا تقوـ ابؼؤسسة بقياس مدل بقاحها في برقيق الأىداؼ ابؼصاغة كأنها تستَ لزطة تقويم النتائج -ق
 1.الإستًاتيجيةبالإبذاه ابؼرسوـ كبشكل سليم بكو رؤيتها كأىدافها 

من ىنا بيكن القوؿ أف إستًاتيجية ابؼؤسسة تبتٌ كتستَ كفق خطوات متداخلة كمتكاملة تعبر عن      
جهد بصاعي لبلورة الرؤية ابػاصة بعمل ابؼؤسسة، كتطبيقها ميدانيا من خلاؿ رصد بـتلف ابؼتغتَات 

أىداؼ ابؼؤسسة  كاعداد ابػيار المحيطة بها، بحثا عن فرص مناسبة كإجتن اب التهديدات، لتحديد 
الإستًاتيجي ابؼناسب كابؼلائم في ظل نظرة تقييمية لكل مرحلة أك خطوة بسر عليها ابؼؤسسة عند صياغتها 
لإستًاتيجية العمل ابػاصة بها، كىذا ما يوضحو الشكل ابؼوالر ابؼعبر كابؼلخص بػطوات إعداد إستًاتيجية 

 ابؼؤسسة.

                                                           
 .58-56ص -، ص2002، بتَكت، لبناف، 1دار ابن حزـ للنشر كالتوزيع، ط ،العمل الدؤسسي: محمد أكرـ العدلوني  1
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 الدؤسسة. إستراتيجية(: يوضح خطوات صياغة 2شكل رقم )        
 

 متغيرات.

 خارجية  

  

 الإنتقال إلى: 

 

 

 .متغيرات

 داخلية.

 

 

 

 

 

                               

 ة.الدصدر:  إعداد الباحث                       

 

 ، ورصد مرحلة : تحديد، وتوضيح 

 الدتغيرات الرؤية    الدوقع

 مرحلة تحديد الفرص الدتواجدة أمام الدؤسسة

 مرحلة وضع وتحديد أىداف الدؤسسة 

 العامىة  القريب لددىا
 البعيد الددى

 مرحلة التنفيذ  إنطلاقا مما تم تحديده ورصده توفّر:   

 وسائل
 كفاءات بشرية موارد مالية مادية

 وتصحيح الإنحرافات، التغذية العكسية مرحلة الرقابة 



 الفصل الثاني:                                          الإدارة الإستراتيجية في التراث النظري
 

 72 

 في الدؤسسة: الإستراتيجيةمستويات  -5

ابؽرـ فإف  ىذا لقد أكضحت ابؼصادر العلمية أف ابؽرـ الإدارم يتكوف من ثلاثة مستويات إدارية كبساشيا مع
 يلي: كماىي الأخرل تتحدد بثلاثة مستويات   الإستًاتيجية

 الإستًاتيجيةتعبتَ عن  الإستًاتيجية: بيثل ىذا ابؼستول من على مستوى الدؤسسة الإستراتيجية " -5-1
الشاملة للمنظمة أم تعمل على برديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع كبرديد ابؼنتج كالسوؽ 

 ."كبزصيص ابؼوارد ابؼتاحة لتحقيق ىذا الغرض
عن صياغة  كلةؤ ابؼسبيثل ىذا ابؼستول أبنية كبتَة للمنظمة كابعهة  الأعمال:وحدات   إستراتيجية" -5-2

الإدارة العليا لوحدات الأعماؿ بالتنسيق كالتكامل مع الإدارة العليا في  يى ،في ىذا ابؼستول الإستًاتيجية
 ابؼؤسسة.

ابؼستول من ىذا ابؼستول يعطي الصيغة العملية للتنافس ككسب السوؽ كبرقيق الأرباح كبدوجب ىذا 
كتنفيذىا  الإستًاتيجيةصياغة ابػطة ؿ ابؼختلفة ابؼوجودة في ابؼؤسسة الإستًابذية تتولذ إدارات كحدات الأعما

كعلى ضوء ما بستلكو ابؼؤسسة من إمكانيات بـتلفة  ،إستنادا إلذ نتائج برليل البيئة الداخلية كالبيئة ابػارجية
ىي الإمكانات كابؼوارد  ما ستول بهيب على التساؤلات التالية:فإف ىذا ابؼ عليوك  ، كموارد متاحة للوحدة

ىو دكر بـتلف المجالات الوظيفية التي  ما، عبر كحداتها التنظيمية ابؼختلفة؟ ابؼختلفة التي بستلكها ابؼؤسسة
ها كيف بيكن للمنظمة أف تعمل على خلق ابؼنافسة في بؾالات عمل،   بناء ابؼيزة التنافسية للمنظمة؟تساىم في

 ؟ابؼختلفة

تتعدد المجالات الوظيفية في منظمات الأعماؿ كفي الغالب يتم بزصيص  الوظيفية: الإستراتيجية  -5-3
  .كحدة إدارية مستقلة متخصصة لكل نشاط من الأنشطة ابؼتعددة ابؼوجودة في ابؼؤسسة

 .التسويقنشاط الإنتاج، كنشاط ك -

 1.النشاط ابؼالرنشاط ابؼوارد البشرية،  -

 نشاط العلاقات العامة.البحث كالتطوير،  نشاط -
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لذلك بهب على ابؼؤسسة أف تعمل على إبهاد صيغة علمية يتم بدوجبها تنظيم إستخداـ ابؼوارد ابؼخصصة 
على مدراء الوحدات  الإستًاتيجيةلكل نشاط بحيث تعطي أعلى إنتاجية كتقع مسؤكلية ىذا ابؼستول من 

  1."الوظيفية كمساعديهم كبالتنسيق مع مستول إدارة الأعماؿ كبإشراؼ الإدارة العليا للمنظمة

تكوف متسلسلة  الإستًاتيجيةأف  يتبتَُ  من خلاؿ العرض السابق حوؿ مستويات الإستًاتيجية بابؼؤسسة 
ابؼؤسسة ككل تكوف على مستول الإدارة  يةإستًاتيجفالإستًابذية على ابؼستول العاـ ىي  ،حسب ىرـ السلطة

كل كحدة عمل  تكوف مصاغة من قبل الإدارة العليا التي   إستًاتيجيةالأعماؿ فتخص  إستًاتيجيةالعليا، أما 
ابؼستول  وبفثلة في كحدات العمل، أما ابؼستول الأختَ فيمكن القوؿ أن التنفيذيةتقوـ بتوزيعها على ابؼستويات 

حسب كل قسم أك نشاط من خلاؿ الإحاطة بإمكاناتو كفرصو  إستًاتيجيةالتشغيلي الذم بىتص بصياغة 
 قسم ابؼوارد البشرية. إستًاتيجيةككذا تهديداتو ك

 (:  يوضح تسلسل الإستراتيجية حسب التسلسل الذرمي داخل الدؤسسة03شكل رقم) 

  

 .الدصدر: إعداد الباحثة                 
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الإستراتيجية على  

   .مستوى الدؤسسة
 إستراتيجية الأعمال

الوظيفية الإستراتجية  
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 في الدؤسسة: الإستراتيجيةمداخل صياغة  -6

أف إستًاتيجية ابؼؤسسة ىي خطة عامة تضم) الغرض، الأىداؼ، البرامج، البدائل بعد تعرفنا على    
أنها خطة تعمل ابؼؤسسة كفقها أم ابؼسار العاـ  أبرزىا .موعة من ابػصائصجالإستًاتيجية، ك أنها تتميز بد

كيف تصاغ   ابؼطركح:سؤاؿ الالذم تستَ فيو ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ السوؽ كابغفاظ على مكانة فيو، 
 إستًاتيجية ابؼؤسسة؟ كىل ىناؾ أساليب بؿددة بؽذه الصياغة؟

اغ حسب معايتَ معينة مرتبطة من خلاؿ بحثنا عن إجابة بؽذا التساؤؿ كجدنا أف إستًاتيجية ابؼؤسسة تص  
أساسية بيكن   بماذجمداخل أك بابؼؤسسة كغرضها، ككذا البيئة التي تنشط فيها، من ىنا برصلنا على ثلاث  

 :في كابؼتمثلةكفق التوجو الذم ترغب فيو   لصياغة استًاتيجياتها  ابؼؤسسةأف تستخدمها 

 : النموذج الخطي"  - أ

في ذلك  العليا بوضع بؾموعة من الأىداؼ كإبزاذ بؾموعة من القرارات، ككفقا بؽذا النموذج تقوـ الإدارة 
بهدؼ برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة، كيتم اختيار البدائل ابؼتاحة إطار ابػطط المحددة كضمن ابؼوارد ابؼتاحة 

 كفق ىذا النموذج بهب مراعاة ما الإستًاتيجيةكعند صياغة  لانية كرشيدة كبهدؼ برقيق الربح،بطريقة عق
 يلي:

 صرفات كابػطط لغرض برقيق الأىداؼضركرة التكامل كالانسجاـ بتُ القرارات كالت -

 .الإستًاتيجيةكضع  ابؼؤسسةتتبتٌ الإدارة العليا في  -

ضركرة تبتٍ ابؼفهوـ التسويقي القائم على أساس برقيق الربح كإشباع حاجات ابؼستهلكتُ من خلاؿ  -
 1.ابؼؤسسةأنشطة توحيد كل 

 .بهب أف تكوف البيئة مستقرة نسبيا كىناؾ إمكانية التنبؤ بابؼستقبل -

 .كأىداؼ الأفراد العاملتُ بها ابؼؤسسةضركرة التكامل بتُ أىداؼ  -
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  :النموذج التكيفي - ب

تعمل في بيئة معقدة كيصعب التنبؤ بها، لذا  ابؼؤسسةبعكس النموذج ابػطي فإف ىذا النموذج يفتًض أف 
كالفرص  ابؼؤسسةىي بؿاكلة لإبهاد بساثل بتُ موارد كإمكانيات  الإستًاتيجيةىذا النموذج أف  امؤيدك يرل 

ىذا كبتُ الأىداؼ كالأغراض التي تسعى إلذ برقيقها، كيعتمد  ،كالتهديدات التي تواجهها في بيئة أعمابؽا
أم تكوف  ،ذات طبيعة تأثتَية الإستًاتيجية، فإما أف تكوف الإستًاتيجيةفي صياغة  على بعد كاحدالنموذج 

قائمة ، أك أف تكوف ]إستًاتيجية ىجومية ]قادرة على التأثتَ مسبقا في أم تغيتَ بيكن أف بودث في البيئة
حدكث التغيتَ في البيئة كبناء عليو تصوغ استًابذياتها بؼواجهة ذلك  ابؼؤسسةعلى رد الفعل بدعتٌ أف تنتظر 

 منها: ، كنذكر النموذجىذا  بسيز ىناؾ بؾموعة من ابػصائص ك ، ]إستًاتيجية دفاعية [التغيتَ

 .كالبيئة ابؼؤسسةتسعى إلذ خلق درجة من التماثل كالتطابق بتُ  -

 .ؼ على بيئة الأعماؿابؼستويات الأخرل في التعر   تتولذ الإدارة العليا كضع الاستًاتيجيات كتشاركها -

ستًاتيجي إلذ إجراء التعديلات كالتطويرات في ابؼنتج أك الأسواؽ ككنوع من السلوؾ الإ ابؼؤسسةتسعى  -
 .لإشباع حاجات ابؼستهلك

 .1في أدائها عندما تتغتَ بيئة العمل المحيطة ابؼؤسسةيفتًض ىذا النموذج ضركرة أف تغتَ  -

 : التفسيري النموذج -ج

"، أك ما يسمى بالإدارة الرمزية كونو يستخدـ الرموز ابؼؤسسة"ثقافة  يستند ىذا النموذج على ما نطلق عليو 
 كضع ]عنوؿ ئالفاعل ابؼس[كالعبارات المجازية في تفستَ ابؼتغتَات التنظيمية كالبيئية ابؼختلفة، كبالتالر يستطيع 

من خلاؿ التأثتَ في ابذاىاتهم استجابة كانسجاما مع  كذلك ،التأثتَ على ابؼنفذين ابؼؤسسةالاستًاتيجيات في 
ذلك التأثتَ من خلاؿ استخداـ المجازات كالاستعارات، كيكوف دكر الإدارة العليا في  ، كيكوفابؼؤسسةثقافة 

ة، اجتماعية أك مثلا: سياسية، إقتصاديىذا النموذج ىو تصنيف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالبيئة في بؾموعات 
 ابؼؤسسةحيث يتم برديد أبنية كل بؾموعة إستنادا لرؤية  ،إلخ، كنقلها للمستويات الإدارية الأدنى...ثقافية

 من أىم خصائص ىذا النموذج بقد:، ك كرسالتها كأىدافها
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إذا كاف قادرا على كضع تفستَات مقبولة  الإستًاتيجية أف يضع ابؼؤسسةيستطيع أم شخص في  -
 .للمتغتَات التنظيمية أك البيئية

على كضع نظاـ يقوـ على الثقة كيضمن قبوؿ كل العاملتُ للمفاىيم كابؼعاني التي تؤمن  ابؼؤسسةتركز  -
 .ابؼؤسسةبها 

 1.كليس مستول إدارم معتُ ابؼؤسسةكتنفيذىا نشاط بىص كل أطراؼ  الإستًاتيجيةكضع  -

صياغة  إستًاتيجية ابؼؤسسة بيكن أف يتخذ أحد النماذج ابؼذكورة، كأف  القوؿ أف  بيكن من ىنا      
إختلاؼ بماذج صياغة الإستًاتيجية ما ىو إلا إختلاؼ لطبيعة كل مؤسسة كللمجتمع الذم توجد فيو 

قاط كل بموذج على كاقع كالبيئة التي تعمل بها إضافة إلذ مواردىا ابؼادية كالبشرية، كإذا ما حاكلنا إس
ابؼؤسسة ابعزائرية بقد أنفسنا نتوافق كنسعى إلذ تبتٍ بموذج التكيفي كونو يعمل في إطار إستًاتيجي يدعم 

خاصة في ظل عدـ التأكد البيئي كعمق  ،ابؼركنة التنظيمية التي بهب على ابؼؤسسة العمل بها كمبدأ
تواكب التغتَات البيئية كأف تتمتع بابؼركنة للتكيف مع  التحديات الإستًاتيجية بفا بوتم على ابؼؤسسة أف 

كل ما ىو جديد، كىذا ما بهب على ابؼستَ السعي إلذ برقيقو، فضعف ابؼؤسسات ابعزائرية اليوـ كتراجع 
أدائها نابع من الإستًاتيجية التي تستَ كفقها، كالتكيف ابؼرف ىو ابغل للنهوض بهذه ابؼؤسسات كىذا ما 

البيئية كابؼعطيات الإقتصادية كالسياسية كالإجتماعية، حيث يعتبر التكيف مطلب أساسي  تفرضو ابؼتغتَات
يقضي على ابعمود الذم رافق ابؼؤسسات ابعزائرية منذ كقت طويل خاصة ابؼؤسسات العمومية، كمبدأ 

لية التفاضل بتُ ىذه النماذج تفرضو الضركرة ابؼلحة لتعايش ابؼؤسسة ابعزائرية في ظل تهديدات داخ
  .كخارجية

كإذا سلمنا بضركرة التفاضل بتُ ىذه النماذج لإختيار النموذج ابؼناسب إنطلاقا من إمكانات          
قراءة ابؼؤسسة، قدرات الفاعلتُ بها، البيئة أك المحيط الذم يكو ف السياؽ العاـ للمؤسسة، بقد أنفسنا نقيم 

من خلاؿ تقييم كل بموذج من حيث مرتكزاتو، ككذا الفجوات ابؼتوقع حدكثها عند  ،إستًاتيجية لكل بموذج
لكل بموذج فجوات أك برديات على ابؼستَين أف يكوف متيقظتُ للتعامل مع ىذه كوف أف تبتٍ أم بموذج،  

 . التحديات كتطويعها بدا يضمن بقاح بموذج صياغة الإستًاتيجية ابؼتبتٌ من قبلهم
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 بعدكؿ ابؼوالر الذم يبتُن بماذج صياغة الإستًاتيجية بابؼؤسسة، مرتكزاتها، كبردياتها.كىذا ما يوضحو ا

 نماذج صياغة الإستراتيجيةتقييم يوضح  (:11)جدول رقم        

 تحديات متوقعة                                مرتكزاتو الأساسية         النموذج 

  

 الخطي

 .ابؼؤسسةموارد العليا ،الإدارة 

 التًشيد كالعقلانية لتحقيق الربح

 .الاستقرار النسبي للبيئة

 الإستًاتيجيةعدـ تقبل التفاعل كابؼشاركة بتُ الفاعلتُ، ك غياب  -
 ابؼفركضة 

إغتًاب ابؼؤسسة بيئيا) خاصة مع في الأداء كغياب ابؼركنة، ككذا ابعمود  -
  .التغيتَ السريع في بـتلف ابؼتغتَات(

 

 

 فيالتكيّ  

 تطابق موارد ابؼؤسسة مع الفرص
 .ابؼوجودة في المحيط

 .طبيعة ابؽجومية/ الدفاعيةال

مشاركة بـتلف ابؼستويات في 
 .الإستًاتيجيةصياغة 

 .تغتَ ابؼؤسسة مع تغتَ البيئة

 .البشريةغياب الكفاءات القدرة على التحديد الصحيح للفرص،  غياب  -

 .في ظل التغتَ السريععدـ القدرة على التنبؤ ك عدـ التأكد البيئي،  -

بعوانب، مع ابؽجوـ يتطلب من ابؼؤسسة الكفاءة كالفعالية في بـتلف ا -
كضعية الدفاع بزضع سياسة ابؼؤسسة بؼنطق بركز ابؼنافسة الشديدة، ك 

 .البيئة كتتطلب التحرؾ السريع لتجنب الآثار السلبية ابؼؤثرة

 

 التفسيري

 .ثقافة ابؼؤسسة -

 .الثقة بتُ الفاعلتُ -

 .ابؼشاركة في بـتلف الأنشطة -

انتشار القيم المجتمعية على حساب القيم ، ثقافة ضعيفة ذات قيم سلبية -
 )قيم غتَ بؿفزة على العمل( .التنظيمية

 .الركوف للبتَكقراطية السلبيةركح الفريق كالعمل ابعماعي، ك غياب  -

 .غياب الثقة كفرض منطق القوة  -

 .ابؼؤسسة إستًاتيجيةالفاعلتُ ابػاصة على حساب  إستًاتيجيةإمتداد  -

 .الدصدر: إعداد الباحثة                        
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 :بمكونات الدؤسسة الإستراتيجيةعلاقة   -7

 بالثقافة التنظيمية:    الإستراتيجيةعلاقة  -7-1

تعبر الثقافة التنظيمية عن الوعاء الذم يهندس ابؼمارسات التنظيمية في أم مؤسسة على إختلاؼ     
أف ابؼؤسسة ىي مكوف ثقافي بالدرجة الأكلذ كأف ابؼعابعة مفادىا  نشاطها، كىذا ما يضع الباحث أماـ حقيقة 

يعكس خصوصية كل  العلمية لأم موضوع بيس النسق ابؼؤسسي لا بىرج عن نطاؽ النسق الثقافي الذم
 .في ابؼؤسسة بفارسة

ينظر بؽا البعض نظرة إقتصادية لا بزرج عن ىذا النطاؽ فهي كليدة تي كإحدل ابؼواضيع ابؼهمة ال  الإستًاتيجيةك 
 ستًاتيجيةكفلسفة مؤسستهم، كعليو فالثقافة التنظيمية تعتبر بؿدد مهم لإ ثقافة خاصة بابؼستَين كبثقافة

ابؼؤسسة  ية بينهما، ككذا ابؼظاىر الثقافية ابؼعرفة بعناصرتَ ابؼؤسسة كىذا ما نلمسو في العلاقة التأث
 .كإستًاتيجياتها

 نتبتٌ تعريف لك  ،كؿ تقدنً تعريف للثقافة التنظيميةابككقبل ابػوض في علاقة ىذين ابؼكونيتُ التنظيميتُ      
 .كالثقافة الإستًاتيجيةكونو أقرب إلذ التدليل على العلاقة بتُ   "شاين"كما قدمو لنسق الثقافي في ابؼؤسسة  ا

بمط من الافتًاضات الأساسية ابؼشتًكة تعلمتو بؾموعة لثقافة التنظيمية على أنها: ل شاين إدجار" حيث ينظر 
أف أثناء حلها بؼشاكلها ابػاصة بالتأقلم ابػارجي كالتكامل الداخلي،كبقح إلذ حد كاؼ لأف بهعلو صابغا 

بهرم تعليمو للأعضاء ابعدد على أنو طريقة الصحيحة للفهم كالإدراؾ، كالتفكتَ كالشعور فيما يتعلق بتلك 
 1."ابؼشكلات

 .كىو ابؽدؼ العاـ بؽا ابؼؤسسة إستًاتيجيةفالتأقلم الداخلي كابػارجي ىو نقطة الإنطلاؽ في صياغة        
 .بتُ ثقافة ابؼنظمة كبيئتها كاستًاتيجياتها كالتقنية التي تستخدمها كالتلاؤـفاعلية ابؼنظمة تتطلب برقيق التوافق ك 

فمن ناحية بهب أف تتوافق ثقافة ابؼنظمة مع البيئة ابػارجية، أم بدعتٌ أف تتضمن ثقافة ابؼنظمة القيم كابؼعايتَ 
 .كالتقاليد التي تساعد ابؼنظمة على التكيف مع البيئة كالتغتَات البيئية

                                                           
 ، الرياض،–مركز البحوث  –، تربصة محمد منتَ الأصبحي كمحمد شحاتة كىبي، معهد الإدارة العامة الثقافة التنظيمية والقيادة: شاين-ق –إدجار  1
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 إستًاتيجيةأم تغيتَات في ابؼنظمة، ك  ستًاتيجيةكداعمة لإمن الضركرم أف تكوف ثقافة ابؼنظمة مناسبة ك       
 .الفشل الإستًاتيجيةابؼنظمة تتطلب إجراء تغيتَات متزامنة في ثقافة ابؼنظمة، كإلا فمن المحتمل أف يكوف مصتَ 

كعلى الصعيد الداخلي للمنظمة بهب أف تكوف ثقافة ابؼنظمة ملائمة لنوع التقنية ابؼستخدمة، فالتقنية   
 1.الركتينية تتطلب قيما كمعايتَ كتقاليد بزتلف عن تلك التي تلائم التقنية غتَ الركتينية

مظاىر الثقافة التنظيمية في  كالثقافة التنظيمية بقد الإستًاتيجيةلإعتماد ابؼتبادؿ بتُ اكمن العناصر ابؼعبرة عن  
 :ابؼتمثلة في ك القرف الواحد كالعشرين

كالتماسك التنظيمي كالعمل ابعماعي: كىذه ابػاصية برقق  برقيق التعاكف بتُ ابؼستويات التنظيمية  -
 .ت الفرعية بهاابؼؤسسة العامة كالإستًاتيجيا ستًاتيجيةالتكامل الذم يساىم في التحقيق الفعاؿ لإ

، كالإستعداد للمستقبل: كىذا يدعم التحليل البيئي الذم التحفظ في التعامل مع ابؼخاطر كعدـ التأكد  -
 .على مستول ابؼؤسسة الإستًاتيجيةتقوـ عليو صياغة 

بتكارية نشر ثقافة تنظيمية تقوـ على العدالة كابؼساكاة، الأمانة كالصدؽ، كابعدية كالتنافسية، الإ  -
 2.اءلةكابؼس

في بعض الركائز الأساسية التي تعمل على  تتجلىكىذه ابؼميزات التي تعرفها الثقافة التنظيمية في القرف ابغالر 
 ـ مع أىداؼ كرسالة ابؼؤسسة فنجد:ءكاضحة تتلا إستًاتيجية ككذا ضماف صياغة ،تطوير ابؼؤسسة كتنميتها

 كيشمل فلسفة العمل الجماعي:  - أ

 .سيادة ركح الفريق -

 .سيادة ركح ابؼودة كالنظاـ -

 .الشعور بالانتماء كالتفاني في العمل -

 .الشعور بابؼساكاة بتُ العاملتُ -
 

                                                           
، 2004للنسر كالتوزيع، عماف، الأردف،  ، دار حامد-سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال –السلوك التنظيمي حستُ حرنً:   1

 .340-339ص -ص
 .204، ص2009، الأردف، 1، دار أسامة للنشر كالتوزيع، ط السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة:  -2
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 :كتعبر عن القدرة على التكيف: - ب

 .ستعداد العاملتُ لإحداث التغيتَ: كبالتالر االاعتقاد بحتمية التغيتَ، ك مركنة الإدارة -

 .النظر الاعتقاد بأبنية الصراعات كتقبل الاختلافات في كجهات -

 .الاتصالات ابؼفتوحة كالإعلاـ الداخلي الفعاؿ -
 .أم قدرة ابؼؤسسة على الإبداع كالإبتكار كمدل تشجيعها لو القدرة على الابتكار:  -ج

 .مدل تشجيع التفكتَ الإبداعي -
 .حرية التعبتَ كاحتًاـ الرأم الآخر -
 .الاستعداد لتحمل ابؼخاطرة -
 1.بأف الابتكار أساس بقاح ابؼؤسسة الاعتقاد -

كىذه العناصر الأساسية التي بسيز الثقافة التنظيمية في القرف الواحد كالعشرين ىي مؤشرات تدعم مبادئ 
   ، ملائمة قادرة على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بكفاءة كفاعلية إستًاتيجيةكحافز ابؼؤسسة لصياغة  الإستًاتيجية

 فلابد أفأحد ابؼوضوعات التي برظى باىتماـ كبتَ،  الإستًاتيجيةالثقافة التنظيمية ك  موضوع التناغم بتُ كبدا أف
بنا  الإستًاتيجيةابؼختارة في ابؼؤسسة، فالثقافة التنظيمية القوية  ك  الإستًاتيجيةمع بؿتول الثقافة  ينسجم 

ابؼوجو ىي  افة التنظيميةكالثق ،عن كجود كياف مؤسسي يسعى إلذ التطور كالتقدـ تعبركجهاف لعملة كاحدة  
ىي الوجو الآخر  الإستًاتيجيةك  ،أم  تعبر عن التوجو  الثقافي  للمؤسسة ،كالمحدد للسلوؾ داخل ىذا الكياف

كتوافقها مع التوجو الثقافي ىو  الإستًاتيجيةكعن خطط عملها كفق متغتَات معينة، فتكامل  هاابؼعبر عن توجه
  .من بودد بقاح ابؼؤسسة كإستًاتيجياتها بدختلف مستوياتها

فالثقافة ،2ىي علاقة تأثر كل منهما بالأخرل الإستًاتيجيةالعلاقة بتُ الثقافة التنظيمية ك نقوؿ أف من ىنا    
  .ةالثقافية التي توجد كنتاج لثقافة ابؼؤسس من خلاؿ ابؼتغتَات  الإستًاتيجيةتؤثر في 

 

                                                           
 ، ص  )بتصرؼ( 2006الدار ابعامعية للنشر ك التوزيع،مصر ،، إدارة الثقافة التنظيمية و التغييربصاؿ الدين عبد ابؼرسى:  1

 .650، ص2011، عماف، 1دار صفاء للنشر كالتوزيع، ط ،إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىش جلاب:   2
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 بالدؤسسة. ستراتيجيةيوضح النماذج الثقافية للإ :(12جدول رقم) 

 نموذج التكيف  نموذج الرقابة     

 الفحص البيئي:
 الدراقب البحث الفعال
 واسع ومشتت مركز ونظامي

 غير مركزي  مركزي)أقسام أو وحدات الفحص(
 التخطيط:

 غير رسمي) مناقشة( )نظم(رسمي
 غير رسمي  رسمي) أقسام ووحدات التخطيط(

 أنواع الدعلومات ومصادرىا:
 نوعي كمي

 ذاتي  موضوعي
 شخصي لرهول

 الإعتماد في تفسير الدعلومات:
 .الطرائق غير الرسمية النماذج الرسمية والطرائق)التنبؤ الاستراتيجي(

 .والدناظرةالدناقشة  تخطيط السيناريو
 الأفراد الدشاركين:

 عبر الدستويات الدتلاحقة  غالبا في أعلى الدستويات
 الأفراد العاملين خبراء

 إتخاذ القرارات:
 في الدستويات الدنيا في الدستويات العليا

 .قرارات إرضائية القرارات تديل إلى أن تكون سياسية

 وخطط العمل: الإستراتيجيةالأىداف 
 واسعة وضمنية  لزددة بوضوح ومفصلة

 غير واضحة مقاسة بوضوح وتتم مكافأتها
 الأفق الزمني:

 .طويل الأمد قصير الأمد 
 خطط العمل:

 .متزامنة) حادثة في وقت واحد( .متتابعة

 .651 -650ص -ص ، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىش جلاب: ابؼصدر:   

 الثقافية الآتية: تغتَاتأف بموذج الرقابة يقوـ على ابؼيتضح من ابعدكؿ 
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 .إف البيئة معلومة بيكن التنبؤ بها -

 .إمكانية ابغصوؿ على ابؼعلومات كبرليلها بقصد بزفيض حالة عدـ التأكد -

 .بصيغة أىداؼ كاقعية كملموسة الإستًاتيجيةإمكانية التعبتَ عن الرؤية  -

 .المحددة عبر الصيغ الرياضيةالإعتماد على ابغقائق أك الأرقاـ  -

 أما بموذج التكيف فإنو يقوـ على:

 .لا بيكن السيطرة على البيئة أك التنبؤ بها -

 .أف تتميز بابؼركنة كتكوف مستعدة للإستجابة للأحداث البيئية غتَ ابؼتوقعة ابؼؤسسةبهب على  -

 .بحاجة إلذ عمليات فحص بيئي خارجي كاسعة ابؼؤسسة -

 .فهم ابؼشتًؾالتفاعلات الاجتماعية بسثلاف الأساس في تطوير أساس العلاقات الشخصية كال -

 .غبر كاضحة كفلسفية الإستًاتيجيةغالبا ما تكوف الرؤية  -

 1.معلى تطوير القدرات الداخلية كابؼعرفة، كالتعل  كبتَة بدرجة   الإستًاتيجيةيعتمد تنفيذ  -

فنقوؿ أف العديد من ابؼختصتُ يركف أف  عملية التنفيذ  ستًابذية في الثقافة التنظيمية أما عن أثر الإ        
إحداث عملية التغيتَ الثقافي من خلاؿ الإجابة على  الإستًاتيجيةالاستًاتيجي تتطلب من القائمتُ على تنفيذ 
 أربعة أسئلة ذات صلة بالثقافة التنظيمية ىي:

يتعتُ الربط  "بنعم"ابؼختارة تتوافق مع الثقافة ابغالية للمنظمة؟، إذا كانت الإجابة  الإستًاتيجيةىل  -1
 الإستًاتيجيةمن خلاؿ التعرؼ على الكيفية التي تستطيع من خلابؽا  ابؼؤسسةبتُ التغيتَات التنظيمية كثقافة 

إلذ السؤاؿ  فننتقل "لا"لإجابة ابغالية، كإذا كانت ا الإستًاتيجيةبصورة أفضل من  ابؼؤسسةابعديدة برقيق غرض 
 .الثاني

                                                           
 .652ابؼرجع نفسو، ص  1
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ابعديدة؟، إذا   الإستًاتيجيةىل بيكن تصحيح مسار الثقافة ابغالية بسهولة بععلها أكثر توافقا مع  -2
نشاطات التدريب كالتطوير،  كانت الإجابة "نعم" تنفذ التغيتَات ابؼرغوبة كتعديل ابؽيكل التنظيمي مثلا،

 ."لا" ننتقل إلذ السؤاؿ الثالث ابعديدة، كإذا كانت الإجابة الإستًاتيجيةكتعيتُ مدراء جدد ينسجموف مع 
ىل ترغب الإدارة في إجراء التغيتَات التنظيمية؟ كىل ىي قادرة على إجرائها؟ كىل تقبل التأختَ   -3

 ىعندىا يتعتُ عل ؟، إذا كانت الإجابة" نعم"المحتمل أك الزيادة ابؼتوقعة في التكاليف

 1.ابعديدة الإستًاتيجيةؿ الثقافة كذلك بتأسيس كحدات ىيكلية جديدة لتنفيذ الإدارة من خلا 

 الذيكل التنظيمي:و  الإستراتيجية -7-2

ابؼنظمة أك بتُ البيئة التنظيمية كأىداؼ  إستًاتيجيةإف فكرة ابؼلائمة أك التوافق بتُ ابؽيكل التنظيمي ك     
 ,chandlerابؼنظمة ىي إحدل أىم الأفكار الواردة في دراسات عديد من علماء التنظيم من بينهم 

Andrews, Nichol  ،تشتَ ىذه الدراسات إلذ ضركرة برقيق تكامل بنيوم بتُ ابؽيكل حيث كغتَىم
تطبيق  لبإعتبار أف نوع ابؽيكل التنظيمي ابؼصمم ىو بدثابة المجاؿ ابغركي الذم من خلالو بهر  الإستًاتيجيةك 

يكوف من ابؼهم النظر في الإعتبارات التنظيمية  الإستًاتيجيةفي ابؼنظمة، لذلك عند إستخداـ  الإستًاتيجية
 ابػاصة بالتنظيم الربظي كغتَ الربظي في ابؼنظمة ابؼتمثلة في:

 .ابؼنظمة إستًاتيجيةيتصل فيما إذا كاف ابؽيكل التنظيمي القائم يساعد في تطبيق  :لأكؿالإعتبار ا -

عن  مسئولةيتصل بتحديد ابؼستويات التنظيمية كما تضمنتو من كظائف، كالتي تكوف  :الإعتبار الثاني -
 2.الإستًاتيجيةتنفيذ مهمات للخطة 

، فابؽيكل التنظيمي ىو الإستًاتيجيةكحوؿ إمكانية الاستفادة من التنظيم غتَ الربظي لتسهيل عملية تطبيق 
 الإستًاتيجيةأما  ،ذلك أف ابؽيكل التنظيمي دائما ىو في حالة ساكنة نسبيا في ابغاضر ستًاتيجيةمتغتَ تابع للإ

                                                           
 .653ص   ،ابؼرجع نفسو  1
، 2012دار ابؽدل للطباعة كالنشر كالتوزيع، د.ط، عتُ مليلة، ابعزائر،  ،في الدنظمات الثقافة التنظيمية وإستراتيجيات التغييرعباس بظتَ:   2

 .239ص 
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جيات بردد في معظم الأحياف إبذاه كعمق ابؼتغتَات  تنظيمي بإبذاه ابؼستقبل، فالإستًاتيفهي حركة فعل كتغتَ  
 .كالتعديلات الضركرية التي بهب إجرائها على ابؽيكل التنظيمي للمنظمة

 والدوارد البشرية: الإستراتيجية -7-3

إف ابؼشكلة الأساسية في التعامل مع ىذه العوامل ىو في طبيعتها الإنسانية كصعوبة قياسها، كفي نفس 
  الإستًاتيجيةالوقت تأثتَىا ابؼباشر على نتائج الأعماؿ كما أنها ىي من يشرؼ على كل مراحل الإدارة 

 من خلاؿ العوامل التالية: جيةالإستًاتيفهي منها كبؽا في النهاية، كبيكن أف تؤثر ابؼوارد البشرية في 

 .مدل فعالية عمليات بزطيط ابؼوارد البشرية -

 .برامج التعليم كالتدريب كالتطوير -

النظاـ الربظي لتقييم الإبقاز من خلاؿ قياس الأداء الفعلي للواجب أك للوظيفة بابؼقارنة مع معايتَ  -
 .الإبقاز ابؼعيارم

 .اء في ابؼؤسسةابؼهارات الفنية كابؼعرفية للعاملتُ كابؼدر  -

 .ط القيادة ابؼوجودة في ابؼنظمةنمالأساليب الإدارية ابؼستخدمة كتأثتَىا على العاملتُ ك -

 .فعالية أنظمة الأجور كابغوافز -

 .بغاجات كمطالب التنظيم غتَ الربظي الإستًاتيجيةمدل إستجابة  -

 1.برقيق أىدافهادرجة كلاء العاملتُ للمنظمة كشعورىم بالإنتماء إليها كبضاسهم من أجل  -
  وأسلوب القيادة: الإستراتيجية -7-4

، كيتكوف أسلوب القيادة من الإستًاتيجيةالطريقة التي يؤثر بها القائد في برقيق الأىداؼ أك تطبيق كتعتٍ       
 ثلاث متغتَات متًابطة على الأقل ىي:

كبزتلف  في بيئة العمل، أسلوب إبزاذ القرارات كبؾالات التًكيزك  ،طريقة برفيز العاملتُ كفرؽ العمل - أ
الأساليب فيما بىص برفيز الأفراد كفرؽ العمل التي تأخذ شكل الثواب كالعقاب، عمليا ىناؾ من يستند 

                                                           
 .239ابؼرجع نفسو، ص  1
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على أسلوب التحفيز الإبهابي من خلاؿ التًكيز على ابؼسؤكلية كالتمييز على أساس الكفاءة كابعدية في 
يعتمد على أسلوب التحفيز السلبي مثل التهديد كالتوبيخ العمل كتنمية مشاعر الولاء كالإنتماء، كىناؾ من 

 .إلخ...كفرض أنظمة صارمة في العقاب
العاملتُ ابؼتغتَ الثاني ابؼؤثر في برديد أسلوب القيادة ىو طريقة إبزاذ القرار كدرجة مشاركة الأفراد   - ب

 .فيها
ة بذعل الأفراد ينجزكف العمل كابؼتغتَ الثالث يتعلق بابؼنظور الذم بهد فيو القائد بأنو أفضل طريق  - ج

 1"...بصورة مرضية

على  قائمة ابؼنظمة من ابؼهم أف تكوف قيادة عملية التحويل في ابؼنظمة إستًاتيجيةكفيما بىص تطبيق         
كالإمكانيات كابؼوارد ابؼتاحة من جهة كالتحديات ابػارجية  ،ابؼطلوب تنفيذىا الإستًاتيجيةمعرفة دقيقة بابػطة 

 الإستًاتيجيةمن تهديدات كمتغتَات تنافسية في البيئة، إذ أف التحدم الذم يواجو القيادة التي تتولذ تنفيذ 
 إلذ الواقع كتربصتها عمليا بإجراءات كأعماؿ كأنشطة، الإستًاتيجيةالشاملة للمنظمة ىو ليس كيفية نقل ىذه 

كفي إجراء إنقلاب مدركس كبـطط في التنظيم  ،التغتَ ابعذرم داخل ابؼنظمة كإبما يكمن في قيادة عملية
كالواجبات أك في ابؼستويات الإدارية كفي أنظمة العمل كفي الثقافة التنظيمية السائدة، إنقلاب ينجح في خلق 

 .أجواء إبهابية للعمل

 :الإستراتيجيةالأنظمة والأساليب الدساندة لتطبيق  -7-5

كىي من صميم مكونات التنظيم  الإستًاتيجيةىناؾ بؾموعة من الإجراءات كالأساليب ابؼساندة لتطبيق       
 التنفيذية كأساليب الإتصاؿ ككذلك نظاـ التخطيط كالسيطرة،  الإستًاتيجيةكالتي تتكوف من أنظمة ابؼعلومات 

 بناء قاعدة معلومات بسكن النظاـ من تزكيد نًتقد فيبرل أبنية ك الإستًاتيجيةابؼعلومات  تلعب أنظمةحيث 
الإدارة بابؼعلومات الضركرية لعملية التخطيط كالسيطرة كإبزاذ القرارات ككل الأنشطة ابؼساندة لعملية تصميم 

 .الةة كفع  أوفر فرصة لإدارة ابؼعلومات بطريقة كفتابؼنظمة كما  إستًاتيجيةكتطبيق 

                                                           
 .241-240ص -ص  ،ابؼرجع نفسو  1
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أنواعها كطبيعتها تعتبر مورد بشتُ للمنظمة بهب إستثماره باستخداـ أدكات كتقنيات إف ابؼعلومات بدختلف 
 1.متطورة من أجل برقيق قيمة مضافة للمنظمة

كبعض ابؼتغتَات التنظيمية لعمل ابؼؤسسة ) ابؼوارد البشرية، ثقافة  الإستًاتيجيةتعتبر العلاقة القائمة بتُ        
ابؼناسبة للمؤسسة كإبزاذ القرارات  الإستًاتيجيةابؼؤسسة، نظم ابؼعلومات( التي تعتبر مورد رئيسي لصياغة 

سق عاـ ن الإستًاتيجيةابؼناسبة، كعليو فالعلاقة بينهما بيكن النظر إليها من منظور كطيفي نسقي، حيث بسثل 
) النسق الثقافي، نظم ابؼعلومات، نظم ابؼوارد البشرية، النظاـ يدعم كيكتمل بالأنساؽ الفرعية ابؼشار إليها سابقا

 .القيادم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 142 -141ص -ابؼرجع نفسو: ص  1



 الفصل الثاني:                                          الإدارة الإستراتيجية في التراث النظري
 

 87 

 الإستراتيجيةماىية الإدارة ثانيا: 

) الرسالة، الغرض، الأىداؼ،  مؤسسةة العامة للطابػالتي تعبر عن  الإستًاتيجيةبعد أف تعرفنا على       
كقبل ابػوض في موضوع الإدارة  الإستًاتيجيةنتعرؼ الآف على الإدارة  (،الإستًاتيجيةالبرامج، البدائل 

بهب الإشارة إلذ نقطة مهمة فهناؾ خلط كبتَ بتُ مفهومتُ يتبتُ للوىلة الأكلذ أنهما يعبراف عن  الإستًاتيجية
 الإستًاتيجية" كفي حدكد إطلاعنا على موضوع الإدارة الإستًاتيجية"الإدارة ك" الإستًاتيجيةنفس المحتول "إدارة 

 لقوؿ أف:بيكن ا

يكوف بموذج تقليدم أك تعبر عن خطة موضوعة مسبقا كتستَ كفق بمط معتُ بيكن أف  الإستراتيجيةإدارة 
 بدفهومها الضيق التقليدم( الإستًاتيجيةبموذج حديث )

فتعبر عن بموذج إدارم متكامل يعبر عن الإدارة بصفة عامة كفق بموذج إستًاتيجي  :الإستراتيجيةأما الإدارة 
جزء من ىذا  الإستًاتيجيةللبيئة الداخلية كالبيئة ابػارجية، كبيكن القوؿ أف إدارة  ةأم حسب دراسة برليلي

كلا توجد الإدارة  الإستًاتيجيةالنموذج كما بيكن أف تكوف جزء من بموذج إدارم آخر، فقد توجد إدارة 
ذات ابؼفهوـ ابغديث  الإستًاتيجيةابؼركز عليها في ىذا النموذج ىي  الإستًاتيجيةفي ابؼؤسسة، ك  الإستًاتيجية

 .كمنظور(  الإستًاتيجية)
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 نشأة الإدارة الإستراتيجية وخصائصها -1
 نشأة الإدارة الإستراتيجية: -1-1

أك من فراغ بل مرت بدراحل تطورية تعكس تأثتَ البيئة ابػارجية على بماذج  لد تنشأ الإدارة الإستًاتيجية صدفة
التسيتَ في ابؼؤسسة، حيث أكجدت كل مرحلة أك حقبة زمنية بموذج إدارم ذك بعد إستًاتيجي معتُ بدرجة 

تًاتيجية"، متفاكتة، كصولا إلذ النموذج ابغديث الذم أصطلح عليو علماء التسيتَ كالإدارة مفهوـ " الإدارة الإس
كفي ىذه ابؼرحلة إكتمل النضج كالوعي الإستًاتيجي كإمتد إلذ بـتلف أبعاد ابؼؤسسة داخليا كخارجيا، كللتعر ؼ 

 على ىذا التطور بكاكؿ الإحاطة بهذه ابؼراحل التي مر بها ىذا النموذج الإدارم كفق التسلسل التاربىي التالر:

اتيجية في حقل أطلق عليو تسمية )سياسات الأعماؿ( الذم بدأ "كانت البذرة الأكلذ لتطور الإدارة الإستً  -
في مدرسة ىارفارد للأعماؿ من خلاؿ تدريس ىذا ابؼوضوع بأسلوب ابغالات الدراسية بؼعابعة ابؼشكلات 

 1.ابؼتصلة بالسياسات ابؼختلفة) الإنتاجية، التسويقية، ابؼوارد البشرية كابؼالية(

درس في معظم كليات الإدارة في الدكؿ ابؼتقدمة في نهاية الستينات، كفي كنظرا لأبنية ىذا ابغقل أصبح ي 
نهاية السبعينات بدأ تدريسو في الدكؿ النامية بهدؼ التزكيد بابؼعرفة حوؿ ابؼشاكل ابغقيقة بؼنظمات 

بػارجية الأعماؿ كالبحث في ابؼقتًحات كابغلوؿ الإفتًاضية بؼعابعتها في ضوء التطورات ابؼتس ارعة في البيئة ا
 الاجتماعية، الفنية، القانونية( )السياسية، الإقتصادية،

بعدىا أصبح يطلق على ىذا ابغقل "الإدارة الإستًاتيجية"، كبروؿ الإىتماـ بها للتًكيز على ابؼؤسسة ككل  -
كظهرت ابغاجة إلذ بلورة ىذا ابؼفهوـ الإدارم خصوصا مع تغتَ بيئة الأعماؿ كما تتضمنو من منافسة 

غتَ مؤكدة، كضركرة الاستجابة بؼتغتَات ابؼواقف البيئية التي تواجو ابؼؤسسة كبرليل الفرص كظركؼ 
كالتهديدات في البيئة ابػارجية كبزصيص ابؼوارد التنظيمية بدا يضمن كضع الأىداؼ كالغايات الرئيسية 

 .للمنظمة

                                                           
دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية، عماف،  ،-مفاىيم وعمليات وحالات دراسية -الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدكرم:   1
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برليل عناصر  كغتَىم من خلاؿ استخداـ  hammerers, milesفي عقد السبعينات ساىم كل من 
أم برليل عناصر القوة كالضعف في البيئة الداخلية، كالفرص كالتهديدات في البيئة (، *Swotمصفوفة )

(، BCGابػارجية، ككذلك استخدـ بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ كمصفوفة بصاعة بوسطن  الاستشارية )
يجية بتًابطها الوثيق مع عوامل البيئة ، في بلورة تطوير الإدارة الإستًات(GE)كمصفوفة شركة جنراؿ إلكتًيك

ابػارجية كالداخلية كتأثتَاتها في تصميم كتنفيذ ابػطط الإستًاتيجية، كتلت تلك ابؼسابنات ما قدمو 
 .في بموذجو ابؼميز بؽيكل الصناعة porterبورتر

التكنولوجيا، أك في  كشهد العقد الأختَ من القرف العشرين زيادة سرعة كدينامكية ابؼتغتَات البيئية، سواء في
السياسة ك الإقتصاد ك التشريع، ك الثقافة، ك كذا ابؼنافسة كالإفرازات التي أحدثتها ظاىرة العوبؼة، حيث ظهرت 

كغتَىا، كبرزت  ...مداخل جديدة بؼواجهة مثل تلك التغتَات كمدخل إدارة ابعودة كإعادة ىندسة الشركات
في حياة ابؼنظمات كونها عملية عقلانية كمثالية التصور كبرليلية الإدارة الإستًاتيجية كممارس لدكر حيوم 

 1.كمتجددة، كمتكيفة مع برديات البيئة الداخلية كابػارجية

ابؼعلوـ في الفكر الإستًاتيجي ابؼرتبط بابؼؤسسة أف الباحثتُ كالدارستُ للإدارة الإستًاتيجية إستنادا إلذ       
الذم مثل بؿور الرصد في تطور ابؼمارسة  "التخطيط"خطوة أساسية من خطوات الإدارة عامة كىي 

ذم ظهر في الستينيات قد مر الإستًاتيجية بؽذا النموذج الإدارم، بهمعوف علماء  على أف ىذا النموذج ال
 بثلاث مراحل بسثلت في:

: كىي ابؼرحلة التي يشرع من خلابؽا إداريو القمة باقتًاح موازنات السنة مرحلة التخطيط الدالي  -1
القادمة، كىذه ابؼوازنات تتضمن مشركعات مقتًحة كغتَ مستندة إلذ دراسة كبرليل عميقتُ، ذلك أف غالبية 

وف مستمدة من البيئة الداخلية للمؤسسة تتمحور حوؿ كاقع حجم ابؼبيعات كالأرباح البيانات كابؼعلومات تك
 .المحتملة
: يسعى مدراء القمة في منظمات الأعماؿ بإعداد خطط بطسيو بؼنظماتهم مرحلة التنبؤ التخطيطي -2

لابؽا بسبب ضعف جدكل ابؼوازنات السنوية لمحاكاة التخطيط الطويل الأجل، كأف مثل ىذه ابػطط تنشر ظ

                                                           
*  SWOT= Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 
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على مساحة زمنية لا بيكن بؼعطيات ك ابؼعلومات كالبيانات التي توفرىا البيئة الداخلية أف تغطيها، ذلك أف 
مدراء القمة يتزابضوف لتوفتَ ابؼوارد ابؼالية ابؼطلوبة كينغمركف باجتماعات لا نهاية بؽا لتقونً نتائج متوقعة، كبالتالر 

 .سية موضع التنفيذ تأثرا باعتبارات سياسية عموماقد ينقضي زمن معتبر دكف كضع خطة ابػم
: بسبب الإعتبارات السياسية التي تلعب دكرا  ىاما، كحسب ما مرحلة التخطيط الاستراتيجي  -3

سية تصبح موضوع تساؤؿ، لذا بهب على مدراء القمة اأفرزتو ابؼرحلة السابقة، فإف فاعلية ابػطط ابػم
ع بالتخطيط الاستًاتيجي، كما تندفع القمة لتحستُ قدرة الإمساؾ بزماـ عملية التخطيط كالشرك 

تيجي،كما كتندفع ابؼؤسسة اابؼؤسسة في الاستجابة للتغتَات السوقية كابؼنافسة من خلاؿ تفكتَىم الإستً 
للإستعانة بابػبرة ابػارجية كما توفره بؽا من تقنيات كأساليب بزطيطية حديثة لأعماؿ بصع ابؼعلومات 

 .ابؼستقبليةكرسم الابذاىات 
: لقد أصبح كاضحا أف ابػطط الإستًاتيجية تصبح عدبية ابعدكل دكف مرحلة الإدارة الإستراتيجية  -4

 1."إغنائها بابػبرة ابؼعرفية كالتجريبية

ىنا بدأ التفكتَ الإستًاتيجي ينتقل إلذ مرحلة جديدة تعبر عن رؤية شاملة كتوضيحية في ظل من  ك      
الداخلية كابػارجية، كبذلك ظهرت الإدارة الإستًاتيجية لتحوم بـتلف ابؼفاىيم التي ظهرت في بـتلف ابؼتغتَات 

 .ابؼراحل السابقة كمهدت لظهور ىذا النموذج ابؼتكامل

من خلاؿ إستقراء ىذه ابؼراحل الدالة على نشأة كتطور النموذج الإدارم الإستًاتيجي أك ما أصطلح عليو     
جاء بالتدريج متوافق مع التحولات التي ىذا النموذج نشوء كتطور مفهوـ  نصل إلذ أف  .الإدارة الإستًاتيجية

، حيث عبرت كل مرحلة عن متغتَات بيئية بصفة خاصة يعرفها العالد بصفة عامة كالإقتصاد كبيئة الأعماؿ
(، إلذ الإىتماـ معينة تتماشى مع تطور كبروؿ ابؼؤسسة من نسق مغلق )الإىتماـ بالأنشطة كابؼشاكل الداخلية

)  ثم التحوؿ الإدارم كالإنتقاؿ إلذ أحدث صورة في التخطيط الإدارم بابؼوارد ابؼالية كإبناؿ دكر ابؼورد البشرم،
التخطيط الإستًاتيجي( القائم على التحليل البيئي، أم بروؿ إىتماـ ابؼؤسسة إلذ البيئة ابػارجية، كبعد ظهور 
فجوات تركيز على البعد الداخلي على حساب البعد ابػارجي، ككذا التًكيز على البعد ابػارجي في التخطيط 

                                                           
 .31 -30ص  -ص ،2009، عماف، الأردف، 1، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، طالإستراتيجيةالدرجع الدتكامل في إدارة شوقي ناجي جواد:   1



 الفصل الثاني:                                          الإدارة الإستراتيجية في التراث النظري
 

 91 

الداخلية كابػارجية كالعمل كفق ابؼنطق الإستًاتيجي  تم التوصل إلذ العملية ابؼتكاملة ابؼركزة على بصيع ابعوانب
 .ذك ابؼعتٌ الواسع ابؼرتبط بالبعدين الداخلي كابػارجي

كاليوـ تعرؼ ابؼنظومة الإدارية العابؼية توجها يتبتٌ الإدارة الإستًاتيجية التي تعبر عن مؤسسة ما بعد ابغداثة، 
  .ت تبادؿ كتكيف مع متغتَاتها الأساسيةابؼؤسسة كنسق مفتوح يتفاعل مع البيئة كيكوف علاقا

 يلي: ك عليو بيكن إدراج ىذا التطور كفق مراحل نوجزىا في ما

  سياسات الأعماؿ" تفردت جامعة ىارفارد " ابؼرحلة الأكلذ: عرؼ بزصص أكادبيي أصطلح عليو مفهوـ
إنتاج، –ابؼؤسسة بتدريسو بؿاكلة كسب معارؼ للطلبة للمسابنة في معابعة مشاكل ابؼتصلة بالأنشطة 

 .تسويق، موارد البيشرية
  ابؼرحلة الثانية: توسع  نطاؽ تدريس ىذا التخصص في بـتلف الدكؿ للتعرؼ على مشاكل منظمات

كفي تلك الفتًة كاف التخطيط  .الأعماؿ، كبروؿ من الإىتماـ بجزء كنشاط معتُ إلذ ابؼنظمات بصفة عامة
 .ابؼادية كفقطابؼالر أم التًكيز على ابؼوارد ابؼالية ك 

  ابؼرحلة الثالثة: بركز بوادر النهج الإستًاتيجي من خلاؿ جهود باحثتُ في الإدارة كسعيهم إلذ إبهاد بموذج
، ظهر /swotبرليلي لإمكانات ابؼؤسسة كالفرص ابؼتاحة فظهر بموذج التحليل كفق مصفوفة معينة 

ماؿ حيث بروؿ الإىتماـ بالفرص ابؼتاحة التخطيط الإستًاتيجي كأحد صورة للتخطيط في بؾاؿ إدارة الأع
 .كالإمكانات كالتنبؤ بابؼستقبل كعمل خطة إستًاتيجية كفق معطيات بيئية خارجية كداخلية

 للمؤسسات كبؿرؾ للتعايش في إطار بيئة شديدة التغتَ،  حفزابؼرحلة الرابعة: برزت الإدارة الإستًاتيجية كم
حيث برولت النظرة إلذ الإقتصاد ابؼعرفي الذم يستثمر ابؼعرفة لإقتناص الفرص الإقتصادية كتطوير 
ابؼؤسسات بفا أكجد برديات إستًاتيجية خارجية فرضت على ابؼؤسسات العمل كالتحرؾ كفق منطق 

ف التغتَات الداخلية كابػارجية كالإمكانات كابؼتاحة في ابؼؤسسة كفي إستًاتيجي من خلاؿ الإحاطة بدختل
البيئة كمن ىنا بدأ تبتٍ مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية كونها النموذج الإدارم القادلر على برقيق التكيف 

 .كالإستمرار للمؤسسة في ظل متغتَات البيئة
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 :الإستراتيجيةخصائص الإدارة  -1-2

العوامل ابؼمهدة لظهور كنشأة ابؼمارسة الإستًاتيجية بابؼؤسسة تكوف النموذج الإدارم من خلاؿ بؾموعة من 
ا الإستًاتيجي أك الإدارة الإستًاتيجية التي تعرؼ ىي عملية رسم الابذاه ابؼستقبلي للمؤسسة كاختيار " على أنه 

، حيث تقتضي برديد الرؤية النمط كالتصرؼ ابؼلائم على ابؼدل البعيد في ضوء العوامل كابؼتغتَات البيئية
كغايات كأىداؼ ابؼؤسسة ثم إختيار البديل الاستًاتيجي ابؼناسب أم صياغة الإستًاتيجية ثم تطبيقها كمتابعتها 

 1.ثم تقييم الاستًاتيجيات كتصحيح الإبكرافات

التي بسيُز ىذا النموذج أكجزىا في  من ابػصائص ة( بؾموعDess) أكثر على الإدارة الإستًاتيجية أكرد كللدلالة
 :النقاط التالية

ينصب إىتماـ الإدارة الإستًاتيجية على الأىداؼ العامة كالشاملة للمنظمة، كليس على أم جزء من  -
ى مستول أجزائها: كىذا يعتٍ أف جهودىا تنصب على برقيق الأداء ابؼميز على مستول ابؼؤسسة لا عل

فما ىو مناسبا بؼيداف كظيفي معتُ قد لا يكوف كذلك على مستول ابؼنظمة  ة، ابؼيادين الوظيفية منفرد
 2.ككل

ابؼصالح في عملية إبزاذ القرارات، بررص الإدارة الإستًاتيجية على إشراؾ أكبر عدد بفكن من أصحاب   -
 .كيشمل مفهوـ أصحاب ابؼصالح الأفراد كابعماعات كابؼنظمات الذين بؽم مصلحة في بقاح ابؼنظمة

بستلك الإدارة الإستًاتيجية تصورا كاملا كشموليا عن مستقبل ابؼنظمة على ابؼدل القريب كابؼدل البعيد، ففي  -
الوقت الذم ينصب فيو إىتماـ إدارة ابؼنظمة على الرؤية ابؼستقبلية بؽا، فإنها بهب أف لا تفقد تركيزىا على 

يمية بهب أف يضعوا في إعتبارىم تأثتَ القرارات على بـتلف مستوياتهم التنظ فابؼدراء .العمليات التشغيلية
 .كالنشاطات ابؼختلفة التي يقوموف بها على أىداؼ ابؼنظمة ككل

تعمل الإدارة الإستًاتيجية على برقيق ابؼوازنة بتُ الفاعلية كالكفاءة، أم بتُ عمل الأشياء الصحيحة كبتُ  -
لإدارة العليا للمنظمة مع القرارات عمل الأشياء بطريقة صحيحة، ففي الوقت الذم تتعامل فيو ا

                                                           
 . 11،  ص 2011، إربد للنشر كالتوزيع، الأردف، 1، عالد الكتب ابغديث، ط-نظريات ومفاىيم -الإدارة الحديثةنعيم إبراىيم الظاىر:   1
دار صفاء للنشر كالتوزيع، ، -نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة -الإستراتيجيةالإدارة فاضل بضد القيسي كعلي حسوف الطائي:   2
 .50،  ص2014، عماف، 1ط
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مع  الإستًاتيجية التي بزتص بالتغتَات ابعوىرية في علاقة ابؼنظمة مع البيئة ابػارجية، عليها أف تتعامل أيضا
القرارات التشغيلية التي تتعلق بعمليات الشراء كالإنتاج كالبيع كالتوزيع، كالتمويل بدا يضمن الاستخداـ 

 1.ةالأمثل بؼوارد ابؼنظم
من خلاؿ ابػصائص ابؼعرفة بالإدارة الإستًاتيجية كفلسفتها بابؼؤسسة نصل إلذ أف الإدارة الإستًاتيجية    

تنعكس في بفارسات حديثة لتسيتَ الأعماؿ بابؼؤسسة، بفا يدؿ على كجود فركؽ جوىرية بتُ ىذه 
الفرق بين  ابؼطركح ما  ابؼمارسات الإدارية كابؼمارسات التقليدية التي بزص الإدارة التنفيذية، كالسؤاؿ

 ؟الإدارة الإستراتيجية والإدارة التنفيذية
مقارنة بينها كبتُ الإدارة التنفيذية، حيث"  نوردللتعرؼ أكثر على الإدارة الإستًاتيجية كخصائصها س

تم ، كالنتائج التي يالإىتماـبؾاؿ  بزتلف الإدارة الإستًاتيجية عن الإدارة التنفيذية في عدة جوانب منها: 
التًكيز عليها كالقيود كأسلوب حل ابؼشكلات، كمنهجية صنع كإبزاذ القرارات، كبيكن توضيح ذلك من 

  :2تيخلاؿ ابعدكؿ الآ
 (: يوضح أوجو الإختلاف بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة التنفيذية3جدول رقم )

 الإستراتيجية الإدارة        الإدارة التنفيذية       أسس الدقارنة  
تنفيذ السياسات ابؼرسومة كابؼعتمدة من  بؾاؿ الاىتماـ

 .طرؼ القيادة
متابعة كل التطورات كبرديث أسلوب العمل بوتتَة 

 .سريعة
 .النتائج ابؼستقبلية  .النتائج ابغالية التًكيز  

كإبداع كتوقعات البحث عن حلوؿ فيها إبتكار  .الإعتماد على ابػبرة السابقة حل ابؼشكلاتأسلوب 
 .كتنبؤات مستقبلية

 .ابؼغامرة كابؼخاطرة كمواجهة التحديات .بذنب ابؼخاطرة كابؼغامرة منهجية ابزاذ القرارات
 .توظيف ابؼوارد ابغالية كابؼستقبلية .ابغاليةتوظيف ابؼوارد  القيود

 .56، صإدارة الدوارد البشريةابؼصدر:  نور الدين حاركش:            
 

                                                           
 .51ابؼرجع نفسو، ص  1
 .56، ص2011، ابعزائر، 1دار الأمة للطباعة كالتًبصة كالتوزيع، ط، إدارة الدوارد البشرية: نور الدين حاركش  2
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 الدداخل النظرية الدفسرة للإدارة الإستراتيجية: -2
تدكر أفكار ىذا ابؼدخل حوؿ إمتلاؾ العقل الاستًاتيجي قدرات فائقة تبحث  الددخل العقلاني: -2-1

عن الكماؿ في بفارسة عملية الإدارة الإستًاتيجية كما تفرزه من قصور، يقوـ ىذا ابؼدخل على إفتًاضات 
 تتجسد فيما يلي:

 .كالوضوح التاـ في تشخيص ابؼشكلات كابؼعضلات الإستًاتيجيةالدقة  -

تشخيص الأىداؼ الإستًاتيجية سواء كاف ذلك في بؾاؿ تعظيم الأرباح أـ في بزصيص التكاليف كما  -
 .برملتو من نتائج متوقعة بصورة كاملة مثلا

بدقة من خلاؿ برديد مواطن قوة ابؼؤسسة كالفرص ابؼتاحة كابؼتوقعة كما يرافقها من تهديدات  -
 .الإستفادة من نتائج التحليل الاستًاتيجي لبيئة ابؼؤسسة

 .إمتلاؾ العقل الاستًاتيجي قدرات غتَ مألوفة في الإدراؾ كالتعلم كالتفكتَ الاستًاتيجي -

بناء بؿفظة إستًاتيجية تستجيب لتنوع ابػيارات بدا يؤىل ابؼؤسسة للتحكم بالأخطار كالتكاليف  -
 .ائد النابذة عنهاكيعظم ابؼنافع كالعو 

 .قياس الكفاءة الإستًاتيجية كفق مؤشرات إقتصادية -

يعتمد قبوؿ ىذه الإفتًاضات على عقلانية تصميم ابؼؤسسة، ك قدرة مدراءىا على أداء الأدكار كابؼهاـ 
قائق الإستًاتيجية ابؼكلفتُ بها، ك كذا إنتظاـ أجهزة الرصد البيئي كنظم ابؼعلومات الإستًاتيجية في برليل ابغ

 .كتفستَىا، كالمحافظة التامة على التوجو الاستًاتيجي كما يرتبط بو من فلسفة إدارية حكيمة للمنظمة

: بومل ىذا ابؼدخل رؤية تصورية جديدة لأسلوب برليل مكونات الإدارة الإستًاتيجية الددخل البيئي -2-2
لق في افقو بدعوة العقل الاستًاتيجي إلذ كتفستَ السلوؾ الاستًاتيجي، كالتنبؤ بتوجهاتو كالتحكم بها، كينط
 1 .العناية بدراسة بيئة ابؼؤسسة جنبا إلذ جنبا مع دراسة حياتها ابؼنظمية

                                                           
 .132،ص2008، عماف، الأردف، 1دار الثقافة للنشر كالتوزيع،ط ،-قراءات معاصرة -الاستراتيجيالفكر نعمة عباس ابػفاجي:   1
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ىذه الرؤية: أف الإستًاتيجية ما ىي إلا تعبتَ عن استجابة ابؼؤسسة بؼتطلبات البيئة كقدمت حالة        كمفاد 
التفاعل بتُ علمي الإدارة كابؼؤسسة من جهة كعلم الإدارة الإستًاتيجية من جهة أخرل، كىناؾ ثلاث نظريات 

 تنطوم برت ىذا ابؼدخل تتمثل في:

 نظرية النظام الدفتوح:  - أ

نظاـ ابؼفتوح إلذ الأنظمة التي تتفاعل باستمرار مع البيئة كالإحاطة بدقة بالصورة الكلية للتفاعلات بتُ يشتَ ال
علاقة مع  البيئة يعتمد عليها في ابغصوؿ على  ابؼؤسسة كالبيئة، كيركز على كوف ابؼؤسسة نظاما مفتوحا على

 1.عناصر إنتاجو الرئيسية كعلى تصريف ما ينتجو

رية مسار جديد لتصميم إستًاتيجية ابؼؤسسة ينطلق من رصد بيئتها العامة كما برتويو من كضعت ىذه النظ 
 .عوامل كالعودة إلذ داخل ابؼؤسسة كفهم تفاعلاتها بتُ بـتلف الأنظمة ابؼكونة بؽا

 ( ك)جيبسوفKotterكوتر من أبرز من قدـ برليل للمنظمة على أنها نظاـ مفتوح بقد كل من )
Gibsonكوتر بموذج برليل ابؼنظمة كنظاـ مفتوح أبظاه" الديناميكية التنظيمية" كإقتًح سبعة   (، حيث قدـ

عناصر لديناميكية ابؼؤسسة كنظاـ مفتوح تشمل: العمليات التنظيمية الأساسية، العاملوف كالأصوؿ ابؼلموسة، 
 .لداخلي، البيئة ابػارجيةبذهيزات التنظيم الربظي، تكنولوجيا التنظيم، التلائم السائد، النظاـ الإجتماعي ا

السلوؾ التنظيمي ابؽادؼ إلذ دراسة ابؼنظمة كنظاـ مفتوح يشمل: التنظيم، الفرد،  (جيبسون ابؼقابل حدد )في
 2.ابعماعات، ابؽيكل التنظيمي، عمليات التشغيل، الأداء، البيئة

العناصر الرئيسية التي بردد التفاعل بتُ العناصر  (كوتر كجيبسوف  )لقد مثلت العناصر التي إقتًحها كل من
أم تفاعل البيئة الداخلية للمؤسسة  .الداخلية للمؤسسة مع بعضها البعض كتفاعلها مع البيئة المحيطة بابؼؤسسة

 .مع البيئة ابػارجية كالإعتماد ابؼتبادؿ بينهما

 كتشمل ىذه النظرية الإفتًاضات التالية:

                                                           
 .112،  ص 2005، الأردف،1دار ابغامد للنشر كالتوزيع، ط، تطوير الفكر والأساليب في الإدارة:  صبحي جبر العتيبي  1
 .20 -19ص -،  ص2008ابؼفتوح، كلية التجارة، جامعة بنها، مركز التعليم ، مبادئ إدارة الأعمال:  محمد بكرم عبد العليم  2
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كنظاـ متكامل يتألف من بؾموعة نظم فرعية متناسقة العلاقات   تًاتيجيةالنظر إلذ الإدارة الإس -
 .كمتبادلة التأثتَ

بيتد نطاؽ التفكتَ الاستًاتيجي للمديرين إلذ البيئة ابػارجية كخصائص ابؼؤسسة الداخلية بصورة  -
 .منفردة كبؾتمعة

تأتي إنعكاسا لنطاؽ التفكتَ  إف الإدارة الإستًاتيجية ماىي إلا سلسلة من القرارات الإستًاتيجية التي -
 .الاستًاتيجي كتربصة آفاقو ابؼستقبلية

 .يتحدد التوجو الاستًاتيجي في ضوء فهم معطيات البيئة ابػارجية كطاقات ابؼؤسسة -

يعتمد النجاح الاستًاتيجي على برقيق التوازف بتُ الإستًاتيجية كالقول الكامنة في حركة مكونات  -
 .بيئة ابػارجيةالتصميم التنظيمي كعوامل ال

 :  النظرية الدوقفية - ب

جاءت ىذه النظرية كامتداد للنظرية السابقة لكنها تدعو إلذ الإىتماـ بالبيئة ابػاصة، كتدكر حوؿ فكرة 
مفادىا: أنو لا يوجد أسلوب كاحد لتصميم إستًاتيجية ابؼؤسسة كالنجاح الاستًاتيجي بؽا بسبب إختيار 

 ة ضماف بقاحها مستقبلا، كتستند ىذه النظرية إلذ الإفتًاضات التالية:إستًاتيجية معينة لا يعتٍ بالضركر 

بستع العقل الاستًاتيجي بالقدرة على تشخيص عوامل ابؼوقف الذم يشمل البيئة كالتكنولوجيا كنوع  -
 .ابؼؤسسة كدكرة حياتها كخصائص إدارتها

 .فيها الرصد الاستًاتيجي بغركة العوامل البيئية بقصد إدراؾ مستول التغيتَ -

 .إختيار المحفظة الإستًاتيجية التي تنسجم مع ما أدرؾ من عوامل ابؼوقف -

 1.يعتمد النجاح الاستًاتيجي على تلاؤـ السلوؾ الاستًاتيجي -

 

 

                                                           
 .133مرجع سبق ذكره، ص   نعمة عباس ابػفاجي:  1
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  النظرية الايكولوجية )التكيفية(:  - ج

 جاءت ىذه النظرية نتيجة تفاعل علم الإدارة مع علم الأنثركبولوجيا كعلم الأحياء، تفتًض:

 .طبيعة المجتمع البيئي الاستًاتيجي الذم تنتمي إليو ابؼؤسسة كما يتصف بو من خصائصإدراؾ  -

 .تشخيص السمات ابؼميزة لقول البيئة الإستًاتيجية ابؼتعلقة بالغموض كالعدائية كالتغتَ كالتعقيد -

من جهة رسم التوجو الاستًاتيجي ابؼتناغم مع خصائص المجتمع البيئي كبظات قول البيئة الإستًاتيجية  -
 .كمع موارد كاستعدادات ابؼؤسسة الإستًاتيجية من جهة ثانية

اعتماد الإدارة العليا على فلسفة تنويع بماذج الإستًاتيجية لإحتواء الأخطار كالتهديدات كتسهيل  -
 .عملية ابؼناكرة الإستًاتيجية

 .النجاح الاستًاتيجي دالة تكييف ابؼؤسسة كبقائها الاستًاتيجي -

  .عملية التغيتَ الاستًاتيجي في مهاـ ابؼؤسسة لضماف حيويتها حاضرا كمستقبلااستمرارية  -
 الددخل الدعاصر: -2-3

تضفي النظريات السياسية كالثقافية كابؼعرفية ابؼكونة بؽذا ابؼدخل ألوانا فكرية بـتلفة تسهم في دراسة الإدارة 
 .الإستًاتيجية عبر نوافذ عقلية

 الإفتًاضات الآتية: تقوـ على النظرية السياسية - أ

 .لإمتلاؾ القوة الإستًاتيجية تأثتَ في بزصيص موارد ابؼؤسسة كبرقيق الإعتمادية الداخلية كابػارجية -

 .إرتباط السلوؾ الاستًاتيجي بابؼصالح الإستًاتيجية للمنظمة -

ف يوصف النجاح الاستًاتيجي بقدرة إدارة ابؼؤسسة على الإحتواء كابؼساكمة كالتفاكض لضماف التكي -
 1.التنظيمي كابؽيمنة عبر التحالفات الإستًاتيجية في بيئة الأعماؿ

 
 

                                                           
 .60، ص2010، الرباط، ابؼغرب، 1دار نشر ابؼعرفة، ط ،-الأسس النظرية -مشروع الدؤسسة:  حيةلابغسن ال   1
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 :النظرية الثقافية - ب

بإعتبار أف لكل مؤسسة عابؼها الثقافي ابػاص الذم يسمح بتمييزىا عن غتَىا كونها بزضع لتمثلات كمقاييس   
بهسد ابؼمارسات الإدارية التنظيمية صورية كفعلية كأبماط تفكتَ كعلاقات سلطة كأدكار متباينة فإف النسق الثقافي 

 .أكثر من غتَه على مستول الفاعلتُ بصفة خاصة كعلى مستول ابؼؤسسة بصفة عامة

إف ما يهم في التحليل الثقافي ىو التمييز بتُ بـتلف الثقافات كبـتلف أنظمة القيم كابؼقاييس كصراع      
بفا يؤثر سواء سلبا  .ابؼؤسسة ىي ستَكرة لتنشئة الفاعلتُالذىنيات داخل ابؼؤسسة، باعتبار أف ثقافة التنظيم أك 

 كترتكز ىذه النظرية على بصلة إفتًاضات تتمثل في:، أك إبهابا على بفارسة الإدارة الإستًاتيجية

 .ميةيظتنتشكل الإستًاتيجية مظهرا من مظاىر الثقافة ال -

 .الإستًاتيجية يعد الوعي الثقافي للمنظمة مطلبا أساسيا لتصميم المحفظة -

تكوف فلسفة الإدارة العليا كإيديولوجيتها كما بستلكو من إرادة عوامل بؿددة لسلوكها كتوجهها  -
 .الاستًاتيجي

يؤلف النسيج الثقافي ابؼنظمي أداة موجهة لأبماط التفكتَ الاستًاتيجي كمؤثرة في فاعلية التنفيذ  -
 .الاستًاتيجي

ؿ الالتزاـ الاستًاتيجي من جهة كإرتقاء ابؼؤسسة بدسؤكلياتها ينبغي برقيق النجاح الاستًاتيجي من خلا -
 1.الأخلاقية كالاجتماعية من جهة أخرل

 : تقوـ على:النظرية الدعرفية  - ج

 .يؤدم إختلاؼ البناء ابؼعرفي إلذ إختلاؼ أساليب تصميم الإستًاتيجية -

التفوؽ كالإقتدار في عقلنة الإختيار تتمتع العقوؿ الإستًاتيجية ذات ابؼوارد ابؼعرفية الغزيرة بخاصية  -
 .الاستًاتيجي

                                                           
 .60ص رجع نفسو،ابؼ  1
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الإستفادة من الذكاء كابػبرة كالذاكرة بعيدة الأمد للإدارة العليا في بسثيل كرسم خارطة معرفية بابؼواقع  -
 .الإستًاتيجية

 يتوقف النضج ابؼعرفي للعقل الاستًاتيجي على مستول الإدراؾ كالتعلم كالتفكتَ الاستًاتيجي -

 .نظمات لغة كمنطقا استًاتيجيتُ يكسبها بظة التميز كالتفوؽ الاستًاتيجيإمتلاؾ ابؼ -

يتوقف النجاح الاستًاتيجي على ما بستلكو إدارة ابؼؤسسة من مقدرة جوىرية في إستثمار الإبداع  -
 1.كابؼعرفة كموردين غتَ ملموستُ في بفارسات التغتَ الاستًاتيجي

 عناصر وأنماط الإدارة الإستراتيجية: -3
 تشمل  عناصر الإدارة الإستًاتيجية إبزاذ القرارات فيما يلي: صر الإدارة الإستراتيجية:عنا -3-1

دراسة البيئة المحيطة: برليل كتشخيص، كالتنبؤ بابؼتغتَات البيئية كيشمل ذلك: دراسة البيئة ابػارجية،  - أ
 .البيئة الداخلية، البيئة التنافسية

 .برديد رسالة ابؼؤسسة كرؤيتها، كأىدافها - ب

إختيار البديل أك البدائل الإستًاتيجية، أم ابؼسار الإستًاتيجي للمنظمة في الفتًات القادمة كالذم يعظ م  -ج
 .من برقيق الأىداؼ في ظل الظركؼ البيئية المحيطة

 .كضع الإستًاتيجيات الوظيفية لأكجو النشاط ابؼختلفة كابؼوارد البشرية، الإنتاج، التسويق كالتمويل -د

 .كالسياسات الإدارية كالبرامج الزمنية لتحقيق الأىداؼ يةط الوظيفكضع ابػط -ق

 .إعداد القيادات الإدارية، كابؽيكل التنظيمي ابؼناسب - ك

 .تهيئة البيئة الثقافية للمنظمة لتنفيذ الإستًاتيجية -ز

 2..إعداد نظاـ الرقابة كتقييم الأداء -ح

                                                           
 .135 -134ص  -ابؼرجع السابق: ص   1
،  2ط كليوباترا للطباعة،، -في ظل إعادة الذيكلة، الإندماج، مشاركة الدخاطر –الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : عايدة سيد خطاب  2

 .05، ص1999مصر،



 الفصل الثاني:                                          الإدارة الإستراتيجية في التراث النظري
 

 100 

لصياغة إستًاتيجية ابؼؤسسة، أم خطوة التخطيط النقاط الأكلذ )أ،ب،ج،د،ق( بسثل ابؼرحلة الأكلذ 
)سوؼ بكاكؿ التفصيل  .الإستًاتيجي، أما النقاط )ك، ز، ح( فتمثل بؾاؿ تنفيذ الإستًاتيجية كتقييم الأداء

 .أكثر في ىذه العناصر في الفصل الثالث من خلاؿ الإحاطة بأنشطة الإدارة الإستًاتيجية(

 أنماط الإدارة الإستراتيجية: -3-2

ابؼديركف في الإدارة العليا كبؾلس الإدارة قيادة ابؼؤسسة الإستًاتيجية كيطلق عليهم اسم ابؼديركف يشكل 
الإستًاتيجيوف، كينتج عن عملية التفاعل كالتكامل بتُ بؾلس الإدارة كابؼدير العاـ في ابؼؤسسة أربعة أبماط من 

 أبماط الإدارة الإستًاتيجية تتمثل في:

 :الإدارة الدضطربة -3-2-1
بوجم بؾلس الإدارة لسبب أك لآخر عن بفارسة أم دكر فعاؿ  من الإدارة الإستًاتيجية في ىذا الأسلوب      

في إحكاـ دكره الرقابي، أك لعب دكره ابؼطلوب في الإدارة الإستًاتيجية بينما ينهمك ابؼدير العاـ في إدارة شؤكف 
تيجية من ابعهتتُ فعندما تقل مشاركة كل من الإدارة ابؼؤسسة، لذلك ينعدـ أم إىتماـ حقيقي بالإدارة الإستًا

 .ابؼضطربةتيجية يشار إلذ بمطهم بالإدارة ابؼشوشة أك استً العليا كبؾلس الإدارة في عملية الإدارة الإ
 : الإدارة التنفيذية -3-2-2
عدة بعض يتصف ىذا الأسلوب الإدارم بدمارسة الإدارة الإستًاتيجية من قبل ابؼدير العاـ منفردا أك بدسا   

مساعديو بينما يوافق بؾلس الإدارة على كل ما يأتيو من ابؼدير العاـ دكف تعديل تاركا للمدير العاـ كافة 
 .الصلاحيات كابؼسؤكليات في إدارة ابؼؤسسة كتوجيهها استًاتيجيا بالطريقة التي يراىا مناسبة

 
ما يضع ابؼدير العاـ أىداؼ ابؼؤسسة كخططها الإستًاتيجية، كيعرضها على بؾلس الإدارة الذم يقوـ  كعادة 

بابؼوافقة عليها كما كردت منو، كبودث ىذا الأسلوب عندما يكوف ابؼدير العاـ أكثر دراية بشؤكف مؤسستو 
 1.حيث يسود لدل بؾلس الإدارة اعتقاد بهذا ابؼبدأ

 

                                                           
 ، 2013، القاىرة، 1الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات، ط ،الإدارة الإستراتيجيةىاني حامد الضمور كأبضد عطا الله القطامتُ:   1

 .52ص      
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 : عيةالإدارة التشري -3-2-3

يتمثل ىذا الأسلوب من أساليب الإدارة الإستًاتيجية بسيطرة بؾلس الإدارة على ابؼؤسسة سيطرة تامة دكف   
أف يكوف للمدير العاـ كطاقمو من مدراء الإدارة العليا أية سيطرة على بؾريات التخطيط كالإدارة الإستًاتيجية 

أىداؼ ابؼؤسسة كخططها الإستًاتيجية كيطلب من ابؼدير فيها، كيقوـ بؾلس الإدارة في ىذه ابغالة بصياغة 
كضع آليات التنفيذ كابؼتابعة، بودث مثل ىذا الوضع عندما يكوف الأغلبية من أعضاء بؾلس الإدارة مكونة من  
كبار ابؼسابنتُ في ابؼؤسسة أك عندما يرخص بؾلس الإدارة لسبب أك لآخر تفويض الصلاحيات الضركرية 

ارسة دكره في التخطيط كالإدارة الإستًاتيجية، كفي ىذه ابغالة يقوـ ابؼدير العاـ بدا يطلب منو للمدير العاـ بؼم
 .بؾلس الإدارة كما بودث مثل ىذا الوضع عندما يعزؿ ابؼدير العاـ كلا يعتُ بديل لو بؼدة زمنية معينة

  :الإدارة بالدشاركة -3-2-4
الإستًاتيجية فاعلية حيث يسهم بؾلس الإدارة كابؼدير العاـ كل بدكره تعد ىذه الإدارة أكثر أساليب الإدارة     
، كفي ىذه ابغالة يعمل المجلس كابؼدير العاـ كفريق عمل كاحد، يقوـ فيو د في عملية الإدارة الإستًاتيجيةالمحد

ى المجلس ابؼدير العاـ بصياغة رسالة ابؼؤسسة ككضع أىدافها الإستًاتيجية كخططها كسياساتها كيعرضها عل
الذم يقوـ بتحليلها كمناقشتها كإجراء التعديلات ابؼناسبة عليها كمن ثم إقرارىا، كيرتبط تطبيق ىذا الأسلوب 

 1.عادة بكوف ابؼؤسسات التي تستخدمو تتمتع بدستويات عالية من الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .54 -53ص  -ابؼرجع نفسو: ص  1
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 ، وأبعادىا:مرتكزات الإدارة الإستراتيجية  -4
 مرتكزات الإدارة الإستراتيجية: -4-1

تقوـ الإدارة الإستًاتيجية على مرتكزات أساسية توضح السلوؾ الاستًاتيجي أك سلوؾ ىذه النموذج الإدارم 
 الذم يستند إلذ:

 العناصر:  - أ

برديد مسؤكلية الإدارة العليا بذاه الإستًاتيجية: كما أشرنا سابقا مسؤكلية الإدارة العليا بذاه إستًاتيجية  -
الإدارة الإستًاتيجية السائد في ابؼؤسسة، كيساعد على توزيع الأدكار ابؼؤسسة كدكرىا بودد لنا بموذج 

 .كبرديد ابؼشرؼ على تنفيذ الإستًاتيجية في ظل توحيد ابعهود

 .مدخل ابؼنظومات لإدارة النشاط -

 .تكوين كإعداد الاستًاتيجيات -

 .بؿاكلة إدارة التغتَات الإستًاتيجية -

 .القيادة الواعية -

 .الإستًاتيجية على بصيع ابؼستوياتمشاركة العماؿ في تكوين  -

 1.تعبئة الإستثمارات كتوظيف التكنولوجيا ابعديدة -

كإذا نظرنا للمؤسسة كنسق مفتوح لو مدخلات كبـرجات فهذه العناصر تلعب دكر ابؼدخلات التي 
 .تساعد على برقيق الأىداؼ

 الأساليب الفنية:  - ب

 .ابؼقارنات التنافسية -

 .العليابرديد فلسفة كاضحة للإدارة  -

 .الإتفاؽ على الأىداؼ -

                                                           
 .210، ص 2007، عماف، الأردف، 1دار كنوز ابؼعرفة للنشر كالتوزيع،ط ،الإدارة بالشفافية:  سعيد علي الراشدم 1
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 .بؿفظة ابؼوارد كالتكنولوجيا -

 .التسويق الداخلي كالتدريب -

 .برامج برسينات ابعودة على مستول ابؼؤسسة -

 .إنشاء قاعدة بيانات داخلية كأخرل خارجية -
 حل الدشكلات:  - ج

 .التحرؾ السريع بعد إنتهاء الأزمة -

 .توفتَ الإستثمار كالتكنولوجيا -

 .النقابات كالعاملتُ من مرتبات الإدارة العليا برديد موقف -

 .تصميم برامج التنفيذ الثقافي -

 .التدريب الإدارم كالفتٍ -

كبهذا يصبح لدل ابؼؤسسة السلوؾ التنظيمي ابؼرف كالفعاؿ قادر على توفتَ علاجات مثالية للمشكلات  
 1.الداخلية كابػارجية

 أبعاد الإدارة الإستراتيجية: -4-2

 تشمل:ارة الإستًاتيجية في ثلاث مقومات الإد تتمثل أبعاد 

 : كيضم"التفكير الاستراتيجي - أ

الاستشعار البيئي: أم قدرة ابؼستَين على استشعار البيئة المحيطة بابؼؤسسة، كبؿاكلة التنبؤ بالتغتَات  -
ابػاصية في التي تطرأ عليها في القريب كالبعيد كالتي من ابؼمكن أف تؤثر على عمل ابؼؤسسة، كتفيد ىذه 

 .التعرؼ أكثر على ابؼتغتَات البيئية كأخذ الإحتياطات اللازمة كإعداد بدائل إستًاتيجية بـتلفة

                                                           
 .211 -210ص -ابؼرجع نفسو: ص  1
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برليل البيانات كتفستَىا: عن طريق استشعار البيئة كاستنطاؽ لتغتَات ابؼمكن حدكثها تتوفر لدل  -
وـ بتصحيح ابؼسار في حالة تم رصده لتق كفق ماكبرليلها  عليها تفستَىاابؼؤسسة قاعدة بيانات بهب 

 .حدكث تغتَ مفاجئ أك الاستثمار في الفرص ابؼمكنة بؽا

مواكبة عوبؼة الفكر الإدارم: تعتبر العوبؼة خاصية القرف العشرين حيث امتدت عبر بؾالات ابغياة  -
ات عبر ابؼختلفة، كاليوـ ابؼؤسسة تشهد ىذا الامتداد من خلاؿ بررير التجارة الدكلية ككذا تدفق ابؼعلوم

كسائل الإتصاؿ التي أدخلت ابؼؤسسة في نطاؽ عابؼي يفرض عليها التكيف مع كل ما ىو عابؼي سواء 
إنتاجا أك منافسة بفا بوتم على الإدارم اليوـ أف يواكب العوبؼة الإدارية كبوتُ أساليب تسيتَ ابؼؤسسة إذا 

 .أراد بؽا أف تبقى في السوؽ ابؼمتد بؿلي/ عابؼي

الإستًاتيجية: يعبر ىذا البعد عن خاصية مهمة من خصائص الإدارة الإستًاتيجية التي  ابزاذ القرارات -
 1.تبتٌ على إستًاتيجية كاضحة قوامها إبزاذ قرارات إستًاتيجية"

كىنا البعد الاستًاتيجي في ىذه القرارات لا يكمن في أبنيتها كما يرل البعض، بل إف ركيزتها ابؼعبرة عنها    
ابق ذكرىا الاستشعار بدا بويط بابؼؤسسة كتكوين قاعدة بيانات بسكن من مسايرة التطورات ىي العناصر الس

كما تضفي ميزة مواكبة العوبؼة الإدارية ليصل ابؼستَ الفعاؿ إلذ إبزاذ قرارات   ، كالتغتَات ابغاصلة في البيئة
 .غتَ مفاجئإستًاتيجية مبنية على حقائق كاقعية متعددة الإختيارات في ظل التنبؤ بأم ت

القدرات الابتكارية كالإبداعية: فالإبتكار اليوـ ليس كليد الآلة كما كاف في السابق بل تعداه إلذ ما  -
ىو أىم إبداع متوفر غتَ قابل للنفاذ كيشتَ إلذ رأس ابؼاؿ البشرم، الذم يعتبر كرقة رابحة في يد ابؼؤسسة 

تيجي فمثل ىذه العقوؿ تعتبر قدرات إبداعية خاصة إذا توفر لدية مهارات التحليل كالتخطيط الاستًا
 .بسكن ابؼؤسسة من إبتكار أساليب جديدة كإستًاتيجية لكسب ميزة تنافسية على ابؼدل البعيد

 

 
                                                           

، جدة، السعودية، 1ابؼعهد الإسلامي للبحوث كالتدريب،ط ،الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةلفتاح ابؼغربي: عبد ابغميد عبد ا  1
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 ك يبتٌ عن طريق:التخطيط الاستراتيجي:   -1-2

ىذا النموذج التحليل البيئي: كبيثل بعد أساسي من أبعاد الإدارة الإستًاتيجية كىو خطوة مهمة جدا بسيز  - أ
كابؼيكرك" البيئة الداخلية"، سوؼ ستول ابؼاكرك" البيئة ابػارجية" الإدارم عن غتَه، بتحليل على ابؼ

 .نتطرؽ بؽذا بالتفصيل في العناصر ابؼوالية
الغايات كالأىداؼ: فابؼؤسسة التي لا بردد غاياتها كأىدافها تستَ في حلقة مفرغة كلا بذد ما تضبط  - ب

يتَ للحكم على تقدمها كتراجعها في ظل التغتَ البيئي، فتحديد أىداؼ كغايات ابؼؤسسة بو أدائها كلا معا
 .أمر ضركرم تبتٌ عليها إستًاتيجية عمل ىذه ابؼؤسسة

من ضمن  تم إختيارهالإختيار الاستًاتيجي: الاختيار الاستًاتيجي يعبر عن القرار الاستًاتيجي الذم  - ج
 .بدائل إستًاتيجية بؿددة مسبقا كفق دراسة برليلية بؼختلف الإختيارات ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة

إنطلاقا من استشعار كبرليلي بيئي أم تطبيق  تم إختياره: التطبيق الفعلي بؼا التطبيق الاستراتيجي  -1-3
 .الاختيار الاستًاتيجي ابؼقرر

 ىداؼ العريضة كابؼمتدة على طوؿ العاـ التي تضعها ابؼؤسسة كتتفرع: كتعبر عن الأالأىداف السنوية -1-4
 ا. عنها أىداؼ فرعية تكوف خادمة بؽ

 .صياغة السياسات  -

 .توزيع كبزصيص ابؼوارد  -

 .ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب  -

 1.تنمية القدرات كالكفاءات الإدارية"، العمليات كالأنشطة الداخلية  -
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  :، وأىدافهاالإستراتيجيةأهمية الإدارة  -5
 : أهمية الإدارة الإستراتيجية -5-1

ت في العقد الأختَ من القرف االتحديات التي تواجو الإدار  من خلاؿ برليل الإستًاتيجيةتتضح أبنية الإدارة 
 العشرين، كتتمثل ىذه التحديات في:

كمظاىره كيتسارع لد متغتَ في كل نواحيو اتسارع التغتَ الكمي كالنوعي في بيئة الأعماؿ: نعيش في ع - أ
ىذا التغتَ إلذ ابغد الذم تتلاشى فيو ابغدكد الفاصلة للزمن كابؼكاف، أم تتلاشى الفواصل بتُ ما ىو 

ىو كائن يولد كبىلق بأشكاؿ كمضامتُ كيفية  قدنً كجديد  كبتُ ما ىو ثابت نسبيا كمتحوؿ، كبتُ ما
كالإقتصادية كالاجتماعية للعالد كفي تطور  يظهر ىذا التغتَ بجلاء أكثر في البنية السياسية، حيث جديدة

 .التكنولوجيا كالبربؾيات ابؼعقدة كالتقنيات ابؼتطورة لأجهزة الإتصاؿ
بيثل عقد التسعينات أػكثر العقود منافسة في القرف العشرين بالنسبة بؼنظمات  :زيادة حدة ابؼنافسة - ب

 .ة كاسعة نتيجة العوبؼةالأعماؿ فابؼنافسة الكونية أصبحت حقيقة كغتَت ابؼنافسة بصور 

التكنولوجي: معظم ابؼنظمات تعتمد بطريقة أك بأخرل على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية  التغتَ -ج
ضركرية للبقاء في عالد الأعماؿ، كلأف التكنولوجيا تتغتَ بصورة سريعة في كل الصناعات   فإف عدـ مواكبة ىذا 

 .التغتَ يضع ابؼنظمات في مواجهة تهديد حقيقي بالضعف أك الفشل

كبتَة في العالد   إستًاتيجيةمن المجتمعات الصناعية إلذ بؾتمعات ابؼعرفة: لقد أصبحت ابؼعرفة قوة التحوؿ  -د
تيجية على ابؼدل البعيد في بـتلف المجالات فهي أساس القدرة في عملية خلق استً إكيكمن أف تشكل ميزة 

  . مستويات عالية من الإبداعابؼنتجات ابعديدة كتطوير ابؼنتجات ابغالية، كىي أساس القدرة في الوصوؿ إلذ

لقد كاف أىم تطور راؽ معاصر ىو ظهور نظاـ جديد بػلق الثركة يستند على ابؼعرفة كالعقل كتقوـ ابؼعرفة   
قليل القدر ابؼطلوب منها من أجل ستخدـ إما زيادة ابؼتاح منها أك تبدكر ابؼضاعف للثركة كالقوة بدعتٌ أف ت

 1.برقيق زيادة قصول في الكفاءة
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بالنسبة للمؤسسة بقد  الإستًاتيجيةالسابقة التي تدلل على أبنية الإدارة  الإستًاتيجيةإضافة إلذ التحديات 
 : تتمثل فيبعض القضايا ابعوىرية ابؼعبرة عن ىذه  أبنية 

 .كتنمية التفاعل بتُ ابؼديرين في بصيع ابؼستويات تركيز الاىتماـ على القضايا كابػيارات ابؽامة، -

بزاذ قرارات بصاعية بفا يزيد من جودة كفعالية ابػطط إعلى التعامل مع ابؼشكلات، ك  ابؼؤسسةبرستُ قدرة  -
ابعيدة كبوسن من فرص  الإستًاتيجيةابؼختارة، فالإستناد إلذ العمل ابعماعي يولد العديد من البدائل 

 .الإختيار الاستًاتيجي

على  الإستًاتيجيةفراد،حيث تساعد ابؼشاركة في إعداد توضيح الأدكار بتقليل الفجوات كالتفاكض بتُ الأ -
 .توضيح الأدكار كبياف العلاقة بينها

يجية قدرا كبتَا من دقة توقع الأحداث ابؼستقبلية ستًاتكضوح الرؤية ابؼستقبلية حيث تتطلب صياغة الإ -
ثم توفتَ  كمن ،في الغد، الأمر الذم يساعد على التعامل الفعاؿ معها ابؼؤسسةكالتنبؤ بدا ستكوف عليو بيئة 

 .ضمانات الاستمرار كالنمو

 1 .برقيق التفاعل البيئي في ابؼدل الطويل، كتدعيم ابؼركز التنافسي -

رة فاليوـ كمع التغتَات التكنولوجية كابؼعرفية  كدرجة التعقيد التي تشهدىا بيئة الأعماؿ تزداد أبنية الإدا   
للمؤسسة كونها النموذج القادر على برقيق تفاعل ابؼؤسسة مع البيئة كالتعايش حسب ابؼتغتَات  الإستًاتيجية

مبنية على برليل كامل كمتكامل بؼختلف متطلبات البيئة  إستًاتيجيةالتي تفرضها، فابؼؤسسة التي لا بسلك خطة 
الأكضاع الراىنة خاصة مع كجود عدـ اليقتُ البيئي كغياب بيكنها التكيف  مع  ابػارجية كالقدرات الداخلية لا

الرؤية الواضحة مع ضبابية بيئة الأعماؿ، فالنهج الإستًاتيجي اليوـ أصبح ضركرة ملحة مفركضة بدنطق القوة 
 الإستًاتيجيةم تسيطر عليو ابؼؤسسات ابؼتفاعلة مع البيئة كابؼتكيفة مع كل متطلب جديد، ككجود الإدارة ذال

أك ركودىا فهي بذعل منها  مؤسسة ديناميكية مرنة تتوافق  ىاة بىفف من إحتماؿ تراجع أداءبؼؤسسفي ا
الرئيسي بؼؤسسات ما  كتتماشى مع ما يفرضو المحيط، كبهدا بيكن القوؿ أف ىذا النموذج الإدارم ىو ابؼوجو

 .بعد ابغداثة

                                                           
الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع،   د.ط، ، -مفاىيم ونماذج تطبيقية -الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الربضن إدريس ك بصاؿ الدين محمد ابؼرسى:   1
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 أىداف الإدارة الإستراتيجية: -5-2

للأبنية البالغة للإدارة الإستًاتيجية على ابؼستول الداخلي كابػارجي، كعلى بـتلف الأصعدة  انعكاسا        
كعمق ابؼتغتَات التي توجد في بيئة أعماؿ ما بعد ابغداثة نستنتج أف ىذا  ،السياسية كالإقتصادية كالتنظيمية

ىذا الأبنية ميدانيا كنظريا،  صمم للوصوؿ إلذ أىداؼ تدلل على )الإدارة الإستًاتيجية( النموذج الإدارم
سة كالبيئة فالإدارة الإستًاتيجية كنموذج إدارم حديث ذك أبنية بالغة على مستول البيئة الداخلية للمؤس

 :هدؼ إلذيالمحيطة بها 

تهيئة ابؼؤسسة داخليا بإجراء التعديلات في ابؽيكل التنظيمي  كالإجراءات كالقواعد كالأنظمة كالقول  -
 .الذم يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة ابػارجية بكفاءة كفعالية العاملة بالشكل

لويات كالأبنية النسبية بحيث يتم كضع الأىداؼ طويلة الأجل كالأىداؼ السنوية ك برديد الأ -
 .كالسياسات كإجراء عمليات بزصيص ابؼوارد بالإستًشاد بهذه الأكلويات

 .لإدارةإبهاد ابؼعيار ابؼوضوعي للحكم على كفاءة ا -

زيادة فاعلية ككفاءة عمليات إبزاذ القرار كالتنسيق كالرقابة كاكتشاؼ كتصحيح الإبكرافات لوجود  -
 .1معايتَ كاضحة تتمثل في الأىداؼ الإستًاتيجية

التًكيز على السوؽ كالبيئة ابػارجية باعتبار أف استغلاؿ الفرص كمقاكمة التهديدات ىو ابؼعيار  -
 .الأساسي لنجاح ابؼنظمات

بذميع البيانات عن نقاط القوة كالضعف كالتهديدات بحيث بيكن للمدير اكتشاؼ ابؼشاكل مبكرا  -
كبالتالر بيكن الأخذ بزماـ القيادة بدلا من أف تكوف القرارات ىي رد فعل لقرارات كاستًاتيجيات 

 .ابؼنافستُ

ملوف بأبنية ابؼنهج كجود نظاـ للإدارة الإستًاتيجية يتكوف من إجراءات كخطوات معينة يشعر العا -
 .العلمي في التعامل مع ابؼشكلات

 .تسهيل عملية الإتصاؿ داخل ابؼؤسسة حيث يوجد ابؼعيار الذم يوضح الرسائل الغامضة -
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فهم علاقة التأثتَ التبادلية بتُ البيئتتُ الداخلية كابػارجية بؼنظمة الأعماؿ كإنعكاسات ذلك على  -
 .أعمابؽا

 .ارد كبزصيصها بتُ البدائل ابؼختلفةكجود معيار كاضح لتوزيع ابؼو  -

 1.تساعد على إبزاذ القرارات كتوحيد ابذاىاتها -

بالنظر  إلذ الأىداؼ التي تسعى الإدارة الإستًاتيجية إلذ برقيقها يتبتُ لنا أف ىذا النموذج يعتبر     
مبادئ كقيم مكسب بؼؤسسات القرف الواحد كالعشركف التي تعمل في ظل بيئة شديدة التغيتَ، كإنتشار 

عمل جديدة تفرض تواجد الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسة الباحثة عن التكيف كالإستمرار، كىذا ما 
عن طريق فهم علاقة التأثتَ بتُ ما ىو  كذلك ،فية للمؤسسةتعكسو أىدافها التي تعبر عن صياغة تكين 

ىذا ة فهو ابؼعبر عن  لب ستًاتيجيخارجي كما ىو داخلي، كإذا كاف ىذا ابؽدؼ الأبظى للإدارة الإ
شامل لكل بموذج  الإدارة الإستًاتيجية عن باقي النماذج الإدارية ابغديثة، كوف النموذج الإدارم، كما بييزه

 ج.النماذ 
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 شروط تطبيق الإدارة الإستراتيجية في الدؤسسة: -6

تطبيق الإدارة الإستًاتيجية على توفر بؾموعة من الشركط، منها ما يتعلق بابؼؤسسة نفسها، كمنها ما  يعتمد  
 يتعلق بالمحيط، كبيكن تلخيص ىذه الشركط في الأبعاد ابؼوالية:

 :البعد الإقتصادي" -6-1

العوامل تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أىدافها الإقتصادية في ظل المحيط التنافسي، حيث يشمل ىذا البعد  
الإقتصادية التي تقوـ ابؼؤسسة بتحليلها لتحديد ماذا تريد؟ كماذا ستفعل؟ من خلاؿ برديد رسالتها، أىدافها 

 .كبؿفظة أنشطتها

 : البعد السياسي -6-2

باعتبار ابؼؤسسة كجود سياسي يضم بؾموعة من التحالفات ابؼعلنة كغتَ ابؼعلنة بتُ الأطراؼ التي تعمل على 
 .الذاتية، فإنها تؤثر كتتأثر بالعديد من ابعماعات التي بؽا مصالح إبذاه أنشطتهابرقيق مصابغها 

من أجل صياغة الإستًاتيجية كفق البعد السياسي براكؿ ابؼؤسسة طرح بؾموعة من الأسئلة كبؿاكلة الإجابة 
 عليها:

 ما ىي الأطراؼ ذات ابؼصلحة ابؼوجودة في بؿيط ابؼؤسسة؟ -

 بعماعات؟ماذا بيكن أف تفعلو ىذه ا -

 ماذا بيكن فعلو مع أك ضد ىذه ابعماعات؟ -

 1ما الذم ستقرر ابؼؤسسة فعلو؟ -
 : البعد التنظيمي -6-3

تتمثل العملية التنظيمية في بؾموعة الأنشطة أك القول الشخصية ابؼنسقة بوعي، كيلعب التنظيم دكرا ىاما 
في برديد إستًاتيجيات ابؼؤسسة، حيث يسمح نوع التنظيم الذم تتبناه ابؼؤسسة بتطبيق إستًاتيجياتها 
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البعد ينبغي على ابؼؤسسة  بؿاكلة كلتفعيل ىذا ، بشكل فعاؿ بفا يؤدم إلذ إنشاء كتعزيز ابؼزايا التنافسية
 الإجابة على العديد من الأسئلة كمن أبنها:

الذم تتبناه ابؼؤسسة؟، حيث تتبتٌ ابؼؤسسة تنظيما معينا خاص بها، كلذلك فهي  ما ىو نوع التنظيم -
تقوـ بإختيار درجة اللامركزية، كبرديد حجم الوحدات العملية، كإختيار كسائل التنسيق كنوع تقسيم 

 .العمل، كل ىذا من أجل معرفة ابؼؤسسة لنوع التنظيم الذم تتبناه

ى ابؼؤسسة القياـ بإختيار نوع ابؼخططات كبرديد ابؼراحل الأساسية ما ىي طريقة إبزاذ القرارات؟، عل -
 .لإبزاذ القرار كبرديد آفاؽ القرار، كإعداد طريقة القرار

ما ىو النشاط الإدارم؟، تقوـ ابؼؤسسة بتحديد مستول مشاركة الأفراد في إبزاذ القرار، كإعداد نظاـ  -
 .ديد حدة متابعة العمليات لكل فردللتقييم كابؼكافآت، كإختيار درجة الإستقلالية كبر

كما ىي إجراءات الرقابة؟، تقوـ ابؼؤسسة بتحديد درجة ابؼركزية في عملية الرقابة، كبرديد كتتَة  -
 .كمستويات الرقابة، كإختيار درجة التفصيل في عملية الرقابة، كإختيار إبذاه الرقابة

 : البعد الدعلوماتي -6-4

تعبر ابؼعلومات عن بيانات تم تشغيلها ككضعها في سياؽ لو معتٌ كفائدة، كابؼصدر الأساسي لتوفتَ ابؼعلومات  
 .ابؼفيدة كابؼؤثرة في إبزاذ القرارات في ابؼؤسسة ىو نظاـ ابؼعلومات ابػاص بها

مزايا تنافسية  مع زيادة حدة ابؼنافسة أصبح ينظر للمعلومات كمورد إستًاتيجي كمصدر حصوؿ ابؼؤسسة على
دائمة كدعامة لإبزاذ القرارات الإستًاتيجية الفعالة لضماف إستمراريتها، فنظم ابؼعلومات تلعب دكرا ىاما كحيويا 
في برديد إستًاتيجية كفي تقييم النتائج ابؼتًتبة عن ذلك، كما أف إبزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼناسبة بوتاج إلذ 

فيدة كابؼتجددة عن ظركؼ المحيط ابؼتغتَة، كلكي تتمكن ابؼؤسسة من تطبيق الإدارة تدفق غزير من ابؼعلومات ابؼ
الإستًاتيجية كصياغة إستًاتيجية تستجيب لتطلعاتها كأىدافها ينبغي عليها برقيق التوازف بتُ ىذه الأبعاد كي 

 1.تصبح متكاملة"
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 (: يوضح أبعاد )شروط( الإدارة الإستراتيجية04شكل رقم )           

 

 

 

 

 

 

 

 

                    

 .الدصدر: إعداد الباحثة                     

 

 

 

 

 

 )شروطها( داخليا وخارجياالإستراتيجيةأبعاد الإدارة 

 أبعاد إقتصادية أبعاد سياسية.

 داخلية    أبعاد    ةـــيـــارجخـــ ادـعبــأ  

البعد 
 الدعلوماتي

البعد 

 .التنظيمي

الدسيرون من الإحاطة بالدتغيرات الإقتصادية والسياسية ذات تتحقق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة إذا تدكن 
التأثير الخارجي على سياسة ورسالة الدؤسسة، بالإضافة إلى التحكم في البعد التنظيمي والدعلوماتي داخل 
 .الدؤسسة وبالترابط والإندماج بين ىذه الدتغيرات تتمكن الدؤسسة من إيجاد قاعدة لتبني الإدارة الإسترايجية
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 ثالثا: ممارسة الإدارة الإستراتيجية في الدؤسسة  

 متطلبات الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة، وعوامل نجاحها: -1
 متطلبات الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة: -1-1

ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من ابؼتطلبات الأساسية لكي تبدأ في تطبيق الإدارة الإستًاتيجية، كعدـ توفر ىذه  برتاج
 ابؼتطلبات يعتٍ أف ىذا النظاـ سيعاني الفشل، كىذه ابؼتطلبات تتمثل في:

  :كمنها:أم توفر القدرات كابؼهارات اللازمة بؼمارسة مهاـ الإدارة الإستًاتيجية "التفكير الإستراتيجي 

 .القدرة على فحص كبرليل عناصر البيئة ابؼختلفة -
 .القدرة على إختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة -
 .القدرة على بزصيص موارد ابؼؤسسة كبرديد الإمكانات التي ينبغي توافرىا مستقبلا -
 .القدرة على إبزاذ القرارات الإستًاتيجية -
  :دارم دقيق كمرف قادر على التكيف مع متغتَات ينبغي توفر تنظيم إتوفر التنظيم الإداري السليم

الإستًاتيجية كإستيعاب الأىداؼ الإستًاتيجية كتوفتَ ابؼعلومات اللازمة لذلك بالإضافة إلذ كجود النظم 
 .كالإجراءات السليمة التي تسهل أسباب العمل بدؿ تعقيده أك تعطيلو"

  :كجود توافق بتُ ما يتطلبو التنفيذ الفعاؿ للخطط يهدؼ نظاـ ابغوافز إلذ التأكد من "توفر نظام للحوافز
الإستًاتيجية كابغاجات كابؼطالب ابؼشركعة للعاملتُ في ابؼؤسسة، لابد أف يرتبط نظاـ ابغوافز بصورة فعالة 
كمناسبة مع إستًاتيجية ابؼؤسسة على ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة، كلتحقيق ذلك لابد من تصميم نظاـ 

 1.فآت كابغوافز بحيث يؤدم دكرا بؿفزا مشجعا بؼكافأة الأداء ابؼرغوب فيوبؿكم كعادؿ للمكا
  :بهب أف يكوف لدل ابؼؤسسة نظاـ جيد للإدارة ابؼالية، فإذا لد يكن متوفر فيفضل أف توفر نظام مالي

 .يعالج ذلك قبل أف يتم تطبيق الإدارة الإستًاتيجية حيث أنها تتطلب موارد مالية كبشرية كفنية كبتَة

                                                           
، ط ،التخطيط الإداريمنصور عيسى:  1  .167ص -، ص2012، القاىرة، 1الدار ابؼصرية للعلوـ
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 فابؼعلومات بؽا دكر أساسي في كافة مراحل الإدارة الإستًاتيجية، جية: تيتوفر نظم الدعلومات الإسترا
كلتحقيق الإستفادة من تلك ابؼعلومات لابد من أف يتسم نظاـ ابؼعلومات الإستًاتيجي بدقة 

 1.ابؼعلومات كشموليتها كتوفرىا في الوقت ابؼناسب"

الإستًاتيجي في تغيتَ طبيعة ابؼنافسة من خلاؿ الإستفادة من الشبكات "حيث يسهم نظاـ ابؼعلومات    
 2.الإستًاتيجية كمراكز ابؼعلومات الإستًاتيجية التي توجو كتعتُ ابؼؤسسة لإختيار إستًاتيجيات ملائمة

  :بهب أف يكوف للمؤسسة أنظمة كاضحة للإجتماعات كابؼناقشات ككتابة ابؼذكرات أنظمة إتصال
 . بيكن تفعيل الإدارة الإستًاتيجيةكالتقارير حتى

  :بدعتٌ أف تشجع ابؼؤسسة التفكتَ الإستًاتيجي كنشر ثقافة تتماشى مع إستًاتيجية ثقافة الدنظمة
 .ابؼؤسسة

 :بهب على ابؼؤسسة أف تطلق حرية التفكتَ كأف تشجعها كذلك بغرض ابغصوؿ على أفكار  الإبتكار
 .جديدة تدعم ابػطط الإستًاتيجية

 كلما كاف العضو ابؼنتدب كابؼسؤكؿ عن الإدارة الإستًاتيجية ذا كفاءة عالية في   لرئيس:كفاءة ا
 .التخطيط كالإبتكار كابؼخاطرة كالإتصاؿ زادت الفرصة للنجاح

 :كلما زاد إقتناع كدعم الإدارة العليا بالإدارة الإستًاتيجية زادت فرصتها للنجاح،   إقتناع الإدارة العليا
 .بت موارد الإدارة الإستًاتيجية كفشلتكدكف ىذا الدعم نض

 :برتاج ابؼؤسسة إلذ القدرة على مواجهة التغتَات في البيئة كالظركؼ المحيطة، كذلك حتى بيكن  الدرونة
 .التكيف معها كالسيطرة عليها

 :فهم لطبيعة أنشطة الوحدات التنظيمية  فالإدارة الإستًاتيجية برتاج إلذ علاقات تنظيمية قوية
 3.ابؼختلفة كالسلطات ابؼتاحة كأساليب التنسيق بتُ الوحدات"

                                                           
 .168ص ، ابؼرجع نفسو  1
دار الثقافة للنشر ، -منظور الديزة الإستراتيجية -نظم الدعلومات الإستراتيجيةمحمد عبد حستُ الطائي ك نعمة عباس خضتَ ابػفاجي:   2

 .164، ص2009،عماف، الأردف، 1كالتوزيع، ط
 .49، ص2007، الإسكندرية، 4الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، ط، -الدليل العملي للمديرين -الإدارة الإستراتيجية:  أبضد ماىر  3
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كعليو بيكن  تصنيف متطلبات الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسة في ثلاث بؾموعات، تعبر المجموعة الأكلذ عن  
مؤشرات كمتغتَات تعكس ابؼتطلبات الإدارية ابؼتعلقة بالنظاـ الإدارم للمؤسسة، كالمجموعة الثانية بسثل متغتَات 

لعمل  كالإجراءات التنظيمية ابؼتعلقة ببيئة ابؼؤسسة بيكن النظر إليها على أنها متطلبات تنظيمية بزص تنظيم ا
التنظيمية، في ابؼقابل تعبر المجموعة الثالثة عن مؤشرات كدلالات مالية تدؿ على ابؼتطلبات ابؼالية كابؼادية 

 الواجب توفرىا لتحقق التطبيق الفعاؿ للإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسة، كىذا ما سنوضحو في الشكل الآتي:

 (: يوضح متطلبات الإدارة الإستراتيجية 05شكل رقم )                  

 

 

 

 

 

 

               

                                 

 

 .الدصدر: إعداد الباحثة                              

 

 

 طلبات الإدارة الإستراتيجية: إداريا، تنظيميا، ماليامت 

 متطلبات مالية. متطلبات تنظيمية متطلبات إدارية

 إقتناع الإدارة العليا -

 كفاءة الرئيس.-

التفكتَ -
 الاستًاتيجي.

 نظم ابؼعلومات  -

 

علاقات تنظيمية -
 قوية.

التنظيم الإدارم -
 السليم.

 ثقافة تنظيمية قوية.-

 تصاؿأنظمة الا-

 نظاـ مالر.-

نظاـ -
 ابغوافز.

 الإبتكار-
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 الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة: عوامل نجاح -1-2
من أجل التحقيق الفعاؿ للإدارة الإستًاتيجية كبقاح بذسيدىا على أرض الواقع، أم بابؼؤسسة الباحثة عن    

التكيف كالإستمرار في ظل بـتلف التغتَات كالتطورات التي بسيز بيئة الأعماؿ اليوـ من جهة، كالمحيط بدختلف 
لابد من توفر عوامل رئيسية تدعم متطلبات تطبيق الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسات، مكوناتو من جهة أخرل، 

فعوامل بقاح ىذا النموذج الإدارم تتداخل مع ابؼتطلبات الرئيسية لو حيث بقدىا بستد إلذ بـتلف الأبعاد 
 ابؼرتبطة بابؼؤسسة كالفاعلتُ، كمن ىذه العوامل نذكر:

من  أم شاملة كمعبرة عن رسالة كأىداؼ ابؼؤسسة كتكوف متكاملة :"كجود خطة إستًاتيجية متكاملة - أ
 .حيث برديدىا كبرديد كسائل تنفيذه ككذا تقسيم ابؼهاـ ابػاصة بها على أعضاء ابؼؤسسة

توفر منظومة متكاملة من السياسات التي بركم كتنظم عمل ابؼؤسسة كترشد القائمتُ بدسؤكليات الأداء:  - ب
ددات كمقاييس للإبقاز ابؼطلوب ابؼعبر عنها بالأىداؼ الإستًاتيجية فمنظومة السياسات تعتبر بؿ

 .للمؤسسة"
كجود ىياكل تنظيمية مرنة كمتناسقة مع متطلبات الأداء كقابلة للتطوير كالتكيف مع التغتَات كالتحديات  - ج

ات البيئة ابػارجية كالداخلية للمؤسسة: فابؼركنة أمر ضركرم كوف الإدارة الإستًاتيجية تتعامل مع متغتَ 
ابػارجية ىذه الأختَة تشهد تطور كتغتَ مستمر بفا بوتم على ابؼؤسسة صياغة إستًاتيجية مرنة تتماشى 

 .مع أم تغتَ بيكن أف يواجو ابؼؤسسة
توفر نظاـ متطور للجودة الشاملة بودد آليات برليل العمليات كأسس برديد مواصفات كشركط  - د

يتَ للأداء العاـ للمؤسسة ككذا أداء أعضائها على بـتلف ابعودة: كوف نظاـ ابعودة يسمح بوضع معا
 .1ابؼستويات بفا يساعد على كجود ىدؼ كاضح كرسالة بؿددة بدقة

أدائها: فالإدارة الإستًاتيجية على درجة عالية من  توفر نظاـ متطور لإعداد كتنمية ابؼوارد البشرية كتقونً  - ق
درجة عالية من الكفاءة كابؼبادأة، كبؽذا فإنها تتطلب  الدقة كابؼخاطرة تتطلب جهود مادية كبشرية على

تطوير مستمر كتدريب بؼوارد البشرية بدا يتماشى مع ابػطة الإستًاتيجية للمؤسسة ككذا ابؼتغتَات التقنية 
 .كابؼعرفية التي بسس ابؼؤسسة كتؤثر على نشاطها

                                                           
 . )بتصرؼ(.82، ص 2014، الأردف، 1دار ابؼعتز للنشر كالتوزيع، ط ،الإدارة الإستراتيجية:  ىاني محمدمحمد 1
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كالنتائج: فالإدارة الإستًاتيجية كجود نظاـ متكامل لنظم دعم إبزاذ القرار كتقونً الأداء ابؼؤسسي  - ك
تعمل على تصحيح ابؼسارات الإستًاتيجية للمؤسسة كتقوـ بالتغذية الرجعية التي تسمح للمؤسسة بدقارنة 
نتائجها مع أىدافها ك ىذا لن يتحقق إلا بوجود أنظمة متكاملة مع بعضها البعض كنظم أبزاذ القرار 

 .بكرافات المحتمل ظهورىاكتقونً ابؼستمر لأداء ابؼؤسسة لتصحيح الإ
كجود قيادة فعالة تتولذ كضع الأسس كابؼعايتَ لتطبيق ابػطط كالسياسات كإبزاذ القرارات كقيم  - ز

 1.كأخلاقيات العمل لتحقيق التميز

فالقادة ىم ابؼؤثركف على باقي الأعضاء ككجود قيادة فعالة يساعد على تبتٍ النهج الإستًاتيجي في الإدارة، 
الفعالة كحدىا القادرة على إحداث تغيتَ في إبذاىات الأفراد كتكوين إبذاىات تعمل على تفعيل فالقيادة 

 .إمكانات ابؼؤسسة لإبقاح تطبيق الإستًاتيجية على مستول عاؿ من الكفاءة

 مراحل الإدارة الإستراتيجية في الدؤسسة:  -2

اتيجية كما تتضمنو، كمرحلة التنفيذ تشمل الإدارة الإستًاتيجية ثلاث مراحل أساسية تصاغ في كضع الإستً 
للإستًاتيجية ابؼصاغة، كأختَا تأتي مرحلة تقييم ما تم تنفيذه إنطلاقا من الأىداؼ المحددة في ابؼرحلة الأكلذ من 

 .أجل التعر ؼ على الفجوات التي بردث في ابؼرحلة الثانية من أجل تصحيحها

 الدرحلة الأولى: وضع الإستراتيجية - أ

ستًاتيجية إعداد رسالة ابؼؤسسة كتعريف الفرص كالتهديدات ابػارجية التي تواجو يتضمن كضع الإ
ابؼؤسسة كنقاط قوتها كضعفها الداخلية، ككضع أىداؼ طويلة الأجل كالتوصل إلذ الإستًاتيجيات 

 البديلة، كيشمل كضع الإستًاتيجية قضايا تتمثل في:

الدخوؿ فيها كالأنشطة التي بهب التوقف عن ما ىي بؾالات الأعماؿ ابعديدة التي بيكن للمؤسسة  -
 .أدائها

 .كيفية توزيع ابؼوارد كىل يتم التوسع من خلاؿ العمليات أك من خلاؿ تنويعها -

                                                           
 .  )بتصر ؼ(.83ابؼرجع نفسو: ص    1
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 .ىل يتم التكامل مع مؤسسات أخرل -
يتطلب تنفيذ الإستًاتيجية قياـ ابؼؤسسة بتحديد الأىداؼ الدرحلة الثانية:  تنفيذ الإستراتيجية  - ب

السياسات كبرفيز العاملتُ كبزصيص ابؼوارد، ككذا تنمية الوعي كالبيئة ابؼناسبة بؽذه السنوية ككضع 
 .الإستًاتيجيات كخلق ىيكل تنظيمي فعاؿ كإعادة توجيو ابعهود

كتعبر ىذه ابؼرحلة عن تعبئة كتوجيو العاملتُ كابؼديرين لوضع الإستًاتيجيات ابؼقررة موضع التنفيذ، كتعتبر 
 .ارة الإستًاتيجية لذا تتطلب إلتزاـ كتضحية كإنتظاـ من قبل الأفرادمن أصعب مراحل الإد

 يقع على عاتق كل إدارة أك قسم مسؤكلية الإجابة على الأسئلة التالية:

 ما الذم ينبغي فعلو لتنفيذ ابعزء ابػاص بو في إستًاتيجية ابؼؤسسة؟،  ما ىي أفضل سبل أداء العمل؟ -
 جيةالدرحلة الثالثة: تقييم الإستراتي - ج

تعد عملية التقييم ابػطوة الأختَة في عملية الإدارة الإستًاتيجية، حيث تتعرض كافة الإستًاتيجيات للتعديل في 
 ابؼستقبل كوف العوامل الداخلية كابػارجية في تغتَ، كتتضمن أنشطة التقييم الإستًاتيجي ما يلي:

 .جيات ابغالية، كقياس الأداءمراجعة العناصر الداخلية كابػارجية التي بسثل أساس الإستًاتي -

 1.إبزاذ الإجراءات التصحيحية -
 منهجية فعل الإدارة الإستراتيجية في الدؤسسة: -3

منهجية فعل الإدارة الإستًاتيجية إلذ عملية الإدارة الإستًاتيجية ابؼعبرة عن تسلسل تفاصيل كل  تشتَ
 مرحلة من مراحل الإدارة الإستًاتيجية ابؼذكورة أعلاه كالتي تتمثل في:

 : بسثل ابػطوط الأكلذ لعملية الإدارة الإستًاتيجية في إقرار ابؼهمة"إقرار الدهمة والرؤية الإستراتيجية - أ
كالرؤية الإستًاتيجية للمنظمة، كتعرؼ مهمة ابؼنظمة بأنها" الغرض الأساسي من قياـ ابؼنظمة كالنطاؽ 
المحدد لأنشطتها كعملياتها، أما الرؤية الإستًاتيجية فتقتضي تعريف بؾاؿ ابؼنظمة من جهة النظر ابؼتعلقة 

                                                           
 .15-13ص -، ص2003الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، د.ط، الإسكندرية، ، التخطيط الإستراتيجي والعولدةنادية العارؼ:  1
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قة بابؼنتجات التي تنتجها بإشباع إحتياجات العملاء كليس من كجهة النظر الإنتاجية، كىي متعل
 .ابؼنظمة

: أك ما يطلق عليو التحليل ابػارجي كيتضمن عملية تقييم عناصر البيئة المحيطة التحليل البيئي - ب
 .بابؼنظمة سواء كانت البيئة ابػاصة، أك البيئة العامة

البيئة التي ابؼتاحة في ظمة إلذ برديد الفرص : فالتحليل ابػارجي يقود ابؼنتحديد الفرص والتهديدات - ج
تعمل بها، كالتهديدات التي بيكن أف تتعرض بؽا، بدعتٌ الفرص ىي بؾالات الأعماؿ ابؼرغوبة من ابؼنظمة 

 .كالتي بيكن أف برصل فيها على ربحية
أما التهديدات فتشتَ إلذ بؾموعة العوامل ابؼتعلقة ببيئة ابؼنظمة كالتي بيكن أف تؤدم تدىور مبيعاتها  

 فالتهديدات بسثل ابؼشاكل كالإضطرابات بؿتملة ابغدكث ذات التأثتَات السلبية على كأرباحها، كبالتالر
 .ابؼنظمات كدخوؿ منافستُ جدد، صدكر قوانتُ كتشريعات جديدة مؤثرة على نشاط ابؼنظمة

: ينصب على برليل موارد ابؼنظمة كأكضاعها الداخلية بدا بىدـ أىدافها التحليل الداخلي - د
 .الإستًاتيجية

يؤدم قياـ ابؼنظمة بالتحليل الداخلي إلذ برديد نقاط القوة التي تتمتع  تحديد نقاط القوة والضعف: - ق
بها، كنقاط الضعف  التي تعاني منها، حيث تشتَ نقاط القوة إلذ الأنشطة التي تؤديها ابؼنظمة بكفاءة 

ا ابؼنظمة) مالية، بشرية، كابؼوارد التي تتحكم فيها، أما نقاط الضعف فيقصد بها ابؼوارد التي برتاجه
 .( كلكن لا بستلكها...مادية

: بسثل الرقابة ابػطة النهائية لعملية الإدارة الإستًاتيجية، ىذه الرقابة الإستراتيجية وتقييم النتائج - ك
ابؼرحلة أك ابػطوة تستهدؼ مساندة مديرم ابؼنظمات في تقييم التقدـ الذم برقق في الإستًاتيجية كمدل 

فيذ الأىداؼ التي تتضمنها، كما إذا كانت ىناؾ معوقات تعتًض عملية التنفيذ لإبزاذ الإجراء أك الإلتزاـ بتن
 1.التصرؼ التصحيحي في الوقت ابؼناسب قبل إىدار موارد ابؼنظمة"

                                                           
، 1دار كائل للنشر كالتوزيع، ط ،الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل ، كائل محمد صبحي إدريس:بيطاىر بؿسن منصور الغال  1

 371، ص2007الأردف،
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ىذا فيما بىص التفصيل في عملية الإدارة الإستًانيجية كعن منهجية بذسيدىا فقد "شخص مؤسس الإدارة     
في سبعينيات القرف ابؼاضي ىيكل منظومة الإدارة الإستًاتيجية بأنو يتكوف من  Ansoffة أنسوؼ الإستًاتيجي

منظومتتُ فرعيتتُ تكمل إحدابنا الأخرل: ابؼنظومة الفرعية لتحليل كإختيار ابؼوقع الإستًاتيجي، كابؼنظومة 
ف الإدارة الإستًاتيجية بدقدكرىا في آف الفرعية للإدارة العملياتية بدقياس الزمن الواقعي أك الفعلي، ىذا يعتٍ أ

كاحد برقيق مهمتتُ إستًاتيجيتتُ على درجة عالية من الأبنية في نشاط ابؼنظمات: ضماف بقاء ابؼنظمة في 
كالتحقيق الفعاؿ بؽاتتُ ابؼهمتتُ يتطلب من القيادة الإدارية العليا الإجابة .نشاط، برقيق أىدافها طويلة الأجلال

  دارم:تشكل بدجموعها طبيعة كجوىر العمل الإستًاتيجي الإعلى ثلاث أسئلة 

فهم التساؤؿ يتطلب من قيادة ابؼنظمة  ىي حالة ابؼنظمة في الوقت ابغاضر؟، كالإجابة على ىذا ما -1
ابغالة الراىنة للمنظمة، كىذا الفهم لا بيكن الوصوؿ إليو إلا في حالة تسل ح القيادة بدهارات العمل 

 .بؼعلومات الضركرية كالكافية لغرض برليل كإستقراء الأداء الإدارم المحتًؼ كا
 في أم حالة ترغب ابؼنظمة أف تكوف عليها في ابؼستقبل؟ -2
"بأم كسيلة أك طريقة تستطيع ابؼنظمة الوصوؿ إلذ ابغالة ابؼرغوبة؟ ىذا السؤاؿ مرتبط بتحقيق  -3

 1.لسؤالتُ الأكؿ كالثانيالإستًاتيجية ابؼختارة كالذم في بؾراه بيكن تصحيح الإجابات على ا

من ىنا بيكن القوؿ أف الإدارة الإستًاتيجية تتبع منهجية بؿددة لتطبيقها في ابؼؤسسة تعبر عن خطوات 
ابػارجي، كللتعريف أكثر بدنهجية ك متداخلة فيما بينها، حيث تستند إلذ دراسة برليلية على ابؼستول الداخلي 

 كما يوضح الشكل الآتي:فعل الإدارة الإستًاتيجية سنورد بـطط  

 

 

                                                           
 -322 –ص  -، ص2013، عماف، الأردف، 1دار صفاء للنشر كالتوزيع، ط ،الإدارة الإستراتيجية لدنظومة التعليم العاليجواد كاظم لفتة:  1

323. 
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 la démarche(: يوضح السير الاستراتيجي لتطبيق الإدارة الإستراتيجية 06شكل رقم ) 
stratégique 

                                                                     

                                                                                                                 
التشخيص                           

يالإستراتيج  

 

 

  

               القرار                                                                                        
                                                                                                 

 الإستراتيجي

  

 

 الرسالة                                                                                        

العمل الإستراتيجي                                                                                    

 .الرقابة الاستراتيجية

 Source : Michel Kalika et autres : Management stratégie et 
organisation, 5e édition, paris, p03. 

 

مقار 

توقع 
 وتبصر

نقاط الضعف. 
 كابؼوارد     الكفاءة 

الفرص كالتهديدات، 
 الرؤية الاستًاتيجية.

 الفارؽ الاستًاتيجي

 القرار الإستًاتيجي

الأهداف 

 الإستراتيجية

 خطة العمليات.

 موازنة          

 الرقابة      

 تحليل البيئة تحليل الدؤسسة
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 الإدارة الإستراتيجية في الدؤسسة:تحديات  ومعوقات   -4
 تحديات الإدارة الإستراتيجية: -4-1

التطبيق كصلنا بعد أف تعرفنا على أبعاد الإدارة الإستًاتيجية، كمتطلبات تطبيقها ككذا عوامل بقاح ىذا      
إلذ أف ىذا النموذج الإدارم بيتد إلذ ما ىو داخلي كما ىو خارجي من خلاؿ الإرتباط الوثيق الذم لاحظناه 
من خلاؿ العناصر السابقة، كالنتيجة العامة التي بيكن إستخلاصها منها ىي:  أف تطبيق الإدارة الإستًاتيجية 

، ...تُ ككفاءتهم، بمط الإتصاؿ، الإدارة العليا، نظاـ ابغوافزبيتد إلذ بـتلف مكونات ابؼؤسسة من حيث الفاعل
عن معوقات ساءؿ نتإلخ، كىنا ...ككذا الإمتداد إلذ الأبعاد ابػارجية على غرار القول الإقتصادية كالسياسية

 ؟، ما ىي معوقاتهاما ىي برديات الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسةف كبرديات الإدارة الإستًاتيجية، 

( على ىذا السؤاؿ من خلاؿ التحديات التي رصداىا لنا في النقاط تريجو و زيمرمانجاب  العابؼاف )كقد أ
 الأساسية الآتية: 

دكر بؾلس الإدارة في العملية الإستًاتيجية: بدعتٌ إلذ أم مدل ينبغي على المجلس أف يساىم في  "برديد -
كضع الإستًاتيجية؟ كما مدل إستقلالية ىذا المجلس عن ابؼلاؾ كبصاعات الضغط ابػارجي؟ ما ىو نوع 

 .الإضافة التي سيقدمها المجلس لإستًاتيجية ابؼؤسسة؟"

بقاز الإستًاتيجي: إف إتاحة الفرصة للتفكتَ الإستًاتيجي كمدل توافر "تطوير كمكافأة التفكتَ كالإ -
التشكيل اللامركزم الذم يساعد ابؼديرين بالتجربة العملية عند صياغة الإستًاتيجية مستًشدين في ذلك 

 .برسالة ابؼؤسسة تعتبر قضية ىامة كبرد كبتَ

كر فع اؿ في ابؼؤسسة، كيظهر ىذا التحدم قياـ ابؼدير بوضع إستًاتيجية في الوقت الذم لا يكوف لو د -
 .1عندما يكوف الفرد مديرا لأحد فركع ابؼؤسسة في منطقة نائية أك بلد آخر

 .إعتماد ابؼؤسسة على مورد نادر أك دكرة حياتو قصتَة -

 .تعرض منتجات ابؼؤسسة بػطر الإلغاء في ابؼستقبل عن طريق تشريع حكومي -

                                                           
 .81،  ص 2000دار ابؼعرفة ابعامعية للنشر كالتوزيع، د.ط، الإسكندرية،  ،الإدارة الإستراتيجية وتطبيقاتها:  عبد السلاـ أبو قحف  1
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 .ابؼهارات قد لا يتوافر في ابؼستقبلإعتماد ابؼؤسسة على نوع معتُ من  -

 .قياـ بعض العملاء باستبعاد أك عدـ بيع منتجات ابؼؤسسة في ابؼستقبل -

 .ندرة ابؼوارد كتعرض بعض أنواع ابؼوارد إما للنفاذ أك صعوبة برقيق أم زيادة مستقبلا -

 .غياب رسالة ابؼؤسسة أك عدـ كضوحها -

 .لتنظيمية بوكم تصرفات الأفراد في ابغاضر كابؼستقبلعدـ كجود قيم مشتًكة أك إطار عاـ للثقافة ا -

 1.بسيز بيئة الأعماؿ بصفة عامة بالتغتَ كعدـ الثبات" -

إضافة إلذ ىذه العناصر التفصيلية لتحديات الإدارة الإستًاتيجية ىناؾ برديات رئيسية تؤثر عليها نذكر 
 منها على سبيل ابؼثاؿ: 

ظهور بصاعات الضغط كالتقونً: فدكر ىذه ابعماعات كتعدد طلباتها كالبيئة كصحة الإنساف  "تنامي -
 .كسلامتو يشكل قيدا على الإدارة الإستًاتيجية

الأكضاع الإقتصادية كعدـ إستقرار السوؽ: كىذا بيثل برديا آخر فكمية العملاء كابؼنتجات كابؼنظمات   -
 .كالإبتكارات  أصبح خارج السيطرة

الفكر من الإدارة التقليدية إلذ الإدارة الإستًاتيجية: حيث أصبحت ابؼعرفة كالفكر بنا سبب  بروؿ -
 2.التفوؽ التنافسي"

 

 

 

 

                                                           
 . 82 -81ص  -نفسو،   ص ابؼرجع  1
تنمية ابؼهارات -ابغلقة العلمية ابػاصة بدنسوبي ابؼديرية بغرس ابغدكد،التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجيةماجد أنور عشقي:   2

 .02-01ص-، ص2009الإستًاتيجية للقادة، كلية التدريب، قسم البرامج ابػاصة، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 
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 معوقات الإدارة الإستراتيجية: -4-2

تتعدد معوقات الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسة بتُ ما ىو معرفي كثقافي كإدارم،إتصالر،  ينعكس في بؾموعة 
 ابؼؤسسات التي تواجو  ىذه ابؼعوقات كالعراقيل ابؼتمثلة في: مؤشرات توجد في

صعوبة برديد ابؼقاييس كابؼؤشرات التي تعكس بشكل ، ك "صعوبة  برديد الرؤية عن الفتًة ابؼستقبلية -
، إضافة عدـ توفر البيانات اللازمة، غياب نظاـ ابؼعلومات الإستًاتيجي، ككذا حقيقي أىداؼ ابؼؤسسة

التخطيط ، ك كالتعليم ابػاص بابؼوارد البشرية، ك عدـ القدرة على تغيتَ ثقافة ابؼؤسسةنقص التدريب إلذ 
 1.غتَ ابؼناسب"

بالإضافة إلذ ىذه العناصر التي بسثل معوؽ يعيق تطبيق الإدارة الإستًاتيجية بابؼؤسسة، كالذم بقده يرتبط إلذ 
ل م الضركرم كالتدرب في بؾاؿ التفكتَ حد كبتَ بالفاعلتُ أك ابؼورد البشرم لغياب الكفاءة ككذا التع

 الإستًاتيجية، كبقد معوقات أخرل تشمل:

 ."ابؼركزية الشديدة كعدـ التفويض، كنقص ابؼوارد ابؼادية كإبلفاض الركح ابؼعنوية -

 .غياب الإتصاؿ الفعاؿ كنقص القيادة الفاعلة كابؼؤىلة، ككذا سوء ابؼناخ التنظيمي  -

تأثتَ القيم السلبية كالإنتماءات ، ك تقاد إلذ ركح العمل ابعماعيعدـ الإستقرار الإدارم، كالإف -
 الاجتماعية" المحسوبية"

 .ابعمود بشكل لا يساعد على سرعة إبزاذ القرار -

البتَكقراطيات ابؼرتهلة حيث لا يتم تطوير الأنظمة كاللوائح كلا تعديلها بدا يتواكب مع التطورات البيئية  -
 2.المحيطة"

 
 

                                                           
 .199، ص 2013، القاىرة، 1دار الفكر العربي للنشر كالتوزيع، ط ،تنمية الدوارد البشرية وإستراتيجيات تخطيطها: إبراىيم عباس ابغلابي  1
معة نايف مركز الدراسات كالبحوث، جا،القيادة الإستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية:  صالح بن سعد ابؼربع  2

 .54 -52ص  -، ص2012، الرياض،1العربية للعلوـ الإدارية، ط
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  واستنتاجات:خلاصة 

بأنها خطة تصاغ على مستول ابؼؤسسة تعبر عن رسالتها كأىدافها كتعمل  الإستًاتيجيةبعد أف تعرفنا على    
، إضافة إلذ ربط إستًابذية ابؼؤسسة بكيانها  ها، كبماذج صياغتها، كمبادئتنفيذىاعلى برديد أساليب كقدرات  

ا، مداخلها، أبنيتها أتهنشخصائصها، حيث تطرقنا إلذ تعريفها،  الإستًاتيجيةلا إلذ الإدارة كصو الثقافي، 
،متطلباتها، كعوامل بقاحها، ككذا مراحلها كمنهجية فعلها، كصولا إلذ بردياتها عناصرىاكأىدافها، أبماطها ك 
 نصل إلذ أف: كمعوقاتها بابؼؤسسة 

 .ابػارجية كالداخلية خطة عامة تعكس أىداؼ كرسالة ابؼؤسسة، كعلاقتها مع البيئة الإستًاتيجية -

ابؼؤسسة كفق ثلاث بماذج) خطي، تكيفي، تفستَم(، كالنموذج ابؼثالر حسب برليلنا  إستًاتيجيةتصاغ  -
يبحث في الثاني النموذج ك  ، الأكؿ يشرؾ الإدارة العلياالنموذج  كوف   ، ىو الإعتماد على النماذج الثلاث

الثالث يركز على ثقافة ابؼؤسسة كإتاحة مشاركة عامة كبؽذا على النموذج ك  ،العلاقة بتُ ابؼؤسسة كالبيئة
كاضحة كقوية التًكيز على الأبعاد الثلاثة كابػركج بنموذج  إستًاتيجيةابؼؤسسة التي تريد النجاح كصياغة 

 .تشاركي بصاعي

تكوف على مستول العاـ" ابؼؤسسة"، كمستول خاص" كحدات الأعماؿ" كمستول أخص"  الإستًاتيجية -
ابؼؤسسة كبالتالر  ستًاتيجيةالوظائف" كبدكف تكامل ما بتُ ىذه ابؼستويات سيكوف التطبيق خاطئ لإ

بؽا، كوف الدعم كالتعاكف ما بتُ ىذه ابؼستويات ىو المحرؾ  الإستًاتيجيةفي برقيق الأىداؼ ستفشل 
 .ئيسي للنجاح ابغقيقي للمؤسسةالر 

التي ينظر إليها على أساس إقتصادم في  ستًاتيجيةبسثل الثقافة مكوف سوسيولوجي يعتبر بؿدد أساسي للإ -
بودد مدل ىو الذم  كتعايشها مع الثقافة  الإستًاتيجيةفتكيف  ،ثقافي -ظل تهميش ابؼنظور السوسيو

 .كتفوقهابقاحها كقدرتها على برقيق إستمرار ابؼؤسسة 

الإستًاتيجية اليوـ تنبع من منظور تكاملي لعلاقتها مع بـتلف مكونات ابؼؤسسة الثقافية، ابؼعرفية، ككذا  -
 .ىيكلها التنظيمي، ىذه ابؼكونات تتفاعل مع إستًاتيجية ابؼؤسسة كتدعم تنفيذىا بالطريقة الصحيحة
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تمر الذم عقد من بيئة الأعماؿ كسرع في مرت بحقب تاربىية تعزل إلذ التطور ابؼس الإستًاتيجيةالإدارة  -
على ابؼؤسسات التقدـ كالإستمرار، ما لد تواكب التغتَات ابغاصلة  ظهور قيم كبفارسات مؤسسية تصعب

 .في البيئة ابػارجية

معرفي، كالتفاعل بتُ ىذه  ىو عقلي، سياسي، بيئي تكيفي، تفسر الإدارة كفق مداخل تنوعت بتُ ما -
لذ تكيف ابؼؤسسة إ يسعىرشيدة تعمل كفق مبدأ سياسي  إستًاتيجيةلإدارة  النماذج ىو الذم يؤسس

 .بػاصة بهاثقافة االبؿكمة تهيكل كفق  إستًاتيجيةكإمتلاكها معرفة 

 الإدارةفي ابؼؤسسة بصفة عامة ك كالتغتَ البيئي  أبنية خاصة للبعد الإستًاتيجي الإستًاتيجيةتعكس الإدارة  -
 .بصفة خاصة

الإستًاتيجية على عناصر أساسية )قيادة، تكنولوجيا، موارد بشرية كفأة(، كأساليب فنية تركز الإدارة  -
 .)كيفية العمل ابؼتميز(، إضافة إلذ الإستجابة السريعة كالتعامل الواعي مع بؿتلف ابؼشكلات

 .ثةالتي تواجو مؤسسات ما بعد ابغدا تنبع أبنية الإدارة الإستًاتيجية من عمق التحديات كابؼتغتَات -

رسالتها( في  يهدؼ ىذا النموذج الإدارم إلذ التموقع الصحيح لإستًاتيجية ابؼؤسسة) غايتها، أىدافها، -
 .خضم التطورات ابؼتسارعة تكنولوجيا، كمعرفيا،من أجل الوصوؿ إلذ مؤسسة فعالة كمتكيفة

الإقتصادية، السياسية المحيطة تطبيق الإدارة الإستًاتيجية لا يكوف بعيدا عن الإحاطة بالأبعاد التنظيمية،  -
بابؼؤسسة، فهي تتطلب القوة تنظيميا كإداريا كماليا لتتمكن ابؼؤسسة من العمل كفق ىذا ابؼنهج، كبرقيق 

 الأىداؼ ابؼوضوعة بكفاءة كفعالية.

بل بهب توفر عوامل  دائمة كالتفكتَ  ، تطبيق الإدارة الإستًاتيجية لا يكوف بدجرد برقيق بعض ابؼتطلبات -
 لإستًاتيجي، الإبتكار، القيادة الكفأة... ليكوف تطبيقها ناجحا، ككفق ابؼعايتَ كالشركط ابؼوضوعة.ا

على ابؼؤسسة أف تكوف على قدر كاؼ ف ،تواجو الإدارة  الإستًاتيجية برديات تكنولوجية كمعرفية بـتلفة -
 ظل  ىذه التحديات التي من الوعي بالبيئة كما بويط بها من متغتَات لتحدد البدائل الإستًاتيجية في

تواجهها، كىذا من خلاؿ إختيار الإستًاتيجية أك البديل الإستًاتيجي ابؼناسب لطبيعة كنشاط ابؼؤسسة 
 كالظركؼ المحيطة بها.
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تتعدد معوقات تطبيق الإدارة الإستًاتيجية لتعدد متطلباتها كعوامل بقاحها فغياب إحدل ابؼتطلبات يعتبر  -
 معوقا في حد ذاتو.

دارة الإستًاتيجية منظومة متكاملة من خطوات متداخلة العناصر فهي تعبر عن برديد بؼختلف الإ -
ابؼتغتَات كبناء الإستًاتيجية، التنفيذ، ابؼراقبة كتعبر عن التغذية الرجعية حيث يتم الإستًجاع بؼراجعة 

بو ابؼؤسسة من  الإبكرافات كتصحيحها، للعودة مرة أخرل للمسار الذم حدد بعد التصحيح الذم قامت
 خلاؿ الإعتماد على نظاـ الرقابة الإستًاتيجية.

خطوات الإدارة الإستًاتيجية ىي بؾزئة إلذ عناصر فرعية تبدأ بالتحليل على ابؼستول الداخلي كابؼستول  -
 ابػارجي، كدراسة البدائل الإستًاتيجية لإختيار البديل ابؼناسب.

شابكة كمتداخلة العناصر برمل متغتَات داخلية كأخرل تتحقق الإدارة الإستًاتيجية كفق منهجية مت -
 خارجية.

بؾمل القوؿ أف الإدارة الإستًاتيجية منطور متكامل في الإدارة، أساسو الرؤية التحليلية الإستًاتيجية بؼكونات 
عرفة البيئة على ابؼستول ابػارجي كابؼستول الداخلي، كالسؤاؿ الذم يطرح نفسو بعد ىذه العناصر ابؼمهدة كابؼ

كىذا ما  ؟بالدؤسسة الجزائريةىي تحدياتها  وما ما ىي أنشطة  الإدارة الإستراتيجية،بالإدارة الإستًاتيجية ىو 
 .في الفصل ابؼوالر نوسوؼ بكاكؿ الإجابة ع
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 تمهيد.

 أولا: أنشطة الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة.

 التحليل الاستًاتيجي الخارجي )البيئة الخارجية(. -1
 التحليل الإستًاتيجي الداخلي) البيئة الداخلية للمؤسسة( -2
 التخطيط الاستًاتيجي بالدؤسسة. -3
 البدائل الإستًاتيجية للمؤسسة. -4
 الرقابة الإستًاتيجية بالدؤسسة. -5

 تاريخي لتسينً الدؤسسة الجزائرية.-السوسيو ثانيا:  التطور

 1970-1962التسيتَ الذاتي، الدؤسسة الوطنية  -1
 1980 -1970التسيتَ الإشتًاكي -2
 1989-1980إعادة الذيكلة وإستقلالية الدؤسسات  -3
 مبرراتها، مبادئها، أىدافها، آثارىا. 1990الخوصصة  -4

 .ة  بالدؤسسة الجزائريةثالثا: عقلانية التسينً، وتحديات الإدارة الإستراتيجي

 برول الدؤسسة في ظل عقلانية التسيتَ. -1
 .ومراحل تطوره لشيزات التسيتَ  -2
 الدؤسسة كنظام مفتوح. -3
 في الدؤسسة الجزائرية. الإستًاتيجية برديات الإدارة -4

 .خلاصة وإستنتاجات

  



الجزائرية للمؤسسة تاريخي سيو-لسوا والتطور الإستراتيجية الإدارة  أنشطة                 الفصل الثالث:              

 

 129 

 تمهيد:

خل الاستًاتيجي في إدارة الدؤسسة  إلذ التوجو الإداري الحديث في تطبيق الدد الإستًاتيجيةتشتَ الإدارة     
 ،الإستًاتيجيةكنظام شامل ومتكامل، وىي طريقة في التفكتَ وأسلوب في الإدارة ومنهجية في صنع القرارات 

مناسبة  الإستًاتيجيةو بسثل منظومة العمليات الدتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة 
ة ؤسسستًاتيجية للمإوء برليل أثر الدتغتَات الدهمة عليها وذلك بدا يضمن برقيق ميزة وتطبيقها وتقييمها في ض

 وتعظيم إلصازىا في أنشطة الأعمال الدختلفة.

  الإستًاتيجيةوبعد ىذه الخلاصة الدستنتجة من الفصل السابق الذي مثل مدخل عام حول الإدارة        

 من خلال ، سنحاول الجزائرية بالدؤسسة وبردياتها الإستًاتيجيةرة طرح تساؤل حول كيفية لشارسة الإداإنتهى بو 
لشثلا في   .لنهج الاستًاتيجيا عند تبنيها الدؤسسة الأنشطة الأساسية التي تقوم بهارف على لتعاىذا الفصل 

الفقري التحليل الاستًاتيجي وما لػويو من متغتَات وعوامل بردده، والتخطيط الاستًاتيجي الذي يعتبر العمود 
الستَورة التارلؼية  وصولا إلذ ،اوألعيته الإستًاتيجية، وكذا الرقابة الإستًاتيجية، والخيارات الإستًاتيجيةللإدارة 
التي  عقلانية التسيتَ ومظاىره بالدؤسسة الجزائرية، وكذا التحدياتلظط التسيتَ بالدؤسسة الجزائرية، و لتطوًر 

نتاجات عامة حول الكيفية الصحيحة التي تدلل على وجود النهج خلاصة وإستتواجهها اليوم، وصولا إلذ 
 الجزائرية.  لدؤسسةبا وألعيًتو الاستًاتيجي

 :وللتعمق في ىذه العناصر تم تقسيم لزتوى الفصل وفق ثلاث عناصر رئيسية تشمل

 .أنشطة الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسةأولا:     

 .نً الدؤسسة الجزائريةتاريخي لتسي-التطور السوسيو ثانيا:     

 .عقلانية التسينً، وتحديات الإدارة الإستراتيجية  بالدؤسسة الجزائريةثالثا:     
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 في الدؤسسة الإستراتيجيةأنشطة الإدارة  أولا: 

منذ بداية الحديث والبحث في لرال الإدارة الإستًاتيجية وجدنا متغتَات تكرر ذكرىا في لستلف العناصر    
ث لصدىا في كل مرحلة أو عنصر يتحدث عن الإدارة الإستًاتيجية بأسلوب سطحي أو أسلوب والدكونات حي

على غرار التحليل  ،الدتعلقة بالإدارة الإستًاتيجية عناصرمرت ىذه الدتغتَات في كل ثنايا ال وقدمتعمق، 
الإستًاتيجية، الرقابة  الإستًاتيجي للبيئة الداخلية والخارجية، التخطيط الإستًاتيجي، الخيارات أو البدائل

 الإستًاتيجية، لشاّ قد يتبادر للأذىان أنوّ تكرار.

نعم ربّدا يكون تكرار، لكن ىذا التكرار كان نتيجة لتداخل  عناصر الإدارة الإستًاتيجية وبسحورىا حول ىذه 
نشطة الرئيسية الدتغتَات التي تعبر عن جوىر الفعل الإستًاتيجي في الإدارة، إذ لصد ىذه الدتغتَات ىي الأ

وكذا اللب الحقيقي لذا، من ىنا ونظرا لألعيّة ىذه الدتغتَات أردنا التطرق إليها ببعض للإدارة الإستًاتيجية 
 التفصيل من أجل فهم لزتواىا وأبعادىا، وكذا طبيعة مسالعتها في الإدارة الإستًاتيجية.

 :) البيئة الخارجية( الخارجي الإستراتيجي لتحليلا"  -1

لتحديد الفرص  ،الإستًاتيجي الخارجي عن رصد وإستكشاف البيئة الخارجية أو التحليل  لتشخيصيعبر ا
 بهذا التشخيص إلذ نوعتُ: الخارجية الدعنيةوالتهديدات الدؤثرة على الدؤسسة، وتنقسم البيئة 

ؤسسة دون أن : وتشتَ إلذ البيئة التي تضم لرموعة من الدتغتَات التي تؤثر في الدالبيئة العامة للمؤسسة - أ
 ة، وىذه التأثتَات تعرف بإطار العمل الذي فرض على الدؤسسة.بسارس السيطر 

  1: وبذمع العناصر أو الدبادئ التي تسيطر مباشرة على الدؤسسة.البيئة الخاصة للمؤسسة - ب

، من ىنا لصد أن البيئة الخارجية تعبر عن لرموعة متغتَات عامة تشمل ما ىو ثقافي، سياسي، اقتصادي...
نقابات، الدوردين، ومتغتَات خاصة تعبر عن الأطراف ذات الدصلحة والتأثتَ الدباشر على الدؤسسة كال

 العملاء...الخ، وىذا ما يوضح في الشكل الدوالر:

                                                           
1 Michel Darbelet et autre: l’essentiel sur le management, betie éditions, Alger,2006, p63. 
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تو07شكل رقم )        (: يوضح البيئة الخارجية للمؤسسة ومكونُا

 

 .الدصدر: إعداد الباحثة                        

ين النوعتُ من البيئة الخارجية لزط برليل وتشخيص بنسب متفاوتة نظرا لدا برتويو من خصائص يعتبر ىذ
رئيسية ينبغي على الدؤسسة إدراكها ودراستها دراسة عميقة لأن ىذه الخصائص ىي الدؤثر الرئيسي على 

 عمل الدؤسسات.

شكل أو بآخر على الدؤسسة، والسؤال فالبيئة الخارجية اليوم تضم لرموعة من الخصائص الدتغتَة التي تؤثر ب
الذي يطرح في ىذا الدقام ما ىي خصائص بيئة الأعمال اليوم وما تأثتَاتها على الدؤسسة؟، وىذا ما 

 سنحاول الإجابة عنو من خلال العنصر الدوالر.

 

 

 

 

 

 .البيئة العامة

متغنًات سياسية، 
ثقافية، اجتماعية، 
 .اقتصادية، قانونية

 

 

 :البيئة الخاصة
أطراف الدصلحة، 

الدستهلكنٌ، النقابات، 
 .الدوردين، العملاء

 الدؤسسة
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 خصائص بيئة الأعمال:  -1-1

ثر على أداء منظمات الأعمال، فالدتغتَات : تتسم بيئة الأعمال بتعدد وكثرة الدتغتَات التي تؤ التعدد"أ/ 
 .بيئة الأعمالالإقتصادية والسياسية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية بسثل جزء من الدتغتَات الدؤثرة على 

: بالإضافة إلذ تعدد وكثرة الدتغتَات التي تعمل في ظلها منظمة الأعمال فإن ىذه الدتغتَات معقدة التعقدب/ 
 .في التأثتَ التي لػدثو كل متغتَ على عملها وىذا التعقيد يظهرفي تأثتَىا 

: فهناك إرتباط قوي بتُ متغتَات بيئة الأعمال لشا يزيد من درجة تعقد التحليل الدطلوب، مثلا الإرتباطج/ 
 .ببعض متغتَات البيئة الإجتماعية التغتَات التي بردث في عناصر البيئة الإقتصادية قد تكون مرتبطة

مرارية، ولذذا فإن ىذه : إن تأثتَ متغتَات البيئة الخارجية على منظمات الأعمال يتسم بالإستلإستمراريةاد/ 
تعمل في ظل بيئة ديناميكية تتسم بالتغتَ الدستمر في عناصرىا لشا يستلزم أن تكون عملية برليل البيئة الدنظمات 

 1."اعملية مستمرة تأخذ في الإعتبار التغتَ الدستمر في عناصرى

التي بسيز البيئة الخارجية بنوعيها، حيث تطرقنا  الدتغتَة  ىذه الخصائص عن الدميزات  والخصائصتعبر إذن    
لذذه الخصائص نظرا لألعيتها في النموذج الإداري الدبحوث فيو، وكذا الإرتباط بتُ ىذه الخصائص والإدارة، 

ىو خارجي والإدارة كسلوك براول الدؤسسة من خلالو حيث لصد علاقة تأثتَ بتُ ىذه العناصر الدعبرة عن ما 
 انتها في ظل الخصائص الدتغتَة.التعايش في نطاق ىذه البيئة والحفاظ على مك

تعتبر البيئة مصدرا للمدخلات الإنتاجية مثل الدوارد الدالية  بالإدارة: وخصائصها علاقة البيئة  -1-2
المجتمع مثل  الدخرجات التي تعمل على إشباع متطلباتقدم الكثتَ من والبشرية والخامات، أما الدؤسسة فت

لتحستُ مستوى الدعيشة..، ولذذا فعلاقة البيئة بالدؤسسة علاقة وطيدة وعلاقة  السلع والخدمات والأجور
بستد العلاقة بتُ تكاملية تبادلية، وىذا ما يتجسد في العلاقة القائمة بتُ البيئة الخارجية وإدارة الدؤسسة، حيث "

أن تقتنصها وأن تستخدمها لدصلحتها، كما  لدؤسسةوعلى ا ،أن البيئة تقدم الكثتَ من الفرص ئة والإدارة فيالبي

                                                           
 -105ص -، ص2002الدار الجامعية للنشر والتوزيع، د.ط، الإسكندرية،  ،مقدمة في الأعمالمحمد صالح الحناوي ومحمد فريد الصحن:   1

106. 
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ضرائب على  ضثل نوع من التهديد لإدارة الدؤسسة وذلك لأهاا تقدم ظروف غتَ مواتية مثل فر بسأن البيئة قد 
أن ن للمؤسسة وإدارتها وفي الدقابل لؽكّ  ،ئةودخول عدد من الدنافستُ يهددون مصالح الدؤسسة في البي ،الأرباح

لذا بدفع الضرائب  تقدنً فرص وظيفية ومواجهة الدسؤولية الاجتماعية مثل خدمات البيئة تقدم للمحيط أو
 بينهما  علاقةال كون تتأثر الدؤسسة باعتبارىا إحدى مكونات البيئة بظروف وطبيعة ىذه البيئة  و  ،والإلتزام بها

من سلع وخدمات، أما البيئة فتخدم  المجتمع احتياجاتة بزدم البيئة حيث أهاا تفي بجزء من تبادلية فالدؤسس
 البيئة من موارد بشرية ومالية وخامات وتستخدم وتستهلك االدؤسسة لأهاا تقدم الددخلات الأساسية لذ

 لسرجات الدؤسسة.

تية من تسهيلات مالية وبشرية وتعزيز ؤسسة أو ظروفا موامللإلذ  أن البيئة تقدم فرصا القول لؽكن إذن    
أو ظروف  لذالؽكن أن بسثل تهديدات  أهّااكما   ،حكومي ورضا من الدستهلكتُ وعلاقات طيبة مع الدنافستُ

أن البيئة لؽكن أن تسهل أو تعرقل عمل  أيغتَ مواتية مثل منافسة  وعدم ثقة من الدؤسسات الدالية، 
 1الدؤسسة.

 .يوضح العلاقة بنٌ خصائص البيئة وإدارة الدؤسسة (:04جدول رقم)          

 .علاقتها بالدؤسسة وإدارتها الخصائص  
  

 التعقد 

ثتَ البيئة على الدؤسسة، لشا يفرض على إدارة الدؤسسة أن بذد أساليب تسيتَّ قادرة على التعامل يعبر عن حالة تأ
على  ل خاصية التعقيد على برفيز الدؤسساتالدرن، في الدقابل الدؤسسة تكون متفاعلة مع البيئة، حيث تعم

 الدتكيفة تكون قادرة على الإيفاء بدتطلبات المجتمع. التكيف، في الدقابل الدؤسسة
يعبر عن حالة بذد الدؤسسة نفسها لزاطة بدتغتَات متعددة لؽكن أن بسثل فرص لذا، وفي الدقابل لؽكن أن بسثل   التعدد 

 بدراسة شاملة لذذه العناصر وإستغلالذا بدا لؼدم مصلحة الدؤسسة. برديا، فعلى الإدارة ىنا القيام
إرتباط العناصر الدتعددة والدعقدة يفرض على الدؤسسة أن تعمل وفق منطور متكامل وعدم فصل العناصر عن  الإرتباط 

 بعضها، من أجل إدراك العلاقات القائمة بينها وألعيتها للمؤسسة وكذا مدى تأثتَىا عليها.
إستمراية تأثتَ العناصر أو الخصائص السابقة يفرض على الدؤسسة التكيف والإستمرار من خلال التفاعل مع البيئة  ستمراريةلإا

 الخارجية وإقامة علاقات معها، بدعتٌ التحول والإنتقال بالدؤسسة إلذ منظور النسق الدفتوح الدتفاعل.

 .احثةالدصدر : إعداد الب                              

                                                           
 .12ص، 2002-2001ية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، د.ط، الإسكندر ، -الدبادئ والدهارات -الإدارة: جلال الذجرسي وآخرون  1
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 البيئة الخارجية: تقييم  -1-3

كما   ،لقد أصبحت البيئة الخارجية ذات أثر فعال في برقيق الدؤسسة لأىدافها وغاياتها التي تسعى من أجلها   
أن البيئة الداخلية لا تقل ألعية عن الدتغتَات التي تفرزىا البيئة  الخارجية، ولابد على الدؤسسة الدعنية أن تتكيف 

بل أصبحت في ظل  ،ي برقق البقاء والإستمرار في الأسواق لاسيما في ظل الدنافسة المحتدمةم معها لكءوتتلا
الظروف الدعاصرة والسمات الدرتبطة بالقدرة على الإستجابة والدرونة والتكيف البيئي من الدظاىر الأساسية 

 1 لنجاح الدؤسسة وبرقيق أىدافها.

ة التي بذمع الدؤسسة مع لزيطها الخارجي، ونظرا للتأثتَ الذي بسارسو ولذذا ونظرا للعلاقة التكاملية والتبادلي   
عناصر البيئة الخارجية سواء التأثتَ الدباشر من البيئة الخاصة ) عملاء، موردين، مستهلكتُ(، والتأثتَ غتَ 

لذذه  تقييميوبدراسة  الدباشر) العوامل السياسية، القانونية، الإجتماعية، الثقافية(، برتم على الدؤسسة اليوم القيام
بذلى عملية التقييم البيئة من أجل إبزاذ القرارات الدناسبة وكذا الإستجابة الضرورية حسب الدتغتَات، حيث "

 في سؤالتُ ىامتُ لغب على الدؤسسة الإجابة عنهما:

 ىي الدتغتَات البيئية العامة الخارجية والتي تؤثر على إستًاتيجيات الدؤسسة؟. ما  -1
 عملية تقييم البيئة باستخدام الدعلومات البيئية التي تم الحصول عليها؟.كيف تتم    -2

إذن البيئة العامة تشمل على عدد من الدتغتَات لابد على الدؤسسة أن بزلق درجة عالية من التوائم بتُ    
رجية كالدتغتَات درجات متفاوتة لتأثتَ الدتغتَات أو العوامل البيئية الخابتواجو الدؤسسات كافة أنشطتها، حيث  

الإقتصادية والسياسية والقانونية والاجتماعية والتكنولوجيا، إذ أن ىذه الدتغتَات غالبا ما تتحكم بالفرص 
في برقيق سبل النجاح للإستثمار الدستهدف  هاالإستثمارية الدتاحة للمؤسسة من ناحية والتهديدات التي تواجه

 :يشمل التعرُف علىلمتغتَات الخارجية من ناحية أخرى، ولذا فإن التحليل البيئي ل

عوامل البيئة الإقتصادية: تعتبر من العوامل الدهمة في التأثتَ على نشاطات منظمات الأعمال وبسثل   -1
 بدعدل الفائد النمو الإقتصادي الديزان التجاري معدلات التضخم، السياسات الدالية والنقدية للدولة.

                                                           
 .40، عمان، ص2007، 1دار الدستَة للنشر والتوزيع، ط، إدارة الدوارد البشريةخضتَ كاظم حمود وياستُ الخرسة:    1
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والعوامل اىات المجتمع والأعراف السائدة، ة: تتضمن التقاليد والقيم وإبذعوامل البيئة الاجتماعية والثقافي  -2
الثقافية الدتمثلة بالثقافة والتعليم والتدريب والخبرات، وكل من ىذين العاملتُ يشكلان فرصا وتهديدا 

 الدرتبطة بها على الدؤسسة. لدنظمات الأعمال ولذا لابد من برليل أبعادىا والآثار

طوة عن دراسة دقيقة وشاملة عن البيئة الخارجية، وىذا الدراسة لا تأتي من فراغ بل تتحقق تعبر ىذه الخ  
بوعي الديسرين بألعية وضرورة الدراسة التفصيلية عن المحيط قبل إبزاذ القرارات وكذا إختيار الإستًاتيجية التي 

تماد على أساليب متعددة من أجل يلجأ الخبراء والدختصتُ في ىذه الدرحلة للإع ىناتعمل وفقها الدؤسسة، و 
 تقييم وبرليل البيئة الخارجية.

ؤسسة على برليل البيئة الخارجية أو جل أن تعمل الدمن أ البيئة الخارجية: )تقييم( أساليب تحليل  -1-4
 :ثلاثة أساليب تتمثل في تعتمد على المحيط الذي تنشط فيو،

دات تنظيمية متخصصة في الذيكل التنظيمي تطلب وجود وحت: إن عملية الدسح البيئي الدسح البيئي  - أ
 من خلال: وذلك تتولذ مسؤولية القيام بهذه العملية

 متغتَاتها الرئيسية والثانوية.برديد  القيام بدراسة عامة للبيئة الخارجية لغرض برديدىا و -

ثرة فيها من أجل ومعرفة أسبابها ونتائجها ومتغتَاتها والعوامل الدؤ  ،متابعة الأحداث التي بذري في البيئة -
 الإستفادة منها.

 إعطاء صورة متكاملة وشاملة عن البيئة وأبرز متغتَاتها ونسبة التأثتَ. -
على فة البيئة ومتغتَاتها وتأثتَاتها : إن عملية إستقراء الدستقبل تساعد الدؤسسة على معر التنبؤ البيئي - ب

تمكن ت كية وواضحة ودقيقة للذلك لابد أن تكون عملية التنبؤ شامل ،لستلف لرال عمل الدؤسسة
الدؤسسة من الحصول على أفضل النتائج في برديد إستًاتيجياتها، وعملية التنبؤ الجيدة والناجحة تعتمد 

 1بشكل أساسي على قدرة الدؤسسة في جمع الدعلومات الكافية.

                                                           
 .140ص ، 2009، عمان، الأردن، 1لتوزيع، طدار الدستَة للنشر وا ،عولدة إدارة الدوارد البشريةعبد العزيز النداوي:  1
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وافرىا في البيئة وبدا : يعتٍ خلق وسائل وأدوات رقابية تساىم في وضع الدعايتَ الدطلوب تالرقابة البيئيةج/ 
يضمن لذا العمل على كشف الإلضرافات والعمل على معالجتها بدا يضمن أفضل النتائج الدرتبطة في )الوقت 

 1الكلفة النوعية( والتي تساىم في برقيق أىداف الدؤسسة بكفاءة وفاعلية.

 :)البيئة الداخلية للمؤسسة( التحليل الإستراتيجي الداخلي -2

 :ليل البيئة الداخليةتح تعريف -2-1

وذلك لتحديد مستويات الأداء ولرالات  ،يتمثل برليل البيئة الداخلية في النظرة التفصيلية إلذ داخل التنظيم
ويكون التحليل الداخلي من خلال معلومات مفصلة عن الذيكل  ،القوة والضعف بالإضافة إلذ القيود

برديد مكامن القوة والضعف والقيود التنظيمية وبذلك  من أجل ،الخ...العلاقات التنظيمي، لظط الإدارة،
 2.إستًاتيجيات الإستجابة للإستفادة من نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

 : تحليل البيئة الداخلية أىداف  -2-2

 تهدف عملية تشخيص نقاط القوة والضعف للمؤسسة إلذ:

 سة.تقييم القدرات والإمكانيات الدادية والبشرية الدتاحة للمؤس -

 التعرف على الوضع التنافسي النسبي للمؤسسة مقارنة بالدؤسسات الدماثلة. -

لشا يؤدي إلذ  ،بيان وبرديد نقاط القوة وتعزيزىا للإستفادة منها والبحث عن طريقة تدعيمها مستقبلا -
 زيادة قدراتها على إستغلال الفرص أو مواجهة الدخاطر.

 مية وذلك حتى لؽكن الحد منها.إستكشاف نقاط الضعف ولرالات القصور التنظي -

                                                           
 .141الدرجع نفسو،   1
 .129، ص2013، العلمة، سطيف، 1البدر الساطع للطباعة والنشر، ط، تنظيمية -قضايا سوسيوإبراىيم توىامي وآخرون:  2
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قيق التًابط بتُ نقاط القوة والضعف و ناتج التحليل الداخلي من جانب آخر بدا يساعد على بر -
  1زيادة فعالية الإستًاتيجيات الدختارة.

 الداخلية:  تشخيص البيئة مداخل -2-3

  تهاقدر  ومدى للمنظمة الداخلي الدوقف حقيقة على للوقوف استخدامها لؽكن أساسية مداخل عدة ىناك
، ومن خلال بحثنا ىذا نركز على الدداخل ذات العلاقة بالتخصص" علم الاجتماع  البيئية فرصها استغلال على

 رأس ) الكفاءات مدخل الدنظمة، وظائف مدخل الإدارية، الوظائف التنظيم والعمل" حيث سنتطرق لددخل
 . الفكري( الدال

 فحص ضرورة الاستًاتيجي التحليل في الإدارية الوظائف مبدأ استخدام يتطلب: الإدارية الوظائف مدخل  - أ
 تشخيص بغرض وذلك والرقابة والتوجيو والتنظيم بالتخطيط الخاصة الإدارية الوظائف ومراجعة وبسحيص
 .والضعف القصور مواطن وكذلك والتفرد التميز جوانب على والتعرف أوضاعها

 على التخطيط لوظيفة الاستًاتيجي التحليل عند ىتمامالا ينصب أن ينبغيالتخطيط:  وظيفة -
 على الاستًاتيجي التشخيص يركز أن ينبغي ولذذا مستقبلها وتبتٍ الدنظمة بزطط كيف وتقييم تشخيص
 : التالية الجوانب

 الدنظمة مع والدتعاملتُ العاملتُ لدى الدنظمة ورسالة رؤية وضوح مدى. 
 وعدم العليا الإدارة حبيس ونوابذو الاستًاتيجي التخطيط يكون وألا الدستقبلي التخطيط ثقافة نشر 

 .الاستًاتيجيات وتنفيذ الدشاركة على الآخرين فرصة من التقليل
 2.التخطيط في الأجل طويل بالدنظور تهاوقيادا بها والعاملتُ الدنظمة توجو مدى 
 جيالاستًاتي التخطيط أعمال في الدنظمة في المحورية الأطراف مشاركة مدى. 
 الدنظمة في والدتابعة جييالاستًات التخطيط أعمال عن مسئول مؤسسي كيان وجود مدى. 

                                                           
 .129، صالدرجع نفسو  1
 ، أطروحة دكتوراه علوم،أثر تكنولوجيا الدعلومات والإتصالات الحديثة على التسينً الإستراتيجي للمؤسسات الإقتصادية:  بلقيدوم صباح 2

 .93، ص 2013-2012، 02علوم التسيتَ، إشراف مبارك بوعشة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة قسنطينة
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 الأجل طويلة والخطط بالأىداف الدنظمة في الأداء تقييم وعوامل مؤشرات ترتبط مدى أي إلذ فحص 
 ا. تتبناى التي
 :إلذ ويهدف :التنظيم وظيفة -
 مدى أي، ونشاطها الدنظمة طبيعة مع ذلك اتساق ومدى بالدنظمة العمل تقسيم أساس على التعرف 

 .برقيقو إلذ تسعى وما الدنظمة بو تقوم لدا التنظيمية الذياكل مناسبة
 من ذلك عن ينجز وما للمنظمة التنظيمي الذيكل في الإدارية الدستويات تعدد مدى على التعرف 

 .والدستندات الدعلومات تدفق في جمة صعوبات
  ّالواحد الإداري الدستوى في للعاملتُ الدمنوحة السلطة حجم في التفاوت مدى على فالتعر. 
  ّالوحدات بتُ والأنشطة الدهام في وتداخل الاختصاصات في تضارب وجود مدى على فالتعر 

 .الوظائف بتُ حتى أو التنظيمية والدستويات
 أو تكاملية بيعةط ذات بأنشطة تقوم التي الوحدات بتُ والتكامل التنسيق بها  يتم التي الكيفية دراسة 

 .تتابعية طبيعة ذات وأعمال أنشطة
 لرموعة خلال من الدعلومات توفر ومدى الدنظمة، داخل الاتصالات فاعلية مدى على التعرف 

 .الدنظمة تؤديها التي التدفقات
 هااكيا تهدد أن لؽكن والتي بالدنظمة التغيتَ ومقاومة والدناورات التنظيمية الصراعات على التعرف 

 .أجلها من وجدت التي والغايات الأىداف عن ىاوتبعد
 على وحصولذا الأىداف برقيق علىتها قدر  خلال من تقاس والتي ولصاحها الدنظمة فاعلية مدى 

 والشركاء الأطراف المحورية رضا ومدى الداخلية العمليات كفاءة ومدى للتشغيل اللازمة الددخلات
 1.الإستًاتيجيون

 فيها يشتًك التي التفكتَ وطرق والفهم والدعتقدات القيم لرموعة وىي لسائدةا التنظيمية الثقافة دراسة 
 في والشعوري الدكتوب غتَ الجانب بسثل هااأ كما الجدد، للأعضاء تعليمها ويتم الدنظمة أعضاء
 .الدنظمة

                                                           
 .93ص الدرجع نفسو،  1
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 برليل إلذ ةالدنظم داخل السائدة والرقابة والتوجيو القيادة عملية بزضع أن ينبغي :والرقابة التوجيو وظيفة -
 الحماس درجة أن كما فيها، التميز وأوجو القصور جوانب على التعرف بهدف وذلك استًاتيجي،

 ضعف. نقطة تعد والإحباط الرضا عدم والعكس قوة نقطة تعتبر الدنظمة في العالية والدافعية

 الدنظمة وظائف مدخل -ب

 والتي وظائفها، لدختلف بدمارستها الضعف طنوموا القوة جوانب على الوقوف من الدؤسسة الددخل ىذا لؽكّن
 بتُ الدوجود والتكامل والتداخل الارتباط مدى على الوقوف وبالتالر لذا الكلي الأداء على لرمعها في تؤثر

 الدنظمة. مكونات

ويعرف  رأس الدال الفكري على أنو" لرموعة الأفراد الذين : الفكري( الدال رأس ) الكفاءات مدخل -ج
عقولذم أكثر من إستخدامهم لأيديهم، لأهام لؽتلكون خبرات، قيم، ثقافة، قدرة على الإبتكار  يستخدمون

 1والإبداع من أجل إلغاد حل متخصص أو خلق قيمة".

 الدؤسسة امتلاك أن على ويركز للمنظمات الداخلي الاستًاتيجي التحليل ميدان في جديد الددخل ىذا يعتبر
 عصر في تعمل التي للمنظمات، تنافسية ميزة برقيق في الأساس ىو كريالف الدال رأس وعناصر لدكونات
 .الدعرفي الاقتصاد

 تشكل والتي الاجتماعي الدال ورأس التنظيمي الدال ورأس البشري الدال رأس من الفكري الدال رأس ويتكون
  .بالدنظمة وضعف قوة نقاط

 في فالدنظمات فيها، التنظيمية القدرات جوىر لأنو الدنظمة، أو الدؤسسة روح يعتبر :البشري الدال رأس  - أ
 بدا ذلك يفعلون الذين ىم الأفراد إن بل موارد بتخصيص تقوم ولا قرارات تتخذ ولا تفكر لا حد ذاتها

 رأس ف وعليو الدنظمات في والأعمال الدهام لتحقيقهاا يستخدمو  وقدرات ومعارف مهارات من لديهم

                                                           
 الطبعة العربية، الأردن، دار اليازوري للنشر والتوزيع،، إدارة رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال: ، أحمد علي صالحسعد علي العنزي  1
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 في الفردية الدعرفة لسزون الفكري الدال رأس وبرليل تهالسيطر  خاضع وغتَ الدنظمة بسلكو لا البشري الدال
 1.الدنظمة

 على البشري الدال رأس ويتكونتهم ومهاراتهم وكفاء الأفراد تدريب في للاستثمارات الدتًاكمة القيمة وأيضا 
 .والحياة عمالالأ عن والابذاىات والخبرة والتعليم الوراثية العوامل ىي :عوامل أربعة من الفرد مستوى

 والذياكل البيانات قواعد ويشمل الدنظمة في للمعرفة البشري غتَ الدخزون يتضمن :التنظيمي الدال رأس -ب
 قيمة من أعلى للمنظمة بالنسبة قيمتو تعتبر آخر، شيء وأي الفكرية الدلكية وحقوق العمل وأداة التنظيمية

 .بو الاحتفاظ في الدستخدمة الأداة

 :إلذ فيها والضعف القوة لنقاط ىاما لرالا تعتبر والتي بالدنظمة التنظيمي الدال رأس صولأ تصنيف ولؽكن

 براءات الامتياز، حقوق التجارية، البيانات قواعد وتتضمن بالقانون حمايتها لؽكن التي الفكرية الأصول -
 الدسجلة، اتالتصميم الشركة، ورمز اسم التأليف، حقوق الجديدة، الجودة رقابة نظم الاختًاع،

 في الدسجلة الدعرفة والبحوث، الدراسات بالدؤسسة، الخاصة البرلريات التجارة، أسرار الاتفاقيات،/العقود
 .والتصميمات الرسومات العمل، وأوراق مستندات

 قوائم الشركة، وإدارة تنظيم في جديدة أساليب وتتضمن بالقانون حمايتها لؽكن لا التي الفكرية الأصول -
البيانات  وقواعد الجودة شهادة البحوث، ومراكز والجامعات الخبرة مكاتب مع الاتصال ء قنوات العملا

 .الدنظمة معها تتعامل التي طرافبالأ والخبرة التنافسي الذكاء ، بها  الدتصلة الأخرى

 يمةالق سلسلة في دةلمجسا الدعرفة ويتضمن العلاقات مال برأس يسمى ما أو :الاجتماعي الدال رأس -ج
 التحالف وأطراف والعملاء الدوردين مع الدؤسسة هااتكو  التي العلاقات في الدكمونة  الدعرفة تلك وىي التنظيمية
 معرفة توفر التي والبحثية العلمية والدؤسسات الجهات مثل الدنظمة عمل بديادين الصلة ذات الفاعلة الأخرى

 ألعية إلذ الأخرى التحالف وأطراف الدنظمات بتُ التفاعلات زيادة أدت ولقد .للمنظمة عالية قيمة ذات
 الخارجية الأطراف إلذ الإسناد بعمليات يسمى ما وىو اليومية العمليات في حتى عليها الاعتماد

                                                           
 .97الدرجع السابق، ص  1
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 العلاقة، أطراف بتُ والدعارف والسلع للمعلومات الأجل طويل تبادل خلال من العلاقات مال رأس بناء ويتم
لكلا الطرفتُ ولكن أيضا  إستًاتيجية قوة نقطة باعتبارىا التكلفة لخفض طفق ليس العلاقات تلك تهدف و 

 الكلي الاستًاتيجي الدنظور من قوة نقطة أيضا وىي ( العلاقة أطراف ) للطرفتُ الكلية القيمة برستُ
 1.للمنظمات

الضعف  من ىنا لؽكن القول أن تشخيص وبرليل البيئة الداخلية الذادف إلذ معرفة نقاط القوة ومواطن
يتحقق من خلال الإعتماد على ثلاثية في برليل ما ىو موجود ولؽكن تصنيفها إلذ ثلاث لزاور  .بالدؤسسة
 كما يوضحو الشكل الدوالر: .أساسية

  (: يوضح مداخل تشخيص البيئة الداخلية للمؤسسة.08شكل رقم)          

 

 الدصدر: إعداد الباحثة.

 

 
                                                           

 .98بلقيدوم صباح: الدرجع السابق، ص   1
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 :ةالتخطيط الاستراتيجي في الدؤسس -3
ىو عملية مستمرة لغري فيها الدقابلة بتُ الأىداف والنتائج، وىو " : التخطيط الإستراتيجيتعريف   -3-1

عملية تصحيح متواصلة يتطلب الدلاحظة الدقيقة لجميع عناصر البيئة المحيطة والدوارد والتوفيق بينها وبتُ 
 1."ديد شكل الدؤسسةضرب من ضروب إختًاق حجب الدستقبل والغوص في عمقو لتح ىوو  أىدافها.

وتتأتى العملية التخطيطية التي تقوم بها الدؤسسة في ظل غرض ورسالة ىذه الأختَة بإعتبارىا بردد خطة العمل 
 الواجب مراعاتها والعمل وفقها للوصول إلذ برقيق أىداف الدؤسسة والتي تعبر عن ىذا الخطة الدوضوعة.

لتخطيط الإستًاتيجي يتميز بدجموعة من لقول أن الؽكن ا خصائص التخطيط الإستراتيجي: -3-2
الخصائص تضفي عليو منظور إستًاتيجي لؽيزه عن العمليات التخطيطية الأخرى، فالتخطيط الإستًاتيجي 

 :يتميز ب
 .تص بتحديد التوجهات الكبرى للمؤسسة التي تسمح لذا بتحقيق ميزة تنافسية دائمةلؼ" -

 .مستوى الإدارة العليا يتم عادة علىيتوجو عادة إلذ الددى البعيد، و  -

 .يركز على الفعالية أي على حسن إستغلال الدوارد الدتاحة للمؤسسة -

 .يعبر عن عملية رسمية ومنتظمة تفضي إلذ تبتٍ إستًاتيجية مقصودة للتعامل مع العوامل البيئية -

 ديد الفرص والتهديداتفهو عملية منظمة لتح ،ه إسنادا إلذ الحاضرءيهتم بالدستقبل وإستقرا -
 2."الدستقبلية

على  وعليو فالتخطيط الإستًاتيجي يعبر عن العملية الدمتدة إلذ برديد التوجهات الكبرى والعامة للمؤسسة   
الددى البعيد، حيث تتبناه الإدارة العليا للوصول إلذ الفعالية وصياغة إستًاتيجية مناسبة للتحكم في الدستقبل 

 الإستثمار  في الفرص الدتاحة.والتنبؤ بتأثتَاتو السلبية  لتفاديها و 

                                                           
، 2013، بتَوت، لبنان،1منشورات الحلبي الحقوقية، ط ،-دراسة مقارنة -الإدارة العامة من النظرية إلى التطبيقعبد اللطيف قطيش:   1
 .115ص
لرلة العلوم ، -الجزائرية والواقع التطبيقي في الدؤسسة الصغنًة والدتوسطةالإطار النظري  –التخطيط الإستراتيجي :  بن سديرة عمر  2

 .237،  ص 2013، الجزائر. 1، جامعة سطيف 13الإقتصادية وعلوم التسيتَ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، العدد 
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 أبعاد التخطيط الاستراتيجي الفعال:  -3-3

كما تم الإشارة في العنصر السابق فإن التخطيط الإستًاتيجي متعدد الخصائص ذات التًكيز على الددى      
ذا فهي البعيد والإستًاتيجيات الكبرى الداعمة لتميز الدؤسسة وفعالية أدائها على الدستوى العام والخاص، ولذ

عملية بستد إلذ أبعاد أساسية تعكس مدى ألعية الدمارسة الإستًاتيجية وإرتباطها بنظام التخطيط، وصولا إلذ 
 ذو أبعاد تشمل: بزطيط إستًاتيجي فعال

 .الشمولية: ينبغي أن يغطي التخطيط الاستًاتيجي لستلف لرالات ونشاطات الدؤسسة" - أ
والبساطة ليسهل فهمها وتقبلها من العاملتُ الذين  يتطلب تنفيذ الخطة بنجاح الوضوح :الوضوح - ب

 .سيقومون بتنفيذىا
 .لغب أن يكون التخطيط منسجما ومتوافقا مع واقع الظروف الداخلية والخارجية للمؤسسة :لواقعيةا -ج

لابد من توقع بعض التغتَات في الظروف الداخلية والخارجية بوضع خطط مرنة قابلة للتعديل  :الدرونة -د
 .جابة لتغتَ الظروف، وذلك بوضع خطط بديلة جاىزة لدواجهة أي مستجداتاست

 .التحديد: كلما كان التخطيط لزددا بدرجة أكبر كلما زادت فرص لصاح التنفيذ والعكس صحيح  - ه
التكامل والتجانس بتُ الخطط والأىداف: يتطلب لصاح التخطيط برقيق توافق وتكامل بتُ جميع أنواع  - و

 الاستًاتيجيات والخطط، ولغب بذنب وجود أي تعارض أو تضارب بتُ أنوع الخطط والأىداف بتُ
 .الخطط والأىداف الدختلفة

 1."تطبيق سياسة واضحة في جميع الجالات والدستويات  - ز

من ىنا لؽكن القول أن التخطيط الإستًاتيجي عملية جوىرية في الستَ الإستًاتيجي لتسيتَ الدؤسسة يعبر      
تشكل في لرموعها أبعاد أساسية بردد مدى لصاعة وفعالية نظام التخطيط الإستًاتيجي عن لرموعة خصائص 

بالدؤسسة، فنجاح ىذه العملية وبرقيق أىدافها بكفاءة مرتبط بددى واقعية الإستًاتيجيات الدختارة وتكاملها 

                                                           
، 2006، عمان، 1دار حامد للنشر والتوزيع، ط، -وظائف الدنظمة النظريات، العمليات الإدارية، -مبادئ الإدارة الحديثةحستُ حرنً:   1

 .132ص 
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ضوحها لشا يشكل في وشموليتها المحددة لجميع الدتغتَات ذات التأثتَ على نشاط الدؤسسة، وكذا مرونتها وو 
 لرموعو أبعاد رئيسية تؤسس لتخطيط إستًاتيجي فعال بالدؤسسة.

وعليو  نقول أن عملية التخطيط الإستًاتيجي بالدؤسسة تشمل: واقعية في الإختيار، مرونة في التعامل، شمولية 
مل لتشكل أبعاد  وتكامل في الخطط، وضوح ودقة في الخيارات الدصاغة، وبهذا فهي ترتبط بعضها ببعض وتتكا

 كما يوضحو الشكل الدوالر:

 .(: يوضح أبعاد التخطيط الإستراتيجي وترابطها09شكل رقم )         

 

 الدصدر: إعداد الباحثة.                        

 

 

 

أبعاد التخطيط 
 الإستراتيجي

 الواقعية

.المرونة التحديد  

 الشمولية

التكامل 
 والتجانس
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 :الناجح متطلبات التخطيط الإستراتيجي  -3-4

تساعد على تطبيقو بطريقة صحيحة يتطلب التخطيط الإستًاتيجي الناجح توفر لرموعة من الدتطلبات التي 
 من ىذه الدتطلبات لصد: .للوصول إلذ الأىداف بفعالية

 .رين للقيام بالتخطيط الإستًاتيجيوجود إرادة ودعم من طرف الإدارة العليا والددي -

 .لذم علاقة مع الدؤسسة مشاركة أصحاب الدصالح والذين -

 .ال الإستًاتيجيين لستصتُ في المجقد يتطلب التعاقد مع خبراء ومستشار  -

 .وخبرة في التخطيطيرين ذو كفاءة وجود مناخ مشجع داخل الدؤسسة مثل توفر مد -

 1."توفر نظام متكامل للتخطيط بحيث يكون التخطيط الإستًاتيجي جزء منو -

من ىنا لؽكن القول أن تبتٍ التخطيط الإستًاتيجي في منظومة التسيتَ الخاصة بالدؤسسة لن يتأتى ما لد        
تتوفر لرموعة من العوامل المحفزة على ذلك، فكون العملية التخطيطية الإستًاتيجية بستد إلذ الأبعاد الكبرى 
والخطوط العريضة على الددى البعيد فهي تتطلب وجود إرادة ودعم من الإدارة العليا، فمتى إقتنعت ىذه 

ى ترسيخ وغرس ثقافة إستًاتيجية بالدؤسسة الأختَة بألعية التخطيط الإستًاتيجي وأقبلت عليو بقناعة عملت عل
من خلال مسالعة جميع الأطراف والفاعلتُ بالدؤسسة للوصول إلذ ما تم التخطيط لو، من جهة أخرى لؽكن 
للمؤسسة الإستعانة بخبراء ولستصتُ في الفكر الإستًاتيجي ولشارساتها على مستوى الدؤسسات لتزيد من فرص 

تنظيمي قادرا على مسايرة الدتطلبات الإستًاتيجية وبذلك تعمل على توفتَ مناخ  لصاحو والإستفادة من مزاياه،
 لتكوين نظام بزطيط إستًاتيجي فعال.

بالإضافة إلذ ىذه الدتطلبات فالتخطيط الإستًاتيجي يشتًك مع الإدارة الإستًاتيجية في لرموع عوامل       
م إتصالات فعال، التفكتَ الإستًاتيجي، التنظيم ومتطلبات لصاحو كتوفر نظام للحوافز، نظام مالر، نظا

من العوامل التي تم التطرق إليها في الفصل الثاني ضمن عنصر  ،الإداري السليم، الثقافة التنظيمية المحفزة...إلخ
 متطلبات الإدارة الإستًاتيجية بالدؤسسة وعوامل لصاحها.

                                                           
 .243-242 ص-: الدرجع السابق، ص بن سديرة عمر  1
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 وظائف التخطيط الإستراتيجي: -3-5

ستًاتيجي بالدؤسسة لرموعة من الوظائف التي تعبر عن ألعيتو كخطوة رئيسة بعد لػقق التخطيط الإ         
التحليل الإستًاتيجي، فالتخطيط الإستًاتيجي يعبر عن لب وجوىر الإدارة الإستًاتيجية إلذ حد أن ىناك من 

آخر يعتبر الإستًاتيجية والتخطيط الإستًاتيجي وجهان لعملة واحدة، وطرف  ةر ايطابق بينهما ويعتبر الإد
التخطيط الإستًاتيجي أوضح من الإدارة الإستًاتيجية من حيث الدمارسة وبسثلو لدى الفاعلتُ في الدؤسسة، 

بعض الباحثتُ والدستَين، لذذا لصد و وىذا ما لاحظناه خلال قيامنا بدراسة إستطلاعية ورصدنا لآراء الدختصتُ 
لإدارة الإستًاتيجية، كما أنو لؽكن إعتباره ىو في أن خصائصو وأبعاده متطابقة إلذ حد بعيد مع خصائص ا

حد ذاتو خاصية من خصائص الإدارة الإستًاتيجية، وىذا ما ينطبق على الوظائف التي يقوم بها التخطيط 
 الإستًاتيجي والتي تشمل:

 .الإستًاتيجيةبرديد رسالة الدؤسسة وأىدافها "  -

 .والتفاعل معهامساعدة الدؤسسات على التكيف مع التغتَ الدتسارع  -
 .برديد الدهام وبرامج التطوير ورسم الأدوار -
 .بررير الدؤسسات من الركود والجمود -
مساعدة الإدارة في برديد معايتَ الأداء التي تستخدم في برقيق الدساءلة، وىو وسيلة الدؤسسات  -

 .لتحقيق توجو الإدارة بالأداء والتنافسية
إلذ الدؤسسة وإخراجها من الجمود والثبات إلذ التجديد  وسيلة لإدخال التوجو الدستقبلي والبيئي -

 .والإبداع وإستشراف آفاق الدستقبل
 .إتاحة مساحات أوسع للإدارة بالدشاركة وعدم مركزية صناع القرار -
 1."الدساعدة على إقامة نظام الشفافية في الإدارة -

 

                                                           
، 1دار الوفاء للطباعة والنشر، ط ،لتخطيط الإستراتيجي للمؤسسات العامة وغنً الربحيةا:  حسن أحمد الشافعي ومحمد جمال الدين الكلزة"  1

 .21-20 ص-ص ،2013الإسكندرية، 
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 مزايا التخطيط الإستراتيجي في الدؤسسة: -3-6

بها التخطيط الإستًاتيجي في الدؤسسة، فهو  لػقق مزايا تضمن للمؤسسة  يقوم الوظائف التي بالإضافة إلذ
التفوق والإستمرارية من خلال خلق ميزة تنافسية بسكنها من الحفاظ على مكانتها في السوق ومن ىذه الدزايا 

 :كوتلر()يذكر

 .بذلك والوسائل الكفيلةالدساعدة في برقيق الأىداف الأساسية للشركة وبرديد السبل " -

بناء روح الفريق الواحد، حيث أن عملية التخطيط تستدعي جهود كثتَ من الأفراد والإدارات داخل  -
الدؤسسة، والوصول إلذ خطط وبرامج عمل يتطلب الكثتَ من التنسيق  بتُ ىذه الجهود لشا يتيح جو 

 .روح الفريق الواحد أفضل للتعاون والتشاور، وىو ما يؤدي في النهاية إلذ تنمية

التخطيط الإستًاتيجي يوفر درجة أعمق من الفهم والإدراك لكثتَ من جوانب العمل لشا يؤدي إلذ  -
عن التخطيط، ويولد لديهم درجة أعلى من الإلتزام بواقع ومقتضيات العمل  الدسئولتُإثراء معرفة 

 .عدادىاالذي يقود إلذ إضفاء قدر كبتَ من الواقعية على الخطط التي يتم إ

مشتًك لدى القائمتُ على عملية التخطيط بألعية الغرض وضرورة برقيق الأىداف توليد حس  -
الأساسية للمؤسسة والإلتزام بها، ويساعد ذلك على زيادة الشعور بألعية التكامل في العمل 

 1."الإداري

 كما يساىم التخطيط الإستًاتيجي في برقيق مزايا وفوائد كثتَة للموارد البشرية نذكر منها:

 .فراد وتدريب الدوظفتُ والعاملتُعلى تطوير الأ يعمل" -

يساىم التخطيط الإستًاتيجي مسالعة فعالة ذات أثر قوي في زيادة الدوظفتُ الناجحتُ ذوي الخبرات  -
 .لى توظيفها من أجل تطوير الدؤسسةالإدارية، كما يعمل ع

                                                           
لظوذج ريادي  -إدارة التغينً ودورىا في تعزيز عملية التخطيط التسويقي الإستراتيجي في القطاع الصناعي الأردني: علي فلاح الزغبي  1

، 2009،  كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ،جامعة محمد خيضر، بسكرة، 06لرلة أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد ، -متكامل
 .85ص
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فتَ الخبرات البشرية يؤدي إلذ تطوير ورفع كفاءات وخبرات الدوظفتُ الإداريتُ، ويساعد على تو  -
 1."والكوادر التي تتوافق مع إحتياجات ومتطلبات التكنولوجيا الدعاصرة

من ىنا نصل إلذ أن التخطيط الإستًاتيجي الفعال يعبر في حد ذاتو عن ميزة إستًاتيجية بسكن الدؤسسة       
 لى مستوى النسق الفرعيمن برقيق مزايا وفوائد متعددة سواء على مستوى النسق العام) الدؤسسة(، أو ع

) الفاعلتُ(، حيث يوفر قاعدة لتحقيق مشاريع استثمارية وأىداف إستًاتيجية تعمل على تطوير الدؤسسة  
وكسبها مزايا تنافسية يصعب تقليدىا لشا يضمن لذا الريادة في السوق ومكانة فيو، بالإضافة إلذ تطوير قدرات 

 هم خدمة لذدف مشتًك الدعبر عن مصلحة الدؤسسة.ومهارات الفاعلتُ وتدعيم تشاركهم وإندماج

  أىداف التخطيط الإستراتيجي: -3-7

 برقيق لرموعة من الأىداف نذكر منها: يهدف التخطيط الإستًاتيجي إلذ

 .التي تعتًضهاتدعيم قدرة الدؤسسة على التعامل مع الدشكلات والأزمات " -

 .مل على توفتَ البيانات الضروريةيع -

 .سية للمؤسسةبرديد الأىداف الأسا -

 2."يسعى إلذ إلغاد خطة عامة طويلة الددى تبتُ مهام ومسؤوليات الدؤسسة -

 القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجو الدؤسسة. برليل نقاط" -

 .ستًاتيجيةوضع الإطار العام للإ  -

 .العاملتُ بأىداف وابذاىات واضحة إعداد القيادات وتزويد  -

 

 

                                                           
 .51، ص2012، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط، طرق وإستراتيجيات تنمية وتطوير الدوارد البشرية : محمد سرور الحريري  1
 .28، ص2009، الجزائر، 1مطابع حسناوي، ط مدخل إلى إدارة الدنظمات الثقافية،: لسلوف بوكروح  2
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 .الأداء التخلص من الأقسام السيئة -

 1. "الرقابة وتقييم الأداء -

من خلال النقاط الدذكورة أعلاه والدعبرة عن الأىداف التي برققها عملية التخطيط الإستًاتيجي، نصل إلذ 
ذات أىداف متعددة الأبعاد بسس ما ىو عام مرتبط بالدؤسسة كنسق، وبتُ ما ىو خاص أن ىذه العملية 

 توى الأداء والدوارد البشرية.يشمل البيئة الداخلية ترتيباتها كمس

وعليو لؽكن تقسيم أىداف التخطيط الإستًاتيجي بالدؤسسة إلذ ثلاث مستويات أساسية بزص:   
 الدؤسسة، الدوارد البشرية، الأداء كما يوضحو الشكل الدوالر:

 .أىداف التخطيط الإستراتيجي(: يوضح مستويات 10شكل رقم )      

 

 ثة إعتمادا على العناصر المحددة لأىداف التخطيط الإستًاتيجي.: إعداد الباحالدصدر     

 
                                                           

 .268، ص 2007، عمان، 1دار الفكر للنشر والتوزيع، ط، طيط التربويالإدارة والتخوآخرون: جلال  أسامة لزمود 1
  

مستوى  
.الدؤسسة  

 إيجاد خطة عامة وتحديد الإطار العام لها•

تحديد الأهداف الأساسية وتدعيم قدرة المؤسسة على التعامل •
 .مع الأزمات والمشكلات

مستوى الدوارد   
.البشرية  

 .إعداد القيادات وتزويدها بمهارات إستراتيجية•

 .توفير بيانات ضرورية لإنجاح العمل•

مستوى  
.الأداء  

التخلص من الأقسام السيئة الأداء والعمل على الإستثمار في •
 .نقاط القوة بها

 الرقابة وتقييم الأداء •
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 :الإستراتيجيةالبدائل  -4

بعد أن تقوم الدؤسسة بعملية التحليل والتشخيص للبيئة الخارجية ومتغتَاتو، والبيئة الداخلية من أجل         
قاط الضعف، تتبتٌ خطة برديد الفرص والتهديدات الخارجية وتقييم إمكانات الدؤسسة أي نقاط قوتها ون

إستًاتيجية معينة من خلال الإعتماد على الأداة الأساسية والدكملة للخطوة السابقة )التحليل البيئي(، حيث 
يتم مصنيف البيانات والدعلومات المحصل عليها وبرديد العملية التخطيطية الدناسبة، بعدىا تنتقل الدؤسسة إلذ 

التي تتبناىا الدؤسسة في ظل الظروف المحيطة  الإستًاتيجيةيجي والذي يعبر عن إختيار البدائل أو البديل الإستًات
 والدتغتَات الدؤثرة.

تنقسم إلذ قسمتُ رئيستُ:  الإستًاتيجيةوخلال ىذه العملية بذد الدؤسسة أمامها لرموعة من البدائل 
 الإستًاتيجيات العظمي، الإستًاتيجيات الأساسية.

الإستًاتيجيات الشمولية التي تتحقق من خلال أىداف الدؤسسة،  : ىيالإستراتيجيات العظمى" -4-1
 ومن أنواعها لصد:

: الذدف منها ضمان الإستقرار والبقاء، حيث تظل الدؤسسة في نفس لرال رإستراتيجية الإستقرا - أ
الأعمال دون إضافة أي أعمال جديدة أو حذف أعمال قائمة، وكذا الحفاظ على لزفظة الأوراق الدالية 

ية، وغالبا ما برتفظ الدؤسسة بنفس منتجاتها وخدماتها وأسواقها الدالية، ومن الدمكن أن براول زيادة الحال
 حصتها في السوق الحالية.

: الذدف منها زيادة الدبيعات وأرباح الدؤسسة، حيث لؽكن للمؤسسة إضافة نشاط إستراتيجية النمو - ب
لسوق جديد أو سوق قائم، وفي  منتج جديدأعمال جديد أو أكثر، وتتطلب ىذه الإستًابذية إضافة 

العديد من الحالات يتطلب تطبيقها التجديد والإبتكار، وكذا البحث عن الفرص الجديدة وبرمل 
الدخاطر، يستخدم ىذا البديل الإستًاتيجي في الحالات التي تتصف بها البيئة الخارجية بالديناميكية والتغتَ 

 السريع.
ف منها ىو برويل خسائر الدبيعات إلذ ربح، تتطلب حذف بعض الأنشطة : والذدإستراتيجية التقلص  - ج

القائمة أو التخلص من أصول الدؤسسة، حيث تستخدم الأموال النابذة عن بيع الأصول في عملية شراء 
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ىذه الإستًاتيجية بنجاح  وحدات جديدة أو تنمية وحدات قائمة أو تسديد ديون الدؤسسة، إذا طبقت 
 1."قدمة لتطبيق إستًاتيجية النمو في الدستقبلفإن ذلك يعتبر م

 :الإستراتيجيات الأساسية -4-2

ىي الإستًاتيجيات التي تعتمد عليها الدؤسسة بهدف تدعيم مركزىا التنافسي، وتتحدد ىذه الإستًاتيجيات في 
 ضوء:

فاءة وتعبر عن القدرة على تزويد الدستهلك أو العميل بدنتجات وخدمات أكثر ك": الديزة التنافسية -
وفاعلية من الدنافستُ الآخرين في السوق المحلية والدولية، وتقاس من خلال معدلات لظو الدنظمة وقدرتها 

 2."على برقيق حصة أكبر في السوق

أكثر  تتيح للمؤسسة  بسيز على منافسيها بدركز فريد يتيح لذا تقدنً منتج متميز أوالديزة التنافسية ىي الديزة التي "
 3ربحية أفضل.بأسلوب ناجح و 

الحالة التي تكون فيها الدؤسسة في وضعية أفضل مقارنة " :بأهاا Stratejorستراتيجور:يعرفها كما 
بالدنافستُ وىذا بسبب امتلاكها لكفاءات معينة ينجر عنها امتلاك الدؤسسة لعوامل لصاح بزص قطاع 

 4."النشاط

فسية  ىي حالة تعبر عن وضعية أفضل للمؤسسة، الديزة التناومن خلال ىذه التعاريف نصل إلذ أن         
أي أهاا بسلك مركز رائد مقارنة بدنافسيها، حيث تعبر الديزة التنافسية عن إستًاتيجية في العمل تعتمد عليها 
الدؤسسة التي تريد التفرد والتميز في السوق من حيث الجودة، السعر، التكلفة، حيث تعمل على بذنيد كفاءات 

                                                           
 .132-131 ص-ص، 2003النشر للمؤلف، القاىرة، ، -رؤية إستراتيجية–إدارة الدوارد البشرية : عادل محمد زيد  1
القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات الدعاصرة الدؤبسر العربي الثاني في الإدارة،  ،في قيادة إبداعية لدوارد بشرية تنافسيةمصطفى أحمد سيد:  2

 .410ص  ،2001للإدارة العربية، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،
 .03،ص 2010، الأردن، 45نية، العدد، لرلة علوم إنساالتسويق الدصرفي الإلكتروني والديزة التنافسية للمصارف الأردنيةشاكر إسماعيل: 3

4  Strategor: politique général de l’entreprise, département stratégique et politique 
d’entreprise du groupe HEL,3em Edition, Ed dund, 2001, p 529 
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ة من أجل التحرك في ىذا الإطار والسعي وراء التميز من أجل إكتساح السوق لزليا ودوليا، وموارد الدؤسس
 وحتى عالديا.

بالنسبة  ،: وىي قدرة الدؤسسة على منافسة الدؤسسات الأخرى الدنافسة في نفس السوقالقدرة التنافسية"  -
افستُ، وىي القدرة على تفوق كفاءات الدن السلع والخدمات، وعلى برقيق كفاءات مساوية أو لنفس

 1."الربحية،  النمو، التوسع، الانتصار، التجديد تشمل:  الصمود أمام الدنافستُ بغرض برقيق أىداف

كما ينظر إليها العالد الإداري والذي يعتبر من الأوائل الدنظرين للفكر الإستًاتيجي في الدؤسسة"      
Ansoff :2نتجات التي تعطي للمنظمة موقع تنافسي قوي".ف على خصائص الأسواق والدالتعرّ " بأهاا 

للقدرة التنافسية شقتُ أساستُ: الأول قدرة التميز على الدنافستُ في الجودة أو السعر أو توقيت التسليم أو 
خدمات ما بعد البيع ، وفي الابتكار والقدرة على التغيتَ السريع الفاعل ) إستًاتيجية التسويق(، أما الشق 

القدرة على مغازلة مؤثرة  للعملاء تهيئ، وتزيد رضاىم وتضمن ولائهم ) العلاقات الخارجية مع الثاني فهو: 
 العملاء(. 

 3فالقدرة التنافسية تعتٍ بسيز نظام الدنظمة ككل، بسيز إدارتها في علاقاتها التكاملية، وفرق العمل المحفزة الدمكنة.

اصة بها تعبر عن كفاءتها وتنافسيتها في السوق على ولضمان قدرة تنافسية عالية للمؤسسة وبرقيق ميزة خ
 الدؤسسة العمل حسب ثلاث بدائل إستًاتيجية تتمثل في:

السعر ىو أساس الدنافسة في ىذه الحالة، حيث تسعى الدؤسسة إلذ برقيق  : إستراتيجية قيادة التكاليف" - أ
طوير التكنولوجيا، وكذا الإعتماد القيادة السعرية، بتنظيم إستخدام الطاقة وبرقيق الحجم الإقتصادي وت

 .على اليد العاملة الداىرة
                                                           

،  الأكادلؽية للدراسات الاجتماعية والإنسانية ،تدنية التكاليف كـأسلوب ىام لتعزيز القدرة التنافسية  للمؤسسة  الاقتصادية برالعية إبراىيم:1
 . 101، ص2011، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الشلف،  الجزائر، 05عدد 

،  جامعة 10،  لرلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، العدد-الدفهوم والأبعاد –القدرة التنافسية للمنظمة الاستشفائية بومعراف إلياس: 2
 .152،  ص2010فرحات عباس، سطيف،

 ،2003،  جامعة نبها،  مصر، 1لف، ط، النشر للمؤ ـ-مدخل إنتاجي –التنافسية في القرن الحادي والعشرين  صطفى:أحمد سيد م 3
 .15ص
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 وىي إستًاتيجية تهدف إلذ تقدنً منتج لستلف عن الدنتج أو الدنتوجات التي يقدمها :إستراتيجية التمايز - ب
تهلك بشراء سالقيمة الدضافة لدنتج التمايز لغب أن يؤثر على قرار الدالدنافسون من وجهة نظر الدستهلك، و 

إضافة  :العديد من الطرق التي لؽكن من خلالذا بسييز الدنتج منها عة ولػقق لو الرضا عنها، إذ ىناكالسل
إستخدامات جديدة للمنتج، خدمات ما بعد البيع، تنوع الدنتجات...إلخ، ولصاح ىذه الإستًاتيجية متوقف 

 ."على صعوبة تقليد منتج الدؤسسة، خلق الدنفعة للمستهلك

غالبا ما يتم التًكيز من خلال تقدنً منتج لشرلػة سوقية معينة أو التًكيز على خط  تركيز:إستراتيجية ال -ج
منتجات معتُ، أو قطاع جغرافي بذاتو، وتستند قيمة ىذه الإستًاتيجية على الإعتقاد بأن وحدة العمل 

كبر من الإستًاتيجي التي تركز جهودىا تكون أكثر قدرة على خدمة ىدف إستًاتيجي معتُ بكفاءة أ
منافسيها، ويتطلب تطبيق ىذه الإستًاتيجية الدفاصلة بتُ عنصري الربحية والحصة السوقية الكلية، ولؽكن أن 

 1يكون التًكيز عن طريق التمايز أو عن طريق القيادة السعرية.

 ضح البدائل الإستراتيجية للمؤسسةيو  :(11) شكل رقم            

 

 .الدصدر: إعداد الباحثة                                
                                                           

 .135محمد عادل زيد، مرجع سابق، ص  1

 .الإستراتيجيات الأساسية

.قيادة التكاليف  

.التمايز، والتركيز  

لإستراتيجيات العظمىا  

.الإستقرار  

 النمو، والتقلص
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 :اتيجيةالرقابة الإستر  -5

إختيار التزاوج السليم بتُ الذيكل التنظيمي ونظام الرقابة لتحقيق استًاتيجية الدؤسسة  الإستًاتيجيةيتطلب تنفيذ 
 في إمداد الدديرين بدا الإستًاتيجيةعنصر الرقابة، ويكمن الغرض من الرقابة ومن ىنا تكمن الحاجة إلذ  ،....
 يلي:

 .تُ من أجل برقيق أىداف }الدؤسسة{وسائل برفيز الدوظف -
 .بددى جودة أداء الدنظمة وأعضائهاتغذية مرتدة خاصىة  -

والأعصاب، والإحساس  الرقابة فتمثل العضلات والأوتار فالبناء لؽثل الذيكل بالنسبة للمنظمة أما عملية
 الذي لؽنح الدديرين الفرصة لتنظيم ورقابة الأنشطة.

 : الإستراتيجيةالرقابة ف تعري -5-1

ىي العملية التي يراقب من خلالذا الدديرين أنشطة الدنظمة وأعضائها لتقييم مدى كفاءة وفعالية الأداء، 
 وإبزاذ الإجراءات التصحيحية لتحستُ الأداء إذا ما كان يفتقر للفاعلية  والكفاءة.

بوضع الدنظمة  ث بعد وقوعها، إذ أنو تعتٌ أيضاالا تعتٍ لررد الاستجابة مع الأحد الإستًاتيجيةإن الرقابة 
 1على الطريق الصحيح واستباق الأحداث الدتوقعة والاستجابة السريعة للفرص الجديدة.

ىداف الحالية، أو  ليست لررد مراقبة كيفية إلصاز الدنظمة وأعضائها الأ  تًاتيجيةسالإوىكذا لصد أن الرقابة 
ا ىي أيضا الاستمرار في برفيز الدوظفتُ والتًكيز على ، وإلظّ تاحةالد كيفية إستخدام الدنظمة لدواردىا

الدشكلات الذامة التي تواجو الدنظمة الآن وفي الدستقبل، والعمل لإلغاد حلول تساعد الدنظمة على الأداء 
 الأفضل على مدار الوقت.

 

                                                           
1     Charlles ,gareth jones  ال، دار ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد الدتع-مدخل متكامل–:  الإدارة الإستراتيجية

 .628،  ص2001الدريخ للنشر، الرياض، السعودية، 
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 :الإستراتيجيةنظم الرقابة  -5-2

 :ة التاليةربعطوات الأستًتيجي فعال الصاز الخإيقتضي تصميم نظام رقابي 

ىداف التي لغرى تقييم الأداء في ضوئها: تعد الدعايتَ والأىداف التي لؼتارىا إرساء الدعايتَ والأ - أ
 بدثابة الطرق التي تعتمدىا الدؤسسة لتقييم الأداء.  الدديرينويعتمدىا 

ت والدعايتَ إستحداث نظم القياس والدراقبة التي تعمل كمؤشرات تشتَ إلذ الوصول إلذ الغايا - ب
 الدستهدفة.

 مقارنة مستويات الأداء الحالية بالأىداف الدوضوعة. -ج

 1الدبادرة بإبزاذ إجراءات تصحيحية.  - د
 خصائص نظام الرقابة الناجح: -5-3

 الدلائمة: - أ

متو مع طبيعة  الأنشطة التي تؤديها الدنظمة من ناحية، ءلا يتحقق لصاح أي نظام مراقبة إلا إذا أتسم بدلا 
ظمة  نظم رقابة أعقد من الأنبا ما برتاج الدنظمات الكبتَة إلذمع حجمها من ناحية أخرى، إذ غالوإنسجامو 

 .الرقابية في الدنظمات الأصغر

  الدرونة: - ب

ينبغي أن يتسم نظام الرقابة بدرونة عالية لكي يتوافق ويتكيف مع الدتغتَات الداخلية للمنظمة والدتغتَات 
ة يعتٍ عدم قدرتها على التكيف مع الدتغتَات الدستمرة والظروف غتَ الدتوقعة، الخارجية ، فجمود أنظمة الرقاب

الخلل ونقاط الضعف  ولغرض برقيق الدرونة ينبغي القيام بالدراجعة  الدورية للنظام الرقابي باستمرار والكشف عن
 2.فيو وتقولؽها

                                                           
  .634نفس الدرجع، ص  1
 .323ص-، ص2007، عمان، 3دار الدستَة للنشر والتوزيع، ط، نظرية الدنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضتَ كاظم حمود:  2
 



الجزائرية للمؤسسة تاريخي سيو-لسوا والتطور الإستراتيجية الإدارة  أنشطة                 الفصل الثالث:              

 

 156 

كون واضحا وسهل الفهم من قبل من الدستلزمات الأساسية لنجاح نظام الرقابة الفاعل أن ي الوضوح: -ج
بشكل  استيعابوولتُ عن تطبيقو، لذلك لغب أن تتوفر لدى الأفراد الدعنيتُ بتنفيذه القدرة على ئجميع الدس

واضح والإحاطة بنتائجو، ىذا إضافة إلذ توافر الإختصاصات والدؤىلات الدطلوبة لدى القائمتُ عليو،كما 
 فراد لو ومواصلة العمل بدقتضاه.تتجلى ألعية الوضوح من خلال قبول الأ

تؤدي السرعة في التنبؤ بالالضرافات أو إكتشافها قبل وقوعها إلذ   السرعة في إكتشاف الانحرافات: - د
درة تسهيل وتذليل  الدشكلات والعقبات الناجمة عن الالضرافات وتكلفتها ، والأنظمة الناجحة للرقابة قا

لدنظمة بالتالر تقليل كلفة عملية  الضرافات الدتوقعة قبل حصولذا، و لالدعالجة ا على اتباع الأساليب الوقائية
 .ىدافهاأوبسكينها من بلوغ 

تظهر كفاءة وفاعلية أنظمة الرقابة بشكل عام من خلال الاقتصاد في الكلفة   الاقتصاد في الكلفة: -ه
لدتحققة  أكبر من الكلفة الناجمة عن الناجمة  عن أداء فاعلية الرقابة، إذ ينبغي أن تكون الدردودات أو الدنافع ا
 .تنفيذ نظام الرقابة  وإلا أصبح النظام الرقابي  غتَ إقتصادي في الاستعمال

تتجلى فاعلية وكفاءة النظام الرقابي من خلال إمكانية تصحيح الإلضرافات  :إمكانية تصحيح الإنحرافات -و
 .ات الوقائية أو التصحيحية بشأهااالإجراء بعد برديد الأسباب التي أدت إلذ حصولذا وإمكانية أبزاذ

تكمن ألعية التغذية العكسية في بسكتُ نظام الرقابة الناجح من معرفة مدى تقبل  التغذية العكسية: - ز
البيئة لدخرجات النظام والتعرف من خلالذا على ردود الفعل الدتخصصة بشأهاا ثم إبزاذ الإجراءات التي 

 1تُ الدنظمة والبيئة التي تعمل بها.برقق استمرار التفاعل الذادف ب

 

 

 

                                                           
 .324،نفسو  الدرجع 1
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 .تاريخي لتسينً الدؤسسة الجزائرية -التطور السوسيوثانيا: 

 م1962/1969التسينً الذاتي، ومرحلة الدؤسسة الوطنية  -1
 :1965-1962التسينً الذاتي  -1-1

 ،حالة الفراغ تم بذسيد التنظيم الجماعي لتسيتَ الدؤسسات بتجنيد كل الطاقات الدادية و البشرية للخروج من

) شهدت ىذه الدرحلة مغادرة الدعمرين الذين كانوا يستَون الدؤسسات والدصانع في الجزائر، وبدغادرتهم وجدت  
ومتابعة عملية  الفرنسيتُالدؤسسات الجزائرية نفسها في حالة فراغ دون مستَين، فكان لابد أن يعوض الدعمرين 

ن تقدنً ما لػتاجو المجتمع في تلك الدرحلة  ومن ىنا قام العمال الإنتاج حتى لا تتوقف العملية الإنتاجية ع
بتسيتَ مؤسساتهم بأنفسهم(، وىو ما جسده التسيتَ الذاتي للمؤسسات والذي يعرف بأنو " بذربة  الجزائريتُ

 1ميدان الإنتاج، واقتسام الناتج بتُ أفراد الجماعة" اشتًاكية في

 مبادئ التسينً الذاتي:  - أ

للفراغ الذي وجد بالدؤسسات الجزائرية، عرفت السياسة العامة توجها لضو ملء الفراغ وتبتٍ  من ىنا ونتيجة
، بالإستناد إلذ أسلوب التسيتَ الذاتي بالإعتماد على خبرات العمال ومنحهم صلاحية تسيتَ الدؤسسات

 لرموعة من الدبادئ المحددة لذذا النموذج التسيتَي، و الدتمثلة في:

 .الإنتاجيةتصادي للوحدة الاستقلال الاق" -
 .دة الإنتاجية التي يستَىا العمالالاستقلال الإداري للوح -
 .الحصة الدقررة للمجموعة الوطنية حصول العمال على أرباح من عوائد الوحدة الإنتاجية، بعد خصم -
 .مركزية القرارات و التخطيط -
 .يةسسة، قيادة جماعية، منفعة جماعالتسيتَ الجماعي من طرف عمال الدؤ  -

                                                           
ديوان الدطبوعات الجامعية،  عنابة،  الجزائر،    ،-اقتراح نموذج للتطوير - سلوك الدستهلك و الدؤسسة الخدماتيةسيف الإسلام شوية : 1

 .81، ص 2006
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 .1وجود لجان التسيتَ لإدارة الدؤسسة و ليس ملكيتها -
 الدشاكل التي واجهت التسينً الذاتي: -ب                     -1-1-1

، برزت لرموعة من العراقيل والنقائص بعد مرور ثلاث سنوات على بذربة التسيتَ الذاتي للمؤسسة الجزائرية     
جوات أثبت عدم فعالية ىذا النموذج للنهوض بالدؤسسة، ومن التي دفعت بهذا النموذج إلذ الإهايار وظهور ف

 ىنا تشكلت مشاكل بسثلت في: 
 .دى العمال وإنعدام الكفاءة لديهمإلطفاض الدستوى الثقافي ل" -
 .لدستَين بالنزاىة والضمتَ الدهتٍعدم إلتزام بعض الأعضاء ا -
 .اقات البشرية العامةفشال بعض الطظهور بعض الإلضرافات البتَوقراطية التي تعمل على إ -
ضعف التنظيم الإداري للمؤسسات، إذ أن التسيتَ الذاتي في المجال الصناعي قد أظهر أن الوحدات  -

 2الصناعية التي يديرىا العمال قد ألعلت بساما بدون أدنى تنظيم أو مساعدة تقنية أو مالية.
 م :1970م/ 1965الشركة الوطنية  -1-2

جراءات كان من شاهاا تنظيم القطاع العام و استغلالو أحسن استغلال، م ابزذت عدة إ1965مع بداية 
م(،  تهتم 1967/1969وعلى ىذا الأساس تم إنشاء شركات وطنية في إطار الدخطط الاستعجالر الثلاثي  )

 بالنشاطات الاقتصادية ذات الدنفعة العامة.

ولة،  وىي نوع من الاشتًاكية تكون فيها وسائل إيديولوجية الشركة الوطنية تعتمد أساسا على مبدأ رأسمالية الد
الإنتاج في يد الدولة،  كما تعتمد على الاستقلالية الدالية و التنظيمية الدوجودة في إطار النظام الرأسمالر، 
فالدلكية تعود للدولة بينما تسيتَ الدؤسسة كشخص معنوي يتمتع بالاستقلالية دون مشاركة العمال في التسيتَ 

 ج.و النتائ

 

 

                                                           
 .21،  ص 1992،  ديوان الدطبوعات الجامعية،  الجزائر،  إشكالية تنظيم القطاع العام في الجزائربعلي محمد الصغتَ:  1

 .150،  ص 1986، الدؤسسة الوطنية للكتاب،  الجزائر،رب العالديةالتسينً الذاتي في التجربة الجزائرية وفي التجامحمد السويدي:   2
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 تنظيم الدؤسسة الوطنية:  - أ

 يعتمد تنظيم الشركة الوطنية على جهازين أساستُ لعا: 

 المجلس الإداري: -

( لد يكن إلا جهاز لزرر فقط 1965الذي لؽثل للدولة كمساىم و حيد في رأسمال الدؤسسة والذ غاية)
وجيو و مراقبة م( أصبح جهاز استشاري و ىو لجنة لت1965لنقص الكفاءات،  و ابتداءا من سنة )

مدير الشركة الوطنية ويتكون المجلس من لشثلتُ من عدة وزارات: الصناعة،  التجارة،  الدالية  والداخلية،  
 وىي بسارس على الشركة الوطنية وصاية ذات طابع تقتٍ،  اقتصادي ومالر.

يعتُ بدرسوم رئاسي، بإقتًاح من الوزارة الوصية، لؽارس لستلف الدهام الإدارية لستَ نشاط الشركة، : لدديرا -
 منها التمثيل أمام الغتَ.

 الدشاكل التي عانت منها الدؤسسة الوطنية:  - ب
 .لكل التقلبات الداخلية والخارجيةغياب نسيج قانوني وتقتٍ لشا جعلها عرضة  -
 .وجدت فهي غتَ مستعملة كما لغب إنت مكونةً والتي اغياب إطار  -
 .ة الإقتصادية وتفشي البتَوقراطيةسوء توزيع السلط -
إبزاذ القرارات في مستويات وأجهزة بعيدة كل البعد عن الدؤسسة، وحتى طبيعة ىذه القرارات فهي بعيدة  -

 .اش، لشا يستبعد إمكانيًة بذسيدىاعن الواقع الدع
 1لاف الدستويات التكنولوجية الدطبقة.التشت الجغرافي للوحدات الصناعية وإخت -

 

 

 

                                                           
 .23 -21ص -، الدرجع السابق، صإشكالية تنظيم القطاع العام في الجزائربعلي محمد الصغتَ:   1
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 :1980/ 1971التسينً الإشتراكي  -2

إن إصدار قانون التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات حاول إعادة ترتيب العلاقات داخل الدؤسسة، ويعتبر ىذا 
 القانون لظوذجا جديدا لتجسيد الإيديولوجية الاشتًاكية و حل مشاكل الدؤسسات.

اكية شخصية معنوية تتمتع بالشخصية الددنية و الاستقلال الدالر، و تعد العنصر الرئيسي وتعتبر الدؤسسة الاشتً 
لتحقيق أىداف التنمية الدخططة و الدكان الدفضل لدمارسة مبادئ التسيتَ الاشتًاكي عن طريق مشاركة العمال 

 في التسيتَ.

مكاهاا تطوير سياسات متوافقة في يكمن الذدف الأساسي للتسيتَ الاشتًاكي في إنشاء مؤسسات متجانسة بإ
 ين النشاط خاصة و حدات الإنتاج .جميع مياد

 مبررات الإنتقال للتسينً الإشتراكي بالدؤسسة الجزائرية: -2-1

إن الانتقال من الشركة الوطنية إلذ شكل الدؤسسات الاشتًاكية قد تأثر بدجموعة من العوامل لضصرىا فيما 
 يلي:

م( إلذ ضرورة إقامة دولة تقوم على الدؤسسات 1965حيح الثوري سنة )ابذاه النظام القائم عقب التص -
العصرية القادرة على الصاز متطلبات و عمليات التنمية الشاملة عبر تنفيذ الدخطط الوطتٍ ، بعد اعتماد و 

 .لوب التخطيط في النشاط الاقتصاديتطبيق منهج و أس
الدشاركة العمالية تها باعثا على ضرورة إلغاد صبغة لبعث كانت بذربة التسيتَ الذاتي بكل إلغابياتها و سلبيا -

 .في التسيتَ
قد شهدت تلك الدرحلة ظهور عدة مواثيق و قوانتُ لإدارة النشاط الاقتصادي، و ل االرغبة في توحيد أشكا -

 . التنمية و توحيد أنظمة التسيتَتكرس الطابع الاشتًاكي في
 م( .  وقد بسثلت ىذه الدواثيق و القوانتُ في : 1971نة )بصدور ميثاق التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات س -

 ( 1976الديثاق الوطتٍ لسنة.)م 
 ( 1976دستور.)م 
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 ( الدنظم لعلاقات العمل.1975القانون العام للعمال )م 
 ( و الذي وضع بذلك حد الاستخدام للمخطط  1975الدخطط الوطتٍ المحاسبي الصادر سنة )م

 الوطنية. العام الفرنسي من قبل الشركات
 الدشاكل التي واجهت التسينً الاشتراكي: -2-2
 .يد التسيتَ بتُ العمال و الإدارةضخامة الذياكل السلمية و بطء ابزاذ القرار نظرا لدبدأ توح -
تدني فعالية القرارات الدتعلقة بالتسيتَ نظرا لتدني الدستويات الثقافية لدعظم العمال، خاصة الدمثلتُ ، وقوع  -

الآداب العامة في ميدان العمل ، تشجع العمال على الكسل وعدم برفيزىم على بذل عدة بذاوزات بسس 
 المجهودات.

 الأسلوب التنظيمي الدعتمد لد يفرق بتُ العون التنفيذي و العون الدقرر لشا ساعد على وقوع نزاعات  -
 1تضاربات في العلاقات.و 

 م: 1989م /  1981إعادة الذيكلة و استقلالية الدؤسسات  - 3

 إعادة الذيكلة: -3-1

( ضمن الدخطط الخماسي 14/10/1980ظهرت الخطوط الأولذ لعملية إعادة الذيكلة في الدرسوم الصادر)
( الذي يهدف إلذ: التخلص من الدركزية البتَوقراطية وأن تتحمل الدؤسسات النتائج 80/84للتنمية الوطنية )

 التي برصل عليها".

 جراءات التالية:من الناحية العملية تم إبزاذ الإ

 .ل تسيتَىا ومراقبة نشاطها الدالرتقسيم الشركات الكبرى إلذ عدة مؤسسات صغتَة بهدف تسهي -
 .مهام الدؤسسة مع قرارات الحكومة توافق -
 .وظائف العملية على مستوى الوحداتلامركزية ال -
 .حجم العمالة مع متطلبات الدؤسسة بزفيض عدد الدستخدمتُ وتكييف -

                                                           
1   Abdelmadjid Bouzidi :25 Questions sur le mode de fonctionnement de l’économie 
Algérienne ,Alger ,1988 ,p 46 .                                                                                    
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الدالية )التطهتَ الدالر( لتتمكن الدؤسسات العمومية الجديدة من الإنطلاق من جديد في  إعادة الذيكلة -
 العملية الإنتاجية.

من حيث الدردود يبدو أن عملية تقسيم وسائل الإنتاج وما تبعها من إعادة توزيع الطاقات البشرية والدادية لد 
وترات العمالية وإنتشار ظاىرة التوقف الجماعي تقدم تنظيما رشيدا لتلك الدوارد، فبرزت الإضطرابات والت

 والإضرابات عن العمل، وقد أدى ذلك إلذ بقاء جهاز الإنتاج يعاني من نقص الدردودية.

أما من حيث التسيتَ فإن تقليص حجم الشركات عن طريق خلق مؤسسات صغرى لد يكن إلغابيا من حيث 
لبتَوقراطية السيئة ومركزية إبزاذ القرار، وغياب التخطيط التسيتَ، ذلك أن الدمارسات الإدارية الدتصلبة وا

والتنظيم، كانت ومازالت مظاىر منتشرة في مؤسسات مستها إعادة الذيكلة، وىذا يعتٍ أن الدشكلة ليست في  
كبر حجم الدنشأة بدليل أن العولدة الإقتصادية تؤكد عمليا أن بذمع الدؤسسات الصغرى في مؤسسة كبرى ىي 

  1كثر ربحا.الديزة الأ

ز التصحيح الإقتصادي والسياسي الدعبر عن إعادة ىيكلة الدؤسسات الجزائرية الفاشلة عن لرموعة من لقد ركّ 
 الدبادئ الأساسية منها:

وىو تقليص عدد منتجات الدؤسسات وذلك بخلق مؤسسات جديدة بزتص بدنتوج معتُ : مبدأ التخصص-  
 لإنتاجية و العمل بدزايا التخصص و تقسيم الدهام.أو بدهمة معينة،  بهدف برستُ الطاقة ا

أي تتكفل مؤسسة بإنتاج سلعة معينة آو خدمة ما،  في حتُ بريل مبدأ افصل الإنتاج عن التسويق: - 
مهمة التسويق لدؤسسة أخرى،  و عملية الفصل ىذه تتم وفق ثلاثة أصناف من السلع: سلع موجهة 

 .2طية، سلع التجهيز، منتوجات موجهة للسوق الخارجيةللتجهيز الدنزلر،  سلع صناعية،  وسي

 

                                                           
 .87-86ص-مرجع سابق، ص، سيف الإسلام شوية  1
ة الجزائر، ،  مذكرة ماجستتَ،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعإشكالية تطور الدؤسسة العمومية الاقتصادية في الجزائرقطاف ليلى:  2

 .52،56ص  –م،  ص 1998/1999
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 ستقلالية الدؤسسات:إ -3-2

إن تعثر إعادة الذيكلة الدالية و العضوية وفشل لزاولات إعادة الإصلاح و طغيان تدخل الدولة في تسيتَ   
ص فعاليتها،  ىذا نشاط الدؤسسة العمومية كلها عوامل جعلتها تفقد حرية الدبادرة في ابزاذ القرارات التي بز

الوضع أدى مرة أخرى إلذ إصلاحات جديدة بسس الدؤسسة العمومية وكانت ىذه الإصلاحات ترمي إلذ 
إعطاء الدؤسسة العمومية استقلالية تامة في التسيتَ،  وبسكينها من تبتٍ الدعايتَ الاقتصادية و الدالية التي تضمن 

 صلاحات باستقلالية الدؤسسات العمومية.لذا الاستمرار و الدلؽومة،  ولقد عرفت ىذه الإ

 1أسس ومبادئ الدؤسسة الدستقلة:  - أ
  إنشاء الدؤسسة العمومية يتخذ شكلتُ لعا : شركات الدسالعة أو شركات لزدودة الدسؤولية،  بسلك الدولة

 .كال ينظمها القانون التجاريأو الجماعات المحلية جميع الحصص أو الأسهم وىذه الأش
 تعتبر وسيط ات المحلية بسلك رأسمال الدؤسسة لكن تسيتَه يتم بواسطة صناديق الدسالعة التي الدولة والجماع

 .بتُ الدولة و الدؤسسة
 ؤسسات التي بسلك جزء من رأس مالرلا لؽكن لصناديق الدسالعة أن تفرض مراقبة كلية على الد. 
 جبات،  وبالتالر لذا حرية التصرف تتمتع الدؤسسة بالأىلية القانونية كاملة فتكون بذلك صاحبة حقوق ووا

 في لشتلكاتها وبيعها وفقا لقواعد القانون التجاري بشرط عدم الدساس بالأموال الأساسية.
 وآفاقها: 1990الخوصصة  -4

 مبررات الخوصصة : - 4-1

 .الفشل الذي ميز القطاع العام -
 .سعي الدولة و بحثها عن الفعالية -
 .الأزمة الاجتماعية و السياسية -
 .ج التنمية الذي لد يتوافق مع الواقع الاقتصادي والسياسيها -
 .غياب الحافز على العمل وروح الدبادرة و التطوير في ظل سياسة تدخل الدولة و الجهات الوصية -

                                                           
 .56ص   ،1979 الجزائر، ديوان الدطبوعات الجامعية، د، ط،،  اقتصاد الدؤسسةصامويل عبود:  1
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 .حجم الدديونية الداخلية و الخارجية -
 .1عبء الظروف الاجتماعية التي تواجو الدولة من انتشار الفقر وارتفاع مستويات البطالة -

 مبادئ قانون الخوصصة : - 4-2
الطابع الاقتصادي و التجاري : إذ حصر الدشرع الجزائري لرال الخوصصة في نطاقتُ لعا برويل الدلكية و  -

 .برويل التسيتَ
 .حصر القطاعات التنافسية في قائمة لزددة بوضوح -
 .دمة الدصلحة العامةضمان الدولة لاستمرار الخدمة العمومية عندما بزوصص مؤسسة عمومية تضطلع بخ -
 ( على الأقل.05التزام الدمتلك الجديد بإبقاء الدؤسسة في حالة نشاط لددة خمس سنوات ) -
 وضوح الغاية و حصرىا في: -

 إصلاح الدؤسسة و برديثها. -1
 2.جزئيا الحفاظ على مناصب العمل كليا أو -2

 أىداف الخوصصة: 3 -- 4

ل أمام الحكومة للنهوض بالإقتصاد الوطتٍ، والخروج من ، وقد مثلت الحالخوصصة وسيلة و ليست غاية إنّ    
 إلذ :دائرة الفشل التي ميّزت الدراحل التسيتَية السابقة، وقد ىدفت الحكومة من خلال الخوصصة 

الدنظمة الخاضعة للخصصة زيادة الكفاءة الإدارية والإنتاجية وفق إعتبارات إقتصادية بحتة  تضمن لصاح  -
 .إقتصاديا

 .ة الدنتج سواء كان سلعا أو خدماتبرستُ نوعي -
 .ص الإستثمار لدوارد القطاع الخاصتوسيع فر  -
 .الإقتصادية والفاعليةزيادة الكفاءة  -
 .لر زيادة الإنتاج وبرستُ النوعيةزيادة الدنافسة وبالتا -

                                                           
، 132، ص 2006، 06،  لرلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيتَ،  العدد - مبرراتها و عوائقها –الخوصصة في الجزائر ابة حسان : بخ  1

135. 
 .71،  ص 1999،  ديوان الدطبوعات الجامعية،  الجزائر،  سلسلة القانون الاقتصاديشب لزفوظ :لع  2
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 .التمويل اللازم لتطوير الدشروع  توفتَ -
 .لقوى الدنتجة من الضغوط الحكوميةبررير ا -
 .الإقتصادي رفع معدل النمو -
 .رفع مستوى جودة السلع والخدمات -
 .بزفيض العجز في ميزان الددفوعات -
 1زيادة فرص التوظيف وبرستُ مستوى الأجور. -

 آثار الخوصصة على الدؤسسة:  4 --4
 الآثار الإيجابية: - أ
 .الحد من تبذير الأموال العمومية -
 .لر أكثر جدية في استغلال الدؤسسةفرض انضباط ما -
 .كمية و النوعية من خلال الدنافسةج من حيث البرستُ الإنتا  -
 .ساتالشراكة الاقتصادية و جلب التكنولوجيا للمؤس -
 التقليل من عجز الديزانية عن طريق توفتَ أموال من خلال التنازل عن أصول الدؤسسات. -

 الآثار السلبية : - ب
 .عيشي مع ظهور الطبقية في المجتمعتسريح العمال و الطفاض الدستوى الد -
 .نفقات العامة الناجمة عن الخوصصةدة الزيا -
 2صعوبة إلغاد مستثمرين في بعض القطاعات أو الدؤسسات الضخمة. -

 

 

 

                                                           
لرلة العلوم الإقتصادية  ،إدارة برنُمج التغينً واقع ومستقبل التجربة العراقيةصلاح الدين عواد كرنً الكبيسي وسناء عبد الكرنً الخناق:   1

 .25، ص2005عباس، سطيف، الجزائر، ، جامعة فرحات 05وعلوم التسيتَ،  العدد 
 .63، 62ص ، 2006، الجزائر،  4ديوان الدطبوعات الجامعية،  ط ،  اقتصاد الدؤسسةعمر صخري :  2
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 ثالثا: عقلانية التسينً وتحديات الإدارة في الدؤسسة الجزائرية.

 :ل الدؤسسة في ظل عقلانية التسينًتحو   -1

لحدوث تغتَات تتجو لضو تشكيل وضع لقد شهدت الدؤسسة خلال فتًة الثمانينات اىتمامات كثتَة       
جديد لضبط العلاقات الاجتماعية، والتي إنتقلت فيها الدؤسسة من منظمة بسيطة إلذ 

، من إنتاج السلع الدادية والخدمات إلذ الإنتاج الاجتماعي والثقافي، وىذا ما دفع" institution"مؤسسة"
سغرستان والذي اتفق مع " ،إلذ الكلام عن برول جذري للنسق Sainsaulieu"سانسوليو 

"Segrestin عتبار الدؤسسة كمنشأة جماعية قادرة على تنظيم وضبط العلاقات  الاجتماعية، وانطلاقا إفي
من الاقتًاب الدؤسساتي يذىب إلذ أن ىذا الضبط يتجسد على ثلاث مستويات: مستوى الذوية، الدستوى 

 :يلي ما الثقافي، مستوى التغيتَ، وىي تتلخص  في

شكل الدؤسسة مركزا من مراكز إنتاج الذوية أي يتم إعادة النظر في الذويات الجماعية التي تبرز من العدم، ت -
 .بل تتأثر بعناصر لزيطها

تعتبر الدؤسسة وحدة موحدة مشكلة من لرموع القيم الدشتًكة التي تشكل الرابط الرمزي الذي جمع بتُ  -
 .لو ثقافة تنظيمية، وتتشكل جماعة العملعناصرىا، ومنو فهي حقل اجتماع يتنبثق من خلا

لرتمع(، والفضل يعود إلذ كل من  تتغتَ علاقة الدؤسسة بالمجتمع إنطلاقا من الثنائية الشهتَة ) جماعة،    
 في إثرائها . Weber"-في إصلاحها، و" فيبر Tonnies"-"تونيز

، روحاني وعاطفي في حتُ تهيمن حيث يرى "تونيز" أن العلاقات داخل الجماعة ىي ذات طابع عضوي    
 .على المجتمع التبادلات العقلانية عن طريق القوانتُ والعقود

ا عند "فيبر" فميز بتُ الجماعية كعلاقة إجتماعية وترتكز على الشعور الذاتي بالانتماء إلذ جماعة معينة، مأ
 .  1لعقلانية لأفراد المجتمعبينما تتشكل في لظط المجتمعية انطلاقا من الدصالح الدوضوعية والأىداف ا

                                                           
 .138،ص 2009،الجزائر، 1،دار مرابط للطباعة،طالدنظمة الصناعية بنٌ التنشئة والعقلانيةالفضيل رتيمي:  1
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قد تشكلت الدؤسسة حسب  الدؤسسة على ضوء ىذه الثنائية، فالتحولات التي حدثت في
"Segrestin" في البداية بعيدا عن القيم الإنصهارية للجماعة، لكن مع بروز بعض العوامل

ضح ىذا العبور في قولو " السوسيوإقتصادية في سنوات الثمانينات قد حفزت انتقالذا للنمط الآخر، بحيث يو 
لقد انقلبت الدوازين إذ يلاحظ حاليا انبثاق بنية جماعية للمؤسسة،  تم خلالذا بسفصل و ارتباط لظطي 

" 'الجماعية' و 'الجمعية' و الذي يستَ لضو بلورة لظوذج مرجعي ضبط العلاقات الاجتماعية ". ولقد ذىب 
على الظواىر الدرتبطة بالذوية و بالخصوص ثقافة من جهتو إلذ التًكيز "Sansaulieu-سان  سوليو 

الدؤسسة،  وكما ركز على الذويات في العمل : التأثتَات الثقافية للمنظمة، و اختلاف سلوكيات أعضاء الدنظمة 
باختلاف فئاتهم السوسيو مهنية، و قد استنتج أن في الدؤسسة الواحدة تتعايش الثقافات وتتداخل بقدر 

 ا .تعدادىا و اختلافه

في برليلاتو على الاقتًاب الثقافوي الذي يسلم بالخصوصية " Diribarne -" ديريبان كما اعتمد 
الثقافية لكل لظوذج تسيتَ،  لأنو يرى أن لكل بلده تقاليده و طريقتو في برديد حقوق وواجبات كل فرد 

 وطريقتو في الإدارة و الطاعة و الولاء، في الدسالعة و الدواجهة.

 newالباحث الأمريكي الخصائص العامة لأي منظمة في كتابو )" Rensis - Lickert"ولقد حدد 
patterns of management )يلي : كما 

 .ضرورة وجود البنية أو الذيكلية -
 .توفر الدنظمة على وسائل تسمح بالتقييم للوظائف الداخلية و علاقاتها بالمحيط  -
 .توافرىا على نسق أو نظام اتصال  -
 .ابزاذ القراروجود نظام  -
 .وجود تأثتَ و تفاعل  -
 1توفر أدوات فعلية لتنفيذ القرارات.  -

                                                           
 .139الدرجع نفسو، ص  1
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ولا لؽكن اعتبار التسيتَ الإداري ىو فن أو فعل الذي يتم من خلالو تدبتَ منظمة أو مؤسسة  توجيهها،       
وع آخر من بزطيط تطورىا و مراقبتها، ولؽكن أن نتجاوز ىذا التصور التقليدي للتسيتَ الإداري ليعتٍ بن
 - " د.بيلي الفعالية و العقلانية،  وىي الفعالية البشرية أو الفعالية عن طريق الأفراد، وىذا ما جاء بو 

D.Belet " َو الذي ركز على البعد البشري و الإنساني للإدارة فيقول "التسيتَ داخل الدنظمة ىو فن تسيت
 " الأفراد في إطار منظمة بغرض برقيق لرموعة من الأىداف

بحيث يضع في أولويات اىتماماتو مهمة قيادة الأفراد و توجيو جهودىم وتنسيقها من خلال ضمان الاتصال،  
التحفيز، التكوين من اجل غاية إنتاجية وخدماتية، وذلك بغض النظر عن تقنيات التسيتَ كالإنتاج،  

 التسويق،  الدالية وغتَىا

لفرد ) العامل( داخل دائرة العمل وكذا الأدوار التي منحت لو  والذي يهمنا داخل الدنظمة ) الدؤسسة( ىو ا 
"  Crozier-كروزيانطلاقا من النظرية التايلورية إلذ غاية النماذج البيانية،  وتتلخص ىذه الدرحلة حسب "

وىو ما افتًضو بطريقة ضمنية النموذج  كان من الدستحيل اعتبار الإنسان في إطار الدؤسسة كيد فحسب،
ي،  أو كيد وقلب فقط،  كما احتج بو لزامو حركة العلاقات الإنسانية . فنحن أكدنا على أن كلالعا التايلور 

نسي أن الإنسان ىو أيضا وقبل كل شيء "رأسي " بدعتٌ أخر كحركة أي فاعل مستقل لؽكنو القيام بتدابتَ و 
 .1"اختيارات فهو يتكيف ويبدع على حسب الظروف و كذا برركات الفاعلتُ الآخرين

يعيش الفرد في لزيط اجتماعي في تغتَ مستمر لذا يقتضي الأمر أن تكون لديو نوع من الدرونة و القابلية 
للتغيتَ،  والتي تعمل على بزفيض درجة اللاتناسق الدتواجدة بينو وبتُ لزيطو الخارجي،  وىذه العملية تسمى 

 بعملية التكيف وىي عملية تعديل السلوك.

كامل حقها في الدراسات العلمية كمؤسسة اجتماعية إلا بعد سلسلة من الأحداث و الدؤسسة لد برظ ب
التارلؼية،  منها الأزمنة الاقتصادية التي ظهرت لسلفاتها في فرنسا بارتفاع نسبة البطالة،  والتي أدت إلذ إبراز 

ار الاجتماعي،  وذلك الألعية الاجتماعية للمؤسسة حيث اعتبرت الفاعل الوحيد لاستعادة التوازن و الاستقر 
 من خلال توفتَ مناصب العمل،  و كذلك نسب إليها دور الضابط الاجتماعي.

                                                           
  .142-139ص-ص، نفسوالدرجع   1
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ومن جهة أخرى فقد عرفت الدؤسسة في أواخر عشرية السبعينات نضجا تكنولوجيا ىاما لوسائل العمل،     
في التنظيم بل كان يستبعد كل مركزية مل على حساب النموذج التايلوري، تولد عنو لظط جديد لتنظيم الع

يهدف إلذ التجانس و الانسجام في لستلف مراحل عملية الإنتاج داخل الدؤسسة،  و في العلاقات التي تربط 
ىذه الأختَة بالدؤسسة الأخرى، وىو ما يوضح العلاقة التي تربط بتُ التقنيات،  طرق استعمالذا، وتأثتَاتها 

خلة أثرت و عرقلت نشاطات الدنظمة ) الدؤسسة( بفعل نتائج على الفرد،  إلا أن ىناك عوامل كثتَة و متدا
غتَ منتظمة، فنمط الإدارة البتَوقراطية يستهدف برقيق أقصى درجة من العقلنة،  غتَ أن الطرق التي توظفها 

 شذوذا لؼل بتناسقها و فاعليتها. تنتهي بها عكس مرادىا فهي في حد ذاتها تفرز

التنظيمية وكذا ظهور متغتَات خارجية تفرض نفسها على الدؤسسة، أضحى وكنتيجة حتمية لتطور الدمارسات 
النسق الدؤسسي متعدد الجوانب والاىتمامات على الدستوى الداخلي والخارجي، حيث بدأ التنظتَ لثنائية 
مؤسسة/ لزيط في ظل علاقة تبادلية، وتكون فكر إداري جديد يعمل على توليفة علاقة الدؤسسة بدحيطها 

 ي، وبرز الحديث عن انفتاح الدؤسسة كنسق مغلق على المحيط الخارجي.الخارج

 :الخارجي المحيطعلى  الدؤسسة انفتاح    -1-1

 :تعريف محيط الدؤسسة -1-1-1

المحيط الذي تعمل فيو الدؤسسة ينطوي على ثلاثة  لرموعات من الدتغتَات : المجموعة الأولذ "Plfilho":يعرفو
أما المجموعة الثانية فهي  السياسية، الاجتماعية، تٍ مثل: العوامل الاقتصادية،تظم متغتَات على الدستوى الوط

متغتَات تشغيلية خاصة بكل مؤسسة، ترتبط بدجموعة الدتعاملتُ معها مثلا لذيئات والتنظيمات الحكومية، 
الداخلي من عمال والإدارية ومؤسسات التوزيع، أما المجموعة الثالثة فتظم الدتغتَات الدتعلقة بدحيط الدؤسسة 

 . 1ومديرين وغتَىم

والدؤسسة كوحدة اقتصادية واجتماعية ليست معزولة عن الواقع أو المحيط فهي تتأثر بالعوامل الدوجودة فيو ) 
 .القانونية ( وغتَىا السياسية، الجغرافية،

                                                           
 .15،ص 2006جامعة منتوري، قسنطينة،الجزائر،  ،علم الاجتماع والتنظيم رابح كعباش : 1
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 :بالمحيط الدؤسسة ددة لعلاقة العوامل المح -1-1-2
 : العامل الجغرافي - أ

إنشاء الدؤسسة يلعب دورا كبتَا، وذلك تبعا لطبيعة الدنطقة من حيث الدكان وبالتالر الدناخ، إن اختيار موقع 
 ىل ىي منطقة تطل على بحر؟ إذن ىي منطقة إستًاتيجية للمؤسسة، وىل ىي مناطق لزرومة؟

تغيتَ الطبيعة ونشتَ ىنا أن بعض ىذه العوامل الجغرافية اثر فيها الإنسان بواسطة التقدم التكنولوجي، وذلك في 
 .كالقيام بعملية التشجتَ، وتوفتَ الأدوية الاصطناعية، بناء الدوانئ والسدود وذلك لتحستُ لزيط الدؤسسة

 :العامل الديمغرافي - ب

إن الإنسان ىو العنصر الأساسي في النشاط الاقتصادي فهو الدبدع والدفكر،وىو الذي ينتج ويستَ الآلة من 
 .توى الثقافي كما يقول"ج. بودان" لا غتٌ ولا قوة إلا الإنسانوذلك حسب الدس دولة إلذ أخرى،

إن الدؤسسة برتاج للعنصر الدلؽغرافي الذي يتميز بصفات بذعل الدؤسسة في طريق امثل، ومن بتُ ىذه الصفات 
أن يكون ىذا المجتمع يتميز بدعدل سن يساعد على الإنتاج كتوفر الشباب وروح الدبادرة وحب الدسؤولية 

ستها بكيفية جيدة، وروح الإبداع والتنافس والتآلف والتنظيم وتطوير الأفكار والتقاليد حسب مستلزمات ولشار 
 .العصر

 :العامل الخاص بالنقل ووسائلو - ج

إن ا لدؤسسة في نشاطها برتاج للتحرك وذلك للقيام بوظائفها من عملية التموين إلذ عملية التسويق، وبالتالر 
 سائل نقل وطرق لذلك، فوسائل النقل ىي بدثابة الشرايتُ الضرورية لعملية النقل،ىذه ا لوظائف برتاج إلذ و 

 .1وىي التي بردد عملية تأسيس الدؤسسات

وىذا  فإن الطرق الدعبدة والدوانئ وإنشاء السكك الحديدية وبناء الدطارات يزيد في إنشاء الدؤسسات الاقتصادية،
 .مؤسسةالعامل يلعب دورا ىاما في الستَ العادي لل

                                                           
 60ص، 1996الجزائر،  ،2ط  ،-أهمية التنظيم،  ديناميكية الذياكل –إقتصادالدؤسسة إسماعيل عرباجي:  1
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  :العامل السياسي والقانوني - د

إن الجو السياسي يلعب دورا ىاما في توجيو الدؤسسة فالنظام الرأسمالر يتميز بالدلكية الخاصة، فيسود جو 
سياسي يتميز بتحمل أخطار مسؤوليات الدؤسسة كوهاا حرة في ابزاذ قراراتها، أما النظام الإشتًاكي فتسود فيو 

الإنتاج، أي الدولة ىي التي بسلك وبالتالر تعتمد على  بزطيط الاقتصاد على الدستوى  الدلكية الجماعية لوسائل
 .الكلي والجزئي أي الدؤسسة في ىذه الحالة خاضعة لقرارات فوقية للقيام بنشاطاتها

إن الدؤسسة في أي نظام توجد فيو تتأثر بقوانتُ ذلك النظام، إذن الجانب القانوني يؤثر على الدؤسسة وذلك 
 .والقوانتُ الجبائية التي تؤثر في سياسة تأسيس الدؤسسة بواسطة قوانتُ تشريع العمل والنقابات،

 :العامل العلمي والتقني - ه

إن العامل التقتٍ العلمي يلعب دورا ىاما في مردودية الدؤسسة، وكذلك في تطور العامل البشري بالبحوث 
 .1 توفر الجودة وبزفض تكاليف الإنتاجالعلمية ومكننة وسائل الإنتاج بالآلات الحديثة التي

 مميزات التسينً ومراحل تطوره:   – 2

 مميزات التسينً في الدؤسسة: -2-1

يعتبر التسيتَ طريقة عقلانية للتنسيق بتُ الدوارد البشرية الدادية، و الدالية قصد برقيق الأىداف الدرجوة،  تتم   
يط،  التنظيم، الإدارة و الرقابة للعمليات قصد برقيق أىداف ىذه الطريقة حسب الصتَورة الدتمثلة في: التخط

 الدؤسسة بالتوفيق بتُ لستلف الدوارد.

التسيتَ علم وفن: من الصفات الضرورية للمستَ ىي: التكوين، القدرة على الاتصال، معرفة الدهام،  - أ
 القدرة على التأثتَ.

                                                           
 .62 الدرجع نفسو، ص 1
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متماسكة، وعلى اثر ذلك نستطيع أن  يبتٌ التسيتَ على الوظائف: تتأثر قيما بينها وتكون وحدة - ب
ننظم عمليات التخطيط و القيادة و الدراقبة، وىكذا بالنسبة للوظائف الأخرى حتى نصل إلذ الشكل 

 العقلاني.
يتطور التسيتَ حسب دورة متواصلة، ولكي يتم برقيق بقاء الدؤسسة لغب على عجلة التسيتَ أن  - ت

 تتجدد بصفة متواصلة.
 رب تيارين ولعا العقلانية و الإنسانية لدمج ثقافة الدؤسسة.التسيتَ مبتٍ على تقا - ث

ويعود تطور مفهوم التسيتَ إلذ فشل كل من الددرسة الكلاسيكية ) التايلورية( ومدرسة العلاقات الإنسانية، 
ماما فالأولذ اىتمت بالعنصر الدادي و الدتمثل في الآلة و اعتبرت الإنسان آلة، و أما الددرسة الثانية أولت اىت
 بالإنسان على حسب الجانب الدادي،  لشا دفع الدفكرين أن يهتموا بعامل التنظيم و الدعرفة كعامل تكاملي.

  :حسب عنصران أساسيانلقد تطور مفهوم التسيتَ  مراحل تطور التسينً في الدؤسسة: -2-2
لشا يستدعي تطبيق العنصر الأول متعلق بكثرة الدناىج: نرى أن عوامل البيئة تزداد تعقدا على الدؤسسة  - أ

 مناىج خاصة للجانب الددروس.
العنصر الثاني يتعلق بالدور الفعال لعامل الإنتاج: لقد خصصت الددرسة الكلاسيكية إىتمامها على  - ب

العنصر الدادي الدتمثل في الآلة واعتبرت الإنسان كآلة عكس ذلك قامت مدرسة العلاقات الإنسانية 
وتفكتَه ونشاطو، لكن ىذان العاملان لا لػققان ما تصبو إليو الدؤسسة بإبراز الإنسان بحساسيتو ودوافعو 

الحديثة لشا جعل الدفكرين يهتمون بعامل التنظيم والدعرفة كعامل تكاملي لتناول الأوجو الدختلفة للمشاكل 
ى الدطروحة، ولإبراز ىذين العنصرين قام بعض الدفكرين بتقدنً تصنيفات خاصة بدراحل تطور التسيتَ، عل

 الدوضح في الشكل أسفلو، والدبتٍ  على لزورين:"  Chauvetشوفيوسبيل الدثال تصنيف "
فهو من جهة  -مرونة -صلابة  -لزور الصلابة أي الإنغلاق الدضاد للمرونة ) أي الإنفتاح(، ىذا المحور  -

ومن  ية للمؤسسة،يقسم أنظمة التسيتَ من جهة  إلذ الأنظمة الدغلقة الدتعلقة بالدوارد و العوامل الداخل
 جهة أخرى إلذ الأنظمة الدفتوحة مبنية على تأقلم الدؤسسة لعناصر البيئة.

 الفرد " ومن خلالو يعرف الدؤسسة من منظورين ولعا: -المحور الثاني عنصرين متضادين " الدؤسسة  -
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م ة إلذ تطبيق عاالدنظور الأول يشمل الطريقة العقلانية الدبنية على برديد الأىداف بصفة واضحة، بالإضاف
الدنظور الثاني يكمن في التوجو الاجتماعي الدتضمن الإجماع الإنتاجي الدبتٍ على  أما ،للعقلانية في العمل

شروط اجتماعية ملائمة، ومن خلال ىذين المحورين استطاع " شوفيو" أن يبرز أربعة ألظاط للتسيتَ التي تعكس 
 القرن العشرين.بدورىا أربعة مراحل لتطور التسيتَ في غضون 

 التسيتَ التقليدي ) مغلق عقلاني(. .1
 التسيتَ العقلاني الدبتٍ على العلاقات الإنسانية )مغلق وإجتماعي(. .2
 التسيتَ الدخطط )مفتوح وعقلاني(.والذدف من ىذا النوع من التسيتَ يكمن في التكيف مع الدؤسسة. .3

ابات التي بسس البيئة وعلاقاتها بالدؤسسة وىذا يكمن التسيتَ الدخطط في التحكم فيما لؼص التقلبات والإضطر 
ىنا بدأ الإىتمام يتعلق بإعداد ع ىذه القيود بإستعمال مناىج عدة، ومن يتم بعملية تكيف بنيات الدؤسسة م

 1الإستًاتيجية.

التسيتَ الدشتًك: من السبيعينيات إلذ يومنا ىذا، حيث ضم ىذا الدفهوم مصطلحات حديثة ك:  .4
تيجية والقيم الدشتًكة، التسيتَ من النوع الثالث، التسيتَ الاستًاتيجي، يكمن ىذا التسيتَ في الثقافة الإستًا

التحكم في القيود الخارجية من جهة وفي القدرات الداخلية للمؤسسة من جهة أخرى، من ىنا كان الدرور من 
 .إجتماعي" -تقتٍ"، للبيئة إلذ منظور" إقتصادي-منظور"إقتصادي

 

 

 

 

 

                                                           
 .111-110، ص2009، بن عكنون، الجزائر،4وان الدطبوعات الجامعية، ط، ديإقتصاد وتسينً الدؤسسة: عبد الرزاق بن حبيب  1
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 (: يمثل تطور التسين12ًشكل رقم )                      

 الدؤسسة العقلانية                               

 

 التسينً الدخطط                         التسينً التقليدي          

 م(1930م/1900م(                  )1970م / 1960)      

 صلب )مغلق(                 مرن )مفتوح(     التسينً                

 الحديث                                                     

 التسينً الدشترك                                  التسينً ابواسطة العلاقات الإنسانية     

 م( 1960م/ 1930م(                            )1970م / 1960)     

 (الفرد ) اجتماعي                                  

 .113صإقتصاد وتسينً الدؤسسة، عبد الرزاق بن حبيب: الدصدر:               

 : الدؤسسة كنظام مفتوح -3

تلخصت مدرسة الأنظمة من الطرق التي سبقتها في عملية برليل الدؤسسة، وبشكل أكثر عقلانية و تقنية 
 نة وتكيفا مع الحالات الدتنوعة و الدختلفة للمؤسسة. وأعطت لذا تعريفات و أشكالا أكثر مرو 

وتم اخذ لزيط الدؤسسة كعنصر ىام في التحليل عكس النظريات الكلاسيكية منها والاقتصادية الكمية،  فمثلا 
يرى أن لزيط الدؤسسة ثابت أو على الأقل متغتَ بشكل بطيء، ويزعج حركة الورشات "Taylor-تايلور"

يط لؽثل سوقا لدنتوجات الدؤسسة،  وىو متحكم فيو بواسطة تقنية واحدة وىي الدكننة،  أما في حتُ أن ىذا المح
أصحاب الددرسة التنظيمية فتَون أن المحيط لو دور ىام في تصرف الدؤسسة إذ يتفاعلان بشكل متبادل،  

كة،  لقد قام باحثون وبحركة مستمرة و تغتَات متواصلة بردد حياة الدؤسسة بددى قدرتها على مسايرة ىذه الحر 
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حسب الدميزات لوجية بتكوين عدة لظاذج للمؤسسة سيو -في ميدان الدؤسسة ،  خاصة ذوي الوجهة السيكوسو
 و الدبادئ الخاصة بنظرية الأنظمة.

تقنيا مفتوح أي كل منظمة -الدؤسسة نظاما سوسيو  يعتبر  ىذا النموذج: Tavistockنموذج  -3-1
 تكنولوجيا نظام اجتماعي )أي نظام العلاقات بتُ الأفراد الدكلفتُ منتجة أو كل جزء منها ىو مزج بتُ

بأداء العمل(اللذان يتفاعلان تعاونيا كل منهما لػدد الآخر، حسب ىذا التصور للمؤسسة فان طبيعة 
العمل بردد طبيعة العلاقات الاجتماعية بتُ العمال في الدؤسسة،  كما أن طبيعة العلاقات بتُ الأفراد أو 

ال بردد بدورىا كيفيات القيام بالعمل، وىذا لو اثر على مردودية الدؤسسة و العكس في حالة رفض العم
 أو عدم تقبل العمال للعلاقات التي يفرضها الدشرفون على تنظيم و تسيتَ الدؤسسة.

 يعتبر الدؤسسة كنظام مفتوح، وما لؽيزه ىو::Homansنموذج  -3-2

ثلاثي في الجوانب مادي ) أرض، مناخ، ىيكل(، لزيط ثقافي كل نظام اجتماعي يتواجد ضمن لزيط 
التجهيز.(، فالمحيط يرفض أو لػدد  قيم، وأىداف المجتمع(، ولزيط تكنولوجي ) حالة الدعاملات، )خصائص،

أعضاء التنظيم الاجتماعي لبعض النشاطات، أو التفاعلات التي بدورىا تولد عندىم أحاسيس معينة ابذاه 
 بذاه المحيط.بعضهم البعض وا

 حسب وجهة نظرتهما الدؤسسة تتحدد بخمسة أنظمة فرعية: :Kahanو Katzنموذج  - 3 -3

 :لػقق برويل عوامل الإنتاج إلذ منتوجات. النظام الإنتاجي أو التقني -
يضع الدؤسسة في علاقة مع المحيط،  ولغب أن يضمن لذا برصيل الدوارد الدالية  نظام الدعم أو الاعتماد: -

 ية،  وتصريف منتوجاتها في ظروف جيدة .والداد
يقوم بتوفتَ الدوارد البشرية الضرورية بواسطة الانتخاب أو الاختيار، وتوزيع الأدوار  نظام المحافظة أو البقاء: -

 1داخل الدؤسسة.
 يثبت نفسو بضرورة تكيف الدؤسسة مع تغتَات لزيطها. نظام التكييف: -

                                                           
 .201الفضل رتيمي: مرجع سابق، ص 1
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لتنظيم ومراقبة نشاطات الأنظمة الفرعية الأخرى، وتكمل ىذه يستعمل في التنسيق و ا النظام السياسي: -
الأنظمة الفرعية بهيكل سلطوي يشمل عدة قواعد بردد حقوق وواجبات كل عضو في الدنظمة حسب" 

Katz  وKahan." 

تعتبر الدؤسسة كشبكة من لرموعات متًابطة ودور الحلقة يضمن من : Lickertنموذج ليكارت - 4 -3
ون مناصب ىامة وينتمون إلذ لرموعتتُ أو مؤسستتُ، أما لزيط الدؤسسة فيفتًضو طرف أشخاص يشغل

 صاحب النموذج ذا ثلاث مستويات:

 مثل لرموعة التنظيمات التي لذا نشاطات تشبو نشاط الدؤسسة أو كافة المجتمع.نظام أعلى سام: 

 ن.منظمات متشابهة، لرموعة الدستهلكتُ و الدوردي الأنظمة من نفس الدستوى:

مثل الجماعات الرسمية و غتَ الرسمية ضمن مؤسسة أو منظمة معينة و الارتباط مع  الأنظمة الفرعية الداخلية:
 1المحيط يتحقق بواسطة الأشخاص الذين يشغلون الدناصب الدهمة في الدؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .201، صنفسوالدرجع   1
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 في الدؤسسة الجزائرية: الاستراتيجية تحديات الإدارة -4

وم كغتَىا برديات يفرضها المحيط الخارجي المحلي والإقليمي والعالدي على الإدارة تواجو الدؤسسة الجزائرية الي
الدؤسساتية، إضافة إلذ برديات داخلية تبرز في مهارات وقدرات متخذي القرار بها أو الدستَين القائمتُ على 

على الإدارة أن تعمل إدارة مؤسسة القرن الواحد والعشرين الذي تفرض متغتَاتو برديات إدارية لستلفة برتم 
 وفق منطق إستًاتيجي يضمن لذا الإستمرارية والبقاء في السوق ومن ىذه التحديات لصد:

وبسثل أبرز التحديات التي يواجهها الدديرين اليوم حيث جرت معها إلذ المجتمعات المحلية تطور العولدة:  -4-1
 ائرية مواجهة الدنافسة العالدية.حجم الدؤسسات الدتعددة الجنسيات لشا صعب على الدؤسسة الجز 

: تشكل ضرورة رفع الإنتاجية  وبرستُ النوعية برديا حقيقيا، فالإنتاجية الأعلى النوعية والإنتاجية -4-2
ىي أساس التنمية الإقتصادية والاجتماعية ، وتؤثر في مستوى الإنتاجية عوامل داخل الدؤسسة وخارجها 

لدناسبة بشأهاا والتي تتمثل بتصميم العمل وتقدنً الحوافز الدناسبة لذلك لابد للمديرين من إبزاذ القرارات ا
 وتطوير التكنولوجيا الدستخدمة، وتقدنً الدنتوجات الدطلوبة في السوق من حيث الكم والنوع.

: لقد تزايدت ألعية إدارة الدؤسسة في المجتمع، وتزايدت أخلاقيات العمل والدسؤولية الاجتماعية -4-3
منظمات الأعمال، حيث يركز اليوم الرأي العام على مستوى أخلاقيات العمل توقعات المجتمع من 

للمؤسسة في تعاملها مع العاملتُ والدستهلكتُ، وزيادة الدسؤولية الاجتماعية لذا من حيث  توفتَ منتجات 
 و خدمات بتكلفة إقتصادية مناسبة وجودة عالية، ومسالعة الدؤسسة في تطوير وتنمية المجتمع.

: من التحديات الدعاصرة أيضا أن ىناك إزدياد في تنوع القوة العالدة،فقد إزدادت في قوة العمل التنوع -4-4
الحاجة لتخصص الدوارد البشرية مع تعقيد العمليات الإنتاجية وترابطها، كما إزدادت نسبة العمالة 

 1الوافدة سواء إقليميا ودوليا.

العمر الإفتًاضي وبرستُ الرعاية الصحية، كما زادت  كما زادت نسبة كبار السن الناتج عن تقدم        
نسبة الدرأة العاملة لشا أدى إلذ تغتَ في ىيكل اليد العاملة، حيث مثلت ىذه العوامل برديا حقيقيا للإدارة من 

                                                           
، 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ط-نظرة بانورامية -وظائف الدنظمة الدعاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الدوسوي:   1

 .37-36ص -، ص2009عمان، الأردن، 
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حيث إمكانيات القوى العاملة الجديدة البارزة على مستوى سوق العمل وطموحاتها وطرق برفيزىا، وطريقة 
 1أدائها.

ومتعلم  منفتح حي كيان إلذ نفسو على مغلق جامد ثابت كيان من )الدؤسسة( التنظيم معنى تحول -4-5
 الخارج. الدناخ مع الأساس يتعامل في

 السوق في عليو برصل أن للمنظمة لؽكن ما برديد في الحاسم العامل باعتبارىا :الدنافسة قوة بروز -4-6
 تريد التي الدنظمة تستند أن يةألع ثم ومن فيو، -تتعامل أن تريد أو -تتعامل الذي

 أعلى برقيق إلذ بواسطتها وتصل الدنافستُ على بها تتفوق التي الدميزات تعكس "قدرات تنافسية " إلذ البقاء
 متميز في السوق. موقع على الحصول في تنجح وبالتالر الدصلحة، أصحاب من وغتَىم للعملاء الدنافع

 المحلية الدستويات على والدؤسسات والدنظمات الدول بتُ رتاستق التي العلاقات التقليدية:  تصدع -4-7
 الواحد، الوطن حدود تتجاوز معايتَ عنها عوضاً  وتسود "الدواطنة" معايتَ بزفت حيث والإقليمية

 الدعاملات تسود كانت التي الانعزالية وفرص والحماية الدعم إمكانيات مدى، و أبعد إلذ وتقل
  – .العولدة قبل ما عصر في الواحدة لدولةا منظمات بتُ فيما والعلاقات

 كلو العالد مكانو وحل الطابع لزلية الدنظمات اعتادتو الذي "النطاق" أو "الحيز" مفهوم تغينً  -4-8
 العالدية الشبكة في الدتمثلة الدعاصرة الدعلومات تقنية ساعدت الدنظمة، حيث لفعاليات لزتمل كمجال
 لد بكفاءة العالدي السوق في للتعامل وحجم نوع كل من ظماتللمن الإمكانية ىذه بذسيد في إنتًنت

 2.العملاقة الدنظمات سوى مضت قليلة سنوات من تستطيعها تكن
حيث يشهد لزيط الدؤسسة الجزائرية اليوم اضطراب متميز بالحركية والتغتَ  الحركية والاضطراب:  -4-9

ا بهدف البقاء والإستمرار، وذلك بإتباع الدستمر لشا لغعلها تسعى لدسايرة ىذه التغتَات والتأقلم معه
إستًاتيجية التغيتَ الدخطط والذادف من أجل الوصول إلذ الأىداف الدرجوة في ظل التغتَ الذي ينشأ من 
إرتفاع وزيادة العلاقات والتغتَ الدستمر في العناصر الدكونة لذذا المحيط، حيث تواجو عملية إعداد وتطوير 

                                                           
 .16، ص2006، الإسكندرية، مصر، 1الدار الجامعية، ط ،مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية:   حسنراوية   1
 عصر في الإدارة عولدة الدولر العلمي الدؤبسر، العربية البلدان لحالة الإشارة العولدة مع ظل في البشرية الدوارد إدارة إستراتيجيات: كورتل فريد 2 

 .2012 ديسمبر  17-15لبنان،  طرابلس،، الجنان إدارة الأعمال، جامعةالدعرفة،  كلية 
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ديدات وعقبات وصعوبات تقلل من فرص تغيتَه إن لد تكن عائقا لإمكانية التنظيم الإداري قيود وته
 تنفيذىا أساسا.

( العوامل التي أدت إلذ تزايد درجة تعقد Grassetوعن إضطراب وحركية لزيط الدؤسسة فقد لخص )       
 وغموض المحيط في:

  .عولدة الأسواق 
 .التطور التكنولوجي 
 .إنكماش دورة حياة الدنتجات 
 1ة متطلبات الجودة.زياد 

بسثل ىذه التحديات الكبرى التي تواجو معظم مؤسسات في العالد بصفة عامة والدؤسسة  الجزائرية            
عنصر بخصوصيتها الثقافية والدؤسساتية تواجو ىي الأخرى ىذه التحديات إضافة إلذ برديات أخرى يلخصها 

..سؤال ملح تواجهو الدؤسسة الجزائرية اليوم ىو: ىل في مقالو في لرموعة أسئلة حيث يقول:". العياشي
باستطاعة الدستَين الإرتقاء إلذ مستوى التحديات التي تفرضها الدرحلة الراىنة الدتميزة بالإنفتاح على السوق 
العالدية حيث تشتد الدنافسة؟ وىل بإمكاهام التفاوض للحصول على موقع ضمن التقسيم الدولر للعمل لػقق 

لإستًاتيجية للإقتصاد الوطتٍ؟ ذلك أن بقاء الدؤسسة الجزائرية)عمومية أو خاصة( في ظل العولدة رىتُ الدصالح ا
بددى إستجابتها للشروط الجديدة التي تفرضها ىذه الأختَة، وفي مقدمتها الإستعمال الأمثل للكفاءات، بدا في 

 2دى لستلف فئات العاملتُ"ذلك الخبرات التطبيقية والدهارات والقدرات  الإبداعية الكامنة ل

رغم قدم ىذه الورقة البحثية مقارنة بالمحتويات الدوجودة في الأعوام الأختَة إلا أهاا جسدت بردي يواجو 
 2016مازال يطرح نفسو بإلحاح  1997الدؤسسة الجزائرية في الوقت الراىن كما أن تساؤلو الدطروح عام 

 تسيتَ الدؤسسة الجزائرية. ومستقبلا ما لد تتغتَ الدنهجية الدتبعة في

                                                           
، لرلة كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغنً التنظيمي بالدؤسسة الجزائريةزلاقي وىيبة:   1

 .12، ص2009الرابع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، جانفي 
،  ورقة مقدمة للملتقى العلمي حول" الددينة والدؤسسة غدا"، مركز البحوث في الأنثروبولوجيا الاجتماعية الإدارة بالدشاركةر العياشي: عنص  2

 .1997ديسمبر  21-20والثقافية، وىران، 
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بعد أن تعرفنا على التحديات الخارجية والداخلية التي تواجو الإدارة في الدؤسسة الجزائرية نلحظ أهاا          
تغتَات لؽكن مسايرتها والتعايش معها والإستفادة من إفرازاتها الإلغابية وتفادي إفرزاتها السلبية، وىذا لا يتحقق 

جود مرونة على مستوى الإدارة وتوفر مهارات وقدرات لإستنطاق متغتَات البيئة على ولن يتحقق  إلا بو 
الدستوى الداخلي والخارجي، أي بالإعتماد على الدنظومة التحليلية البيئية الدتكاملة لرصد البيئة على الدستوى 

)موارد microيكرو )متغتَات إقتصادية، إجتماعية، سياسية ،دلؽغرافية..(، والدستوى الد macroالداكرو
بشرية، موارد مادية ومالية...(، كون الدؤسسة نظام متكامل يعيش في إطار عام البيئة العامة، وإطار خاص 
البيئة الخاصة ) الدتعاملتُ، الدستهلكتُ، الدنافستُ...(، فإن التعرف على ىذه البيئات ومكوناتو أمر ضروري 

، وىذا ما برققو الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة حيث تعمل على لتنفيذ إستًاتيجيات الدؤسسة وبرقيق أىدافها
رصد متغتَات البيئة الداخلية  من برديات وفرص وتهديدات وبرويلها إلذ صالح الدؤسسة من خلال تكوين 
لرموعة بدائل إستًاتيجية لتسيتَ عمل الدؤسسة وفق أي متغتَ يظهر، وىذا من خلال الإحاطة بالقدرات 

بتحليل نقاط قوتها وضعفها لتنمية الجوانب القوية فيما ىو موجود لدى الدؤسسة وتصحيح ما ىو الداخلية لذا 
ضعيف إذا كان لشكنا أو تفاديو عند إعداد خطط وإستًاتيجيات الدؤسسة لإدارتها بالشكل الصحيح والسليم 

 بدا يتوافق ما لؽارس ضغط داخلي/ خارجي على الدؤسسة.

لألعية القصوى للإدارة الإستًاتيجية في الدؤسسة الجزائرية للتكيف والتعايش مع من ىنا تبرز لنا ا        
التحديات الدذكورة سابقا، حيث بسثل مطلبا أساسيا على الدؤسسة الجزائرية عمومية أو خاصة تبنيو للنهوض 

 بدستوى أدائها والتفاعل الجيد مع البيئة الذي يضمن الإستمرارية والتكيف لذا.
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 خلاصة وإستنتاجات:       

)التحليل الإستًاتيجي الخارجي والداخلي،  ل:من خلا الإستًاتيجيةالإدارة  أنشطة بعد أن تعرفنا على 
تارلؼي -، وكذا تعرفنا على التطور السوسيوالتخطيط الإستًاتيجي، الخيارات الإستًاتيجية، الرقابة الإستًاتيجية(

 نصل إلذ أن: ة، والتحديات التي تواجهو الإدارة اليوم بالدؤسسةالذي مس تسيتَ وتنظيم الدؤسسة الجزائري

يقوم على رصد لدتغتَات خارجية )الفرص  الإستًاتيجيةالتحليل البيئي خطوة رئيسية في الإدارة  -
نت الدؤسسة من الإحاطة بهذه الخطوة تغتَات داخلية) نقاط القوة والضعف(، ومتى بسكً لدو  ،والتهديدات(

برقيق التفاعل  والذي يتمثل في الإستًاتيجيةحازت على الذدف الرئيسي من الإدارة  ،بكفاءة وفعالية
وبالتالر ضمان التميز وبرقيق مكانة في السوق الذي  ،البيئي والتحكم في بعض مناطق عدم اليقتُ البيئي

 .اولات الدؤسسة في التقدم والتطوروبذنب الإغتًاب البيئي الذي لػبط لز ،تنشط فيو
وىو خطوة مهمة جدا يعتمد على  الإستًاتيجيةالإستًاتيجي يعبر عن جوىر ولب الإدارة  التخطيط -

مع  الدؤسسة مناسبة حسب قدرات وإمكانات لسرجات التحليل البيئي للعمل على صياغة إستًاتيجية
 .برديد أفضل البدائل الدتاحة

القياس الدستند إلذ الدراقبة الدستمرة و  عبر عن الضبطت يفه .الرقابة عنصر أساسي في العملية الإستًاتيجية -
 .العمليات الإستًاتيجية الدختلفة لستَ

مرت الدؤسسة الجزائرية بدراحل تسيتَية متنوعة تعكس الخبرة البسيطة الدعتمدة في تسيتَ الدؤسسة وتراجع  -
لعراقيل أدائها بسبب الدشاكل التي أهات كل مرحلة من تلك الدراحل، حيث لصدىا جميعا تشتًك في بعض ا

 ....إلخسوبية، نقص الخبرة والدؤىلات.التنظيمية كالبتَوقراطية، المح
مثلت بداية التسعينيات مرحلة جديدة في حياة الدؤسسة الجزائرية حيث شهدت التحول لضو الخوصصة  -

 وأىداف سلبية وإلغابية، لشا فرض عليها التعامل مع متغتَات جديدة ومتطلبات لستلفة وما برملو من آثار
 .عما كانت عليو في السابق

إن إنتقال الدؤسسة إلذ النهج الجديد )الخوصصة( والإنفتاح على العالد جعلها تواجو برديات معرفية  -
فاعل مع لستلف الدتغتَات وتكنولوجية متنوعة تفرض عليها تغيتَ أساليب التسيتَ وتبتٍ منهج مرن للت

 .المحيطة
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وجود الإدارة  أبرز العوامل الدؤثرة على الدؤسسة الجزائرية أحد  بسثل التحديات التي تواجهها الإدارة في -
كون ىذه الأختَة تعمل وفق منظومة برليلية لرصد متغتَات البيئة الداخلية والخارجية   بها،الإستًاتيجية 

لا يتأتى ما لد توجد لدى الدؤسسات مؤىلات ومهارات وبرديد البدائل الإستًاتيجية للمؤسسة، وىذا 
 وتفاعل إلغابي مع لستلف التغتَات، والتعايش في ظل مقاربة الإنفتاح على المحيط الخارجي.برليل، 

لرمل القول أن الإدارة في الدؤسسة الجزائرية كغتَىا تواجو برديات تفرض عليها التعامل معها والعمل      
منفتح لغب عليو  بل أضحى نسق .وفق الدنطق الذي تفرضها، فالدؤسسة اليوم نسق لد يعد مفتوح وفقط

أن يكون مرن لدواجهة منافسة لزلية/ عالدية والعمل على برقيق متطلبات المجتمع وأفراده حسب رغباتهم 
الإدارة الإستًاتيجية لظوذج إداري متداخل العناصر مهيكل وفق خطوات رئيسية بردد وتصاغ و ، موميولاته

ديد البدائل الإستًاتيجية في ظل الدراقبة الدستمرة إنطلاقا من التحليل البيئي،  التخطيط الإستًاتيجي، وبر
ذات البعد الإستًاتيجي  للوصول بالدؤسسة إلذ الكفاءة وبرقيق إستمرارىا وتكيفها مع لستلف متطلبات 

 المجتمع والأفراد.

يدلل على ألعية وضرورة وجود نظام برليلي متكامل لدا يوجد خارج وداخل الدؤسسة وتكييف لشا 
ا وأىدافها حسب متغتَات البيئة، أي لابد من وجود تفكتَ ذو بعد إستًاتيجي برليلي تهإستًاتيجيا

بالدؤسسة الجزائرية، ولأن تطويع أي لظوذج وتطبيقو بالدؤسسة يواجو عراقيل وبرديات لستلفة تفرض على 
يح الدؤسسة بإختلاف أنواعها البحث عن آليات وسبل للإستثمار الفعال في لستلف الدكونات، وتصح

 الإلضرفات.
ما ىي الدعوقات التي برد من تطبيق الإدارة الإستًاتيجية بالدؤسسة  : لرنطرح التساؤل التامن ىنا       
  من خلال دراستنا الديدانية في الفصول الدوالية. ة؟، وىذا ما سنحاول التوصل إليوالجزائري
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 أولا:  مجالات الدراسة، مناهج البحث الدستخدمة.

 مجالات الدراسة: -1
 المجال الجغرافي. -1-1
 المجال البشري  -1-2
 المجال الزمني. -1-3

 ة:هج البحث الدستخدمامن -2
 الدنهج الوصفي. -2-1
 منهج دراسة الحالة. -2-2

 البيانات.أدوات جمع ثانيا:  

 .بالدقابلة  الإستمارة، الدقابلة -1
 الوثائق والسجلات.الدلاحظة،  -2

 مجتمع البحث وعينة الدراسة.ثالثا: 

 لرتمع البحث. -1
 عينة الدراسة وخصائصها. -2
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  ةهج البحث الدستخدمامجالات الدراسة، منأولا:  

 مجالات الدراسة:  -1

رئيسية، تعكس إمتداد البحث جغرافيا وزمنيا وبشريا،  تتمحور الدراسات البحثية والعلمية  حول ثلاث لرالات
حيث يتم ضبط وتحديد الدكان الذي ستتم فيه الدراسة وموقع الجغرافي لذا، كما يحدد المجال الزمني ليعبر عن 
الددة الزمنية الدستغرقة في إلصاز البحث، وأخيرا يحدد المجال البشري ويعبر عن لستلف الفئات البشرية الدوجودة 

  الحيز الدكاي  امحددد وفي الإاار الزمني للدراسة.في

على أهمية تحديد لرالات الدراسة، قامت الباحثة بضبط لرالات دراستها جغرافيا" الدؤسسة لزل الدراسة  وبناء
لبحث بداية من إختيار فيها اوالمجال الزمني عبرت فيه الباحثة عن الفترات الدمتد ، AMC"وتدوقعها 

 وصولا إلى نتائجه، وفيما يخص المجال البشري فهو لشتد لكل الفاعلين بالدؤسسة لزل الدراسة. وضبط الدوضوع

 :ال الجغرافيالمج -1-1

، وقثد مثثل ويقصد به الحيز الدكاي  الذي تتواجد به عينة البحثث، ويعثبر عثن الديثدان الثذي أجريثت فيثه الدراسثة.
تتواجثد ددينثة العلمثة لدؤسسثة الوانيثة هجهثزة القيثاس والدراقبثة الث  ا أو المجال الجغرافي لدراسثتنا الحاليثة ، في الحيز

 ولاية سطيف.

 :لمحة عن الدؤسسة - أ
وتكفلت بذلك الشثركة الوانيثة للكهثرباء  1975جوان 12أنشأت الدؤسسة الوانية هجهزة القياس والدراقبة في 

ونلغاز انفصثثثثثثثثلت سثثثثثثثث، وبعثثثثثثثثد إعثثثثثثثثادة  يكلثثثثثثثثة  ثثثثثثثثركة 1976مثثثثثثثثن عثثثثثثثثا   إبتثثثثثثثثداء SONALGAZوالغثثثثثثثثاز

                                                           
 ENAMC: Entreprise nationale des appareils de mesure et de control 
 الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة ) م.و. ق.م( =
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ENA MC1 الدؤسسثثة الوانيثثة هجهثثزة القيثثاس والدراقبثثة عنهثثا، وأصثثبحت نبعثثة لقطثثاع الصثثناعات الثقيلثثة "
 .1983نوفمبر  05الدؤرخ في  633/83دوجب الدرسو  رقم 

 10مستقلة عن الشركة الوانية للكهرباء والغاز بتاريخ  A MCوفي ظل إستقلالية الدؤسسات ، أصبحت 
، ومنذ ذلك تحولت إلى نريخ مؤسسة عمومية إقتصادية ذات أسهم وحدد رأس مالذا 1988جوان 

مليار سنتيم، وقد عرف رأس مالذا الاجتماعي تطورا ملحوظا ليصل إلى  03مليون دينار جزائري، أي 30ب
 .ممليار سنتي 77

 موقع الدؤسسة: - ب
علثثى الطريثثق الثثرابط بثثين باتنثثة  248بريثثد تقثثع الدؤسسثثة جنثثوب  ثثرا مدينثثة العلمثثة بالدنطقثثة الصثثناعية صثثندوا 

 كتار مغطاة؛ أما الدديرية العامثة للمؤسسثة فتقثع علثى 4,5 كتار منها  13والعلمة، تتربع على مساحة قدر ا 
 .الطريق الرابط بين مدين  العلمة وجميلة

 المجال البشري: -1-2

، وفي دراستنا المجال البشري  و البحثيخص لرموعة من اهفراد الذين يتوزعون داخل  ذا الحيز ويدثلون لرتمع 
جميع العاملين في الدؤسسة الوانية هجهزة القياس والدراقبة من إاارات، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ، ويشمل 

أعوان  عون، 164أعوان تحكم: إاار،    183ئات الدهنية التالية: الإاارات: عامل موزعين على الف 660
 عامل. 313تنفيذ 

 القياس والدراقبة. توضح توزع الفئات الدهنية بالدؤسسة الوطنية لأجهزةدائرة نسبية 
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 المجال الزمني: -1-3

 أربثع و يدكثن تقسثيمها إلى  ري والديثداي ،يدثل المجال الزماي  الدثدة الث  اسثتغرقت فيهثا إجثراء الدراسثة بشثقيها النظث
 :تدثلت في مراحل

 مثلثثثت  ثثثذل الدرحلثثثة بدايثثثة إختيثثثار وضثثثبط موضثثثوع الدراسثثثة، وتقثثثد  الدشثثثروع التصثثثوري أو  : الدرحلةةةة الأوى
مرحلة تجميع لستلف الدراسثات حثول الدوضثوع  سثواء كانثت كتثب،  وشملت كذلك  الدبدئي حول الدوضوع، 

النظريثة مثن أجثل جمثع الدثادة  عا  ونصثف لرلات، أبحاث ومقالات...، حيث عمدت الباحثة إلى تخصيص 
وجمثثثع  النهثثثائي  تم ضثثثبط الدوضثثثوع، أيثثثن 2016سثثبتمبر  إلى غايثثثة  ثثثهر  2015 جثثثانفي لثثك مثثثن  ثثثهروذ

 الدادة العلمية النظرية وترتيبها.
 تبويثثثب الدثثثادة المجمعثثثة حثثثول الدوضثثثوع وترتيبهثثثا في فصثثثول تنظيميثثثة تشثثثمل  : وقثثثد تدثثثت فيهثثثا الدرحلةةةة الثانيةةةة

إلى غايثثة   ثثهر  2015 أكتثثوبر مثثن  ثثهر  بتثثداءامتغثثيرات ومؤ ثثرات ذات العلاقثثة بالدوضثثوع، وكثثان ذلثثك 
 لزل الدراسة. الدراسة الاستطلاعية للمؤسسة، وبعد ا تدت  2016ي فيفر 

رئيسثية للبحثث، حيثث تسثاعد الباحثث في إكتشثاف لزثاور البحثث اهساسثية تدثل الدراسة الإستطلاعية خطوة 
إمكانيثثة أن تكثثون  للدراسثثة الاسثثتطلاعية حيثثث يثثر   "  Selltiz -" سةةلتي ميثثدانيا، و ثثذا مثثا يشثثير إليثثه 

وظائف لستلفة،  فالاستطلاع يجعل الباحثث أكثثر تعثودا علثى الظثا رة  الث  يقثترح دراسثتها لاحقثا بطريقثة أكثثر 
تنظيما،  ويقرب الباحث من الوسط أو الحيز الذي ينوي أن جري  فيه بحثه، كما تسثم  الدراسثة الاسثتطلاعية  

ب  اهولثويات فيمثا يخثص إجثراء البحثث  وجمثع الدعلومثات،   كمثا تقثد  حصثر لد تلثف بتوضي  الدفثا يم، وترتيث
 1اهبعاد ال  يحاول الباحث ضبطها، وتعتبر مرحلة أولية لعملية  بحث متواصلة.

،  مثن خثلال 2017جثانفي 15إلى غايثة  2016 أكتثوبر10لقد امتدت الدراسثة الاسثتطلاعية لدوضثوعنا مثن 
للمديرية العامة من أجل التعرف علثى الدؤسسثة، والاستفسثار حثول أ ثدافها، وتطور ثا، وفي  ثذل زياراتنا الدتكررة 

 الفترة قمنا بالصياغة النهائية لإ كالية بحثنا، وصياغة نموذج أولي للمقابلة.

                                                           
الاتصال للبحث والترجمة، وآخرون،  لسبر علم الاجتماع  ترجمة راب  كعباش ، - عناصر منهجية –البحث في الاتصال لا رامي  وفالي :  1

 .224، 223،  ص 2004قسنطينة،  
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ل الدثثوارد البشثثرية، ومسثثئول ريبيثثة وإجثثراء مقابلثثة حثثرة مثثع مسثثئو   قمنثثا دقثثابلات تج2017مثثع يايثثة جثثانفي 
وين وإثارة بعثثثلم الدسثثثائل الدتعلقثثثة دوضثثثوع الدراسثثثة مثثثن أجثثثل الفهثثثم الجيثثثد لدوضثثثوع  الدراسثثثة  وحصثثثر التكثثث

 أبعادل مع تحديد الفئات الدعنية بالدقابلة.

 ؛ وكانت كالآتي2017إلى ياية جوان  2017من  هر فيفري  : إمتدتالدرحلة الثالثة -
  ت مثثثع لستلثثف الإاثثارات في الدديريثثة العامثثثة قمنثثا دقثثابلا 2017إلى يايثثثة مثثارس 2017فيفثثري بدايثثة  مثثن

رئثثثثيس مصثثثثلحة رئثثثثيس دائثثثثرة الدسثثثثت دمين،  :الوانيثثثثة هجهثثثثزة القيثثثثاس والدراقبثثثثة وشملثثثثت الحثثثثالاتللمؤسسثثثثة 
مسثئول ئول  مصثلحة التكثوين، مسثئول مصثلحة الإعثلا  الآلي، مسثاسبة، رئيس دائرة التسويق والإعلا ، امحد

مثدير الدثوارد مسيرر بقسم الدوارد البشرية، إاار مراقبة التسثيير، إاثار مراقبثة التسثيير، إاار  قسم مراقبة التسيير،
 البشرية.

  تم توزيع الإستمارات على عينثة العمثال بالدصثنع، وإجثراء مقثابلات مثع   2017  جوانومن بداية أفريل إلى
 بعلم الإاارات بالدصنع.

 ، وكانت:2018ري فيف 10من بداية جويلية إلى غاية :  الدرحلة الرابعة -
  وتحليلهاالمجمعة من الدقابلات والإستمارات تفريغ البيانات تم  2017إلى ديسمبر  بداية جويلية من ،. 
  تم الدراجعة النهائية للأاروحة. 2018فيفري  10من ياية ديسمبر إلى غاية 

 :ةالبحث الدستخدمهج امن   -2

أن النتثثثثائج تسثثثثتمد مصثثثثداقيتها وأهميتهثثثثا مثثثثن الدنثثثثا ج يكتسثثثثي الدثثثثنهج في علثثثثم الاجتمثثثثاع أهميثثثثة بالغثثثثة، حيثثثثث 
الدست دمة في الدراسة وذلثك نظثرا لطبيعثة الظثوا ر الاجتماعيثة الث  تتسثم بالتعقيثد والتثداخل والاخثتلاف، ففثي 

تؤدي إلى نفس النتائج كما  و الحثال في الظثوا ر الطبيعيثة، لثذلك يعمثل  الظوا ر الاجتماعية نفس اهسباب لا
ذلثثثك أن القيثثثا  سي دراسثثثة   حقثثثل العلثثثو  الاجتماعيثثثة علثثثى تطثثثوير وتحثثثديث منثثثا جهم باسثثثتمرار،البثثثاحثون في

يسثثاعد علثثى الدراسثثة الدقيقثثة للظثثوا ر  وملائثثمعلميثثة والوصثثول إلى نتثثائج صثثحيحة وجثثب إتبثثاع مثثنهج واضثث  
ن الظثثا رة بإتبثثاع لرموعثثة مثثن القواعثثد واهنظمثثة العلميثثة الثث  يثثتم وضثثعها مثثن أجثثل كشثثف حقثثائق حثثول مضثثمو 

 موضوع البحث.
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ويعثثرف الدثثنهج علثثى أنثثه:" لرموعثثة مثثن الإجثثراءات الدتبعثثة في دراسثثة مشثثكلة البحثثث لاكتشثثاف الحقثثائق الدرتبطثثة 
 1وللإجابة على اهسئلة الدطروحة". بها،

، إليهثثاوباعتبثثار أن ابيعثثة الدثثنهج ونوعثثه تفرضثثها ابيعثثة الدوضثثوع فثثةن دراسثثتنا الحاليثثة واه ثثداف الدثثراد الوصثثول 
كطريق يكشف عن خصثائص الظثا رة موضثوع الدراسثة  الوصفي تتلاء  مع الدنهج  والفرضيات الدراد إختبار ا 

ويستكشثثف أبعاد ثثا، وكثثذا مثثنهج دراسثثة الحالثثة مثثن أجثثل التعمثثق في الدؤسسثثة لزثثل الدراسثثة وإسثثتنباط الدعوقثثات 
تامثثة سهميثثة  ثثذا النمثثوذج، وكثثذا لزاولثثة الدؤسسثثة الثث  تحثثد مثثن تطبيقهثثا لثثلإدارة الإسثثتراتيجية، مثثع تثثوفر القناعثثة ال

تبنيهثثثا لضثثثمان مكانثثثة في السثثثوا الدسثثثتقبلية، و ثثثذا مثثثا تم ملاحظتثثثه مثثثن خثثثلال الدراسثثثة الإسثثثتطلاعية وإثارتنثثثا 
 لين.ئو للنقاش والحوار مع بعلم الدس

 :الدنهج الوصفي -2-1

ويقثثثو  بعمليثثثة تحليلهثثثا  معثثثين،يهثثثدف   ثثثذا الدثثثنهج إلى دراسثثثة ظثثثا رة لذثثثا خصثثثائص وأبعثثثاد ومتغثثثيرات في إاثثثار 
استنادا إلى البيانات المجمعة حول الظثا رة الدثراد دراسثتها مت ثذا مثن معرفثة مسثبباوا والعوامثل الدثؤثرة فيهثا منطلثق 

وبالتالي الولوج إلى عمق الظا رة وتصنيفها وتحليلها، وتقد  تفسير لذا يسم  لنا بالحصثول علثى نتثائج  للدراسة،
 2قابلة للتعميم.

 :كيفية تبنيه في الدوضوعأ/ 

وذلثثك ، وقثثد تم تبثثني  ثثذا الدثثنهج مثثن خثثلال الاعتمثثاد علثثى خطواتثثه اهساسثثية في بلثثورة الدوضثثوع نظثثريا وميثثدانيا
بتقد  وصف لدتغيرات الدراسة وتحليلها وفق إ كالية لزددة الدعالم، واهساليب، من حيث وضثع إ ثكالية حثول 

بالدؤسسثثثة الجزائريثثثة وصثثثياغة فرضثثثيتها، انتقثثثالا إلى تحديثثثد أسثثثاليب الدعالجثثثة  معوقثثثات تطبيثثثق الإدارة الإسثثثتراتيجية
الدنهجية للتعامل مع البيانات، وصولا إلى صياغة نتائج الدراسثة العامثة والجزئيثة وفثق منحثى وصثفي تحليلثي لكثل 

 خطوة من الخطوات.

                                                           
 .30، ص 1986، الإسكندرية، 1، ط(البحث العلمي والخطوات الدنهجية ) إعداد البحوث الاجتماعية: محمد  فيق 1
 .24ص ،  1998منشورات الشهاب، باتنة، الجزائر، ، الدنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعيةعثمان حسن عثمان:  2
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مناسثب لذثذل الدراسثة،  نهج  ثذا الدثعلثى موضثوع دراسثتنا يتضث  أن الدثنهج الوصثفي من خلال إسثقاط الدراحثل 
يدكننثا مثن  وتقثد  تحليثل لدثا يلاحثب، وبثذلك فهثو حيث يسم  لنا بدراسة الظا رة في الواقع كما  ثي موجثودة،

 .  معوقات الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائريةتحليل 
 :منهج دراسة الحالة -2-2

ودراسثثتها بحيثثث يدكثثن رسثثم صثثورة كليثثة  مثثنهج يدكثثن عثثن اريقثثه جمثثع البيثثاناتويعثثرف  ثثذا الدثثنهج علثثى أنثثه: "
 1لوحدة معينة في علاقاوا الدتنوعة".

 :كيفية تبنيه في الدراسة
تم تيثثني مثثنهج دراسثثة الحالثثة مثثن خثثلال التعمثثق في دراسثثة الدؤسسثثة الوانيثثة هجهثثزة القيثثاس والدراقبثثة كنمثثوذج لقثثد 

الإسثتراتيجية بهثا، ورصثد نظثرة بعثلم الحثالات االإاثارات عن الدؤسسة الجزائريثة، بدراسثة معوقثات تطبيثق الإدارة 
 الدسؤولة بالدؤسسة( للتسيير الاستراتيجي ومعوقاته.

 نيا: أدوات جمع البياناتثا

اهدوات  ي الوسيلة الدست دمة في تجميع البيانات وتصنيفها وجدولتها، وتستعمل للحصول على الدعطيات   
و دفه، والدنهج  وتتحدد  ذل اهدوات تبعا لطبيعة الدوضوع، فرضيات البحث،والدساعدة على اختبار الدناسبة 

أكثر  أداتين، أو جمع البيانات متعددة ولستلفة فبةمكان الباحث الاعتماد على أداة أو الدتبع، وبذلك فتقنيات
تم الاعتماد على  ر ا، والفرضيات الدراد إختباحسب ابيعة الدوضوع الدراد دراسته وابيعة موضوعنا والدنهج الدتبع

 الوثائق والسجلات.  الاستمارة، الدلاحظة، الدقابلة الدقننة،  اهدوات التالية:

 :بالدقابلة ، الإستمارةالدقابلة -1
 الدقابلة: - أ

لرموعثة  و ث ص آخثر أو تعثرف الدقابلثة علثى أيثا تبثادل لفظثي يثتم وجهثا لوجثه بثين القثائم بالدقابلثةا الباحثث(،
 2مبحوث/مبحوثين(.أ  اصا 

                                                           
 .130، ص2007ديوان  الدطبوعات الجامعية، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، عمار بوحوش ولزمود الذنيبات:   1
 .1995، ديوان الدطبوعات الجامعية، الإسكندرية، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحث: عمار بوحوش وآخرون 2
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، كويثثثا باهسثثثاس مسثثثعى كلامثثثي لزثثثادث  بثثثين الباحثثثث والدبحثثثوث في إاثثثار تفثثثاعلي معثثثين  مثثثا يديثثثز الدقابلثثثة  ثثثو
حيثثث  مسثثائل معينثثة، حيثثث يجثثب أن يكثثون الباحثثث مثثع الدبحثثوث يتبثثادلان أاثثراف الحثثديث حثثول مسثثألة أو

تدثلاتثثثثه لذثثثثذل الدسثثثثائل مثثثثن دون أي توجيهثثثثات في تعطثثثثي للمبحثثثثوث حريثثثثة معينثثثثة في الإدلاء برأيثثثثه والتعبثثثثير عثثثثن 
 1الإجابة.

 ةموجهثثثث ئلةسثثثثأ ةعشثثثر  مثثثن خثثثثلال إعثثثداد دليثثثثل للمقابلثثثة يضثثثثم   الدقننثثثثةوقثثثد اعتمثثثثدنا في دراسثثثتنا علثثثثى الدقابلثثثة 
، طثثثة العامثثثة للمؤسسثثثة ولشارسثثثاواحااثثثة بالخللإلي الدؤسسثثثة الوانيثثثة هجهثثثزة القيثثثاس والدراقبثثثة، و ئلإاثثثارات ومسثثث

، وتم الإسثثثتعانة بالدقابلثثثة الحثثثرة مثثثع بعثثثلم متطلباتثثثه ومعوقاتثثثه وذج التسثثثيير الإسثثثتراتيجي للمؤسسثثثةنمثثثل  متصثثثور 
 وابيعة عملها. بعلم الدمارسات والقضايا وأخذ معلومات تعريفية حول الدؤسسةالدوظفين لإكتشاف 

 :بالدقابلة الإستمارة - ب

ة من اهسئلة الدطبوعة في استمارة خاصة ستمارة  ي وسيلة لجمع البيانات اللازمة للبحث من خلال لرموعالإ
يطلب من الدبحوث لإجابة عليها، سواء سجلت  ذل الإجابات لدعرفة الدبحوث وحدل دون تدخل من 

 2سجلت دعرفة الباحث نفسه. الباحث أو

حتى تعد تقنية الاستمارة من أ م الوسائل الدستعملة في جمع الدعلومات وخاصة في العلو  الاجتماعية، وذلك   
الدراسة توسعا أكثر من خلال صياغة لرموعة من اهسئلة تتعلق بالدوضوع الدطروح توجه إلى  تعطي للبحث أو

أفراد البحث من أجل الحصول على معلومات وبيانات أخر  وعند تصميمنا اهسئلة تدت مراعاة لستلف 
الصعب، وكما ابتعدنا قدر الإمكان الجوانب منها التدرج من ارح اهسئلة لشا يجعلها مسلسلة من السهل إلى 

عن اهسئلة امحدرجة الدعقدة ال  تقف حاجزا في حصولنا على الدعلومات الكافية، كما قمنا بالتكرار بعلم 
 الدبحوثين. اهسئلة  دف اختبار مد  صدا

                                                           
 ،  دار القصبة  للنشر،الدليل الدنهجي في إعداد الدذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع: سعيد سبعون وحفصة جرادي 1

 .173، ص2012الجزائر،
 .286، ص 2003، دار الدعرفة الجامعية، الإسكندرية، البحث العلمي الاجتماعي :علي عبد الرزاا جلبي 2 
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داة كثثثأداة وقثثثد إعتمثثثدنا خثثثلال دراسثثثتنا لدوضثثثوع معوقثثثات الإدارة الإسثثثتراتيجية بالدؤسسثثثة الجزائريثثثة علثثثى  ثثثذل اه
مساعدة ومدعمة، من أجل إكتشاف بعثلم الدعوقثات الث  لم نغطيهثا في الدقابلثة، وكثذا مطابقثة بعثلم الدتطلبثات 

 و ا تملت الاستمارة على ثلاث لزاور: ، دا يوجد في الدؤسسة

 ....الخ.الدؤ ل العلمي امحدور اهول: يضم بيانات عامة حول الدبحوثين مثل: الجنس، السن، الوظيفة، -

الدعوقات التنظيمية للإدارة الإستراتيجية بالدؤسسثة  والكشف عن سؤالا بهدف معرفة 19امحدور الثاي : يضم  -
 . الإ راف...إلخنمط   الحوافز، نظا  ابيعة   إجراءات العمل وتنظيمه، تعقد   -الجزائرية

معرفيثثثة الدرتبطثثثة بالدثثثوارد  -الدعوقثثثات السوسثثثيو لا قصثثثد الوصثثثول إلى معرفثثثة اسثثثؤ  21امحدثثثور الثالثثثث: ويضثثثم  -
 ....إلخالقيم الدنتشرة،علاقات العمل، التواصل،  -البشرية

 :، الوثائق والسجلاتالدلاحظة -2
 الدلاحظة: - أ

تعثثثثد أول خطثثثثوة في البحثثثثث العلمثثثثي فبواسثثثثطتها يتوصثثثثل الباحثثثثث إلى الحقثثثثائق وتدكنثثثثه مثثثثن صثثثثياغة الفرضثثثثيات 
يلاحثثب حثثين يجمثثع الحقثثائق وعنثثد نزولثثه إلى  الباحثثث خثثلال مراحثثل بحثثثه فهثثووالنظثثريات، فمثثا يلاحثثب يقثثو  بثثه 

 1الديدان.

مشثا دة لسثلوا الظثوا ر والدشثكلات واهحثداث ومكوناوثا الداديثة  تعرف الدلاحظة على أيا:" عمليثة مراقبثة أو
 الدتغثثيرات و ثثادف بقصثثد تفسثثير وتحديثثد العلاقثثات بثثين ومتابعثثة سثثير ا وعلاقاوثثا سسثثلوب علمثثي مثثنظم، لسطثثط

 2والتنبؤ بسلوا الظا رة".

العلاقثثثات والتواصثثثل بثثثين الفثثثاعلين في الدؤسسثثثة لزثثثل اهداة التعثثثرف أكثثثثر علثثثى واقثثثع  تتثثثي  لنثثثا  ثثثذل التقنيثثثة أو
 :أجل الكشف عن وقد اعتمدنا في دراستنا على  ذل اهداة  من الدراسة، 

 

                                                           
 153، الدسيلة، الجزائر، د.س، ص 1، طةالاجتماعيجية البحث في العلوم هتدريبات على من: ر يد زرواتي 1
 .27، ص2007، الجلفة، الجزائر، 1، مطبعة الفنون البيانية، طمنهجية البحث العلمي  شا  حسان: 2
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 .بالدؤسسةواقع الدمارسات التنظيمية  -

 .الدبحوثين ردود اهفعال ورصد ملاحظة -
 التعرّف والتعمق في الحالة النفسية عند ارح كل سؤال من أسئلة الدقابلة.  -
 الكشف عن بعلم العبارات الخفية الدعبر عنها دلام  معينة. -
 الوثائق والسجلات: - ب

خاصثثة منشثثورات داخليثثة  تعتثثبر الوثائثثق والسثثجلات أداة مهمثثة تسثثاعد الباحثثث في الحصثثول علثثى إحصثثائيات،
الدقدمثثثة مثثثن اثثثرف الذيئثثثات الد تصثثثة وتثثثدعم معطياتثثثه النظريثثثة وتسثثثاعدل في التحليثثثل الكيفثثثي  بالدؤسسثثثة....إلخ،

 والكمي للمعلومات المجمعة.

لتنظيمثثي، أ ثثداف صثثلنا علثثى بعثثلم الوثائثثق الخاصثثة بالدؤسسثثة كالذيكثثل ااعتمثثدنا علثثى  ثثذل اهداة مثثن خثثلال تح
 .يف الدنتوج، أسس ومعايير التوظيفالدؤسسة، نماذج تعر ، صحيفة الدؤسسة، منتجات الدؤسسة

 مجتمع البحث وعينة الدراسة.ثالثا: 

 :مجتمع البحث -1
يعبر لرتمع البحث عن مفردات المجتمع الد صص للدراسة الديدانية، وكما تم الإ ارة له في المجال البشري، فقد 

عامل مقسمين على ثلاث فئات مهنية، إاار، عون  660الوانية هجهزة القياس والدراقبة مثل عمال الدؤسسة 
 تحكم، عون تنفيذ.

 عينة الدراسة وخصائصها. -2

العينثثة  ثثي جثثزء لزثثدد كمثثا ونوعثثا يدثثثل عثثددا مثثن اهفثثراد يحملثثون الصثثفات الدوجثثودة في لرتمثثع الدراسثثة، ابيعثثة 
  بثه مثن ناحيثة الوظثائف وابيعثة الدوضثوع  ثي الث  تحثدد ابيعثة العينثة الد تثارة، ونظثرا لطبيعثة البحثث الدثراد القيثا
تنظيميثثثثة لثثثثلإدارة الإسثثثثتراتيجية -الدوضثثثثوع نفسثثثثه نلثثثثز  باسثثثثت دا  العينثثثثة العشثثثثوائية، لدعرفثثثثة الدعوقثثثثات السوسثثثثيو

 .-الدؤسسة الوانية هجهزة القياس والدراقبة كنموذج -بالدؤسسة الجزائرية

 وقد اعتمدنا في دراستنا على عينتين. و ذا راجع إلى:
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-الدوضوع كونه يقيس الإدارة الإستراتيجية، وبهذا الفئة القادرة علثى إفادتنثا بالدعلومثات الضثرورية  ثيابيعة  -
 لين والإاارات الدسيرة بالدديرية.ئو الدس

معرفيثثثثة الدرتبطثثثثة سعثثثثوان  -اه ثثثداف والفرضثثثثيات الدثثثثراد الوصثثثثول إليهثثثثا"  التعثثثثرف علثثثثى الدعوقثثثثات السوسثثثثيو -
 لتنظيم والعمل وإجراءاته، ابيعة العلاقات، قدراوم ومعارفهم...إلخ.التحكم والتنفيذ، ونظروم 

ا عينثة تم  مثن فئثة الإاثارات %10، حيثث تم سثحب نسثبة علةي عينةة عشةوائية بسةيطةوقثد تم الاعتمثاد 
من فئة أعثوان الثتحكم وأعثوان التنفيثذ ا عينثة خاصثة بالاسثتمارة(، فجثاءت  %43، و إجراء الدقابلة معها(

 كالآتي:
 الإطارات" : وتدثل اهفراد الذين تم مقابلتهم، وتم حصر  ذل العينة في الفئة الدهنيةينة الأوىالع - أ

، فكان العدد امحدصل عليه %10كويّم اهكثر خدمة محداور الدقابلة، وقد تم سحب نسبة   "لينئو الدس
 :على النحو التالي إاار 20يدثل 

183            100               %     10 ×183 /100 =18 
  10            ؟ 

 .لئو مفردة/ إطار مس 11تضم  وبذلك العينة الدعنية بالدقابلة
هم، وتضم كل من عمال معوتدثل اهفراد أو الدفردات ال  تم تطبيق تقنية الإستمارة  :العينة الثانية - ب

 فكان حجم العينة ،%43، وتم أخذ نسبة عامل 484 ولين(ئا إاارات غير مس التنفيذ وعمال التحكم
  مفردة، على النحو التالي: 204

476            100               %       43 ×476 /100 =204. 

 43              ؟     
تين أعوان التحكم، مأخوذة من الفئ مفردة 204وعليه فالعينة العشوائية الد تارة لتطبيق الإستمارة تضم 

 .201أعوان التنفيذ، تم إسترجاع 
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 .يوضح مفردات العينة الدختارة :(05جدول رقم )                

 العدد الدعتمد النسبة الدسحوبة اهداة الدستعملة في جمع البيانات الفئة الدهنية
 إاار مسئول 18 %10 "الدقابلة الدقننةالعينة اهولى"   إاار(  183الإاارات ا

 عامل 204 %43 ."الإستمارة بالدقابلةالعينة الثانية"   عون( 476أعوان تحكم وتنفيذ ا

 خصائص العينة الأوى ) الدتعلقة بالقابلة الدقننة فئة الإطارات(.

متغير "مفردة، موزعة حسب  18لقد مثلت العينة اهولى الفئة الخاصة بالإاارات الدسؤولة، حيث ضمت 
 .%40في الدقابل مثلت فئة الإناث  ، % 60وبذلك مثلت فئة الذكور إناث،  07ذكرا، و 11 "الجن 

 

 

تم سنة، وبذلك فق  60سنة إلى  20شملت العينة مبحوثين تدتد أعمار م من فقد "متغير السن"  وفيما يخص
سنة، وقد جاء توزيعهم   20توزيع أعمار الدبحوثين على أربع فئات، اول الفئة عشر سنوات، بداية من 

 كالآتي:

60% 

40% 

 الجنس

 11ذكر 

 07أنثى 
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 مبحوثين. 03 وضمتسنة[ 30-20الفئة اهولى ] 

 مبوحوثين. 07 سنة[ وضمت 40-30الفئة الثانية ]

 مبحوثين. 03وضمت  سنة[ 50- 40الفئة الثالثة ] 

 مبحوثين. 05وضمت  سنة [ 60-50الفئة الرابعة ]

 

 

 

 

 

 

"متغير الدؤ ل العلمي"، فقد توزعوا الدبحوثين على ثلاث مؤ لات، صنفت على أساس الشهادة وعن 
 عليها، فكان توزيعهم كالآتي:الدتحصل 

 .%45مبحوثين  ذا الدؤ ل بنسبة  8 هادة ليسانس: وقد مثل 

 .%10 هادة الداستر: مبحوثين بنسبة 

 .%45مبحوثين بنسبة  8مهندس: مثل  ذا الدؤ ل 

0

1

2

3

4

5

6

7

8

 سنة 60-50 سنة 50-40 سنة 40-30 سنة20-30

 توزيع الدبحوثين حسب الفئة العمرية
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 5بداية من على ثلاث فئات فقد تم توزيع الدبحوثين استنادا إلى سنوات الخبرة " الخبرة في العمل"، وعن متغير
 سنة خبرة، حسب ما تحصلنا عليه من الدقابلات، وقد جاء توزيعهم كالآتي: 30سنوات خبرة إلى غاية 

 10اسنوات، و  10إلى  5تد خبروم ما بين مبحوثين لشن تد 10سنوات(: ومثل  ذل الفئة  10-5ا 
 05 ذل الفئة سنة( : مثل  30 -سنة20امبحوثين، من  03سنة(: ومثل  ذل الفئة  20 -سنوات

 مبحوثين.
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فئة أعوان التنفيذ وأعوان  الدتعلقة بتقنية الإستمارة) الثانية  خصائص العينة(: يوضح 00جدول رقم )
 :التحكم(

 النسبة التكرار البيانات الشخصية             
 %79,60 160 ذكر الجن        

 %20,4 41 أنثى.

 %100 201 المجموع                          
 

 السن
 %23,88 48 سنة20-30
 %46,26 93 سنة30-40
 %24,37 49 سنة40-50
 %4,97 10 سنة 60- 50

 %100 201 المجموع                          
 
 
 الدستوى التعليمي  

 %02 04 إبتدائي
 %7,46 15 متوسط
 %47,26 95 ثانوي

 %43,28 88 جامعي
 %100 201 المجموع                         

 %48,8 98 عون تحكم  الوظيفة
 %51,2 103 عون تنفيذ

 %100 201 المجموع                        
 

 الخبرة في العمل
 %34,8 70 سنوات 01-05
 %31,8 64 سنوات 05-10
 %15,4 31 سنة  10-15
 %18 36 سنة فما فوا. 15

 %100 201 المجموع                        

تسجل في  في العينتين  نلاحب من خلال الجدول أن النسبة العظمى لتوزع الدبحوثين حسب متغير الجنس   
، و ذا راجع لطبيعة عمل الدؤسسة في خط للإناث% بالنسبة 20,4%، مقابل 79,6ومثلت  للذكور 

الإنتاج كون العمل يتطلب الجهد البدي  أكثر و ذا يتوافق مع ابيعة الذكر أكثر من اهنثى، ويدكن إرجاع 
السبب إلى كون الإناث أكثر تعلما من الذكور فالدلاحب في الوقت الرا ن أن أغلب خريجي ودارسي 
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وري يديل إلى الإستقلالية الدالية والعمل على حساب متابعة الدراسة  الجامعات  م إناث، كون التفكير الذك
كون متطلبات الحياة اليو  تفرض نمط معيشي معين، فنجد الطفل  منذ بلوغه يتجه تفكيرل إلى العمل وكسب 
الدال من أجل تحقيق الرفا ية في الحياة، خاصة وأن معظم الجامعيين بعد تخرجهم يجدون أنفسهم مضطرين 

مل بعيدا عن مؤ لهم الدتحصل عليه من جهة أو ملاحقة  ب  البطالة لذم، ودا أيم سيعملون في عمل للع
يتطلب منه قدرات بدنية فهم يتجهون لذذا  العمل مبكرا، عكس اهنثى فهي تسعى إلى كسب عمل وتحقيق 

ة خاصة إكتساح الذكور مكانة إنطلاقا من مؤ لها العلمي، ولذذا لصد في أغلب الدؤسسات  والصناعية  بصف
 للعمل على حساب الإناث.

سواء تعلق  من  نا نستنتج أن أكثر من نصف موظفي الدؤسسة الوانية هجهزة القياس والدراقبة  م ذكور   
 اهمر بفئة أعوان التحكم والتنفيذ أو بفئة الإاارات والدسؤولين،

أن تقريبا نصف الدبحوثين تتراوح أعمار م مابين يتض  من خلال الجدول أعلال  وعن الفئة العمرية ف        
% تتراوح أعمار م بين أربعون وخمسون سنة، في 24,26%، ونسبة 46,26ثلاثون وأربعون سنة بنسبة 

% الفئة العمرية للمبحوثين 4,97% بين عشرون وثلاثون سنة، في الدقابل تدثل نسبة 23,88حين تجد نسبة 
 بين خمسون وستون سنة.

% 43,28% من الدبحوثين ذو مستو  تعليمي ثانوي، ونسبة 47,26ما يدثل  و  التعليمي؛وعن الدست
% منهم ذو 2% ذو مستو  متوسط، ونسبة 7,46منهم ذو مستو  جامعي، في الدقابل لصد نسبة 

 مستو  تعليمي إبتدائي.

قد لجأت   يدكن القول أن ما يقارب نصف الدبحوثين ذو مستو  ثانوي و ذا راجع إلى كون الدؤسسة
مؤخرا إلى وضع الدستو  الثانوي كشرط لقبول موظفين جدد بها من أجل التحسين وتطوير مستو  العمل 
بها ، إضافة إلى الدستو  الجامعي حيث أن الدؤسسة تتجه لضو تحيين إجراءات  التوظيف النوعي والتركيز 

والجامعي، فالجامعيون يلتحقون على الدستو  التعليمي نظرا لدا وفرل توظيف ذوي الدستو  الثانوي 
 بالدؤسسة للعمل في خط الإنتاج نظرا لنقص مناصب العمل وتزايد عدد البطالة.
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% من الدبحوثين تنحصر خبروم في العمل بين عا  وخمس 34,8ما يلاحب من الجدول أن نسبة 
نوات، في % من الدبحوثين خبروم في العمل تدتد من خمس سنوات إلى عشر س31,8سنوات، ونسبة 

% من الخبرة امحدصورة 15,4% خبروم تفوا خمسة عشرة سنة، متبوعة بنسبة 18الدقابل ما يدثل نسبة 
 بين عشر وخمسة عشر سنة.
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 أولا: عرض الدقامبلات وتحليلهام:
 عرض الدقامبلات: -1

يجية على مستوى الأقسام إن الدقابلات التي تم إجراؤىا بسحورت حول إستفسارات بزص الإستًت
والخطة العامة للمؤسسة وطبيعة أىدافها، ومدى توافق الخطة العامة والخطط الفرعية على  والدصالح، 

طارات  الدستَة بالدؤسسة إلى التفاع  البيي  م  جهة، ونظرهم  مستوى الأقسام، بالإضافة إلى نظرة الإ
لنظام الإتصال والعلاقات في النسق الداخل  لبيية العم  م  جهة أخرى، وكذا التحديات التي تواجو 
الدؤسسة ، ومدى معرفته  حول التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات، متطلباتو، ومعوقاتو، وفي الأختَ نقاط 

التي يرونها، حيث مثلت ىذه النقاط المحاور الدثارة مع إطارات الدؤسسة الوطنية لأجهزة  القوة والضعف
 القياس والدراقبة للإحاطة بدوضوع الدراسة.

 سلاحظة: 
كانت اجاباهما بعيدة ع  الدوضوع،   ىناك بعض الحالات لم بذب ع  بعض الأسيلة، وىناك حالات أخرى

عام  مع الدقابلات م  خلال إعادة الحوار كتابة بأسلوب البحث، ووفقا للمعطيات الدتوفرة فقد كان الت
وفي بعض الحالات المحافظة على نفس العبارات الدستخدمة ، وىذا بالرجوع إلى المحاور الأساسية والأسيلة 
الدثارة، وتفادي بعض الإجابات كونها خارجة ع  الدوضوع، م  ىنا كانت صياغة الدقابلات لشزوجة بتُ 

 باحث م  جهة وأسلوب الدبحوث م  جهة أخرى لتحقيق الذدف الدنشود م  الدقابلة.أسلوب ال
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 2017جامنفي  30يوم رئي: الدستخدسين  :01الدقامبلة رقم. 
ا في البداية بردث الدبحوث حول إستًاتيجية العم  خطة تبتٌ وفق لسطط  الخاصة بدصلحتو، حيث بتُن أنهن

 " بسنحنا سونلااز لسطط على الددىؤسسة الأم   سونلااز،، يقول الدبحوثثلاث  برص  عليو الدؤسسة م  الد
، ولض  نعم   "بردد فيو الإحتياجات الدطلوبة م  الدوارد البشرية كما وكيفا 2021 -2016الدتوسط مثلا 

 وفق ىذا الدخطط، ونعم  على بريينو ومراجعتو ك   سنة.

ا فرع منها، فالإستًاتيجية كما قال ع  الخطة العامة للمؤسسة؛ فهو يرى بأنها      إسقاط لخطة سونلااز  كونهن
تكون لزددة على الدستوى العام  سونلااز،،  وع  أىداف فينظر لذا على أنها واقعية تشم  توفتَ منتوج لزل ، 

 وبرستُ الدكانة في السوق، والذدف الرئيس  ىو الربح، يعتٍ أىداف إقتصادية بحتة.
د توافق بتُ الإستًاتيجية العامة والإستًاتيجية على مستوى الأقسام، حيث يجيب يؤكد الدبحوث على وجو و 

 .قائلا" كوننا كما قلت سابقا نعم  على تطبيق وتنفيذ الخطة التسيتَية أو الإستًاتيجية المحددة مسبقا
افسة الأجنبية، وع  التحديات التي تواجو الدؤسسة فهو يراىا في " الستَ لضو سوق مفتوح، ووجود   الدن      

 وكذا التحالفات الإستًاتيجية ما بتُ الدؤسسات لزليا أو دوليا.
، علاقات normalفيما يخص الإتصال والعلاقات بالدؤسسة، سكت الدبحوث وإبتس ، بقولو"      

 مقبولة".  
الإستًاتيج  وع  الدعارف التي يحملها الدبحوث حول التسيتَ الإستًاتيج  فهو يقول:" أعرف أنن التسيتَ   

للمؤسسات تسيتَ معاصر، فالإستًاتيجية تعتبر م   العناصر الجديدة التي يقوم عليها عم  أي مؤسسة، وى  
 مناىج عصرانية للمؤسسات الإقتصادية الحيوينة، بدعتٌ منهج يتماشى مع متطلبات العصر"

وقناعة العمنال على جميع " وع  تكم  في ا يرى الدبحوث أنهوع  متطلبات التسيتَ الإستًاتيج  ،    
   الدستويات   إطارات، مستَي ، عمال بسطاء،، فالإقتناع ضروري جدا".
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  2017جامنفي  30يوم  رئي: سصلحة الإعلام الآلي :02الدقامبلة رقم . 
تبتٌ م  خلال  أنها  :"تم الحديث بداية ع  إستًاتيجية العم  الخاصة بالدصلحة، حيث يرى الدبحوث  

نظ   كما يقول أن "مؤسسته  بسلكعلى الدعلومات  التي بسث  قاعدة التسيتَ، إضافة إلى الخبرة،  الإعتماد 
حس  يدنح قاعدة معلومات دقيقة   systemلديها  AMCمعلومات جيدة مقارنة بدا يوجد في الجزائر، 

 بسث  نظام متكام  في التستَ.
سام فهو يرى أن الخطط الفرعية نابعة م  الخطة وع  توافق الخطة العامة مع الخطط على مستوى الأق      

 العامة،  حيث يقر" نقوم بتطبيق وتنفيذ التعليمات الخاصة بالعم ، أكيد الخطة تبدأ م  الأعلى وتنفذ".
ا تواجو الدؤسسة فتشم "  برركات العمال أي التقاعد  وتعويض ولرم  التحديات التي يرى الدبحوث أنهن

     ة إلى فرض الدؤسسة في السوق، الجودة، الدنافسة، التحك  في الدعلومات  والتًكيز الإطارات الدتقاعدة، إضاف
 "formation informatiqueعلى الدعلومات الآلية 

ع  الإتصال والعلاقات بالدؤسسة سكت الدبحوث وطأطأ رأسو ثم رد قائلا:" الإحتًام والتقدير، الدؤسسة       
 ومصلحتها أولا"

التسيتَ الاستًاتيج ، تردد الدبحوث في الإجابة وسكت، وقد حاول تفادي الحديث وإكمال وفيما يخص      
 الطريقة الدثلى والوحيدة لتسيتَ الدؤسسة. je croitالدقابلة، ومع إصرارنا رد "ليس لدي معلومات، 

ار في ولنجاح ىذا النموذج م  التسيتَ بالدؤسسة يقول:" أول ش ء لنجاح أي تسيتَ لابد م  الإستثم
الإطارات ونظ  الدعلومات، وتفعي  الوسائ  الاتصالية و يضيف  ما يعيق ىذا النمط م  التسيتَ ىو  أوضاع 

 البلاد السياسة والقانونية، الإقتصاد، البنوك، الزبائ "."
و الدبحوث ع  توقعاتو مستقبلا بالنسبة لتحديات الدؤسسة قائلا:" أتوقع أن التسيتَ سيواج وفي الأختَ صرنح

أذواق جديدة، وك  عضو بالدؤسسة لو مسؤولية في تطوير الإنتاج، والإستماع للزبائ ، يدك  أن يظهر منافس 
في أي لحظة ويسيطر على وع  الدستهلكتُ بدنتجات جديدة، وىذا التحدي الذي أتوقع أن تواجهو الدؤسسة 

   الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة.
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  2017جامنفي 30يوم  ة المحامسبة رئي: سصلح :03الدقامبلة رقم. 

البداية كانت ع  خطة العم  التي تقوم عليها الدصلحة، وقد أجابنا الدبحوث بقولو:" إستًاتيجية العم   
الخاصة بدصلحة المحاسبة مستمدة م  قانون المحاسبة الدولية، فإستًاتيجيتنا عامة تطبق في جميع الدؤسسات"، 

ا:" تعبر ع  نتيجة إيجابية لذا مدى بعيد، وأىدافها للمؤسسة وأ أما ع  الخطة العامة ىدافها فهو يرى أنهن
 مسطرة مسبقا.

 laتوافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية يقول الدبحوث:" نع  أجد توافق، وجود  وفيما يخص     
stratégie .ى  تتبع رأي رئيس الدؤسسة وإتباع توجيهاتو، وىو لو رأي أبعد 

لتحديات التي تواجو الدؤسسة فالدبحوث صرنح:" أنو  يرى أن مؤسسته  رائدة؛ وى  م  بالنسبة لو      
الدؤسسات الإفريقية الدمتازة ولذا مكانة في الوط ، لك  بدأ يبرز بردي الدنافسة، مثلا الدؤسسة المحلية بارداية 

دة بإنتاج العداد متفر  مؤسستنا، وكذلك تنتج القواطع الكهربائية، حاليا AMCتنتج نوع م  منتجات 
 الكهربائ ، لك  بردي الدنافسة مازال قائ  م  حيث الإنتاج، الأسواق".

وع  نمط الإتصال والعلاقات داخ  الدؤسسة، يرد قائلا:" توجد صعوبات في التواص  بالدؤسسة، خاصة فيما 
عمال الجدد، يخص تطبيق تعليمات العم ، وفي بعض الأحيان يوجند مناوشات، إضافة إلى تردد وخوف ال

 عموما الإتصال في الدؤسسة إتصال وثائقيا"
وفيما يخص التسيتَ الإستًاتيج  يقول الدبحوث:" ليس لدي معلومات ع  التسيتَ الإستًاتيج ،  وأرى أنا 

 الإستًاتيجية تعبر ع  الدردودية والربح".
ة تشاي  الأموال بطريقة عقلانية أما ع  لصاح التسيتَ الإستًاتيج  فتَى الدبحوث أنو مرتبط بضرور          

ا غطاء على الدؤسسة مستقبلا، وفيما يخص العراقي  والدعوقات التي تقف حاجز أمام ىذا النموذج يقول  لأنهن
الدبحوث:" العراقي  التي أراىا تكبح الدؤسسة وتسيتَىا إستًاتيجيا ى  الدعوقات والعراقي  التي لصدىا مع 

 بعض الإجراءات الجمركية الدؤسسة وتسبب لذا عجز وتأخر في الإنتاج"،  الجمارك  الضريبة،، حيث تعرق 
وفيما يخص نقاط القوة والضعف فالدبحوث يقول:" الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة كانت مؤسسة 

  ذات ديون، لك  حاليا وضعها الدادي مقبول.
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  2017فيفري  01يوم سدير الدستخدسين  :04الدقامبلة رقم. 
لقد مثلت ىذه الدقابلة حوار متعمق مع الدبحوث الذي بدأ بالحديث ع  الدؤسسة والتطرنق لأى  الدزايا التي 
تتمتع  بها الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة، وع  إستًاتيجيتها أو الخطة العامة لذا فقد أجاب الدبحوث  

والخطة التي تستَ بها ى  خطة  في السوق،ى  إستًاتيجية النفوذ  AMCبقولو:" إستًاتيجية مؤسسة 
 م  أج  القيام بدورىا. ياالدؤسسة الإقتصادية الجزائرية التي براول أن تفرض نفسها داخليا وخارج

ىدف : العالم لو أربعة أىداف تتمث  في وفيما يخص أىداف الدؤسسة فيقول الدبحوث:" ك  تنظي  في
يمية بالدؤسسة، ىدف عمل ، خلق توافق بتُ الدوارد الدالية إستًاتيج ، إخضاع الأعضاء للقوانتُ التنظ

 للمؤسسة وعملها.
وفيما يخص توافق الخطة العامة والخطط الجزئية على مستوى الأقسام فيقول الدبحوث:" أكيد لابد أن يكون 

 مؤسسة".توافق بتُ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة والإستًاتيجيات الفرعية الخاصة بك  قس ، وىذا حال ك  
وع  دراسة البيية وبرديات الدؤسسة فهو يصرنح قائلا:" يجب دراسة المحيط لدعرفة البيية التي تنشط فيها الدؤسسة 
لأننو توجد أطراف تتفاع  معه  الدؤسسة  موردي ، عملاء،، أما التحديات التي تواجو مؤسستنا ىو القدرة 

 عولدة، خاصة مع فتح السوق أمام الدنافسة الأوروبية.على فرض نفسها م  أج  إستمراريتها والتعايش مع ال
فيما يخص الإتصال ونمط العلاقات رد الدبحوث بقولو" الإتصال في الدؤسسة سابقا كان جيند، علاقات   

، أما الآن فقد أصبح طينبة، مقننة وفق أدوار واضحة، ك  واحد منا لو دوره ولو علاقات مع الدديرية العامة
 ".الانسجام والتوافق في العلاقات داخ  الدؤسسة ىناك توتر وعدم

معاصر وصلت إليو الدؤسسات، يقوم على إستًاتيجية بردد  وع  التسيتَ الإستًاتيج  فهو يرى:" أننو تسيتَ 
رؤية للمحيط الخارج  م  أج  أن تفرض الدؤسسة نفسها  السوق الحر ليس لعبة سهلة،، والدؤسسة بلا 

 إستًاتيجية ستزول".
التكوي   التسيتَ الإستًاتيج  يتطلب" متطلبات لصاح التسيتَ الإستًاتيج  بالدؤسسة فيقول الدبحوث: ع أما 

 ب ،فعالة بدا ىو ماديلا تكون الدتواص  للموارد البشرية خاصة الإطارات لأنهن  عصب الدؤسسة، فالدؤسسة 
ب رأي الإستثمار الحقيق  يكون بالإعتماد على الكفاءات لخلق ميزة تدوم وتضم  إستمرارية، وحس تكون 

 في تكوي  وتدريب الدورد البشري".
يقول الدبحوث أن:" عقلية الجزائري تؤطر علاقتو بالدؤسسة وفق مبدأ واحد ىو الدطالبة الدستمرة  الأختَ وفي  

بالحقوق والواجبات، أما الدول الأخرى فنجد العكس   ى  أنت منضبط، تطالب الدؤسسة بك  ش ء؛ وأنت 
 .الذي بسنحو للمؤسسة" ما
 
 



وتفسيرىام البيامنات وتحليل الدقامبلات،تفريغ عرض امس::                الفصل الخ  

 

 205 

  2017فيفري  14يوم  رئي: دائرة التسويق والإعلام   :05الدقامبلة رقم. 

إكتشاف الدبحوثة  وحاولنا م  خلال، بتُ الباحثة والدبحوثة في مسته  ىذه الدقابلة كان ىناك حديث بسهيدي 
نت الإجابة كالآتي:  " إستًاتيجية العم  وطريقة تواصلها، بعدىا إنتقلنا إلى طرح الأسيلة الخاصة بالدقابلة، وكا

الخاصة بدصلحة التسويق والتجارة تبتٌ ع  طريق ملاحظة ما ىو موجود في السوق م  متاتَات، وفيما يخص 
تقيي  الأىداف والخطة العامة للمؤسسة فه  ترى مقبولة، مفهومة وواضحة لأنن الدسيول الأول ىو م  يضعها، 

 دم الدؤسسة، وىدف الدؤسسة واضح يعبر ع  الربح والإستمرارية .ولديو معرفة ودراية بدا يخ
وع  توافق الخطة العامة مع الخطط الفرعية، فتقول" ك  قس  لديو خطة وتعليمات نابعة م  الإستًاتيجية  

 للمؤسسة، وإلى ىذا الوقت لم نواجو أي مشاك .العامة 
ك منتوج ذو جودة، وفيما يخص العلاقات داخ  الدؤسسة تقول الدبحوثة:" لدينا علاقة طينبة مع العملاء، ونملو 

فه  علاقات وظيفية في إطار القانون، وحسب رأي ىذا النمط م  الإتصال لزفنز كوننو  لا يدخ  العلاقات 
 الشخصية التي تؤثر على العم "

وظهور وع  التحديات التي تواجو الدؤسسة فتصرنح قائلة:" التحدي الحقيق  ىو دخول منافستُ جدد، 
منتجات جديدة، أو حتى دخول منافس قدنً بدنتجات جديدة ، فتح الأسواق، دخول منافستُ دوليتُ 

 خاصة الصتُ".
بدقة  ىذا ع  التحديات التي تراىا الدبحوثة تواجو الدؤسسة، وع  التسيتَ الإستًاتيج  فالدبحوثة لم تفه  

فعنال، ويجب أن تكون وحدات إيجابية، ونبيع :" ىذا التسيتَ يجب أن يكون ئلةاد ردت قالدقصود بو، وق
 بالربح، ولض  نعم  وفق إستًاتيجية البيع.

ولنجاح ىذا التسيتَ:" لابد م  وجود أفراد ذو كفاءات فليس ك  واحد يدلك مؤىلات كافية للتسيتَ، كما 
ت آات الدفاجية، وكذا الدفاجلابد م  توفر وسائ  التطبيق الدادية والدالية، وما يعيق ىذا النموذج فأنا أرى القرار 

 في السوق، القرارات السياسية".
اختتمت الدبحوثة كلامها بالحديث ع  نقاط القوة والضعف بالدؤسسة؛ حيث ترى أن للمؤسسة بسركز 

 بالسوق، وجودة في منتجاهما، ع  مواط  الضعف فتشم  " غياب الكفاءات والدستوى الضعيف للعمال".
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  2017فيفري  14يوم تسيير الدوارد البشرية  إطامر :06الدقامبلة رقم. 

ليس لديه  خطة  ويرى الدبحوث أنبداية ىذه الدقابلة كانت بالحديث ع  خطة العم  الخاصة بالدصلحة، إذ 
فه  يتبعون تعليمات التوظيف الدتحص  عليها  م  الدؤسسة الأم سونلااز، بالإستناد إلى معايتَ الإيزو، لزددة، 

للمؤسسة وأىدافها فهو يرى أنها مقبولة نوعا ما ذات أىداف قريبة الددى وتطلعات  وع  الخطة العامة
 لإكتساح السوق العالد .

وع  توافق الخطة العامة مع الخطط الفرعية يرد قائلا" لض  نستَ وفق الخطة العامة الدقدمة أي أنها قالب جاىز 
 يطبق وينفذ تعليماتو على مستوى الأقسام والدصالح".

يخص تفاع  الدؤسسة فهو يرى أن البيية الخاصة يعتٌ بها قس  التجارة، وىو لا يدلك معلومات حول البيية فيما 
 العامة.

 A MCيرى الدبحوث أن التحدي الذي تواجهو  الدؤسسة ىو وجود منافستُ طوًروا منتجاهم ، في الدقاب  و 
 لذا. حافظت على نفس الدنتجات رغ  توفر السيولة النقدية ودع  الدولة

 ع  العلاقات ونمط الإتصال بالدؤسسة فهو يقول" علاقة عادية، إيجابية مع بعض الأشخاص". 
فيما يخص توفر معلومات حول التسيتَ الإستًاتيج  فالدبحوث لا تتوفر لديو أي معلومة بزص ىذا النمط م  

 التسيتَ.
ع م  مؤسسة سونلااز، الدؤسسة الوحيدة يخلص الدبحوث إلى حصر نقاط القوة الدوجودة بالدؤسسة في:" أنها فر 

 في الجزائر، توفر الدع  م  طرف الدولة، مؤسسة رابحة، توفر الإمكانات الدالية، بيع منتجها في ك  الأحوال.
وع  نقاط الضعف فهو يرىا في:" التًكيز على الربح فقط، وجود إستًاتيجية غتَ منظًمة، مشك  التعويض 

لا تعم  على توظيف عاملتُ جدد قب  التقاعد بفتًة زمنية ب  توظف بعد عند التقاعد فالدؤسسة حسبو 
 التقاعد وىنا يكون الدوظف الجديد يتعل  م  البداية، إضافة إلى تركيزىا على اللحظة الآنية، غياب التحفيز.  
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  2017فيفري 14يوم  إطامر سراقبة التسيير :07الدقامبلة رقم. 
وكانت بدايتها ع  إستًاتيجية العم  بدصلحته  حيث تقول:  فة ع  الدؤسسة،بردثت الدبحوثة ع  قضايا لستل

 لض  نشك  فريق وننجز الدهام، ونعم  على متابعة تنفيذ التعليمات بالدؤسسة.
وفيما يخص الخطة العامة وأىداف الدؤسسة فه  ترى أنها واضحة ومضبوطة م  الدسؤول الأول الذي يحدد 

لتحقيقها، وبهذا فهناك توافق للوصول إلى الذدف الرئيس  بتُ الخطة العامة  أىداف الدؤسسة ويضع معايتَ
 والخطط الفرعية.

وع  تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  فالدبحوثة تلخصها في إكتساح الدؤسسة للسوق وتؤكد في الدقاب  على 
على الدتعاملتُ م  أج  برقيق  وجود دراسة لدتاتَات السوق لدعرفة تأثتَىا على الدؤسسة، وتضيف أنه  يركزون

 ربح وبيع الدنتوج.
 ترى الدبحوثة أن نمط الإتصال والعلاقات بالدؤسسة ى  علاقات رسمية متشددة ولا برفز على العم .

تواص  الدبحوثة حديثها ع  برديات التي تواجو الدؤسسة بقولذا طبيعة الإتصال والدنافسة الخارجية، غضافة إلى 
 افظة على الريادة.فتح الأسواق والمح

ع  التسيتَ الإستًاتيج  فتًد قائلة" ىو التسيتَ الذي يجب أن يوجد بالدؤسسة، وىو النمط الذي يعكس 
تسيتَ بخطى ثابتة لضو ىذا  A MCالأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة، في الوقت الراى  يدك  القول أن 

اءات، غياب التحفيز، عدم وضع الشخص التسيتَ، وع  معوقاتو فه  ترى أنها تتشك  نتيجة غياب الكف
الدناسب في الدكان الدناسب، لذلك فم  متطلباتو ترى" وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب، وتفعي  

 نظام الحوافز.
وقد ردت الدبحوثة ع  نقاط القوة والضعف بالدؤسسة في: الريادة، وجود كفاءات، توفر الإمكانات الدالية 

كنقاط للقوة، وع  مواط  الضعف فتكم  في غياب الإستالال الأمث  للكفاءات، نظام والدادية بالدؤسسة  
 التكوي  غتَ مقنًع، غياب إستًاتيجية مبنية على الحوافز، وكذا همميش الطاقات والكفاءات الشبانية.
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 2017فيفري  28يوم سسئول قسم سراقبة التسيير  :08الدقامبلة رقم. 
يجية العم  الخاصة بالقس  تتمحور حول ملاحظة ما ىو كائ  والسهر على أوضحت الدبحوثة أن إستًات

تطبيق الإستًاتيجية والتعليمات الخاصة بالدؤسسة، وتضيف " أكيد يوجد توافق بتُ ىذه الخطة العامة الدعدة 
ز م  طرف الدسيول الأول والخطط الفرعية على مستوى الأقسام، وللمؤسسة تفاع  إيجابي، حيث يت  التًكي

 على دراسة البيية الخاصة ومعرفة مقتًحات وأذواق الزبائ .
ع  نمط الإتصال والعلاقات السائدة بالدؤسسة لم بذب الدبحوثة بصراحة، وحاولت التهرًب م  السؤال. 

 واكتفت بقول كلمة"عادي".
لى وطنيا، فيما يخص التحديات التي تواجو الدؤسسة فقد نفت الدبحوثة ذلك، حيث أكدت أن الدؤسسة الأو 

 وتسوق منتجاهما إفريقيا، وبذلك فه  برقق جميع الأىداف الدسطرة مسبقا.
وع  التسيتَ الإستًاتيج  فل  بذب الدبحوثة ونفت وجود ىذا النموذج بالدؤسسة وأكدت أنو توجد مراقبة 

 للتسيتَ.
تيج  غتَ موجود بالدؤسسة ولا وع  بقية الأسيلة فالدبحوثة لم بذب، حيث أنهت الدقابلة بقولذا" التسيتَ الإستًا

 .يدكنتٍ الحديث عنو، وع  الخطة العامة أو الإستًاتيجية التي تتبناىا الدؤسسة فهذا إعتبرتو سر الدهنة"
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 2017فيفري 28يوم  إطامر سراقبة التسيير :09الدقامبلة رقم . 
ع خطة تستند إلى برلي  الدعلومات إسته  الدبحوث حديثو ع  إستًاتيجية عم  الدصلحة وأكد أنو يت  إتبا  

 وكشف الإلضرافات لتصحيحها.
وع  الخطة العامة للمؤسسة وأىدافها فهو يرى أنها واقعية تتوافق مع مبيعات الدؤسسة، كما أنو يرى وجود 
ترابط وتوافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية على مستوى الأقسام لأن ذلك يساعد على الوصول إلى 

 لدسطرة بفعالية.الأىداف ا
تتفاع  إيجابيا مع  AMCفيما يخص تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  فهو يرى أنو ضروري و أن مؤسسة 

متعامليها، ويضيف أنه  م  خلال عمله  يركزون على البيية العامة والبيية الخاصة م  خلال برلي  ما ىو 
 موجود وتشخيص لستلف الدتاتَات.

صال بالدؤسسة ىو "إتصال ضعيف" وىذا راجع حسبو إلى طبيعة الذىنيات الدختلفة في الدقاب  يرى أن الإت
 بالدؤسسة وتضاربها فيما بينها.

ع  التحديات التي تواجو الدؤسسة فتَاىا الدبحوث في" الخروج م  منتوجات الدولة، والتخلص م  التبعية 
 للمؤسسة الأم"

التسيتَ الذي يتمحور حول الأىداف، الرؤية، الرسالة،  فيما يخص التسيتَ الإستًاتيج  فالدبحوث يرى أنو
 الأطراف ذات الدصلحة، والدستند إلى برلي  وتشخيص ما ىو موجود في المحيط الخارج .

 ولنجاح ىذا النموذج فهو يؤكد ضرورة الستَ حسب إستًاتيجية واضحة مع وجود وع  لدى العمال.
جود كفاءات، نظام الجودة؛ في الدقاب  يحصر نقاط ضعفها في" ع  نقاط القوة فيحصرىا في: الدؤسسة رائدة، و 
 غياب الوع  لدى العمال، نقص الإتصال.
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 2017أفريل 16يوم  رئي: سصلحة الوقامية :10الدقامبلة رقم. 
 أكدت الدبحوثة أن إستًاتيجية العم  بالدصلحة ترتكز على الإنضباط والتعاون، وروح الدبادرة. 

ة العامة للمؤسسة فه  تراىا أنها"خطة بسارس الضاط الإداري، وتتمحور حول الربح ورق  أما فيما يخص الخط
الأعمال، ما يجعلها خطة ناقصة، وع  تطابقها وترابطها مع الخطط الفرعية بالأقسام فه  ترد أنها" مطابقة، 

وحات الزبون، وعم  حيث أنو يت  تطبيق التعليمات وإلصاز الأ،شطة لتحوي  الددخلات إلى لسرجات تلبي طم
 مشروع لإدارة إنتاج ناجح.

ع  تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  تربطو الدبحوثة بقس  التجارة وتؤكد أنو توجد علاقة وطيدة بتُ قس  
التجارة والعمي ، كون القس  يعم  على الأخذ بإقتًحات الدبحوث ومعرفة الدنافستُ، وتضيف البيية الخارجية 

لذلك يقوم الددير العام بدراسات حول البيية وتأثتَاهما، وعند وجود أي تاتَ يقوم بعقد لذا دور ىام جدا 
 إجتماعات مع مسيولي الأقسام لتحلي  ومناقشة ىذه التاتَات وبرلي  الوضعية العامة للمؤسسة.

اد ة فه  ترى أنو شبو منعدم، مع وجود لزاولات في بعض الأقسام لإيجفيما يخص نظام الإتصال بالدؤسس
 علاقة تفاع  إيجابي وتواص  بتُ الأعضاء.

 والتحدي الذي ترى الدبحوثة أنو يواجو الدؤسسة ىو غياب الدنافسة الشرعية والشفافة.
وتواص  الدبحوثة حديثها وتؤكد أن التسيتَ الإستًاتيج  موجود كمصطلح لكنو غائب كواقع بالدؤسسة، 

الإمكانياُت الدادية والبشرية، نظام الجودة، وفيما يخص معوقاتو ومتطلباتو فتحصرىا في التخطيط الجيد، مراقبة 
فتًاىا في توظيف عمال جدد وترقيتو مباشرة إلى مستويات التسيتَ دون إمتلاكه  للخبرة اللازمة، تعويض 

 الإطارات الدتقاعدة.
العم  فالضاط  وع  نقاط القوة بالدؤسسة وجود الدوارد الدالية، ونقاط ضعفها تكم  في وجود ضاوطات في

 يولد الإنفجار، الخوف على الدناصب، وجود مظاىرات مستمرة م  طرف العمال.
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  2017أفريل16يوم  رئي: سصلحة الوسامئل العامسة :11الدقامبلة رقم. 

بالتعريف بدصلحة الوسائ  العامة التي تعم  على توفتَ الوسائ  الدادية  ايثهدح ةالدبحوث تاستهل 
 ية للمؤسسة   الأقلام، النظافة، حجز التذاكر، بذهيزات الدكاتب...،.والتجهيزات الأثاث

ؤكد وجود نقائص كون الدؤسسة تتعام  ورقيا، ووجود ضاوطات في ت  ع  الخطة العامة للمؤسسة وأىدافها فه
لا  "ةقائل تب  صرًح، نف  غياب التًابط والتوافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعيةتلم   العم ، مع ىذا فه

 يدك  فص  الخطط الصاتَة فه  تابعة مباشرة للمؤسسة وخطتها العامة".

د " الدؤسسة لذا سمعة طيًبة مع الأخذ بعتُ الإعتبار ك  تً فيما يخص تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  ف
 العامة.صراحة ع  البيية  ةب الدبحوثبذمقتًحات الأطراف الخارجية مع وجود بعض التحفظات"، في الدقاب  لم 

 اه أنو مستند وراجع إلى طبيعة ك  شخص، أي حسب الذىنيات.تً وع  نظام الإتصال بالدؤسسة ف

أن التسيتَ الإستًاتيج  ىو إدارة العم  بالتًكيز على مناىجو، والديثاق العام للمؤسسة، الجودة  ةرى الدبحوثت
 مع وجود معايتَ واضحة.

بتدريب وتكوي  العمال وفق معايتَه م  أج  تبنيو  تعلقيج  تمتطلبات نموذج التسيتَ الإستًاتوفي نظرىا 
فكتَ  نقص الخبرة، تركيز الدؤسسة على بيع الدنتوج وتسويقو دون الت"في  اىا تً وفرضو بالدؤسسة، وع  معوقاتو ف

 .ستطيع الحك ت لا كونها   ةب الدبحوثبذع  نقاط القوة والضعف بالدؤسسة لم في التسيتَ الناجح والفعال، 
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  ة الدوارد البشرية بقسم الكهرباء.رئي: سصلحة إدار  :12الدقامبلة رقم 

أن إستًاتيجية عم  مصلحته  تستند إلى تقسي  العم  بعد الحصول على التعليمات وتنفيذىا  تؤكد الدبحوثة 
 حسب ما ىو مطلوب منه .

طبيعة صناعية تشم  التصنيع،  وترى أن الخطة العامة للمؤسسة وأىدافها "خطة شاملة ذات أىداف م 
توافق بتُ ىذه الخطة والخطط الفرعية على مستوى الأقسام، فالددير العام ىو م  التوسع، الربح، مع وجود 

 يقوم بإيصال خطة للعم  وشرحها للإطارات الدستَة على مستوى الأقسام.
 إطار البيع والشراء، وتنف  وجود فيما يخص تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  فتنظر لو على أنو" تفاع  في

علاقة بتُ الدؤسسة والبيية خارج ىذا الإطار، وتضيف أن التًكيز يكون على البيية الخاصة ذات التأثتَ الدباشر 
 على عم  الدؤسسة.

وع  نمط الإتصال والعلاقات بالدؤسسة فتًى أنو يتس  بتعدد أوجهو، كونو مباشر وغتَ مباشر استنادا إلى 
 م  ك  مصلحة أو قس  وعلاقتو بالعمال.طبيعة ع

وتنظر الدبحوثة للتحديات التي تواجو الدؤسسة على أنها برديات تتمحور حول كيفية برقيق الدكانة الأولى في  
 ك  سنة، وإعداد برنامج مناسب يتلاءم مع حيوية السوق.

ستَ ية أو خطة منظمة تضبط فيما يخص التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات فتًاه الدبحوثة في وجود إستًاتيج
العم  في ك  مؤسسة، ويتحقق ىذا النموذج بوجود كفاءة وخبرة لدى صاحب الإستًاتيجية وامتلاكو لبعد 

 النظر، وترى أن معوقاتو تتلخص في البتَوقراطية، تعط  عملية الإنتاج والبيع، القوانتُ.
على الدنافسة، ولم بردد نقاط الضعف التي ترى أنها وع  نقاط قوة الدؤسسة فتًاىا الدبحوثة في إمتلاكها القدرة 

 موجودة بالدؤسسة.
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  2017أفريل  23رئي: دائرة الإسدادات يوم  :13الدقامبلة رقم. 
يجية العم  الخاصة بدائرة الإمدادات مؤكدا أن خطته  في العم  تكون تبدأ الدبحوث بالحديث ع  إستًا

 ولية والتنظي  .بتطبيق التعليمات والتحل  بروح الدسي
يرى أن الخطة العامة للمؤسسة وأىدافها تعتمد على برنامج التصنيع ورق  الأعمال، الربح، الوضعية الدالية 
الجيدة وكذا إستخدام خطة تطوير الدنتجات، وع  التوافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية فهو يؤيد وجود 

 ترابط وتوافق بينها مع وجود خل  بسيط.
هة نظر الدبحوث تفاع  الدؤسسة مع البيية الخارجية ىو تفاع  جيد، حيث يقوم بدراسة شاملة ع  حسب وج

البيية أو المحيط الخارج  لتحقيق توافق الدنتوج مع المحيط الخارج ، ويضيف أنه  يركزون على المحيط الخاص كونو 
قة بتُ المحيط الخاص والمحيط العام ى  ذا تأثتَ مباشر على الدؤسسة، مع عدم إغفال البيية العامة كون العلا

 علاقة تكام  وتوافق.
ع  نمط الإتصال السائد بالدؤسسة فتَاه الدبحوث "عادي"، أي أن التعام  يكون في إطار علاقات العم  أي 

 علاقة عم  وزمالة.
 دهما.فيما يخص التحديات التي تواجو الدؤسسة فتَاىا في "تنوعً وتعدد الدنتوجات في الأسواق، وجو 

ع  التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات فهو يراه على أنو يت  على الدستوى الخارج  مع لزاولة الدؤسسة بناء 
قاعدة إستًاتيجية لشيزة، وبرستُ نمط التسيتَ، ويرى أن لصاحو متعلق بالتكوي ، وجود الدوارد الكفأة، الدتابعة 

مهارات وقدرات لشيزة في الدنصب الدناسب لو  الدستمرة لدسار العم ، وضع الدوظف الدناسب الذي يدلك
 ولدهاراتو، في الدقاب  لم يحدد الدبحوث نظرتو لدعوقات ىذا النموذج، وكذا نقاط القوة والضعف بالدؤسسة.
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  2017أفريل  23رئي: دائرة الصيامنة بقسم الكهرباء يوم  :14الدقامبلة رقم. 
بدائرة الصيانة أمر ضروري يعتمد على دراسة العم  وبرديد يرى الدبحوث أن بناء إستًاتيجية عم  خاصة 

 .شروطو م  الأم ، الراحة، وكذا الدعايتَ الخاصة بالبيية الفيزيقية للعم 
ينظر الدبحوث للخطة العامة للمؤسسة وأىدافها على أنها ترتكز على الصعود إلى القمة م  خلال رفع رق  

ق ما يفرض م  تعليمات م  الدؤسسة الأم"سونلااز"، وىو الأعمال السنوي، وخلق مناصب عم ، وتطبي
يؤكد وجود توافق وترابط نوعا ما بتُ خطة الدؤسسة العامة والخطط الفرعية على مستوى الأقسام  كون ذلك 

 مطلوب لستَ العم .
ية نوعا ع  تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  فتَى الدبحوث أن"علاقة الدؤسسة بالبيية الخارجية علاقة سطح

ما، ويضيف قائلا" لو استمعنا لرأي جميع الناس لانتهى عم  الدؤسسة منذ زم "، مؤكدا بذلك على تركيزى  
 م  خلال العم  على فية الزبائ  والبيية الخاصة فقط.

ينظر الدبحوث لنمط ونظام الإتصال على أنو عادي كونو لا يواجو صعوبات ومشاك  في التواص  داخ  
 الدؤسسة.

يخص التحديات التي تواجو الدؤسسة فتَاىا برديات تتمجور حول كيفية فرض الدؤسسة لنفوذىا، وبرستُ  فيما
 منتجاهما، بخفض التكلفة والإنتاج.

في الدقاب  صرح الدبحوث أنو لا يدلك أدنى فكرة حول التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات ومتطلبات لصاحو، 
 وكذا معوقاتو.

 لتي يراىا الدبحوث موجودة في الدؤسسة فل  يجب.وع  نقاط القوة والضعف ا
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  2017أفريل 23سسئول سصلحة الدوارد البشرية بقسم الخدسامت يوم  :15الدقامبلة رقم. 
أكد الدبحوث أن إستًاتيجية العم  الخاصة بالدصلحة خطة منظمة تكوًن وتبتٌ على أساس الوصف الدهتٍ 

 يتعلق بالأجور، العط ، التقارير، التوظيف، التقاعد والإستقالة. الدقدم م  رئيس القس  حول العمال، وما
ينظر للخطة العامة للمؤسسة وأىدافها على أنها خطة جاىزة تطبق على مستوى الدؤسسة خدمة لأىداف 
إقتصادية، ويؤكد على وجود توافق وترابط بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية على مستوى الأقسام بإعتبار أن 

 الفرعية إمتداد للخطة العامة وتطبيق لتعليماهما.الخطط 
ع  تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج  فينظر لذا على أساس أنها علاقة بيع، ومؤسسته  ذات سمعة جيدة، 

 فالتًكيز م  خلال العم  حسبو يكون على البيية ذات التأثتَ ع  ىذه العلاقة أي فية الزبائ .
الدبحوث مرتكز على الإتصال الإلكتًوني م  خلال الذواتف النقالة والبريد فيما يخص نظام الإتصال فتَاه 

 ، ويضيف علاقات تواصلية نوعا ما، فالاتصال مباشر بتُ العمال، وبتُ الددير والعمال غتَ مباشر.الإلكتًوني
لتنويع في وع  التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات فينظر لو على أنو لزاولة إيجاد أسواق خارجية بديلة، مع ا

 الدنتوج.
في الدقاب  لم يستطع الدبحوث برديد متطلبات ىذا النموذج ومعوقاتو، ولم يجب ع  نقاط القوة والضعف 

 بالدؤسسة.
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  2017أفريل 25يوم  سدير قسم الخدسامت :16الدقامبلة رقم. 

الأىداف العامة  استه  الدبحوث حديثو ع  قس  الخدمات وخطة عملو مؤكدا أنها خطة تبتٌ م  خلال
للمؤسسة والأىداف على مستوى الأقسام بتكوي  قاعدة لتوفتَ لستلف الوسائ  والدوارد الضرورية م  أج  

 العم .
يرى الدبحوث أن خطة الدؤسسة تعم  على ارضاء الزبائ  م  خلال الدخطط الثلاث  الدمتد إلى ثلاث سنوات 

على برقيق الربح والخروج م  التبعية للمجمع، وكذا  وفي بعض الحالات أربع سنوات، حيث تعم  الدؤسسة
 الإبذاه لضو السوق الإفريق .

في الدقاب  يرى الدبحوث أنو يوجد بذاوب على مستوى الأقسام، وىذا حسبو ما يدل على وجود توافق وترابط 
، وتنفذ ىذه بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية، كون الخطة العامة بردد تعليمات وإجراءات عم  الدؤسسة

 التعليمات والإجراءات على مستوى الأقسام.
فتَد" أن الدؤسسة تعم  على التعرًف على احتياجات الزبائ ،  فيما يخص تفاع  الدؤسسة مع المحيط الخارج 

 والتعرف على الدعايتَ الدطلوبة لتطوير منتوجاهما، فه  حسبو يركزون على البيية الخاصة أو الزبائ .
لنظام الإتصال بالدؤسسة على أنو" سلبي مستند إلى الجهوية والبتَوقراطية، غياب الثقة، ينظر الدبحوث 

 الصراعات الداخلية عكس ما كان سائدا سابقا.
يرى أن التحدي الذي يواجو الدؤسسة يكم  في الجودة في الدوارد البشرية، التكوي  النوع ، رفع مستوى 

 العمال.
  يجب الدبحوث كونو لا يدلك معلومات حولو.فيما يخص التسيتَ الإستًاتيج  لم

اختت  الدبحوث حديثو بدجموعة م  الإقتًاحات التي يراىا ضرورية للنهوض بالدؤسسة كتقريب الإدارة م  
العمال، خلق قنوات إتصال فعالة، معايشة الدسيول الأول للواقع العمل  لفية العمال، تبسيط أىداف الدؤسسة 

 ستوى الثقافي للعمال، برسيس العام  بأهميتو، التكوي  الدستمر. وشرحها للجميع، رفع الد
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  2017سامي 08يوم  الإعلام الآلي  دائرةرئي: :17الدقامبلة رقم . 
بدائرة الإعلام الآلي وأكدت أنها نابعة م  حاجة الدؤسسة  إستًاتيجية العم  الخاصة ع  ةالدبحوث بردثت

قوم الدائرة بتزويدى  بدعلومات وبرامج للعم  ومتابعة الدلفات ومصالحها لخدمات الإعلام الآلي، حيث ت
 الخاصة بك  مصلحة.

وع  الخطة العامة وأىداف الدؤسسة فتنظر إليها  على أنها خطة تسعى إلى تطوير الدنتوج للحصول على 
دمة الأسواق، ويت  ذلك م  خلال وضع لسطط لددة خمس سنوات بردد فيها أىدافها ومتطلبات برقيقها لخ

 لذدف الرئيس  لذا والدتمث  في الربح.
فيما يخص التوافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية على مستوى الدؤسسة فه  لم بذب وأكدت ضرورة التوافق 

 لنجاح الخطة العامة.
مقبول كون تعم  على إرضاء الزبون، إضافة إلى صورة الدؤسسة ترى الدبحوثة أن تفاع  الدؤسسة مع المحيط 

 لمجتمع وجودة منتجاهما.با
تلخص الدبحوثة التحديات التي تراىا تواجو الدؤسسة في م ء الفراغ أثناء تقاعد الإطارات، وغياب الحوار بتُ 

 العمال والدستَي ، بالإضافة إلى الدنافسة.
جوده فيما يخص التسيتَ الإستًاتيج  فالدبحوثة لم بذب كونها لا بسلك معلومات حول ىذا الدصطلح، ونفت و 

  بالدؤسسة مؤكدة وجود تسيتَ للجودة.
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  2017سامي  08يوم  إطامر الإعلام الآلي  :18الدقامبلة رقم . 
أوضح الدبحوث أن إستًاتيجية العم  الخاصة بدصلحته  تكون حسب متطلبات الدؤسسة ومصالحها، حيث 

ي  برنامج عم  يساعد على حفظ تقوم مصلحة الإعلام الآلي بتسهي  عم  الدصالح والأقسام ع  طريق تشك
 الدعلومات.

وع  الخطة العامة للمؤسسة وأىدافها فهو غتَ راض عنها، حيث يرى وجود نقائص تنعكس في غياب 
 الدشاركة والحوار بتُ الرؤساء والدرؤوستُ، وينظر لأىدافها على أنها أىداف غامضة روتينية تتكرر ك  عام.

طط الفرعية فيؤكد أن الخطط الفرعية ى  تطبيقا لتعليمات الخطة العامة، فيما يخص توافق الخطة العامة مع الخ
في الدقاب  ينف  الدبحوث وجود تفاع  بتُ الدؤسسة والمحيط الخارج ، والتًكيز م  خلال العم  يكون على 

 .البيية الخاصة م  خلال الإنتاج وبرقيق رق  الأعمال
ط ويختلف م  قس  إلى آخر، ويرجع ذلك حسبو إلى ينظر الدبحوث للإتصال بالدؤسسة على أنو متوس

 إختلاف نمط التفكتَ بتُ الأشخاص.
فيما يخص التحديات التي تواجو الدؤسسة فهو يراىا في تطوير الإنتاج، والتًكيز على الجودة مع مراعاة متطلبات 

 السوق، الإنفتاح الإقتصادي وفتح المجال أمام الخواص.
مؤسسات فتَى أنو التسيتَ الدبتٍ على الأىداف ودراسة السلبيات لتفادي الدشاك  وع  التسيتَ الإستًاتيج  لل

الدضرة بالإنتاج، وليتحقق ىذا النموذج يرى الدبحوث أنو يجب تفعي  دور العام  بشك  إيجابي ودعمو لإبراز 
تُ، وع  معوقاتو فتَاىا طاقاتو، الإعتماد على الكفاءة والتسيتَ الدنهج  والعقلاني، تفاع  بتُ الرؤساء والدرؤوس

 في المحسوبيُة، نقص الكفاءة، همميش الطاقات الشبابية، وضع الأشخاص في أماك  غتَ مناسبة لذ .
 الدبحوث نقاط القوة والضعف بالدؤسسة كونها حسبو تشم  متطلبات التسيتَ الإستًاتيج  ومعوقاتو. يحددلم 
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 سلاحظامت عامسة حول الحاملات:   
ات الدميزة لك  يالدقابلات مع الحالات الدختارة للدراسة لاحظنا لرموعة م  الخصائص والسلوكأثناء إجراء 

  حالة، حيث تم ملاحظة:
 وع  بعض الحالات وقدرهما على ربط الأحداث.  -1
 الإجابة براحة وحيوية ع  الأسيلة لدى بعض الحالات مقاب  همرب والحذر لدى البعض الآخر. -2
، مقاب  عدم إىتمام حالات أخرى بالإجابة الصريحة برات في الإجابةتوظيف كام  الدعارف والخ -3

 والواضحة.
التعام  الرسم  الدتشدد لدى بعض الحالات والتًدد في الإجابة مقاب  برفظ بعض الحالات في  -4

    الإجابة.
 الإختصار وغياب التلقائية، وظهور ملامح الدل  لدى بعض الحالات.  -5
  لحديث، وتركيز حالات أخرى على إبراز نقاط قوة الدؤسسة.التًكيز على الزبائ  خلال ا -6
 غياب التفاع  والتواص  بالدؤسسة، مع وجود صراعات بتُ لستلف الحالات.  -7
  غياب التعاون وتبادل الدعلومات، وإنتشار قي  الفردية والنزعة الفردية في التميًز. -8
   نقص الإتصال وعدم فعاليتو بالدديرية وكذا بالدصنع. -9
 كيد على فجوة الدوجودة في التوظيف.التأ -10
   .التًكيز والتأكيد على الدستوى الدتدني للعمال -11
   عدم اىتمام أغلب الحالات بالدشاركة في صياغة الإستًاتيجية، وجعلها م  مسيوليات الدسيول الأول. -12
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 :تحليل الدقامبلات -2
 :بنامء الإستراتيجيامت الفرعية بالدؤسسة -1

الحالات الددروسة ولم تقدم إجابات دقيقة وواضحة حول الإجابات الدقدمة أن لقد إتضح لنا م  خلال 
بناء إستًاتيجية العم  الخاصة بدصلحه  أو أقسامه ، حيث ركزوا على أن الإستًاتيجية أو الخطة الخاصة 

 جع إلى كون الدؤسسة تعم  وفق خطة عامة دون بذزئتها إلىبه  تكون تطبيقا لتعليمات معينة، وىذا را
خطط وظيفية خاصة بالأقسام والدصالح بها، فه  تعم  على توزيع التعليمات والأوامر الدتعلقة بالخطة 

 الدصاغة برقيقا للأىداف المحددة مسبقا.
 نظرة الدبحوثين للخطة العامسة وأىداف الدؤسسة: -2

لخطة والتعليمات أن الخطة العامة للمؤسسة ى  إسقاط ل م  خلال المحاورة التي بست أكدت جميع الحالات  
برص  على لسطط عام يدتد بتُ ثلاث   AMCالتي برص  عليها مؤسساهم  م  الدؤسسة الأم، فإدارة 

سنوات وخمسة سنوات م  مؤسسة سونلااز بإعتبارىا فرع منها، إضافة إلى أنها الدستهلك الأول لدنتجاهما، 
عملون على تنفيذ التعليمات فقط دون الدشاركة وبهذا فالدبحوثتُ لا يوسعون دائرة معارفه  حول الخطة كونه  ي

في وضع الدخطط، فكما عبر عليها الدبحوث في الحالة الخامسة" الخطة قالب جاىز يطبق وتنفذ تعليماتو على 
، وبهذا فالخطة العامة للمؤسسة لا تصاغ على مستوى النسق الداخل  لذا ب  ى  مستوى الدصالح والأقسام"
 ط.تعليمات تنفذ وتطبق فق

وع  الأىداف فقد تباينَت رؤى الدبحوثتُ حولذا؛ فهناك م  صنَفها على أنها أىداف بسيطة قريبة الددى،   
وىناك م  رأى أنها أىداف واقعية بعيدة الددى، وبتُ ىذا التصنيف وذاك لاحظنا أن الدبحوثتُ يصنفون 

فقوا حول الذدف الرئيس  أىداف الدؤسسة بطريقة إعتباطية حسب وجهات نظرى ، والدلاحظ أنه  ات
 للمؤسسة على أنو برقيق الربح.

وع  الأىداف فه  مستمدة م  الدخطط الذي برص  عليو إدارة الدؤسسة والفاعلون يعملون على برقيق ما تم 
 تسطتَه دون أي مناقشة.
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 نظرة الدبحوثين لتوافق الخطة العامسة سع الخطط الفرعية على سستوى الأقسامم: -3
الات وجود توافق بتُ الخطة العامة والخطط الفرعية على مستوى الأقسام، كون خطة الحأكدت جميع    

العم  بالدؤسسة تستند إلى تطبيق تعليمات وتوجيهات مستمدة م  الدخطط الدتحص  عليو، لشا يجع  أقسام 
 ومصالح ومديريات الدؤسسة تعم  وفق تعليمات جاىزة لا بزرج ع  إطار الخطة العامة للمؤسسة.

  ىنا نستنتج أن خطة عم  الدؤسسة ى  نموذج جاىز لشتد على الددى القصتَ تتحص  عليو الدؤسسة وتقوم م
بتوزيع تعليمات على مستوى الأقسام التي تعم  بدورىا على تنفيذىا وبرقيق الأىداف الدسطرة، وعليو 

امة ولا تعتمد على خطط وظيفية فالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تعم  وتستَ وفق نموذج الخطة الع
على مستوى الأقسام لشا يضعف م  قدراهما الإستًاتيجية، كون تطبيق التعليمات وتنفيذىا لا يشجع على 

تفكتَ حول التسيتَ وينعكس سلبا على الدبادرات وإضافة الجديد م  جهة، كما لا يساعد على تكوي  وبناء 
 قدرات الإطارات والدستَي  بالدؤسسة.

 ل الدؤسسة سع المحيط الخامرجي والبيئة الدركز عليهام بالدؤسسة:تفامع -4
لم يصغ الدبحوثتُ مفهوم البيية وتفاع  الدؤسسة، فقد حاولوا التعرف على ىذه العملية التفاعلية م  طرف    

الباحثة، كما أنه  ركزوا على عم  الدؤسسة وبرقيق أىدافها بعيدا ع  مفهوم البيية؛ خاصة البيية العامة 
ومتاتَاهما، فه  يربطون التفاع  البيي  للمؤسسة بعملية البيع والشراء، وبدا أن ىذه العملية مستمرة فهذا يعتٍ 

 أن للمؤسسة تفاع  مع المحيط الخارج .
التفاع  البيي  كأحد الركائز الأساسية والدكونات الثابتة للإدارة الإستًاتيجية في  الدبحوثتُوبهذا فقد حصر  

لشارسة كلاسيكية تعود إلى عهد مضى؛ أي  كانت الدؤسسات تتفاع  مع لزيطها في إطار علاقة مفهوم ضيق و 
أحادية تشم  علاقة البيع والشراء، واليوم في ظ  الدفاىي  الجديدة والدنظور الإستًاتيج  ولستلف التطورات التي 

يعم    مكونتُس علاقة ثنائية بتُ مست العلمية التسيتَية في النسق الدؤسس  أضحى التفاع  البيي  يعبر ويعك
ك  منهما على التأثتَ في الآخر وتبادل الدصالح في ظ  مقاربة الدؤسسة نسق مفتوح متفاع  مع المحيط 

 الخارج  ووفق لشارسات إستًاتيجية تعم  على الإحاطة بدختلف الدتاتَات الدباشرة وغتَ الدباشرة.
 لصد أنه  يركزون على البيية الخاصة، حيث بسحور حديث  م  خلال  الإجابات الدقدمة م  طرف الدبحوثتُو 

ك  الحالات حول الزبائ  وإرضائه ، ونفوا وجود علاقة بتُ الدؤسسة والبيية العامة، ولم يعبروا عنها بصياة 
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البيية فمعظمه  لم يصوغ مفهوم البيية كما ذكرنا سابقا، ب  يذكرون الزبائ  على أنها البيية التي تعم  بها 
 ؤسسة. الد
في الدقاب  لصد أن فية  الزبائ ، في الدنظور الإستًاتيج  بسث  جزء م  البيية الخاصة التي تعم  الدؤسسة على  

برليلها م  أج  بناء ميزة تنافسية إستًاتيجية، وبناء إستًاتيجية تتماشى مع طبيعة الدتطلبات والرغبات التي 
داد داخل  يشتَ إلى البيية التنظيمية داخ  الدؤسسة، وإمتداد يعبر عنها الزبائ . والبيية ى  إمتدادي ؛ إمت

خارج  يشم  البيية المحيطة بدختلف تاتَاهما، والتي صنفها علماء الفكر الإداري إلى صنفتُ بيية خاصة بسارس 
ا يدل ، والتفاع  الإيجابي للمؤسسة بيييتأثتَ مباشر على الدؤسسة وعملها، وبيية عامة تؤثر بطريقة غتَ مباشرة

على دراسة برليلية وبرك  في متاتَات البيية الخارجية بنوعيها الخاصة والعامة، وعلاقة الدؤسسة بالزبائ  لا 
 تعكس التفاع  البيي . 

 نمط الإتصامل والعلاقامت بالدؤسسة حسب نظرة الدبحوثين لو: -5
ة، حيث نظروا إليو على أنو متشابهة ومتطابقلنمط الإتصال والعلاقات بالدؤسسة كانت نظرة معظ  الدبحوثتُ 

عادي ومقبول إستنادا إلى كونو لا يخرج ع  نطاق وإطار العم ، وىناك م  اعتبره مقبولا بالاستناد إلى طبيعة 
 الذىنيات وأنماط التفكتَ الدختلفة م  فرد إلى آخر.

صالات بالدؤسسة م  والدلاحظ ىو تردد الدبحوثتُ قب  الإجابة ع  ىذا السؤال لشا يدل على عدم فعالية الإت
جهة، وعدم رضا الفاعلتُ ع  نمط ىذا الإتصال م  جهة أخرى، إضافة إلى نمطية العلاقات وستَىا وفق أطر 
آلية وجامدة لا بزرج ع  كونها علاقة رسمية متشددة، مع غياب التواص  والتفاع  بتُ أعضاء الفريق، وكذا 

صراعات خفية بتُ الإطارات وتصدع في العلاقات لشا لا  التفاى  والتناغ  في العلاقات فقد اتضح أنو توجد
 يشجع على تبادل الخبرات والدعلومات وتشك  جو غتَ مريح للعم .

وبذلك فالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تعاني غياب نظام اتصال فعال بتُ الإطارات خاصة الإتصال 
وح الدعنوية بالدؤسسة وتنمية دافعية العاملتُ وتشكي  غتَ الرسم  كونو مطلب اجتماع  يساعد على رفع الر 

 ابذاىات ايجابية لضو العم  ومناخ العم  بالدؤسسة، فاياب الاتصال أثر على الدناخ السائد بالدؤسسة.
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 التحديات التي يراىام الدبحوثين تواجو الدؤسسة: -6

منافسة أو ظهور منافستُ للمؤسسة معظ  الدبحوثتُ على أن التحديات التي تواجو الدؤسسة ى  دخول يجمع 
بإعتبارىا الدسيطر الوحيد في الوقت الراى  في السوق الوطنية، إضافة إلى التوجو لضو السوق الدفتوح لشا يهدد 
مكانة الدؤسسة ويضعها أمام مواجهة حقيقية  تعكس كيفية المحافظة على الريادة في ك  سنة، إضافة إلى 

الدؤسسة حاليا تعاني م  مشك  لداخلية والدتعلقة بتنظي  العم  وتوزيع الدهام، كون التحديات التي تواجو البيية ا
فهوم تعويض الإطارات الدتقاعدة، كون عملية التوظيف يراىا الدبحوثتُ غتَ فعالة؛ ت عنو جميع الحالات بدعبر 

اهم  وقدراهم  وكذا فه  تعم  على توظيف فاعلتُ جدد بعد تقاعد الإطارات القديدة دون الإستفادة م  مهار 
خبراهم  الدتعلقة بالعم ، لشا يفرض إنطلاقة جديدة للعام  الجديد وىذا يؤثر على بناء العم  وبرقيق فعاليتو، 

ول مصلحة الإعلام الآلي بردي أخر يشم  التحك  في الدعلومات باعتبار أن الدؤسسة في عصر يويضيف مس
الوقت الحالي على لستلف الأصعدة، ويضيف رئيس مصلحة التكنولوجيا، فالدعلومات تعتبر أى  مورد في 

 الوسائ  العامة بردي الذىنيات والعقليات التي تتواجد بالدؤسسة فهو يقر بوجود صراعات دائمة.

م  ىنا نلحظ أن الدبحوثتُ يرون التحديات التي تواجو الدؤسسة ى  ثلاث عناصر؛ عنصري  مرتبطتُ بالبيية 
ة والتدفق السريع للمعلومات، وعنصري  يرتبطان بالبيية الداخلية عبر عنهما باياب الخارجية يشملان الدنافس

الدعلومات، وإذا نظرنا إلى ىذه  التعاون وتبادلالكبتَة في نمط التفكتَ في الدؤسسة وكذا  والاختلافات الانسجام
ؤسسة الدسيطر الوحيد التحديات نكتشف برديات أعمق وأكثر تأثتَا، فتحدي الدنافسة حاليا غائبا كون الد

ولم تدخ  السوق بالجديد كونها تعرف أنَها  منتجاهمالك  الدؤسسة لازالت تعم  بنفس الأساليب ولم تطوَر 
الدسيطر لك  يبقى عنصر الدفاجية وعدم التأكَد البيي  مهدد للمؤسسة مع مرور الوقت، وفيما يخص التدفق 

ض تطوير أنظمة الدعلومات بالدؤسسة وبسكتُ الفاعلتُ في السريع فهو بردي أمام جميع الدؤسسات لشا يفر 
الدؤسسة منها في لستلف مستوياهم ، إضافة إلى التنوعَ في أنماط التفكتَ فهذا بردي حقيق ، حيث أنو يعكس 
صراعات ومناوشات داخلية تضعف قدرات الدؤسسة وتؤثر على فعالية العم  خاصة في ظ  عجز  عملية 

 ات والدعارف إلى العمال الجدد.التوظيف في نق  الخبر 
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م  خلال ما تم عرضو نستنتج أن التحديات التي يراىا الدبحوثتُ تواجو الدؤسسة ى  برديات تصنَف كأحد  
متطلبات الإدارة الإستًاتيجية بالدؤسسة ومتطلبات لصاحها، وإذا لم تعالج ولم تبحث الدؤسسة ع  أساليب 

 فإنوَ ستظ  بعيدة ع  نموذج التسيتَ الإستًاتيج . للتكيَف معها والإستفادة م  مزاياىا

 التسيير الإستراتيجي للمؤسسامت في نظر الدبحوثين: -7
فهناك حالات لم بذب ع  ىذا  عمليا وعلميا، مفهوموالتسيتَ الإستًاتيج  و  واالدبحوثتُ لم يعرفمعظ   لصد أن 
معلومات مضبوطة ودقيقة، فنجد ، وبقية الحالات ك  أجاب حسب تصوره الشخص  بعيد ع  وجود السؤال

رئيس دائرة الدستخدمتُ ينظر إليو على أنو "تسيتَ معاصر، باعتبار الإستًاتيجية م  العناصر الجديدة التي يقوم 
عليها عم  أي مؤسسة، وى  مناىج عصرانية للمؤسسات الإقتصادية، وىو منهج يتماشى مع متطلبات 

علام الآلي على "أنو الطريقة الدثلى والوحيدة لتسيتَ الدؤسسات"، العصر"، في الدقاب  يراه مسيول مصلحة الإ
أما ع  إطار مراقبة التسيتَ فه  يراه "بأنو النمط الذي يعكس أىداف الدؤسسة الإستًاتيجية"، ويقر رئيس 
مصلحة الوقاية أنو "موجود كمصطلح لكنو غائب كواقع في الدؤسسات" اكتفى بهذا القول ولم يعطنا معتٌ 

ح ع  التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات، وترى رئيسة مصلحة الدوارد البشرية بقس  الكهرباء على أنو يدل واض
 على "وجود إستًاتيجية أو خطة منظًمة تضبط ستَ العم  في ك  مؤسسة".

م  ىنا يتضح أن إطارات الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة لا يدلكون تصورات ومعاني واضحة ع  
دارة الإستًاتيجية أو التسيتَ الإستًاتيج  للمؤسسات سواء تعلق الأمر بفية القدامى بالدؤسسة أو فية الإ

، وغياب التصور الصحيح والواضح لنموذج لك تصور عمل  وعلم  لذذا النموذجالشباب فكلا الفيتتُ لا بس
نيو بالدؤسسة، إضافة إلى أن غيابو التسيتَ ذو البعد الإستًاتيج  ينعكس على قدرات التفكتَ الإستًاتيج  وتب

يدل على أن الدؤسسة لا تتبتٌ ىذا النموذج ولا تعم  وفق مقاربة إستًاتيجية ب  تعتمد على أنماط تقليدية في 
 التسيتَ.
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 ستطلبامت التسيير الإستراتيجي وسعوقامتو في نظر الدبحوثين: -8
 كس في:ينظر الدبحوثتُ لدتطلبات التسيتَ الإستًاتيج  على أنها تنع

 وجود أفراد ذوي كفاءة، أي تكون الدوارد البشرية بالدؤسسة لزتًفة؛  -
 كفاءة وخبرة الدسيول الأول؛ -
 تكوي  وتدريب العمال، تشاي  الأموال بفعالية؛ -
 توفر وسائ  الإتصال ونظ  الدعلومات، نظام الجودة؛ -
 توفر الوسائ  والإمكانات اللازمة للتطبيق، ونظام التخطيط الجيد. -

   ىذه الدتطلبات يرى الدبحوثتُ أن معوقات ىذا النموذج م  التسيتَ تنحصر في:مقاب
 تركيز خطة الدؤسسة على البيع وإهمال التفكتَ في التسيتَ الفعال؛ -
 البتَوقراطية، والقوانتُ؛ -
 تعط  عملية الإنتاج، وغياب الخبرة في التسيتَ؛ -
 عدم فعالية خطة التوظيف والتعويض؛ -
 في السوق، وكذا القرارات الدفاجية م  الدسيول الأول.القرارات الدفاجية  -

م  ىنا نص  إلى أن إطارات الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة يدركون أهمية الدوارد البشرية وتطويرىا 
لتبتٍ التسيتَ الإستًاتيج  فرغ  غياب الدفهوم والتصور الصحيح لذذا النموذج بسك  م  الإحاطة ببعض 

  الدتعلقة بالتًتيبات الداخلية الدرتبطة بنقاط القوة والضعف داخ  الدؤسسة، لك  نظرهم ومعوقاتو متطلباهما
كونه  ركزوا على ما ىو داخل  وأهملوا بعض الدتطلبات ذات الأهمية على الدستوى   ومعوقاتو لزدودة لدتطلباتو

 لبشرية فقط.ارد االإداري، التشايل ، والدستوى الخارج  فنظرهم  بسحورت حول الدو 
 نظرة الدبحوثين لنقامط القوة والضعف بالدؤسسة:  -9

، وع  الحالات التي ع  نقاط القوة والضعف بالدؤسسة بعض الحالات لم تقدم إجابة كونها لا بريط بذلك
 أجابت ع  السؤال فقد حصرت نقاط قوة الدؤسسة في:

 بسركز الدؤسسة في السوق؛ -
 نظام الجودة، وجود دخ  كبتَ؛ -
 لى الدنافسة؛القدرة ع -
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 وجود كفاءات، وجود إمكانات مادية. -
 وع  نقاط الضعف فقد حصروىا في:

 الدستوى الضعيف للعمال، غياب الكفاءة؛ -
 غياب الوع  ونقص الإتصال؛ -
 غياب الإستالال الأمث  للكفاءات؛ -
 غياب نظام الحوافز؛ -
 الضاط الإداري. -

اقبة تتميُز بنقاط قوة تساعدىا على التطور والتقدم، م  ىنا نستنتج أن الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدر 
 وقد أحاط بذلك  مسيولي وإطارات الدؤسسة، لشا يحفز على إستثمارىا متى فتحت الدؤسسة لرالا لذلك.

بالإضافة إلى وعيه  بنقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسسة، وىذا يدكنه  م  إقامة دراسة برليلية لبيية 
رصد نقاط قوهما وضعفها وتبنيها في صياغة إستًاتيجية تتماشى مع مؤىلاهما م  جهة، الدؤسسة الداخلية ل

 وتعم  على تصحيح وتفادي نقاط ضعفها م  جهة أخرى.
وعليو يدك  القول أن إطارات الدؤسسة الوظنية لأجهزة القياس والدراقبة على وع  بنقاط القوة والضعف      

لي  إستًاتيج  لبيية الدؤسسة الداخلية، لك  حاليا الدؤسسة لا تستا  بدؤسسته  لشا يساعدى  على إقامة بر
 لى أخذ مقتًحات عملية م  الديدان.ىذه النظرة كونها برص  على خطة جاىزة، ولا تعم  ع

نص  إلى لرموعة م  الدؤشرات الاستًاتيجية التي تدل على كيفية بناء م  خلال عرض الدقابلات وبرليلها    
نمط الاتصال وطبيعة العلاقات الدوجودة بالدؤسسة، وكذا مدى وجود انسجام وتوافق بتُ لستلف  الاستًاتيجية،

الوحدات الدكونة لذا، وكذا تفاع  الدؤسسة مع لزيطها الخارج ، وصولا إلى نقاط القوة والضعف الخاصة 
 بالدؤسسة لز  الدراسة، وىذا ما تلخيصو في الجدول الآتي:
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 ول سام جامء في الدقامبلاتجدول يوضح: سلخص ح
 سام يستنتج.        نظرة الدبحوثين        الفئة أو الدؤشر   

الخطة العامسة 
 للمؤسسة.

 خطة تبتٌ وفق النموذج الخط . أكد جميع الدبحوثتُ على أنها جاىزة. 

وجود توافق نابع م  تبعية الخطط  والترابط توافق ال
 الفرعية  للخطة العامة.

جيات الوظيفية، والستَ حسب غياب الإستًاتي
الإستًاتيجية العامة دون بذزئتها حسب الوظائف الدتوفرة 

 بالدؤسسة، لشا لا يدل على وجود توافق م  عدمو.
تفامعل الدؤسسة سع 

 .المحيط
نظروا إليو على أنو تفاع  إيجابي م  

 منطلق علاقة البيع والشراء.
تحديد نظرة لزدودة وضيقة تشتَ إلى البيية الخاصة بال

 لأحد مكوناهما" الزبائ "
أسامم  تحدياتال  

  الدؤسسة.
إبذو نظر الدبحوثتُ لضو برديات تقليدية، ولم يحيطوا  حصروىا في الدنافسة والريادة.

بالتحديات الإستًاتيجية على الدستوى الداخل  
 والخارج .

لم يدلك معظ  الدبحوثتُ تصوُر حول  التسيير الإستراتيجي.
تًاتيج ، وأحاط بالدتطلبات التسيتَ الإس

 الدعرفية لتحققو بالدؤسسة.

غياب الفه  الصحيح للتسيتَ الإستًاتيج  مطابق لدا 
، غياب التصور الصحيح والدقيق للتسيتَ ىو نظري

الإستًاتيج  بالدؤسسة لشا يضعف القدرات الداعمة 
 للتفكتَ الإستًاتيج .

إتصال آلي ذو طابع رسم  وهمميش  نظامم الإتصامل.
 الإتصال غتَ الرسم .

غياب الإتصال أو نظام إتصال فعال بالدؤسسة، ىشاشة 
العلاقات وتصدعها نظرا لوجود صراعات ملاحظة بتُ 

 الحالات بالدؤسسة.
حصر الدبحوثتُ نقاط القوة في بسركز  .نقامط القوة والضعف

الدؤسسة، نظام الجودة، توفر الإمكانات 
 فسة.الدادية، كفاءات، القدرة على الدنا

ونظروا إلى غياب الإستالال الأمث  لذا، 
 غياب الحوافز كنقاط ضعف.

مضطربة تعم  في إبذاه واحد فقط خطة الدؤسسة خطة 
وإهمال بقية الإبذاىات، وى  خطة غتَ نابعة م  
إمكانات الدؤسسة،  وى  تعاني م  ضعف  الإحاطة 
الدقيقة لدا ىو موجود ولا براول معالجة نقاط الضعف، 

 ان الدؤسسة إعادة ترتيب مواردىا وقدراهما.فبإمك
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 ثانيام: تفريغ البيامنات وتحليلهام:

 تم التطرق إليها في الفص  السابق ضم  عنصر خصائص العينة الثانية. المحور الأول: البيامنات الشخصية،

 .تنظيمية التي  تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية -السوسيو  الدعوقامت :المحور الثامني

 . (: يوضح الدلالة التي تحملهام الدؤسسة بالنسبة للمبحوثين10قم )جدول ر 

 النسبة الدئوية. التكرار سام تعنيو الدؤسسة
  %90.5 182 مكان عم 
 %9,5 19 مكان إبداع

 %100 201 المجموع
 
 "،للعملينظرون للمؤسسة على أنها "مكان  ،%90,5 مبحوث بنسبة  182م  خلال الجدول يتضح أن  
، وىذا راجع إلى طبيعة الفرد وإختلاف "للإبداعيعتبرونها "مكان ،% 9,5 حوث أي ما يدث  نسبة مب 19و

 ميولات وإبذاىات الأفراد لضو العم  م  جهة، والتحفيز الذي تقدمو الدؤسسة م  جهة أخرى.
لالة تدل على م  ىنا يدك  القول أن الأغلبية العظمى م  الدبحوثتُ يعتبرون الدؤسسة مكان للعم  وىذه الد 

 غياب البحث ع  الجديد والتجديد، فنسبة م  بسث  لذ  الدؤسسة مكان للإبداع نسبة ضعيفة جدا.
والدلالة التي يحملها الفاعلون حول الدؤسسة والعم  بها تعتبر قوة دفع وكبح؛ فه  قوة دفع متى اعتبرت 

يجابية لضو العم  ويدع  الإستًاتيجية التي الدؤسسة مكان للإبداع وإضافة الجديد، وىذا ما ينم  الإبذاىات الإ
بزتارىا الدؤسسة للعم ، في حتُ لصد أن اعتبار الدؤسسة مكان للعم  يدل على  العم  الروتيتٍ لشا يكبح 
قدرات الإبداع وإضافة الجديد، فاعتبار الدؤسسة بدلالة العم  لا يحفز كثتَا على بذل الجهد لشا ينبؤ بفش  

 والتجديد. إستًاتيجية التايتَ
أن الأغلبية العظمى م  الدبحوثتُ يعتبرون الدؤسسة مكان للعم  وىذه الدلالة تدل على  وعليو نستنتج   

 .غياب البحث ع  الجديد والتجديد، فنسبة م  بسث  لذ  الدؤسسة مكان للإبداع نسبة ضعيفة جدا
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 الدستوى التعليمي لذم.(: يوضح الدلالة التي تحملهام الدؤسسة لدى العمل حسب 20جدول رقم )

 الدستوى التعليمي 
 

 .     دلالة الدؤسسة

 المجموع جامسعي     ثانوي      ستوسط    إبتدائي      

  النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة تكرار
182 

 %37,31 75 %23,08 90 %7 14 %1,48 03 مكان عم 
 19 %5,96 12 %1,28 05 %0,5 01 %0,48 01 مكان إبداع

 201 %43,28 87 %24,37 95 %7,5 15 %1,98 04 المجموع.

 

م  الدستوى التعليم   الإبتدائ  يرون أن ، % 1,48 مبحوثتُ بنسبة  03أن  أعلاه الدلاحظ م  الجدول
مبحوث  14، ولصد ،%0,48 الدؤسسة بسث  لذ  مكان عم ، ومبحوث واحد إعتبرىا مكان للإبداع بنسبة 

ذو مستوى تعليم  متوسط يرون أن الدؤسسة بسث  بالنسبة لذ  مكان عم ، ومبحوث واحد ، % 7 ة بنسب
ذو مستوى جامع  ينظر  ،%37,31 مبحوث بنسبة  75فقط إعتبرىا مكان للإبداع، في الدقاب  لصد 

ذا يرون أنها مكان للإبداع، وى ،%5,96 مبحوث منه  بنسبة  12للمؤسسة على أنها مكان عم  فقط، و
راجع إلى طبيعة الإجراءات التنظيمية والدمارسات الدختلفة داخ  الدؤسسات التي تكرًس العم  الروتيتٍ دون 

أي   ؛الذي تشك  بالمجتمع الجزائري على مر الزم الدخيال الاجتماع  تنمية الولاء لدى العام  م  جهة، و 
مام ببعض القي  التنظيمية الإبداعية، تكوَنت ثقافة عم  همدف إلى الحصول على ما ىو مادي دون الإىت

إضافة إلى بسحور دوافع وإبذاىات العم  كإمتداد للتفكتَ الاجتماع  الدنتشر، أي ينظر للقطاع العام على 
أساس مكاسب مادية دون السع  لضو إضافة الجديد، وىذه القي  والإبذاىات ترسخت لدى لستلف الفيات 

د فية قليلة فقط تؤم  بأن الدؤسسة مكان إبداع على إختلاف مستوياهم  الاجتماعية والدهنية بالمجتمع، فنج
 الثقافية والعلمية. 

م  ىنا نستنتج أن الدؤسسة بسث  لأغلبية العظمى م  الدبحوثتُ على إختلاف مستوياهم  التعليمية مكان عم ، 
 وىذا يدل على وجود إبذاىات مشتًكة بتُ العمال داخ  الدؤسسة.
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 .رساملة الدؤسسةيوضح سعرفة الدبحوثين ل (: 30جدول رقم )                   

 

 

 

 

رساملة  يجهلون"،% 82,1 مبحوث بنسبة  165يتضح م  خلال النتائج الدسجلة في الجدول أن 
أي ما  يدث  نسبة  "برساملة الدؤسسة سعرفتهم"مبحوث فقط يقرون  36"، في حتُ ما لصد الدؤسسة

 17,9%، . 

وىذا راجع إلى كون الفاعلتُ بالدؤسسة يعملون دون تنمية وع  لديه  لتكوي  معرفة حول الرسالة والشعار 
ى، الذي برملو الدؤسسة م  جهة؛ وعدم تبتٍ الشعار في الدمارسات التنظيمية داخ  الدؤسسة م  جهة أخر 

 اصاغوىحيث  وع  الدبحوثتُ الدقري  بدعرفته  برسالة الدؤسسة فه  لم يحيطوا بالدعتٌ الحقيق  لرسالة الدؤسسة 
 في ثلاث مفاىي  بسحورت حول التطوير، الربح، الصناعة المحلية.

بضرورة منو نستنتج أن معظ  الدبحوثتُ يجهلون رسالة الدؤسسة وىذا راجع إلى غياب الثقافة والوع  لديه   
الإحاطة والتعرًف على شعار ورسالة الدؤسسة باعتبارىا الدوجو لنشاط الدؤسسة والمحدد لأىدافها،  فشعار 

وتتمحور جميع  ،الدؤسسة ىو م  يديزىا ع  غتَىا، وإنطلاقا م  الرسالة تتحد وتتوحد رؤى الفاعلتُ
عدم إىتمام الدؤسسة ومستَيها بنشر رسالة الإستًاتيجيات الفردية لخدمة الإستًاتيجية العامة، وىذا يدل على 

الدؤسسة وغرس مبادئها لدى العمال، فاياب رسالة الدؤسسة وعدم وضوحها على الدستوى الداخل  ل  يتمك  
الفاعلتُ إلى برويلها  والعم  على برقيقها في أطر ولشارسات تنظيمية برقق السبق والريادة للمؤسسة، والرسالة 

 ة.للعم  الإستًاتيج  بالدؤسس م  الدكونات الأساسية

 

 

 النسبة الدئوية. التكرار رساملة الدؤسسة 
 %17,9 36 نع  
 %82,1 165 لا

 %100 201 المجموع
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 (: يوضح سعرفة الدبحوثين برساملة الدؤسسة حسب الخبرة في العمل.40جدول رقم )

    الخبرة           
 سعرفة 

 رساملة الدؤسسة.

 المجموع سنة فمام فوق15     سنة 15-10 سنوات10-5    سنوات1-5      

  النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار
36 

 %3 06 %2 4 %6,46 13 %6,46 13 نعم

 165 %15 30 %13,4 27 %25,34 51 %28,34 57 لا

 201 %18 36 %15,4 31 %31,8 64 %34,8 70 المجموع.

 

 سنوات،5-1رسالة الدؤسسة وبستد خبرهم  م   عرفوني ،%6,64   مبحوث بنسبة 13يتضح م  الجدول أن 
 13سنوات  10-5هلونها، في حتُ لصد مبحوثتُ بستد خبرهم  ما بتُ يج ،%28,34   منه  بنسبة 57و

 مبحوث منه  أي ما يدث  نسبة 51يقرون بدعرفته  لرسالة الدؤسسة، و ،%6,64   مبحوث بنسبة
ذو خبرة عملية لشتدة م   ،%2 مبحوثتُ بنسبة  4يجهلون رسالة الدؤسسة، في الدقاب  لصد ، 25,34% 

يجهلون ىذه الرسالة أو الشعار  ،%13,4 مبحوث منه  بنسبة  27الدؤسسة،و سنة يعرفون رسالة 10-15
سنة يقرون  15ذو خبرة تفوق  ،%15 مبحوث بنسبة  30الذي برملو الدؤسسة مكان العم ، إضافة إلى 

فقط يعرفون ىذه الرسالة،  وىذا راجع إلى غياب ، %3 مبحوثتُ بنسبة  6بعدم معرفته  برسالة الدؤسسة، و
اء للمؤسسة ، والعم  م  أج  مكاسب مادية، على إعتبار أن الأغلبية العظمى تنظر للمؤسسة على الإنتم

أنها مكان عم  لشا يدل على غياب الإىتمام بدا يخص الدؤسسة م  طرف العمال م  جهة، وغياب التسويق 
 الداخل  الحقيق  لرسالة الدؤسسة.

لخبرة، فهناك م  تفوق حها لدى العمال لا يرجع إلى ام  ىنا نستنتج أن غياب رسالة الدؤسسة وعدم وضو  
سنة ويجهلون ىذه الرسالة والشعار الذي برملو الدؤسسة وىذا ما يثبت غياب التسويق لإستًاتيجية 15خبرهم  

الدؤسسة داخليا، وغياب ثقافة الوع  لدى الفاعلتُ بالدؤسسة، كون ك  طرف يعم  على برقيق مصالح معينة، 
اع  إستًاتيجيتو وأىدافو الخاصة في الدؤسسة، إضافة إلى بسحور إستًاتيجية القادة حول برقيق فم  جهة لك  ف

ىدف الربح دون الإىتمام بالقضايا ذات التأثتَ الدباشر على ىذا الذدف، لشا يدل على أن الدؤسسة تستند إلى 
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تٍ إستًاتيجية متكاملة وواضحة معايتَ آنية لتحديد أىدافها ولا تعم  وفق منطق إستًاتيج  فعال م  أج  تب
 لدى جميع فاعليها.

 (: يوضح سعرفة الدبحوثين بإستراتيجية الدؤسسة50جدول رقم )             

 النسبة الدئوية التكرار سعرفة الإستراتيجية
 %20,4 41 نع        
 %79,6 160 لا     

 %100 201 المجموع

"لا يعرفون إستًاتيجية الدؤسسة"، في  ،%79,6   بنسبة مبحوث 160 أن م  الجدول أعلاه يتضح      
 .،% 20,4  مبحوث فقط أجابوا بأنه  "يعرفون إستًاتيجية الدؤسسة" بنسبة 41الدقاب  لصد 

وىذا راجع إلى عدم إشراك العمال في وضع إستًاتيجية العم  م  جهة، وعدم وضوح معالم الإستًاتيجية 
إستًاتيجية   أن إستًاتيجية الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة ىعلى الدستوى الداخل ، إضافة إلى 
أي تتخذ شك  الخط  في صياغتها ويعتمد ىذا الشك  على جهد  جاىزة برص  عليها م  الدؤسسة الأم

، وتبقى بعض الإجراءات العملية لتنفيذ التعليمات الإدارة العليا دون إشراك جميع الفاعلتُ داخ  الدؤسسة
إختصاص الدسيول الأول ع  الدؤسسة دون إشراك الفاعلتُ بالدؤسسة بإستثناء مصلحة مراقبة التسيتَ م  

 التي تعم  على تقدنً بعض الدقتًحات.

فالإستًاتيجية تعبر ع  خطط وأنشطة الدؤسسة، ولتكون فعالة لابد م  وجود التصور الواضح والصحيح 
ى الدستَي  تسويق مبادئها داخليا لتكوي  ثقافة داعمة تعم  والعمل  لذا م  طرف الفاعلتُ بالدؤسسة، فعل

 على تنمية إبذاىات العم  الإيجابية والداعمة لتطبيق الإستًاتيجية الدختارة م  طرف الدؤسسة.

وىذا دلي  على نقص تسويق  يجهلون إستًاتيجية وخطة الدؤسسةم  ىنا نستنتج أن الأغلبية العظمى 
 .لى توجهها لضو النهج الإستًاتيج داخليا لشا ينعكس سلبا عالدؤسسة لخططها وأنشطتها 
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 (:يوضح أىداف الدؤسسة بالنسبة للمبحوثين.60جدول رقم )   

 النسبة الدئوية. التكرار أىداف الدؤسسة
 %21,9 44 أىداف قصتَة الددى
 %41,3 83 أىداف بعيدة الددى 

 %36,8 74 أىداف متوسطة الددى 
 %100 201 المجموع

يصنفون أىداف الدؤسسة على  ،%41,3   ما يدث  نسبةمبحوث،  83 م  خلال الجدول يتضح أن     
 ، في الدقاب  "أىداف متوسطة الددى"يرون أنها  ،%36,8 نسبة  منه  ب 74، و"أىداف بعيدة الددى"أنها 
 ."أىداف قصتَة الددى"يرون أنها ، % 21,9 نسبة مبحوث  44لصد 

ف نظرة الدبحوثتُ إلى ما تريد الدؤسسة برقيقو أو النتائج النهائية الدراد الوصول إليها، وىذا راجع إلى إختلا
فجاء ىذا التصنيف إستنادا إلى خبرهم  ونظرهم  البسيطة دون التعرف على التصنيف الحقيق  لأىداف 

مؤسسة، مؤسسته ، حيث لاحظنا أن إجاباهم  كانت عشوائية، فمعظمه  لا يعرف الأىداف الحقيقية لل
 وىذا لإرتباط ىذه الأختَة برسالة وإستًاتيجية الدؤسسة.

وم  خلال الدقابلات التي بست مع الدسيولتُ أكدوَا لنا أن أىداف الدؤسسة ى  أىداف قريبة الددى      
كون الإمكانات والقدرات الدتوفرة تدفعه  إلى برقيق أىداف قريبة الددى بفعالية، والدؤسسة لا تريد الداامرة 
في أىداف بعيدة الددى، والتجربة التي تريد تبنيها ى  الأىداف متوسطة الددى خاصة في ما يخص قس  

 .الدوارد البشرية
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 .(: يوضح نظرة الدبحوثين للعلاقامت داخل الدؤسسة70جدول رقم )  

 النسبة الدئوية. التكرار طبيعة العلاقامت
 %20,9 42  إيجابية
 %26,9 54 سلبية
 %52,2 105 عادية 
 %100 201 المجموع

     

ينظرون للعلاقات داخ  الدؤسسة على أنها علاقة  ،%52,2  نسبة مبحوث  105 الدلاحظ م  الجدول أن 
وىذا راجع  "سلبية"يرون أنها  ،%26,9   ما يدث  نسبةمنه  ،  54 لا بزرج ع  إطار العم ، و "عامدية"

على إنتشار  دلسة وظهور نزاعات وصراعات داخلية التي تحسبه  إلى غياب الإتصال والتواص  داخ  الدؤس
النزعة الفردية وعم  ك  فرد داخ  الدؤسسة م  أج  برقيق مصالحو الفردية على حساب الدصالح الدشتًكة، في 

إنطلاقا م  التواص  الدوجود بتُ  "إيجامبية"يرون أنها علاقات ، % 20,9 نسبة ب مبحوث  42 الدقاب  لصد
م  قس  إلى آخر، إضافة إلى تواص  لرموعات  اختلفتعلاقات قد فطبيعة ال داخ  الدؤسسة،بعض الأطراف 

 دون أخرى مع بعضها البعض.

علاقة قانونية في إطار العم  نظرا لاياب أي   ةعادي علاقةم  ىنا يدك  القول أن العلاقات داخ  الدؤسسة 
للحساسية الدوجودة بتُ الفاعلتُ وىذا ما كان ملاحظ العلاقة السيية نظرا  التوافق والإنسجام بتُ الأفراد، و

خلال الدراسة الديدانية على مستوى الدديرية ومستوى الدصنع حيث تبتُ لنا وجود صراعات خفية وغياب شبو 
 لإتصال بتُ الأعضاء داخ  الدؤسسة.تام ل
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 .ن:الجستغير  (: يوضح نظرة الدبحوثين للعلاقامت داخل الدؤسسة حسب 80جدول رقم )

 الجن:
      طبيعة العلاقامت

 المجموع أنثى            ذكر           
  النسبة التكرار النسبة التكرار

 %4,97 10 %15,92 32 سلبية 42
 54 %2,98 6 %23,88 48 إيجامبية 
 105 %12,45 25 %39,8 80 عامدية

 201 %20,4 41 %79,60 160 المجموع.
   
م  الذكور يرون أن  ،%15,92 نسبة  مبحوث 32في الجدول أعلاه يتضح أن م  خلال النتائج الظاىرة 

فقط م  الإناث م   ، %4,97   نسبةب مبحوثتُ منه  10 ، في حتُ لصد"سلبية"العلاقات ى  علاقات 
ما يدث  نسبة مبحوث،  48لصد  ف "إيجابية"، وع  كون طبيعة العلاقات "سلبية"ينظرون على أنها 

، في "إيجابية"% يرون أنها 2,98نسبة مبحوثتُ م  الإناث ب 6 ور يقرون بذلك، وم  الذك ،23,88% 
مبحوث م  الإناث  25 يقرون أنها علاقة عادية، و ،%39,8   نسبة مبحوث م  الذكور  80لصد  الدقاب 

 ية لا بزرج ع  إطار العم .ديقرون أيضا أنها علاقة عا، % 12,45 نسبة ب
الجنس لا يؤثر في نظرة الدبحوثتُ لطبيعة العلاقات داخ  الدؤسسة، حيث تقاربت وم  ىنا نستنتج أن متاتَ  

إجاباهم  وبسحورت حول وجود علاقة عم  لا بزرج ع  إطار إلصاز العم ، أي أن العلاقة الدتنشرة بالدؤسسة 
 ى  علاقة عم .
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 . بحوثينحسب الد سرونة نمط الإشراف بالدؤسسةسدى  (: يوضح 90جدول رقم )       

 النسبة. التكرار نمط الإشراف سرن 
 %44,8 90 نع          
 %55,2 111 لا         
 %100 201 المجموع

   
م  الدبحوثتُ يرون أن نمط الإشراف  ،%44,8 نسبة  مبحوث 90 أن أعلاه  الدلاحظ م  الجدول  

فتُ والعمال، فحسبه  ى  علاقات ويتصف بالشدة وعدم التواص  بتُ الدشر  "غير سرن"بالدؤسسة ىو نمط 
فوقية حيث ينظر الدشرف إلى العام  على أنو أق  منو وأن مهمتو إلصاز الدهام فقط دون مراعاة الجوانب التي 

يرون  ،%55,2 ما يدث  نسبة  مبحوث،  111 تؤثر عليو، وعدم الإىتمام بتفعي  الإتصال بينه ، في الدقاب 
لصاح العم  وتقدنً الأفض ، وىذا راجع حسبه  إلى كون طبيعة العم  يعتمد على إ "سرن وجيد"أنو نمط 

 وطريقة إلصازه ى  م  بردد نمط الإشراف.
نمط جيد ما دام يهدف إلى  م  ىنا لصد أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ يرون أنو نمط الإشراف بالدؤسسة ىو   

ف ما ينجزه العام ، وما يقارب النصف منه  برقيق العم  بالطريقة الدطلوبة ووجود توافق بتُ ما يريده الدشر 
يقرون أنو نمط جامد ولا يأخذ بالحسبان متطلبات وحاجات العام  وقدراتو في ظ  غياب التواص  بتُ 

 الدشرفتُ والعمال.
وعليو نستنتج أن ىناك تقارب بتُ الدبحوثتُ في تقيي  نمط الإشراف بالدؤسسة وىذا راجع إلى بذربة ك     

، حيث م  جهة أخرى شرف التابع لو م  جهة ، والدصلحة أو القس  الذي يشرف عليومبحوث مع الد
لاحظنا م  خلال تواجدنا بالدؤسسة وجود إختلاف في التواص  بتُ الرؤساء والدرؤوستُ م  قس  إلى آخر، 

م  عض الأقسام تتواجد بها صراعات داخلية وغياب التوافق والإنسجام وك  طرف يتحدث بالسلبية ع  بف
بالأقسام ونفس الفكرة بردث عنها  الدسيولتُيعم  معو، وىذا ما لدسناه م  خلال الدقابلات التي بست مع 

 الدبحوثتُ.
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 (: يوضح حصول الدبحوثين على التحفيز اللازم أثنامء إنجامز العمل.10جدول رقم )

 النسبة الدئوية التكرار حصول على التحفيز ونوعو
 

 نع  
 %15,89 32 مادي.

 %10,43 21 عنوي.م
 %4,98 10 مادي ومعنوي

 %3113 63 المجموع الجزئي
 %68,7 138 لا      

 %100 201 المجموع الكلي
   

  بالدؤسسة أثناء إلصازى "بعدم وجود تحفيز"يقرون  ،%68,7 نسبة ب مبحوث 138 نلاحظ م  الجدول أن
يرون  ،%31,3 ما يدث  نسبة  منه  أي  63 للمهام أو غتَ ذلك، فه  نفوا وجود برفيز بنوعيو، في حتُ

بنسبة مبحوث  22حسب  ما أقره   "مادي"سواء كان برفيز  "يحصلون على التحفيز اللازم"أنه  
مادي/ "، أو كلا النمطتُ ،%10,43 نسبة مبحوث  21حسب   "معنوي"، أو برفيز ،15,89% 

ن على التشجيع والتحفيز الدائ  والدتواص  كونه  يحصلو   ،%4,98 بنسبة  مبحوثتُ  10وىذا ما يراه "معنوي
 .م  الدسيول عنه ، في الدقاب  يحصلون على برفيز مادي م  الدؤسسة

الدبحوثتُ يقرون بعدم وجود برفيز بالدؤسسة وىذا ما حصلنا عليو  العظمى م  غلبيةالأم  ىنا لصد أن      
ون بوجود برفيز فهذا راجع إلى كون بعض م  خلال الدقابلات التي قمنا بها، وع  الدبحوثتُ الذي  يقر 

الدشرفتُ الدباشري  يعملون على رفع معنويات العمال أثناء إلصاز الدهام، وىذا الأمر ملاحظ لدى بعض الدصالح 
تضح لنا أنه  اوالرؤساء على حساب بقية الدصالح بالدؤسسة، وع  التحفيز الدادي الدعبر عنو في الجدول فقد 

ية يحصلون عليها م  الدؤسسة، وىناك م  يعتبرىا أنها حق لذ  لذذا لا تدخ  في إطار يعبرون ع  منحة سنو 
الحوافز، بالإضافة إلى إعتبارىا مبلغ زىيد مقارنة بدا برص  عليو الدؤسسة م  جهة والجهد الدبذول م  طرف 

 .بست مقابلته الذي   الدسيولتُبعض  والفاعلتُ بها م  جهة أخرى، وىذا الطرح إشتًك فيو العمال بالدصنع  
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 .(: يوضح نظرة الدبحوثين لنظامم الحوافز بالدؤسسة11دول رقم )ج           

 النسبة الدئوية. التكرار نظامم الحوافز.
 %17,94 35 عادل

 %22,56 44 يدنح حسب الإنتماءات
 %59,5 116 غتَ مقنع
 %100 195 المجموع

 سبحوثين. 06إلى عدم الإجامبة عن السؤال سن قبل ، راجع 201، بدلا سن195فيمام يخص العينة =   
  "مقنًع"يرون أن نظام الحوافز بالدؤسسة غتَ  ،%59,5  نسبة  مبحوث  116  م  خلال الجدول يتضح أن 

كونو لا يدنح لجميع العمال ب  يوجد في بعض الأقسام فقط فيما يخص التحفيز الدعنوي، وع  التحفيز الدادي 
منه  يرون أنو  ،%22,56   ما يدث  نسبةمبحوث منه   44 كار جديد، وقدنً إبتفهو لا يوجد حتى عند ت

برفيز يدنح "حسب الإنتماءات" وىذا راجع إلى حصول بعض العمال على برفيز نتيجة عم  جماع  وهمميش 
البعض الآخر مع أن العم  كان في إطار جماع ، أو حصول أفراد على برفيز لعم  لم يقوموا بو؛ وىذا ما 

ما يدث  نسبة مبحوث،  35لصد  صرح بو الدبحوثتُ أثناء الدقابلة أو عند الإجابة ع  السؤال، في الدقاب  
منه  فقط يرون أنو نظام "عادل"، وىذا راجع إلى كون الجميع يحصلون على منحة سنوية   ،17,94% 

 وىذا دلي  على وجود العدل في توزيع الحوافز على العمال.
أن أغلبية العمال يقرون بأن نظام الحوافز بالدؤسسة غتَ مقنع، وىذا يؤثر بشك  مباشر  م  ىنا نستنتج    

على دافعيته  للعم  وبذل مزيد م  الجهد ويضعف الولاء والإنتماء للمؤسسة، لشا ينعكس سلبا على 
 الإمكانات الداخلية للمؤسسة ويضعف قدراهما.
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 .حسب الدبحوثين الأدوار بالدؤسسة(: يوضح تنظيم العمل وتوزيع 21جدول رقم )

 النسبة الدئوية. التكرار تنظيم العمل
 %14,4 29 حس . 
 %41,8 84 سيئ.

 %43,8 88 مقبول. 
 %100 201 المجموع

 
يرون أن تنظي  العم  وتوزيع الدهام  ،%43,8 نسبة ب مبحوث  88 أن أعلاه يتبتُ م  خلال الجدول 

، في "سيء"يرون أنو  ،%41,8 نسبة مبحوث منه   84 ، في حتُ لصد "نوعام سام سقبول"بالدؤسسة يعتبر 
 ."حسن"يرون أنو تنظي  ، % 14,4   ما يدث  نسبةمبحوث  29لصد  الدقاب  

ويرجع ذلك إلى كون الدبحوثتُ يرون أن العم  بالدؤسسة يستند إلى مؤىلات علمية، وحسب الدؤى  تسند 
توزيع الدهام وتنظي  العم  يعتبر مقبول نوعا ما إذا ما قورن ببعض  الدهام والوظائف وىذا ما جعله  يرون أن

عو إلى كون بعض الدوظفتُ تم توظيفه  تَجالتجاوزات الدلاحظة في بعض الدؤسسات، وم  يرى أنو س ء ف
 ، بالدؤسسة، وبذاوز بعض الأفراد للمهام دون لزاسبة أو رقابة إدارية لذ مسيولتُإنطلاقا  م  معرفة بذمعه  مع 

عكس الرقابة الشديدة التي توجو للعام  البسيط وىذا ما جع  تقريب نصف الدبحوثتُ يقرون بأن توزيع الدهام 
س ء كون العمال البسطاء يبذلون أكبر جهد حسبه ، ولصد ما عدد قلي  منه  يرى بأنو توزيع حس  وطبيعة 

 .العم  والوظيفة ى  م  بردد توزيع الدهام بتُ الدوظفتُ بالدؤسسة
م  ىنا نستنتج أن تنظي  العم  وتوزيع الدهام بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة ىو تنظي  ينف م  

 س ء إلى مقبول نوعا ما.
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 .(: يوضح رؤية الدبحوثين لتنظيم العمل بالدؤسسة حسب ستغير الخبرة في العمل31جدول رقم )

   الخبرة           
 تنظيم العمل.

 المجموع سنة فمام فوق15     سنة 15-10 سنوات10-5    نواتس1-5      

  النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %3,5 07 %1,49 03 %4,97 10 %4,47 09 حسن 29

 84 %7,5 15 %6,95 14 %13,41 27 %13,92 28 سيئ

 88 %7 14 %6,95 14 %13,41 27 %16,41 33 سقبول
 201 %18 36 %15,4 31 %31,8 64 %34,8 70 موع.المج
 

سنوات يرون أن  5-1ذو خبرة بستد م  ، % 4,47 مبحوثتُ بنسبة  09يتضح م  خلال الجدول أن 
 33و سيء"،" يرون أنو ،%13,92 منه  بنسبة  28" وحسنتنظي  العم  وتوزيع الدهام بالدؤسسة يعتبر "

بستد خبرهم  ما بتُ  ،%4,97 مبحوثتُ بنسبة  10 الدقاب  لصد تنظي  مقبول، في اعتبروه ،%16,41 بنسبة 
 27يرون أنو "س ء"، في حتُ رأى ، % 13,41 مبحوث بنسبة  27سنوات يرون أنو "حس "؛ و 10 -5

-10ذو خبرة عملية  ،%6,95   مبحوث بنسبة 14مقبول، ولصد أيضا  أنو ،%13,41 مبحوث بنسبة 
 مبحوثتُ منه  بنسبة  03و يرون أنو تنظي  مقبول، ،%6,95 نسبة منه  ب 14، وس ءسنة يرون أنو  15
سنة يرون أنو تنظي  حس  ما مث   15مبحوثتُ بستد خبرهم  إلى ما يفوق  07يرون أنو حس ، و ،1,49% 

مبحوث منه   14يرون أنو تنظي  سيئ، في حتُ يرى  ،%7,5 مبحوث منه  بنسبة  15، و،%3,5 نسبة 
مقبول، وىذا راجع إلى طبيعة الدبررات التي جعلته  يتحدون حول فكرة لزددة على  أنو تنظي  ،%7 بنسبة 

إختلاف خبرهم  وتواجدى  في العم ، فنجد إتفاق بينه  على أن تنظي  العم  وتقسي  الدهام بالدؤسسة يعتبر 
 مقبول في حالات معينة وس ء في حالات أخرى، وكونو حس  ففية قليلة تقر بذلك.

تج أن نظرة الدبحوثتُ لتنظي  العم  وتوزيع الدهام بالدؤسسة مكان العم  لا بزتلف كثتَا بإختلاف م  ىنا نستن
 خبرهم . 
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 .إنسجامم الخطط الفرعية بالدؤسسة وتنامسقهام حسب الدبحوثين يوضح(: 41جدول رقم )   

 النسبة الدئوية. التكرار انسجامم الخطط
 %40,5 81 نع   
 %59,5 119 لا

 %100 200 المجموع
 ، لأن سبحوث واحد لم يجب عن السؤال.201بدل  200العينة  
 بالدؤسسة بنسبة  بتُ الخطط الفرعية "غيامب الإنسجامم"مبحوث يرون  119يتضح م  خلال الجدول أن   
 ة بنسبةبتُ الخطط الفرعية بالدؤسس "نسجاممتنامسق وإ"مبحوث فقط يقرون بوجود  81، في حتُ ،59,5% 
، في حتُ لم يجب أحد الدبحوثتُ ع  السؤال باعتباره غتَ قادر على برديد مدى التناسق ،40,5%  

والإنسجام م  جهة وعدم تدخلو في الشؤون الإدارية م  جهة أخرى فكانت إجابتو عدم إختيار أي إقتًاح 
 م  الدقتًحات الدقدمة.

يرون أنو لا يوجد توافق بتُ الخطط يرجع ذلك إلى إختلاف نظرة الدبحوثتُ وتبريرى ، فأكثر م  النصف  
الفرعية بالدؤسسة وىذا راجع إلى كون ك  قس  أو مصلحة يعم  بعيدا ع  الأقسام الأخرى نتيجة غياب 
التشاور والتواص  الجماع  بتُ الدؤسسة، إضافة إلى كون الخطط غتَ واضحة، أما ما يقارب النصف منه  

ول الأول، يمتناسقة  كون الجميع يستَ وفق خطة جاىزة م  الدسيرون أن الخطط الفرعية بالدؤسسة منسجمة و 
 أي أن الخطط الفرعية بالدؤسسة ى  نفسها الخطة العامة، فالخطة التي يستَ وفقها ك  قس  ى  قالب جاىز. 

 .نستنتج أن ىناك تقارب نوعا ما بتُ م  يرى وجود إنسجام وتناسق وبتُ م  يقر بايابو
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 .(: يوضح نظرة الدبحوثين للهيكل التنظيمي بالدؤسسة51جدول رقم )     

 النسبة الدئوية.  التكرار.    الذيكل التنظيمي.
 %40,3 81 واضح ومرن.

 %59,2 119 غتَ واضح وجامد.
 %100 200 المجموع.

 ، سبحوث واحد لم يجب عن السؤال.200العينة =   

 "تنظيم جامسد وغير واضح"لتنظيم  للمؤسسة ىو مبحوث يرى أن الذيك  ا 119الدلاحظ م  الجدول أن   
، ولم يجب أحد ،%40,3 بنسبة  "واضح وسرن"مبحوث يرون أنو  81، في الدقاب  ،%59,2   بنسبة

 الدبحوثتُ.

يرجع ذلك إلى عدم بذاوبو مع متطلبات العمال في خط الإنتاج، إضافة إلى التمسك الشديد بالسل  الذرم  في 
 رونة في التجاوب والتكيَف السريع مع التاتَات الدفاجية التي بردث.أبسط الأمور، وغياب الد

م  ىنا نستنتج أن غالبية الدبحوثتُ يرون أن الذيك  التنظيم  بالدؤسسة ىو تنظي  جامد وغتَ واضح لجميع  
إجراءات مهنية بالدؤسسة، إضافة إلى غياب الدينامكية والسرعة في إبزاذ القرارات، لشا يعقد -الفيات السوسيو

 .العم  بذل تسهي  العم  بالدؤسسة
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 .طريقة إتخامذ القرارات بالدؤسسةنظرة الدبحوثين ل (: 61جدول رقم ) 

 النسبة الدئوية. التكرار.   طريقة إتخامذ القرارات
 %60,7 122 مركزية.

 %39,3 79 لامركزية. 
 %100 201 المجموع 

  
إبزاذ القرار بالدؤسسة طريقة  يرون أن  ،%60,7 مبحوث بنسبة  122أن  أعلاه يتضح م  الجدول

، أي أن الجميع يتلقى تعليمات يعم  على تنفيذىا دون مناقشة، وىذا راجع إلى طبيعة خطة "ةسركزي"
الدؤسسة الدستندة إلى الدسيول الأول وعدم إشراك جميع الفاعلتُ م  جهة، وإرتباط الدؤسسة بالدؤسسة الأم م  

م  الإرتباك والتوتر خاصة في الدصنع كون الدركزية الشديدة تضيًق م  صلاحياهم   جهة أخرى، لشا أوجد نوع
 وتضيع الوقت في بعض الدسائ ، وىذا ما إتضح لنا م  خلال الدقابلات.

، وىذا راجع إلى كونه  يعملون في خط "لا مركزية"يرون أنها  ،%39,3 مبحوث بنسبة  79في الدقاب   
ات سواء كان قرارات مركزية، أو غتَ مركزية، إضافة إلى أن بعض الدبحوثتُ يرون أن الإنتاج ويعملون وفق تعليم

 إلصاز الدهام والعم  ىو الدطلوب بعيدا ع  ك  القرارات.
وعليو نستنتج أن أكثر م  نصف  الدبحوثتُ يقرون بأن القرارات بالدؤسسة ى  قرارات مركزية، وما يقارب   

، وم  خلال الدقابلات التي بست وملاحظتنا يتبتًُ لنا أن القرارات بالدؤسسة القرارات لامركزيةالنصف يقرون 
ى  مركزية تستند إلى الدركز، حيث يعود تنظي  العم  بالدصنع إلى الدديرية في ك  كبتَة وصاتَة، في ظ  التباعد 

 لدصنع.بتُ الدركب الصناع  والدديرية العامة لشا أثر كثتَا على تنظي  وتقسي  العم  خاصة با
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 .(: تقييم الدبحوثين للقرارات الدنظمة للعمل بالدؤسسة71جدول رقم )   

 النسبة الدئوية. التكرار القرارات وطبيعتهام
 %36,4 72 واعية ومدروسة. 
 %43,9 87 إربذالية وآنية.

 %17,2 34 بعيدة ع  الدمارسة الفعلية للعم . 
 %2,5 5 إربذالية وبعيدة ع  الديدان.

 %100 198 المجموع
 ( لم يوجبوا عن السؤال.03، ذلك أن ثلاث )201، بدلا سن 198العينة 
يرون أن القرارات الدنظمة للعم  بالدؤسسة ى   ،%43,9   مبحوث بنسبة 87يتضح م  الجدول أن  
ظر، "، كون أن معظ  القرارات الدتخذة همدف إلى تسيتَ العم  في اللحظة دون بعد النقرارات إرتجاملية وآنية"

إضافة إلى الحلول الدؤقتة التي تؤثر على إلصاز العم  التي يرى الدبحوثتُ أنها متسرعة وغتَ مستندة إلى حلول 
 قرارات بعيدة عنيرون أنها " ،%17,2 مبحوث ما يدث  نسبة  34جذرية بزدم الدؤسسة، في الدقاب  لصد 

عدم تفويض بعض الصلاحيات للمسيولتُ "، وىذا راجع إلى الدركزية الشديدة و الدمامرسة الفعلية للعمل
وعدم إشراك العمال  بالدصنع، لشا يجع  أي قرار يتخذ بعيد ع  الدصنع وبعيد ع  الدمارسة الفعلية م  جهة،

" م  جانب وبعيدة ع  قرارات إرتجامليةيرون أنها " ،%2,5  مبحوثتُ بنسبة5م  جهة أخرى، في حتُ لصد 
خر، وثلاث مبحوثتُ لم يجيبوا كون أن القرارات لا بزصه  وكيفية إبزاذىا م  جانب آالدمامرسة الفعلية للعمل 

كونها قرارات بزص   "قرارات واعية وسدروسة"يرون أنها  ،% 36,4  مبحوث بنسبة 72تكون للإدارة، ولصد
ف الدسيول الأول ع  الدؤسسة وىو أدرى بأمور الدؤسسة وكيفية تسيتَىا، كما أن الدؤسسة دائما برقق الأىدا

 الدسطرة، لشا يدل على أنها القرارات الدتخذة ى  قرارات صائبة نابعة ع  وع  ودراسة.
 م  ىنا نستنتج أن القرارات الدتخذة بالدؤسسة ى  قرارات إربذالية وىذا ما حصلنا عليو م  خلال الدقابلات. 
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 .نظرة الدبحوثين لدنامخ العمل بالدؤسسة يوضح (:81جدول رقم )           

 النسبة الدئوية. التكرار     العمل بالدؤسسةسنامخ 
 %17,5 35 مشجع على الإبداع.

 %25,5 51 يكبح الدبادرات الفردية. 
 %48 96 يكرَس العم  الروتيتٍ.

 %9 18 يكبح الدبادرات ويكرًس العم  الروتيتٍ
 %100 201 المجموع

     
 سنامخ يكرس"مناخ العم  بالدؤسسة ىو  يرون أن ،%48 مبحوث بنسبة  96يتضح م  خلال الجدول أن  

، وىذا راجع إلى غياب التحفيز م  جهة وعدم إىتمام الدستَي  بالعام  البسيط م  جهة "العمل الروتيني
أخرى، ومركزية القرارات، إضافة إلى الدلالة التي يحملها الدبحوثتُ حول الدؤسسة، فكما وجدنا في الجدول رق  

أن الدؤسسة مكان للعم ، لشا يكرس العم  الروتيتٍ ويقت  روح الإبداع والتجديد، ، الأغلبية العظمى ترى 06 
، كون "سنامخ سشجع على الإبداع وإضامفة الجديد"يرون أنو ،% 17,5  مبحوث بنسبة  35في الدقاب  لصد 

تجسيد الدؤسسة تعم  على تفعي  نظام الجودة وبريتُ أساليب تسيتَىا وترك حرية للموظفتُ وفتح باب لذ  ل
، في "سنامخ يكبح الدبامدرات الفردية"يرون أنو  ،%25,5 مبحوث بنسبة  51أفكارى ، في الدقاب  لصد 

مناخ يكبح الدبادرات الفردية "أن مناخ العم  بالدؤسسة ىو  ، %9,0   مبحوث بنسبة 18يرى  الدقاب 
ن العم  الفردي على العم  ، وىذا راجع إلى كون بعض الفاعلتُ بالدؤسسة يفضلو "ويكرًس العمل الروتيني

الجماع  ويسعون إلى تقدنً مبادرات فردية م  أج  التًقية، لشا يجع  نظرهم  لدناخ العم  تصنفو على أنو مناخ  
 كابح للمبادرات الفردية ومكرَس للعم  الروتيتٍ.

س العم  م  ىنا نستنتج أن ما يقارب نصف الدبحوثتُ يرون أن مناخ العم  بالدؤسسة ىو مناخ يكرً     
الروتيتٍ، وىذا ما لاحظناه بالدؤسسة ومرجع ذلك إلى غياب التفاع  الإيجابي  وطبيعة العلاقات داخ  الدؤسسة 
 م  جهة، وغياب التحفيز م  جهة أخرى، بالإضافة إلى الإبذاىات التي يحملها العمال ع  الدؤسسة والعم .
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 .حسب نظرة الدبحوثين ظروف العمل بالدؤسسةيوضح  (: 91جدول رقم )         

 النسبة الدئوية. التكرار. ظروف العمل
 %15,9 32 حسنة.
 %24,9 50 سيية.
 %59,2 119 عادية.

 %100 201 المجموع. 
    

  "يرون أن ظروف العم  ى  ظروف  ،%59,2 مبحوث بنسبة  119يتضح أن  أعلاه م  خلال الجدول
  نفسها بجميع الدؤسسات العمومية، ونفس الإجراءات التي وىذا راجع إلى كون الظروف التي يعملون بها ى

يرون أنها ظروف  ،%24,9   مبحوث بنسبة 50 لصد زيقية مقبولة، في حتُيبرك  العم  والظروف الف
وىذا راجع إلى طبيعة العم  الصناع  وغياب الأم  الصناع ، إضافة إلى عدم حماية العام    "،سيئة"

الذي  يعملون على بذهيزات صناعية خطتَة في ظ  غياب الرقابة والتوعية م   البسيط، خاصة عمال الإنتاج
جهة، وعدم بسث  العمال للنصائح الدقدمة لذ  م  أج  صيانة وحماية أنفسه  والآلات التي يعملون بها، في 

، وىذا راجع إلى إرتياحه  في العم  "حسنة"يرون أنها ظروف  ،%15,9 مبحوث بنسبة  32الدقاب  
 .لذ  ابعته  م  طرف الدسيولتُومت
م  ىنا يدك  القول أن ظروف العم  حسب الدبحوثتُ ى  ظروف عادية لدى فية معينة، وسلبية لدى فية     

أخرى، فية قليلة ترى أنها حسنة وىذا راجع إلى بذربة وطبيعة عم  ك  فية، فبالنسبة لعمال الإنتاج يرون أنها 
هود، وفية تراىا بأنها عادية كونها لا تعبر ع  وضع كارث ، بالإضافة إلى عدم وبذل أكبر لر سيية لإنعدام الأم 

بسيَزىا ع  غتَىا في بقية الدؤسسات ذات الطابع العموم ، والفية التي تراىا حسنة فهذا راجع إلى دلرها 
 لظروف العم  وطبيعة العلاقات بالنسبة للمصلحة والقس  التابعتُ لو.

ظروف العم  بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة ى  ظروف عادية، وىذا لا وعليو نستنتج أن       
ج  فالظروف التي يعيشها الفاعلون بالدؤسسة تنعكس على الجهد الدبذول ييحفز كثتَا على تبتٍ النهج الإستًات
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تند على الظروف م  جهة ونظرهم  للإستًاتيجية والخطة الدتبناة م  طرف الدؤسسة، والنهج الإستًاتيج  يس
 الحسنة والمحفزة للفاعلتُ.

 .الأخذ بإقتراحامت الدبحوثين الدتعلقة بالعمل في الدؤسسةيوضح  (: 20جدول رقم )

 النسبة الدئوية. التكرار تؤخذ الإقتراحامت
 %14,6 29 نع     

 %45,2 90 لا      
 %40,2 80 أحيانا   

 %.100 200 المجموع
 بحوث واحد عن ىذا السؤال.، لم يجب س200العينة=   
يقرون أن الدؤسسة لا تأخذ بإقتًاحاهم  الدتعلقة  ،%45,2  مبحوث بنسبة 90يتضح م  خلال الجدول أن   

بالعم ، وىذا راجع إلى الدركزية الشديدة وعدم تبتٍ القادة بالدؤسسة لفكرة الحوار والدناقشة مع العمال، حيث 
يقرون أنو  ،%40,2   مبحوث ما يدث  نسبة 80اء لذا، في الدقاب  لصد تواجو إقتًاحاهم  بالرفض وعدم الإصا

يت  الأخذ بإقتًاحاهم  في العم  في بعض الأحيان، خاصة أعوان التحك  والدختصتُ في الدكانيك كونه  
متحكمون في بعض الدعلومات التي لا توجد لدى القادة لشا يضطرى  إلى القبول بإقتًاحات في بعض الحالات 

يقرون بأنو يت  الأخذ بدقتًحاهم ، وىذا راجع إلى   ،%14,6   مبحوث بنسبة 29ستثنائية، في حتُ لصد الإ
 كونها بزدم أىداف الدؤسسة وتعم  على الستَ الحس  للمؤسسة.

وعليو نستنتج أن القادة بالدؤسسة لا يعملون على أخذ مقتًحات العمال بشك  فعال، إلا في حالات 
 .اب الدعلومات الصحيحة حول عم  أو وظيفة معينةإستثنائية، في ظ  غي
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 .العراقيل التي تواجو الدبحوثين في الدؤسسةيوضح  (: 12جدول رقم )    

 النسبة الدئوية. التكرار. العراقيل 
 %38 73 نمط الإتصال.  

 %28,1 54 نمط الإشراف.
 %28,6 55 صعوبة الحصول على الدعلومات الخاصة بالعم  

 %5,2 10 ل ونمط الإشراف.نمط الإتصا
 %.100 201 المجموع 

    
ىو الدشك  الحقيق  الذي  "نمط الإتصامل"يرى أن  ،%38 مبحوث بنسبة  73الدلاحظ م  الجدول أن  

يواجهه  أثناء إلصاز العم ، وىذا راجع إلى غياب نظام إتصال فعال وإستًاتيجية واضحة بردد شبكة الإتصال 
الفعال للمعلومات، إضافة إلى أخذ العلاقات الطابع الرسم  الدتشدد وإهمال الجانب  التي تعم  على الإنسياب

الاجتماع  أو غتَ الرسم  في العلاقات، فف  ظ  إهمال العلاقات غتَ الرسمية وغياب نظام إتصال رسم  فعال 
الدعرق  للعم   ىو "نمط الإشراف"يوجو الدبحوثتُ والدؤسسة مشك  الإتصال، في الدقاب  لصد فية ترى أن 

، وىذا راجع إلى طبيعة التوتر الدوجود بتُ الدشرفتُ ،%28,1 مبحوث بنسبة  54حيث عبر ع  ىذا 
 صعوبة الحصول"يرون أن  ،%28,6 مبحوث بنسبة  55والعمال، وغياب التعاون والحوار، في الدقاب  لصد 

سة، وىذا راجع إلى ندرة الدعلومات م  وعدم تعتبر معرق  لإلصاز الدهام بالدؤس "على الدعلوسامت الدتعلق بالعمل
توفرىا لدى جميع الأطراف م  جهة، وسيطرة النزعة الفردية م  جهة أخرى، إضافة إلى غياب التنسيق بتُ 

نمط الإتصامل "يرون أن  ،%5,2 مبحوثتُ بنسبة  10جهود الفاعلتُ بالدؤسسة، في حتُ لصد أن 
التي توجو الدؤسسة، وىذا راجع إلى طبيعة الدعاملة التي يتلقاىا العام   بالدؤسسة يعتبران م  العراقي  "والإشراف

 البسيط م  جهة، وغياب الإتصال الفعال م  جهة أخرى لشا يؤثر على العم  وكيفية إلصازه.
م  ىنا نستنتج أن العراقي  التي تواجو ثلث الدبحوثتُ تعبر ع  صعوبة الحصول على الدعلومات الدتعلقة      
   نظرا لاياب نظام فعال للإتصال والإشراف الجيد والدرن على العمال.بالعم
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 . (: يوضح وضوح وشفامفية إجراءات واللوائح القامنونية بالدؤسسة22جدول رقم )  

  يجب عن السؤال.، سبحوث واحد لم200العينة=
يقرون بأن  ،%53,5   مبحوث  بنسبة 107أن  أعلاه  الدلاحظ م  خلال النتائج الدسجلة في الجدول

، وىذا راجع إلى وجود قانون داخل  يوزع على "واضحة وشفامفة"اللوائح والإجراءات القانونية بالدؤسسة 
 أرض الديدان ى  الدشك  علىواقعية لو الجميع، ويحدد ك  ما يتعلق بالعم  وتنظيمو لك  الدمارسات ال

يرون أن ، % 46,5 مبحوث بنسبة  93غتَ واضح، في الدقاب  لصد  الحقيق ، فالقانون واضح وتطبيقو
"، وىذا راجع إلى عدم وضوح الإدارة والتسيتَ بالنسبة غير واضحةة "اللوائح والإجراءات القانونية بالدؤسس
ان تطبيقو صحيح وظاىر لدى جميع العاملتُ بالدؤسسة، إضافة إلى بعض للعمال، فالقانون يكون واضح  إذا ك

القي  السلبية الدنتشرة بالدؤسسة والتي تدل على أن القانون لا يطبق على الجميع ب  يطبق في حالة العام  
العمال،  البسيط، إضافة إلى غياب الثقافة القانونية وعدم نشر الدؤسسة وقادهما لذذه القوانتُ التي بردد حقوق

 فدائما يكون التًكيز على الواجبات وإهمال الحقوق.
م  ىنا نستنتج أن اللوائح القانونية والإجراءات التنظيمية بالدؤسسة واضحة على الورق لك  غتَ واضحة   

 كممارسة تنظيمية بالدؤسسة، وتظ  حبر على ورق.
 
 
 
 
 
 

 النسبة الدئوية. التكرار .وضوح الإجراءات
 %53,5 107 نع     
 %46,5 93 لا   

 %100 200 المجموع
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 .(: تعامسل الدسيرين سع الدوظفين بالدؤسسة32جدول رقم )  

 النسبة الدئوية. التكرار ريقة التعامسلط
 %44,2 88  حس   

 %55,8 111 سيئ    
 %100 201 المجموع 

      
 بنسبة  "سيء"مبحوث يرون أن تعام  الدستَي  مع الدوظفتُ تعام   111م  خلال الجدول نلاحظ أن 

ؤسسة، كون سيطرة العلاقات ، وىذا راجع إلى طبيعة الدعاملة التي يتلقاىا العام  البسيط بالد،55,8% 
سة وىذا ما لاحظناه جليا في الدركب الصناع  بالدؤسسة، فمازال ينظر للعام  على على الدؤسالفوقية والدونية 

، فمعظ  اط عليو وفرض الرقابة الشديدة عليوضق اليأنو مكلف بإلصاز العم  وىذا ل  يكون إلا ع  طر 
 مشه .العمال البسطاء أجمعوا على أن الإدارة هم

، نظرا لطبيعة التعليمات الذادفة إلى تطوير حسن"يرون أنو تعام  "، %44,2بنسبة   مبحوث منه   88و
 العم .

وىذا راجع إلى إختلاف نظرة الدبحوثتُ وتوقعاهم  حول العلاقة بتُ الرؤساء والدرؤوستُ، إضافة إلى اختلاف 
وجود علاقات غتَ رسمية وتفاع  مستمر مع ردة الفع  م  شخص إلى آخر، فهناك بعض الفاعلتُ يفضلون 

الرؤساء، وفي ظ  غياب التواص  بينه  يجعله  يصنفون طريقة التعام  على أنو س ء، في حتُ يرى الفاعلتُ 
الذي  يفضلون الشدة في التعام  م  أج  إلصاز العم  أنو حس ، وىذا راجع إلى طبيعة التنشية التي يحص  

و للقي  التنظيمية م  جهة أخرى، فامتداد الثقافة المجتمعية داخ  الدؤسسة يجع  عليها الفرد م  جهة وامتثال
الك  يرفض فكرة الرئيس، إضافة إلى القي  الدتعلقة بالعم  كون الجميع يريد الحرية مقاب  التسَيب، إضافة إلى 

ع بطريقة متشددة، ولا سيطرة نزعة التحك  لدى بعض الأفراد لشا يدفعه  إلى ترسيخ فكرة التابع لابد أن يخض
 بد م  الضاط للوصول إلى نتائج أفض ، إضافة إلى نظرة وطريقة تعام  الأشخاص بزتلف.

م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يرون أن تعام  الدستَي  مع العام  البسيط بالدؤسسة ىو تعام    
توارثة بالدؤسسة الجزائرية، كصراع سيئ، نظرا لتجاى  متطلباتو وحاجاتو، إضافة إلى الصراعات الخفية الد
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لأفكار تلعب دورىا في الدؤسسة وبردد بعض الدمارسات الأجيال، صراع الدستويات التعليمية ك  ىذه ا
 التنظيمية كإمتداد للتفكتَ والدمارسات الاجتماعية.

 الدبحوثين حسب  أسامس التعامسل بين الرؤسامء والدرؤوسين بالدؤسسة يوضح  (:42جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  أسامس التعامسل  
 %14,4 22 الإنتماءات. 

 %32 49 الكفاءة.
 %53,6 82 التحيَز والمحسوبية

 %.100   153 المجموع. 
 مبحوث لم يجبوا ع  السؤال، مبرري  عدم إجابته  إلى كون ىذا 48، كون201بدلا سن  153العينة =

بات والصراعات التي ظهرت بتُ العمال والدسؤولتُ ودخولذ  في وىذا راجع إلى الاضطرا ليس م  شأنه ، الأمر
اضرابات متتالية، لشا دفع به  إلى بذنب السؤال، لحساسيتو وكذا بزوفه  م  ك  سؤال متعلق بالإدارة سواء  

 كان إيجابي أو سلبي، وىذا ما لاحظنها أثناء تواجدنا على مستوى الدصنع.
مبحوث يرون أن تعام  الدستَي  داخ  الدؤسسة يكون  82دول أعلاه أن الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الج 

يرون أن ، %32بنسبة   مبحوث  49،  في الدقاب  ،%53,6  " بنسبةالتحيَز والمحسوبيةعلى أساس "
مبحوث يرون أنو يكون على  22وإلصاز العم  بفعالية، في حتُ  الكفامءة"ساس الدعتمد في التعام  ىو "الأ

مبحوث لم يجب ع  ىذا التساؤل ومرجع ذلك كون العام   48و ،%،14,4 " بنسبة تمامءات"الإنأساس 
البسيط بالدؤسسة يكون متحفظا في حالة الأسيلة التي تقيس العلاقة بتُ الدستَي  والعمال، وىذا راجع إلى 

قوية بتُ العمال  خوفه  م  العقاب، إضافة إلى أن الفتًة التي بست فيها توزيع الإستمارات بسيَزت بصراعات
راب لدى العمال وتراجع كثتَ منه  ع  طوالإدارة التي أعلنت تعليمة همديدية، لشا أوجد نوع م  التوتر والإض

لإنتماءات، الحديث في قضايا تكون الإدارة طرف فيو، وع  الدبحوثتُ الذي أقروا بأنو تعام  على أساس "ا
التي توجد بالدؤسسة حيث تم ملاحظة طبيعة العلاقات داخ  فهذا راجع إلى التجمعات التحيز والمحسوبية"  

الدؤسسة تستند إلى الإنتماء الجارافي أو العائل ، فمعظ  موظف  الدؤسسة لديه  إمتداد علاقات عائلية، فقد 
وجدنا خلال تواصلنا بالدؤسسة أن بعض الدوظفتُ يعملون بالدؤسسة مع أفراد عائلته ، وجود حالات أكثر م  
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 ةأفراد م  عائلة واحدة، وىذا ينم  العلاقات والإنتماءات العائلية على حساب علاقات العم ، إضافأربعة 
ألى الإنتماء الجارافي الذي يجمع بتُ العمال بالأقدمية، فمؤخرا الدؤسسة أصبحت توظف سكان الدنطقة في 

الحساسية بتُ الدستَي  الدقاب  كانت مؤسسة متنوعة م  حيث مواردىا البشرية، وىذا ما خلق نوع م  
خارج الإمتداد الجارافي  الدوظفتُضد  ابراداتوالدوظفتُ، فسيطرة الدوظفي  م  الدنطقة جعله  يشكلون 

 للمنطقة.
وع  الدبحوثتُ الذي  أقروا بأنو تعام  يكون على أساس الكفاءة فهذا راجع إلى بذربته  مع الدسيتَي ، فما تم 

لتواص  بتُ الفاعلتُ م  قس  إلى آخر بالدؤسسة م  جهة، وحصول بعض ملاحظته  وجود إختلاف في نمط ا
 الدبحوثتُ على حقوقه  م  جهة أخرى جع  تقييمه  إيجابي عكس بذربة البعض الآخر.

 ة  بتُ الدستَي  والعمال بالدؤسسم  ىنا نستنتج أن  أكثر م  ثلث الدبحوثتُ يقرون أن  طريقة وأساس التعام 
 لمحسوبية والتحيًز ، وما يقرب ثلث يرون أنو تعام  على أساس الكفاءة.يكون إستنادا إلى ا

  .سعرفية  التي تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية -السوسيو عوقامتالد المحور الثاملث:

 قدرة العامسلين على الإستجامبة لتعليمامت العمل.يوضح  (: 52جدول رقم )

 سبة الدئوية.الن  التكرار.  ستجامبة. قدرة العامسلين على الإ 
 %37,3 75 مقبولة.
 %56,7 114 حسنة.
 %6 12 ضعيفة.

 %.100 201 المجموع. 
    
يرون أن قدرهم   ،%56,7 مبحوث بنسبة  114م  خلال النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه يتضح أن   

ة الصحيحة والتنفيذ نظرا إلى قدرهم  على إلصاز العم  بطريق "حسنة"على الإستجابة لتعليمات العم  تعتبر 
، %37,3بنسبة   مبحوث  75الكام  للتعليمات الدتحص  عليها، وطريقة تقيي  الدشرفتُ لذ ، في الدقاب  لصد 

، حيث ينجزون العم  الدطلوب منه  في الوقت "سقبولة"يرون أن قدرهم  على الإستجابة لتعليمات العم  
عليمات م  جهة وعدم متابعته  م  جهة أخرى، في حتُ الدناسب، مع غياب الشرح الدقيق والواضح لذذه الت
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نظرا لعدم قدرهم  على  "ضعيفة"أن قدرهم  على الإستجابة لتعليمات العم   ، %6بنسبة   مبحوث  12رأى 
لى إلصاز العم  بالطريقة الفعالة،  والتايتَ ض الأوامر م  جهة، وغياب الإمكانات الدساعدة ععبذسيد ب

 املتُ في طريقة العم .الدفروض على بعض الع
وىذا راجع إلى كون العمال يعملون على التنفيذ التام والصحيح للعم  لشا يجع  قدرهم  على الإستجابة  

لتعليمات العم  حسنة، إضافة إلى سع  معظ  الدبحوثتُ لذكر إيجابيات حول قدراهم  الذاتية في ظ  الرقابة 
 الدتشددة على العام  البسيط بالدؤسسة.

لشا يدع  إمكانات ىنا نستنتج أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ قدرهم  على الإستجابة للعم  حسنة، م   
الدؤسسة داخليا، في الدقاب  لصد أن التصريحات الدقدمة م  طرف الدسيولتُ الذي  كانت معه  مقابلات أن 

لدقدمة، إضافة إلى تراجع الصعوبة التي تواجهه  اثناء إلصاز العم  ىو غياب الإستيعاب التام للتعليمات ا
 قدرات العاملتُ على الإستجابة الفعالة للعم .

 .القيم الدنتشرة بالدؤسسة يوضح  (:62جدول رقم )        

 النسبة الدئوية.  التكرار.  الدنتشرة بالدؤسسة قيمال
 %54,2 109 فردية. 

 %15,4 30 جماعية.
 %30,3 61 قي  تنظيمية.

 %.100 201 المجموع. 
   
بالدؤسسة، وىذا " القيم الفردية"يقرون بإنتشار  ،%54,2 مبحوث بنسبة  109الدلاحظ م  الجدول أن  

راجع إلى تنام  النزعة الفردية بالدؤسسة وخدمة الدصالح الشخصية، وغياب التعاون والتواص  بتُ العاملتُ 
ن القي  الدنتشرة بالدؤسسة مكان يرون أ ،%30,3 مبحوث بنسبة  61بالدؤسسة مكان العم ، في الدقاب  لصد 

وىذا راجع إلى الطابع الرسم  الذي تتس  بو العلاقات داخ  الدؤسسة وطايان العلاقات  ،"قيم تنظيمية"العم  
قيم "يرون أن القي  الدنتشرة بالدؤسسة ، % 15,4 مبحوث بنسبة  30الرسمية أو علاقات العم ، في حتُ 

 لجماع  بتُ بعض الأطراف بالدؤسسة مكان عم .، وىذا راجع إلى التفاع  ا"جمامعية
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نستنتج أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ يرون أن القي  الدنتشرة بالدؤسسة ى  قي  فردية التي تدل على وعليو  
إنتشار النزعة الفردية وخدمة الدصالح الشخصية على حساب الدصالح العامة، كون معظ  الفاعلتُ على 

ى برصي  مكانة بالدؤسسة وتطوير قدراهم  الذاتية بعيدا ع  روح الجماعة إختلاف مستوياهم  يعملون عل
 والفريق.

ويدل إنتشار العم  الفردي والنزعة الفردية بالدؤسسة على صعوبة تبتٍ العم  الجماع  م  جهة، وطايان 
قابلات التي ، وىذا ما أثبتتو الدالإستًاتيجيات الخاصة بالفاعلتُ على حساب الإستًاتيجية العامة للمؤسسة

بست مع الإطارات الدسيولة، حيث أكدوا أن الفردانية طاغية بالدؤسسة لز  الدراسة، فالك  يعم  على برقيق 
، لشا أثر على طبيعة العم  بالدؤسسة فظهرت بعض القي  السلبية كإحتكار ما ينشده م  أىداف خاصة

 الدعلومات والدنافسة غتَ الشرعية بتُ الفاعلتُ بالدؤسسة.
 خبراتهم وسهامراتهم في العمل. سن توظيف العامسلينسدى تدكن  يبيًن  (:72دول رقم )ج

 النسبة الدئوية.  التكرار.  توظيف الدهامرات 
 %32,5 65 كبتَ  

 %44,0 88 متوسط
 %23,5 47 جزئ .

 %.100 200 المجموع. 
 سبحوث واحد لم يجب عن السؤال  ،200العينة=

يرون  توظيف خبراهم  ومهاراهم  في العم  يعد"  ،% 44,0 مبحوث بنسبة  88الدلاحظ م  الجدول أن     
نظرا لطبيعة العم  والروتتُ الدتنام  بالدؤسسة لشا يحد م  توظيفه  لجميع خباراهم  ومهاراهم  في إلصاز  "امستوسط

العم  يكون يرون أن توظيف الدهارات والخبرات في إلصاز  ،%32,5 مبحوث ما يدث  نسبة  65العم ، ولصد 
 47" كونه  يعملون على التحستُ الدستمر ورغبته  في تقدنً الأفض ، في الدقاب  لصد أن كبيرإلى حد " 

نظرا لاياب الإمكانات حسبه   "جزئي"يوظفون خبراهم  ومهارهم  بشك   ،%23,5 مبحوث بنسبة 
دية  أي وسائ  العم " أو الدساعدة على التوظيف الكام  للمهارات سواء تعلق الأمر بالدتطلبات الدا
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نسانية "النظرة السلبية حسب الدبحوثتُ للعام  البسيط توثر على توظيف جميع الدهارات الدتوفرة بالدتطلبات الإ
 لديو.

وىذا راجع إلى ثلاثة متاتَات بردد وتؤسس لإجابات الدبحوثتُ فتوظيف الدهارات والخبرات لإلصاز العم  
يعة العم  م  جهة، والدناخ التنظيم  م  جهة أخرى، وكذا نظرة العاملتُ بالدؤسسة مرتبط بشك  كبتَ بطب

للعم  وتكريسه  للعم  الروتيتٍ دون السع  إلى التطوير وتقدنً الأفض ، فكانت إجاباهم  متعلقة بهذه 
الثلاثية فمنه  م  يرى أن طبيعة العم  تفرض خصوصية معينة وجهد معتُ، ومنه  م  يربط ذلك بالروتتُ 

ذي تعود عليو بالدؤسسة، وآخرون يرون أنه  يوظفون كام  الخبرات والدهارات كون ذلك يساعدى  في ال
 الإرتقاء والحصول على ترقية في العم  م  جهة، وكذا ملائمة بعض الدتطلبات وتوافقها مع الجهد  الدبذول.

إلصاز العم  بشك  متوسط أو  ومنو نستنتج أن ما يقارب نصف الدبحوثتُ يوظفون مهاراهم  وخبراهم  في    
حد متوسط لشا يدل على وجود طاقات ودوافع لت تستا  في إلصاح العم  بالدؤسسة، لشا يؤثر على قدراهما 
الإبداعية وإضافة الجديد في ظ  إنتشار ثقافة العم  الروتيتٍ على حساب العم  الدتجدد والدساير لدختلف 

 الدتاتَات.
 ئص التي يراىام الدبحوثين ضرورية لإنجامح العمل.النقاميبيًن  (: 82جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.   النقامئص الضرورية لإنجامح العمل
 %53,0 105 غياب التدريب والتشجيع. 

 %24,7 49 غياب التعاون والعم  الجماع .
 %18,2 36 التاتَ الدستمر في العم 

 %4,0 08 غياب التدريب والتعاون الجماع .
 %.100 198 موع.المج 

 ( سبحوثين لم يجيبوا عن السؤال.03، كون ثلاث )201بدلا سن  198العينة=  
يرون أن النقائص الضرورية لإلصاح العم  بالدؤسسة  ،% 53 مبحوث بنسبة  105الدلاحظ م  الجدول أن  

إلصاز الدهام بفعالية،  " وىذا ما يؤثر على كفاءة الأداء بالدؤسسة ويعرق غيامب التدريب والتشجيعتتمث  في" 
" غيامب التعامون أن النقص الذي يؤثر على لصاح العم  يشم  ،%24,7 مبحوث بنسبة  49في الدقاب  يرى 
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، إضافة إلى ؤسسة" الذي يعد لزفز على تبادل الخبرات والدشاركة في الإلصاز الفعال للعم  بالدوالعمل الجمامعي
التغير يرون أن " ،%18,2 مبحوث بنسبة  36في حتُ يرى  م ،الدزايا التي يحققها التشارك في إلصاز الع

يرون أن ،% 4 مبحوثتُ بنسبة  08" يعد مؤثر بشك  كبتَ على لصاح العم ، ولصد الدستمر في طريقة العمل
، في حتُ لم الجمامعي التدريب والتشجيع، وكذا غيامب العملالنقائص الدؤثرة على لصاح العم  تشم  غياب 

 تُ ع  السؤال، وىذا راجع إلى برفظه  حول بعض القضايا الدتعلقة بالعم  وإلصازه.يجب ثلاث مبحوث
ويرجع توزع النسب والدبحوثتُ بهذه الطريقة إلى كون الدؤسسة تفتقد إلى لإستًاتيجيات وخطط متكاملة  

 ، إضافة للتدريب، فالتدريب مقتصر على إطارات الدؤسسة دون غتَى  لشا أوجد نقائص أثرت على لصاح العم
إلى إنتشار النزعة الفردية وغياب العم  الجماع  الذي يعتبر ميزة يكون العم  في ظلها مستندا إلى التعاون 
وتبادل الخبرات م  أج  إلصاز الدهام بالطريقة الفعالة، إضافة إلى بعض التاتَات الدفاجية في طريقة العم  

ئية حول كيفية إلصاز العم  لشا أثر على العاملتُ خاصة بقس  الدكانيك الذي يعرف تاتَات مستمرة وفجا
 وكبح إمكاناهم . 

م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يرون أن غياب التدريب والتشجيع يعد م  النقائص الضرورية لنجاح   
 العم  وىذا ما تفتقد إليو الدؤسسة مكان العم .

 ل والتجاموب سعو.سواجهة التغيرات في طريقة العميبيًن  (: 29جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  في العمل وتجاموب العمامل  سواجهة التغيرات
   

 نع  
 %34,66 74 بذاوب بط ء.
 %21,56 46 بذاوب سريع

 %56,22 120 المجموع الجزئ 
 %43,78 88 لا            

 %.100 200 .الكلي المجموع 
 .لم يجب سبحوث وحد عن السؤال     

بنسبة  "سواجهة تغيرات في طريقة العمل"مبحوث يقرون  120لاحظ م  الجدول أعلاىا أن الد   
وىذا راجع  ،%34,66  ما مث  نسبة  "بطيئام"مبحوث منه  أن بذاوبو كان  74، حيث أقر ،56,22% 
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، % 21,56  ةببنس "سريعام"مبحوث رأى أن بذاوبو كان  46، وحسبه  إلى كثرة التاتَات الدفاجية في العم 
نظرا إلى تعمقه  في فه  لزتوى العم  والسع  الدائ  لدواكبة والتعايش مع جميع التعليمات؛ إضافة إلى مساعدة 

؛ ،%43,78 طريقة العم  بنسبة  في "اتبعدم سواجهة تغير "مبحوث أقر  88، في الدقاب  لصد الدشرفتُ لذ 
لروتتُ الذي يديَز الإلصاز بالدؤسسة، فاياب خطط وىذا راجع إلى طبيعة بعض الدهام التي تنجز بنفس الطريقة وا

وإقتًاحات جديدة لتحيتُ أساليب الإنتاج والإلصاز جع  الدؤسسة تعم  وفق أنساق إنتاجية تقليدية دون السع  
 لإحداث تاتَات في بعض الوظائف.

وبذاوبه  معها  م  ىنا نستنتج أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ يقرون بوجود تاتَات مستمرة في طريقة العم  
 يكون لدى بعض الحالات بطريقة سريعة، وحالات أخرى يكون بذاوبها ببطء.

على  وما يقارب النصف يقرون باياب التاتَات في طريقة العم  لشا يدل على لزافظة الدؤسسة ومد رائها 
عتبر كابح لوجود مبادرات الأنساق والطرق التقليدية في إلصاز العم ، وىذه الخاصية التي بسيَز العم  بالدؤسسة ت

إستًاتيجية لتطوير وبريتُ أساليب الدؤسسة، فالتاتَات الواعية والدتعمقة  تؤسس لدبادرات وإبداعات جديدة 
 لكيفية إلصاز العم  لشا يحفز على وجود تفكتَ إستًاتيج  على لستلف الدستويات.

 .حسب الدبحوثين سةالدشكلات التي لفتت إنتبامه سسئولي الدؤسيوضح  (: 03جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  الدشكلات 
 %22,6 44 مشكلات العم . 

 %55 108 الإتصال والتفاع .
 %22,4 43 إلصاز الدهام بفعالية.

 %.100 201 المجموع. 
     

يولي مبحوث يرون أن الدشك  الذي لفت إنتباه مس 108الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن  
، وىذا راجع إلى تنام  ظاىرة غياب التواص  ،%55 " ما مث  نسبة الإتصامل والتفامعلالدؤسسة يتمث  في "

والتفاع  الجماع  بالدؤسسة، وفش  نظام الإتصال الرسم  وغتَ الرسم  في إحتواء العلاقات داخ  الدؤسسة، في 
سشكلات باه قيادة الدؤسسة يشم  " أن الدشك  الذي لفت إنت ،%22,6 مبحوث بنسبة  44الدقاب  رأى 
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 "، أي تلك القضايا الدتعلقة بالعم  وذات التأثتَ على الذدف الدباشر للمؤسسة الدعبر عنو بتحقيق الربح، العمل
في حتُ رأى وىذا راجع إلى إىتمام الدؤسسة مستَيها بتحقيق الذدف الدسطر دون الإىتمام بقضايا مايايرة، 

إنجامز "أن الدشك  الذي لفت إنتباه القادة أو الدسيولتُ بالدؤسسة ىو مشك   ،%22,4 مبحوث بنسبة  43
 ."الدهامم بالطريقة الفعاملة

ة وبرقيق رق  الأعمال وىذا راجع إلى كون الدسيولتُ بالدؤسسة يسعون دائما إلى برقيق الأىداف الدسطر 
نفسية الدرتبطة بالعمال كفية -و، والعم  على برقيق متطلبات إقتصادية واهمال الدتطلبات السوسيالدطلوب

 فاعلة بالدؤسسة.
م  ىنا نستنتج أن نصف الدبحوثتُ يرون أن الدشك  الذي لفت إنتباه الدسيولتُ بالدؤسسة مكان العم  يدتث   

في " مشك  الإتصال والتفاع " الذي أضحى واضحا وجليا بالدؤسسة وتأثتَه على طبيعة التفاع  والاتصال 
لإتصال بالدؤسسة شبو منعدم بتُ الفاعلتُ على لستلف مستوياهم  سواء كان ذا طابع رسم  في لرال العم ، فا

 أو غتَ رسم .
 .النقامئص التي لم يغطيهام نمط التسيير بالدؤسسةيوضح  (: 13جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  يغطيهام التسيير بالدؤسسةلم  التي نقامئصال
 %23,0 46 التدريب.          

 %29 58 الإتصال.        
 %26 52 الحوافز.        

 %22 44 الإتصال+ الحوافز
 %.100 200 المجموع.     

 ، حيث لم يجب سبحوث واحد عن ىذا السؤال.200العينة=    
يرون أن النقائص التي لم ياطيها نمط التسيتَ بالدؤسسة  ،% 29 مبحوث بنسبة  58م  الجدول يلاحظ أن  

الدتبناة  ططأن النقص الذي لم ياطى م  خلال الخ، % 26 مبحوث بنسبة  52"،  ويرى لإتصاملاتشم  " 
" ىو التدريب"يرون أن  ،%23 مبحوث بنسبة  46في الدقاب  يرى و الحوافز"،في تسيتَ الدؤسسة يتمث  في" 
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ذي لم أن النقص ال ،%22 مبحوث بنسبة  44النقص الذي لم ياطى م  خلال تسيتَ الدؤسسة، ويرى 
 ."الإتصامل والتحفيزياطى بالدؤسسة مكان العم  يشم  " 

وىذا راجع إلى كون الدؤسسة تسعى دائما إلى تطبيق خطة عم  جاىزة تضبط وفق آليات وأىداف إقتصادية   
تعزز دور ومكانة الدؤسسة لدى الدؤسسة الأم، لشا ضيق على بعض الدتطلبات والدوافع الاجتماعية، فإلى يومنا 

زالت النظرة للمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة نظرة آلية هممش جاحات أساسية للعام  أو ىذا لا
الفاعلتُ بها كحاجته  إلى الاتصال وتفعي  العلاقات سواء الرسمية أو غتَ الرسمية، غياب الدافع الدعبر  عنو 

-قيود وشروط تدفع بالفيات السوسيوبالحاجة الإقتصادية" التحفيز" في ظ  الظروف الاجتماعية التي تفرض 
مهنية بالإلتفاف حول الدطالب الدادية، إضافة إلى الذىنيات الدنتشرة بالمجتمع بصفة عامة والدنتقلة آليا 

 للمؤسسات الدعززة للإلصاز مقاب  الحافز الدادي.
لإىتمام الكافي، م  م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يرون أن مشك  الإتصال، والتحفيز لم يلقى ا     

خلال دع  ووضع إستًاتيجيات وآليات تؤسس لتايتَ واقع عمل  للعمال، وغياب ىذه الآليات يعد كابح 
للستَ الإستًاتيج ؛ حيث توصلت الأبحاث الإدارية وأبحاث الدؤسسة أن نظام الحوافز ونظام الإتصال يعدان 

ل، والإدارة الإستًاتيجية كأحد ىذه النماذج تقوم ركيزة أساسية ومطلب رئيس  لتطبيق أي نموذج إداري فعا
على وجود نظام إتصالات فعال، ونظام حوافز يتماشى مع متطلبات العم  م  جهة، ومتطلبات الفاعلتُ م  

 .جهة أخرى
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 .طريقة شرح العمل وتتبع الدسيرين للعمامل بالدؤسسةيوضح  (: 23جدول رقم )

 ئوية.النسبة الد  التكرار.  طريقة شرح العمل 
 %18,9 38 جيدة. 

 %70,1 141 سطحية.
 %10,9 22 ضعيفة

 %.100 201 المجموع. 
  
يرون أن طريقة شرح العم  لذ  وتتبع الدستَي   ،%70,1 مبحوث بنسبة  141أن  م  الجدول الدلاحظ  

لإلصاز " وذلك كون الدسري  لا يقوم بتقدنً تفصي  دقيق حول الكيفية الصحيحة "سطحيةبالدؤسسة تعد 
يرون أنها  ،%18,9 مبحوث بنسبة  38وإلصاح العم  فه  يكتفون بتوجيو تعليمات وأوامر فقط، ولصد 

تساعدى  على إلصاز العم  والدهام الدوكلة لذ  في الوقت الدناسب  كون الدستَي  أو الدشرفتُ  " جيدة"طريقة
 ضعيفة"أنها " ،%10,9  مبحوث بنسبة 22يعملون دائما على توجيهه  وتقدنً نصائح لذ ، في الدقاب  يرى 

كونها لا تراع  إمكانات وقدرات العام  البسيط، إضافة إلى تعقد العم  في بعض الحالات وغياب الدتابعة 
 لذ .

وىذا راجع إلى طبيعة العلاقة الدتباعدة بتُ الدستَي  والعمال م  جهة، وكذا إحتكار الدعلومات م  بعض 
ذا فقد كانت إجابات الدبحوثتُ مستمدة م  معايشة يومية لستلفة مع الدشرفتُ، الدشرفتُ م  جهة أخرى، وبه

فنهاك فية تعم  على تطوير العاملتُ التابعتُ لذ  والعم  على بسكينه  م  الطرق الصحيحة بتعليمه  ما يتعلق 
حدة الذندسة بالعم  وفي بعض الحالات لشارسة العم  م  طرف الدشرف ويتعلق الأمر ىنا بقس  الكهرباء" و 
 الديكانيكية"، في حتُ وجدت وحدات وأقسام بزتلف الطريقة الدتبعة فيها م  سطحية إلى ضعيفة.

م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يقرون أن تتبع الدستَي  وشرحه  للعم  تعتبر طريقة سطحية، وىذا راجع 
لومات م  جهة أخرى، إضافة إلى عدم خضوع إلى طبيعة العلاقة الدتوترة بتُ الطرفتُ م  جهة، وإحتكار الدع

العام  لبعض الأوامر وىذا ما لاحظناه بالدؤسسة، وم  خلال الدقابلات وجدنا أن الدستَي  أو الدسيولتُ 
بالدؤسسة يرون أن فية م  العاملتُ لا تتبع التعليمات الدوضحة لذا وتدني مستوى أدائها، في الدقاب  وجدنا م  
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ع أن فية العاملتُ يرون أن الإدارة لا بسنحه  التشجيع والتدريب الكافي على العم ، وم  خلال تواجدنا بالدصن
 ىنا تبرز لنا فجوة غياب الإتصال والحوار بتُ الفاعلتُ بالدؤسسة.

 (: يوضح الدعامسلة التي يتلقهام العامسل في حاملة تأخر إنجامزه الدهامم.33جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.   في إنجامز الدهاممالعمامل في حاملة تأخرىم  سعامسلة
 %14,8 28 توبيخ. 

 %73,0 138 التحذير.
 %12,2 23 التهديد بالفص  م  العم 

 %.100 201 المجموع. 
  

يقرون أن الدعاملة التي يتلقونها في حالة  ،%73 مبحوث بنسبة  138 أنأعلاه  الدلاحظ م  الجدول    
كون الدشرفتُ والقائمتُ على العم  يقدمون برذيرات قب  إبزاذ أي   التحذير"؛ى  "تأخرى  في إلصاز الدهام 

حتى لا يتكرر التأختَ م  جهة  التوبيخ"؛يقرون أن الدعاملة ى "  ،%14,8 منه  بنسبة  28إجراء،  و
تلقاىا أن الدعاملة التي ي ،%12,2 مبحوث بنسبة  23والتًكيز أكثر على الدهام م  جهة أخرى، في حتُ يقر 

وىذا راجع حسبه  إلى التشدد  " التهديد بالفصل سن العمل"،العاملون بالدؤسسة في حالة تأخرى  ى 
والصرامة في التعام  مع العام  البسيط، بالإضافة إلى أن بعض حالات التأخر قد تكون نتيجة الإهمال 

ة والتأكيد على خطورة الإغفال ع  واللامبالاة لشا يدفع بالقائمتُ إلى تقدنً همديد لتوعية الفاع  م  جه
 العم  م  جهة أخرى.

 وىذا راجع إلى تنوع طريقة التعام  في حالات التأخر حسب طبيعة الدشرف أو الدستَ وشخصيتو، وطريقة   
تعاملو مع لستلف القضايا،  وكذا حسب الحالات والدوقف في حد ذاتو، إضافة إلى طبيعة العام  والستَة 

عم ، فنهاك عام  يتميَز بالإنضباط والحذر فتكون حالة التأخر عنده نادرة وإستثنائية مع وجود الذاتية لو في ال
مبرر لذلك فهنا يكون التحذير الطريقة الدناسبة والدلائمة للتعام  معو، وقد يوجد عام  يتميز بالإهمال 

معو ىو التهديد بالفص  م  واللامبالاة فتكون حالات التأخر عنده متكررة ومقصودة وردة الفع  الدناسبة 
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العم ، إضافة إلى توبيخ فيات معينة يكون التأخر عندىا متكرر ع  غتَ قصد فلارض برفيزى  لابد م  
 توبيخه .

لصاز الدهام م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يقرون أن الدعاملة التي يتلقاىا العام  عند تأخرى  ع  إ 
 بالدؤسسة ى  التحذير.

 سواجهة العمامل لصعوبات في تطبيق توجيهامت العمل.يوضح  (: 43جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  سواجهة الصعوبات. 
 %87,3 155 نع   
 %21,7 43 لا
 %.100 201 المجموع. 

    
في  "يواجهون صعوبات"يقرون أنه   ،%87,3 مبحوث بنسبة  155الدلاحظ م  الجدول أعلاىا أن   

العم  نظرا لتعقد العم  م  جهة وعدم كفاية التوجيهات الدقدمة م  جهة أخرى، في حتُ  تطبيق توجيهات
في تطبيق توجيهات العم ، كون  "يواجهون صعوبات "لاأنه   ، %21,7 مبحوث بنسبة  43يرى 

 توجيهات وإجراءات العم  واضحة  وبسكنه  م  العم  الدوك  إليه  م  جهة أخرى.
متداخلة لشا يصعب على  وعم  فف  بعض الدواقف يكون العم  معقد وإجراءاتوىذا راجع إلى طبيعة ال

العاملتُ تطبيقها بالطريقة الصحيحة وفي الوقت الدناسب خاصة لدى العام  البسيط، وغياب ثقافة التعاون 
جهة  م  والعم  الجماع  وعدم تبادل الدعلومات وتعقد نظام الإتصال وفش  التواص  بتُ الفاعلتُ بالدؤسسة،

أخرى وجود الإتكالية وعدم بذل الدزيد م  الجهد في إلصاز العم  وىذا ما تم ملاحظتو، ويرجع ذلك إلى غياب 
ية، عدم القابلية للتعل  لدى العاملتُ؛ فك  ىذه العوام  أدت إلى التشجيع، عدم وجود برفيز، علاقات سلطو 

 وجود صعوبات في تطبيق توجيهات العم  م  طرف العمال.
نا نستنتج أن أغلبية العاملتُ بالدؤسسة يواجهون صعوبات في تطبيق توجيهات العم  نتيجة لعوام  م  ى

 .موضوعية متعلقة بيية العم  الداخلية ومناخها، وعوام  ذاتية متعلقة بالعام  في حد ذاتو
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 (: يوضح سواجهة العمامل لصعوبات العمل وطريقة شرح الدسيرين لذم.53جدول رقم)

ح العملشر         
 سواجهة صعوبات.

 المجموع ضعيفة         سطحية           جيدة       
  النسبة التكرار النسبة تكرار النسبة التكرار

 %3,47 07 %14,91 30 %2,98 06 نعم 155
 43 %7,43 15 %55,1 111 %15,91 32 لا

 201 %10,9 22 %70,1 141 %18,9 38 المجموع.
 
%، 70,1 مبحوث نسبة  141م  أص   ،%55,1 مبحوث بنسبة  111أن  أعلاه الدلاحظ م  الجدول 

، "لا يواجهون صعوبات في إنجامز العمل"" وى  سطحيةلش  يرون أن طريقة شرح الدستَي  للعم  وتتبعه  لذ  "
وعراقي  أثناء إلصازى  للعم   "يواجهون صعوبات"  نهأ،  % 14.91 مبحوث منه  بنسبة  30في حتُ يرى 

مبحوث بنسبة  32لسطحية التعليمات الدقدمة لذ  والدتعلقة بإلصاز وتنفيذ العم ، في الدقاب  يرى  نظرا
أن طريقة شرح العم  م  طرف الدستَي  وتتبعه   ،%18,9   مبحوث بنسبة 38م  أص   ،15,91% 
 ه  بنسبة مبحوثتُ من 06في تطبيق وتنفيذ ما يقدم لذ ؛ ويرى  "لا يواجهون صعوبات"" وى  جيدة" لذ 
نطرا لتعقد بعض الأعمال م   "يواجهون صعوبات في الإنجامز"أن طريقة الشرح جيدة لكنه   ،2,98% 

 مبحوث بنسبة  15جهة وعدم قدرهم  على إستيعاب بعض التعليمات م  جهة أخرى، في حتُ يرى 
 ضعيفة"م " أن تتبع الدستَي  لذ  وشرح تعليمات الع ،%10,9   مبحوث بنسبة 22م  أص   ،7,43% 

بنسبة  مبحوثتُ منه  07وعراقي  في تنفيذ التعليمات وتطبيقها، في حتُ يرى  "لا يواجهون صعوبات"وى  
 .أثناء إلصاز الدهام الدوكلة إليه  "يواجهون صعوبات"أن طريقة الشرح ضعيفة وى  ، 3,47% 

ر بطريقة شرح الدستَي  للعم  وعليو يدك  القول أن مواجهة العمال لصعوبات في العم  بالدؤسسة لا تتأث
ومتابعته  لذ  لشا يدل على إرتباط ىذه الوضعية بدتاتَات متعلقة بالعم  وتعقيده في بعض الحالات، وكذا قدرة 

 إستعياب العام  البسيط لك  التعليمات، إضافة إلى الإستعداد لبذل أكبر جهد م  أج  إلصاح العم .
وثتُ يرون أنه  لا يواجهون صعوبات في تطبيق تعليمات العم  م  ىنا نستنتج أن ما يقارب نصف الدبح

 وتنفيذىا بعيدا ع  طريقة شرح وتتبع الدستَي  لذ .
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 بالتعلًم الذاتي. تنمية الوعي لدى العمامل  يوضح سدى  (: 63جدول رقم )    

 النسبة الدئوية.  التكرار.  ينمى بالتعلم الذاتي  لدى العمامل الوعي
 %62,5 125 نع  
 %37,5 46 لا
 %.100 201 المجموع. 
      

يرون أن الوع  لدى  ،%62,5 مبحوث بنسبة  125م  خلال النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه لصد أن 
؛ وىذا راجع إلى كون الوع  مطلب ضروري للعام  م  أج   التعرف "التعلم الذاتي"العمال ينمى ع  طريق 

أن  ،%37,5 مبحوث بنسبة  46تُ قدراتو الذاتية، في حتُ يرى على حقوقو والعم  على تطوير وبرس
، كون معرفة العام  لزدودة لا ترتق  إلى مستوى تطوير وع  حقيق  "ينمى ذاتيام لا"الوع  لدى العام  

بالدؤسسة وعملها، ولذذا فتنمية الوع  لدى العاملتُ يحتاج إلى تسويق داخل  لبعض الدمارسات والدعاملات 
 م الإتصال م  أج  تكوي  معرفة تساعد العام  البسيط.وتطوير نظا

م  ىنا نستنتج أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ يرون أن الوع  لدى العام  بالدؤسسة ينمى ذاتيا نظرا لوجود  
متاتَات تفرض نفسها داخ  الدؤسسة كإنتشار النزعة الفردية، إحتكار الدعلومات لشا يؤثر على العام  البسيط 

 التعايش بكسب خبرات وتطوير مهارات شخصية دون الإعتماد على الآخري .  ويحت  عليو
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 .ذاتيام حسب ستغير  السن الوعينظرة الدبحوثين لتنمية   (: يوضح 73جدول رقم ) 
الفئة العمرية        

 الوعي ينمى 
 ذاتيام.

 المجموع سنة60-50 سنة 50-40 سنة 40-30    سنة 20-30

 
 تكرار

 
 النسبة

 
 تكرار

 
 النسبة

 
 تكرار

 
 النسبة

 
 تكرار

 
 النسبة

 
125 

 %3143 7 %18,9 38 %35,81 72 %18,90 38 نعم
 46 %1154 3 %5,47 11 %10,45 20 %4,98 10 لا

 201 %4197 10 %24,37 49 %46,26 93 %23,88 48 المجموع.

 
 نسبة  93م  أص   ،%35,81 مبحوث بنسبة  72الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن 

كون  "الوعي لدى العامسل ينمى ذاتيامالذي  تتًاوح أعمارى  بتُ ثلاثون وأربعون سنة يرون أن  ،46,26% 
أن الوع   ،%10,45  مبحوث منه  بنسبة  20الظروف الدوجودة بالدؤسسة تفرض ذلك؛ في حتُ يرى 

بية تساعد على ذلك؛ كون قدرات ب  لا بد م  وجود آليات وخطط تدري لا ينمى ذاتياملدى العام  
 ومؤىلات العام  البسيط لا تؤىلو لتكوي  وبناء وع  ذاتي مرتبط بالعم .

لش  تتًاوح  ،%23,85  مبحوث نسبة  48م  أص   ،%18,90  مبحوث بنسبة  38في الدقاب   يرى 
وإجتهادات فردية،  أعمارى  ما بتُ عشرون سنة وثلاثون سنة أن الوع  لدى العام  ينمى ع  طريق مبادرات

 10فمعارف الفرد تتكون وتتشك  بوجود استعداد شخص  وقناعة ذاتية للوصول إلى الأىداف، في حتُ يرى 
أن وع  العام  خاصة البسيط لا يكون ذاتيا فهو مرتبط بواقع عمل   ،%4,98  مبحوثتُ منه  بنسبة 

 ولزيط معتُ لا بد م  وجود مساندة وتدريب على ذلك.
لش  تتًاوح أعمارى   ،%24,37  مبحوث نسبة  49م  أص   ،%18,9 مبحوث بنسبة  38كما يرى   

أن الوع  لا  ،%5,47 مبحوث منه  بنسبة  11بتُ أربعون وخمسون سنة أن الوع  ينمى ذاتيا، ويرى 
 ينمى ويتكون ذاتيا ب  يرجع ذلك إلى ميكانيزمات التفاع  والتعاون في إطار لزيط العم .

لش  تتًاوح أعمارى  بتُ  ،%4,97   مبحوثتُ بنسبة 10م  أص   ،%3,49 تُ بنسبة مبحوث 07ويرى 
 ،%1,54   مبحوثتُ منه  بنسبة 03خمسون وستون سنة أن الوع  لدى العام  ينمى ذاتيا، في ح  يرى 

 أن وع  العام  لا ينمى دون وجود لزفزات تساعد على ذلك.
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الفيات العمرية تؤيد وترى أن الوع  لدى العام  ينمى ذاتيا نظرا م  ىنا نستنتج أن النسبة الأكبر في جميع   
لإرتباطو بالرغبة والإستعداد الشخص  ومدى قابلية الفاع  في التكيًف والتعام  مع جميع الدتاتَات الدتعلقة 

 ذاتية.بالإعتماد على آليات بالعم ، وعليو فإنو يوجد إتفاق جماع  حول ضرورة تنمية وع  العام  
 .إىتمامم الدبحوثين بالإطلاع على القضاميا الدرتبطة بإستراتيجية الدؤسسةيوضح  (: 83ول رقم )جد  

 النسبة الدئوية.  التكرار.  الإىتمامم بالقضاميا الإستراتيجية 
  

 نع 
 %23,88 48 الأىداف. 

 %31,34 63 إجراءات العم .
 %2,98 6 نمط الإشراف

 %5,47 11 الأىداف، الإجراءات، الإشراف
 %63168 128 المجموع الجزئي.      
 %36,32 73 لا     

 %.100 201 المجموع الكلي. 
 
 "بالقضاميا الإستراتيجية"يهتمون  ، %63,68  مبحوث بنسبة  128 نأأعلاه الدلاحظ م  الجدول  

 منه  بنسبة  63، و،%23,88  ما مث  نسبة  "بالأىداف"منه  يهتمون  48الدتعلقة بدؤسسته ، 
بنمط "يهتمون  ،%2.98   منه  بنسبة 6، ولصد "بإجراءات العمل وتوزيعو"يهتمون  ، 31,34% 

بالأىداف، وإجراءات العمل، وكذا نمط "ن و متيه ،%5,47  مبحوث بنسبة  11، و"الإشراف
 "يهتمون بالقضاميا الإستراتيجية لا" ،%36,32   مبحوث ما يدث  نسبة 73، في حتُ لصد "الإشراف
 ة بالدؤسسة كون ذلك لا يعنيه .الدتعلق
يرجع إىتمام الدبحوثتُ بالقضايا الإستًاتيجية للمؤسسة إلى سعيه  إلى تكوي  معرفة حول كيفية العم      

والتعرَف على ما يدسه  كفاعلتُ داخ  الدؤسسة؛ فالذدف وراء سعيه  للإطلاع على ىذه القضايا ليس 
رف على ما يدسه   قيقها ب  يكم  الذدف الحقيق  لذ  في التعلتمكتُ الدؤسسة م  بذسيدىا والعم  على بر

كأطراف بالدؤسسة، والدلي  على ذلك أن أغلبية الدبحوثتُ يهتمون بالأىداف وإجراءات العم  وكيفية توزيعو  
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كون ىذه القضية بزصه  كعمال وبردد الكيفية الدطلوبة لإلصاز العم ، في حتُ يرى آخرون أن القضايا 
ية بدختلف مكوناهما لا تدخ  ضم  إىتماماهم  فه  يرجعونها إلى نطاق إىتمام الإدارة، لشا يجعله  الإستًاتيج

منفذون فقط، حيث أن عدم إشراكه  في صياغة ىذه القضايا وبرديد أطرىا نمى ثقافة تسعى إلى التنفيذ فقط 
اتيجياهما، وبذلك يرك  دون تقدنً مقتًحات أو تكوي  معرفة تنظيمية حول ما يخص خطط الدؤسسة وإستً 

 العام  بالدؤسسة إلى العم  الروتيتٍ وبذنب برم  الدسؤولية.
م  ىنا نستنتج أن الأغلبية العظمى م  الدبحوثتُ يهتمون بالقضايا الإستًاتيجية للمؤسسة بالتًكيز على ما  

شار تفكتَ نفع  م  يخصه  كفاعلتُ، وفية أخرى لا همت  بدا يخص إستًابذيات الدؤسسة، وىذا يدل على إنت
جهة، وتفكتَ روتيتٍ م  جهة أخرى، فمقاب  فية تتمحور حول فاعلتُ يسعون للتعرَف على قضايا إستًاتيجية 
بالدؤسسة كونها بسسه ، فية أخرى تتمحور حول فاعلتُ لا يهتمون بدا ىو يصب في إطار إستًاتيجيات 

ي  النمطتُ لا يخدمان الدؤسسة الساعية سة، وىذالدؤسسة وتضمينها ضم  إىتمامات الدسيول الأول ع  الدؤس
لتكوي  إطار إداري ذو بعد إستًاتيج ، فالإدارة الإستًاتيجية وفق الدنهج التحليل  لا تكتم  إلا بإنصهار 
الدساع  الفردية ضم  الدصلحة العامة م  جهة، وسع  جميع الفاعلتُ ليكونوا أطراف متفاعلة مع الإستًاتيجية 

ا، ىذه الخاصية الأختَة تكرًس العم  الروتيتٍ وبزلع ع  العام  صفة الفاع  الفعال في نسق وليس منفذون لذ
 عملو.
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 .بالمحيط الخامرجي لدبحوثين لتسيير الدؤسسة وعلاقتونظرة ايبيًن  (: 39جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  تسيير الدؤسسة. 
 %22,38 45 تسيتَ واع  بالمحيط. 
 %20,4 41 وح الدسؤولية وتفاع  إيجابي.ر 

 %15,42 31 تسيتَ معاصر وحديث.
 %41,8 84 تسيتَ جامد ومنالق.

 %.100 201 المجموع. 
   
يرون أن تسيتَ  ،%41,8  مبحوث بنسبة  84م  خلال النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن  لدلاحظ ا

وىذا راجع  حسبه  إلى كونو نمط لا يتفاع  مع ما ىو "؛ تسيير جامسد وسنغلقالدؤسسة وعلاقتو بالمحيط "
موجود فعلا، ب  يستند إلى الدع  والإمتياز الدتحص  عليو كون الدؤسسة ضم  القطاع العموم  وتفرض الدولة 

 مبحوث بنسبة  41نظام حماية لذا ولدنتوجها لشا كرَس لتسيتَ جامد لا يساير العصر ومتطلباتو، في حتُ يرى 
و  تسيتَ يتميَز" بروح الدسيولية والتفاع  الإيجابي" والدلي  على ذلك لزافظة الدؤسسة على أن ،20,4% 

مكانتها وقدرهما على فرض نفسها بعد الجمود الذي أدخلها فيو نظام التسيتَ الإشتًاك ، حيث خضعت 
لدبحوثون على ذلك الدؤسسة لإعادة الذيكلة وإستثمارىا لجميع الفرص وسعيها الدائ  إلى التطوير ويستدل ا
مبحوث بنسبة  45بنظام الجودة الدتطور للمؤسسة وكذا الإستقلالية الدالية التي حققتها، في الدقاب  يرى 

أنو " تسيتَ واع  بالمحيط" كون الدؤسسة حسبه  برقق متطلبات زبائنها وفرضها لدنتوجها لزليا  ،22,38% 
طوير منتجات جديدة حسب متطلبات المحيط الخارج ، وحتى قاريا، إضافة إلى لصاح شراكتها الخارجية وت

الأولى، كونو حقق للمؤسسة الدرتبة   "سعامصر وحديث"أنو تسيتَ  ،%15,42 مبحوث بنسبة  31ويرى 
 ونقلات نوعية في العم  والإنتاج.

علتُ ويرجع ىذا إلى إختلاف نظرة الدبحوثتُ للمؤسسة م  جهة، والدعايتَ الدعتمدة م  جهة أخرى، فنجد فا 
بالدؤسسة عايشوا مراح  معينة بالدؤسسة فكان معيار تصنيفه  للتسيتَ إستنادا إلى ما تم برقيقو، وفاعلتُ جدد 
يسعون لتبتٍ لشارسات جديدة في العم  بالإعتماد على مقاربات نظرية برصلوا عليها م  خلال مسار 
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س والدراقبة يصنفون نمط تسيتَ مؤسسته  تكوينه ، وبذلك لصد أن الفاعلتُ بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القيا
 إستنادا إلى واقع عمل  فرض على الدؤسسة خلال مراح  معينة، وواقع تنظيم  تكويتٍ.

م   ىنا نستنتج أن ما يقارب نصف الدبحوثتُ يرون أن نمط تسيتَ الدؤسسة ىو جامد ومنالق في ظ      
أكدتو لنا بعض الإطارات التي بست مقابلتها؛ حيث  الظروف والتطورات الدلاحظة في بيية الأعمال، وىذا ما

بسحور حديثو ع  تسيتَ الدؤسسة حول لشيزات برققت للمؤسسة آليا كدع  الدولة لذا، لك  في إطار عملها لم 
 بذدد وتقدم إضافات تضم  مكانتها في حالة غياب دع  الدولة لذا.

 غير الخبرة في العملنظرة  الدبحوثين للتسيير حسب ست يبيًن  (:04جدول رقم )

            
 لخبرةا

 التسيير

 المجموع سنة فمام فوق15    سنة 15-10 سنوات10-5    سنوات1-5      
  النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة التكرار

45 
 %13,09 26 %4,62 09 %8,67 17 %8,45 17 واعي

 41 %12,08 24 %6,68 13 %7,14 14 %6,46 13 تفامعل إيجامبي
سعامصر 

 وحديث.
06 2,98% 04 2,04% 04 2,05% 15 7,55% 31 

 84 %9,06 18 %2,05 04 %2,55 05 %4,47 09 جامسد وسنغلق
 201 %41,8 83 %15,42 30 %20,4 40 %22,38 45 المجموع.

 
سنة،  تفوق خبرهم  خمسة عشر، % 41,8   مبحوث بنسبة 83م  النتائج الدسجلة في الجدول أن  الدلاحظ
"، تسيير واع بالمحيط وقضامياه الدختلفةأن تسيتَ الدؤسسة " ، %13,09   مبحوث منه  بنسبة 26يرى 
"،  ويرى ذو تفامعل إيجامبي سع الدتغيرات المحيطةأنو تسيتَ" ، % 12,08   مبحوث آخرون نسبة 24ويرى 
أنو  ،%7,55   بنسبةمبحوث  15"، ويرى جامسد وسنغلق" أنو تسيتَ، %9,06  مبحوث منه  بنسبة  18

 ".سعامصر وحديثتسيتَ" 
مبحوث  17بستد خبرهم  م  عام إلى خمس سنوات، يرى  ،%22,38   مبحوث نسبة 45لصد مقاب  ذلك 

يرون أنو تسيتَ ذو تفاع  إيجابي،  ،%6,46 مبحوث نسبة  13أنو تسيتَ واع، و ،%8,45  منه  بنسبة 
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 ،%2,98مبحوثتُ منه   بنسبة   06ومنالق، وامد أنو ج ،%4,47   مبحوثتُ نسبة 09في حتُ يرى 
 يرون أنو تسيتَ معاصر وحديث.

 17لش  بستد خبرهم  بتُ خمس وعشر سنوات  مقسمتُ إلى:   ،%20,4 مبحوث نسبة  40ولصد كذلك 
 14ينظرون لنمط تسيتَ الدؤسسة على أنو واع بالمحيط وقضاياه، وينظر إليو  ،%8,67   مبحوث نسبة
 ،%2,04  مبحوثتُ منه  نسبة  04على أنو تسيتَ ذو تفاع  إيجابي، ويرى  %،7,14   مبحوث بنسبة

 أنو تسيتَ جامد ومنالق. ،%2,55  مبحوثتُ نسبة  05على أنو تسيتَ معاصر وحديث، في حتُ نظر إليو 
 بستد خبرهم  في العم  ما بتُ عشر سنوات إلى خمسة عشر ،%15,42   مبحوث نسبة 30في الدقاب  لصد 

ذو تفاع  إيجابي، ويرى  على أن تسيتَ الدؤسسة ىو تسيتَ ،%6,68   مبحوث منه  بنسبة 13سنة، نظر 
أنو تسيتَ ، % 2,05   مبحوثتُ نسبة 04أنو تسيتَ  واع بالمحيط، ونظر  ،%4,62   مبحوثتُ نسبة 09

 نظروا لو على أنو تسيتَ جامد ومنالق. ،%2.05  آخري  نسبة  04معاصر وحديث، و
ىنا يدك  القول أن الاجابات الدقدمة م  طرف الدبحوثتُ متقاربة مع إختلاف سنوات خبرهم  في العم ،  م 

فأعلى نسبة أقرت ونظرت للتسيتَ الدؤسسة على أنو تسيتَ واع بالمحيط وقضاياه، وأنو تسيتَ ذو تفاع  إيجابي 
 لدى جميع الفيات.

نوات الخبرة لديه  يرون أن تسيتَ الدؤسسة واع، وىذا راجع وعليو نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ على إختلاف س
  AMCوما عليو اليوم، حيث عانت مؤسسة ،إلى الدقارنة التي بذرى ع  وضع الدؤسسة في مراح  زمنية سابقة

وكساد لكنها إستطاعت أن تفرض نفسها على الدستوى المحل  والإفريق ، وىذا ما في مرحلة الثمانينات جمود 
 الدبحوثتُ لتبتٍ الوع  بتستَ الدؤسسة.بعض دفع ب
 
 
 
 
 
 
 



وتفسيرىام البيامنات وتحليل الدقامبلات،تفريغ عرض امس::                الفصل الخ  

 

 271 

 (: يوضح تبامدل الخبرات والدعامرف بين العمامل في الدؤسسة.14جدول رقم )  

 النسبة الدئوية.  التكرار.  تبامدل الخبرات والدعامرف 
 %54,2 109 نع   
 %45,8 92 لا
 %.100 201 المجموع. 
 
بتُ  "تبامدل للخبرات والدعامرف وجود"يقرون ،% 54,2   مبحوث بنسبة 109م  الجدول أن  الدلاحظ    

 "وجود لتبامدل الخبرات والدعامرف لا"أنو  ،% 45,5 مبحوث بنسبة  92، في حتُ يرى العمال بالدؤسسة
بتُ العمال بالدؤسسة، ودليله  على ذلك وجود إحتكار الدعلومات، إنتشار النزعة الفردية، غياب التعاون 

 كعراقي  وعقبات تواجو العم  بالدؤسسة.  الدبحوثتُالسلبية التي عبر عنها وغتَىا م  الدمارسات 
الدعلومات والتفاع  بتُ الأطراف الدختلفة بالدؤسسة، والذي يختلف  وانسيابويرجع ذلك إلى طبيعة العلاقات  

معلومات م  قس  إلى آخر، كما يختلف م  الدديرية العامة إلى الدصنع، حيث لاحظنا وجود إحتكار كام  لل
في الدديرية العامة للمؤسسة ونفس الصورة أو الواقع لدسناه في بعض الأقسام، حيث تتمحور تبادل الدعلومات 
والخبرات بتُ أطراف معينة دون وجود الإشتًاك الجماع  بتُ لستلف الأطراف، م  ىنا جاء رد معظ  

مون إليو، والبعض الآخر يتميز قسمه  الدبحوثتُ بأنو يوجد تبادل للمعلومات والخبرات بالقس  الذي ينت
 باياب التعاون وتبادل الرؤى لشا جعله  ينفون وجود تبادل الخبرات والدعلومات في الدؤسسة.

تبادل الدعلومات والخبرات بتُ الفاعلتُ بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة يوجد ىنا نستنتج أن م     
 .يع الفاعلتُ بالدؤسسةلدى أقسام وأطراف دون تعمي  على جم
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 .طبيعة العلاقامتنظرة الدبحوثين لتبامدل الدعلوسامت حسب  (: يوضح24جدول رقم )

 طبيعة العلاقات           
 

 لوماتتبادل الدع

 المجموع عامدية.    سلبية    إيجامبية
  النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة التكرار

109 
 %27,63 55 %19,92 40 %6,97 14 نعم.

 92 %25,11 50 %6,97 14 %13,93 28 لا
 201 52,75 105 %26,9 54 %20,9 42 المجموع.

  
يرون أن طبيعة العلاقات بالدؤسسة ى  ، % 52,75  مبحوث بنسبة  105الدلاحظ م  الجدول أن   

تُ أنو يوجد تبادل للمعلومات والدعارف ب ،%27,63   مبحوث منه  بنسبة 55يرى  ؛"عادية" علاقة
 أنو لا يوجد تبادل للمعلومات. ،% 25,11  مبحوث منه  بنسبة  50العمال، ويرى 
 40يرون أن العلاقات بالدؤسسة ى  علاقة" سلبية"، ويقر  ،%26,9  مبحوث نسبة  54لصد في الدقاب  

مبحوث  14أنو يوجد تبادل للمعلومات بتُ العمال، في حتُ يقر  ، % 19,62   مبحوث منه  بنسبة
 أنو لا يوجد تبادل للمعلومات في لزيط العم . ،%6,97   بنسبة منه 
 مبحوث بنسبة  14يرون أنها علاقات إيجابية، يعبر عنها  ،%20,9   مبحوث بنسبة 42وىناك  
 28أنها تشجع على وجود ثقة وتبادل للمعلومات والخبرات م  اج  إلصاح العم ، في حتُ يرى  ،6,97% 

أنها علاقات إيجابية لك  لا يوجد تبادل للمعلومات والأفكار بتُ  ،%13,93   مبحوث منه  ما مث  نسبة
 الفاعلتُ.

لتي تقر بوجود تبادل للمعلومات ويتعلق الأمر بالفية التي م  ىنا لصد أن أكبر نسبة تسج  في خانة الفية ا   
وجود تبادل للمعلومات في  تنظر لطبيعة العلاقات على أنها سلبية؛ وتقارب ىذه النسبة مع النسبة التي نفت

الفية التي ترى  بأن العلاقات بالدؤسسة ى  علاقات عادية، في حتُ سجلت أكبر نسبة ترى أنو لا يوجد 
تبادل للمعلومات بالدؤسسة لدى الفية التي تقر بأن  طبيعة العلاقات بالدؤسسة ى  علاقات إيجابية، ويرجع 

وثتُ فهناك م  ينظر إلى العلاقات والتواص  في إطار العم  ذلك إلى إختلاف التصنيف بتُ العمال والدبح
 فقط، وىناك م  يركز على التفاع  الشخص  بتُ العمال.
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م  ىنا نستنتج أن طبيعة العلاقات داخ  الدؤسسة لا تؤثر بشك  كبتَ على تبادل الدعلومات والخبرات بتُ 
ى أن العلاقات سلبية، عادية، في حتُ أعلى العمال، فأعلى نسبة أكدت وجود تفاع  وتبادل للمعلومات وتر 
 علومات ترى أن العلاقات إيجابية.نسبة تثبت غياب التواص  والتشارك الجماع  الدعبر عنو بتبادل الد

 .الدبحوثين حسب تي تحد سن تحسين الأداء بالدؤسسةالنقامئص ال يبيًن  (:34جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  النقامئص 
 %22,4 45 معرفية. 

 %48,3 97 تواصلية.

 %25,9 52 تنظيمية.
 %3,5 07 معرفية+تنظيمية+ تواصلية

 %.100 201 المجموع. 
     

يرون أن النقائص التي برد م  برستُ الأداء  ،%48,3  مبحوث بنسبة  97الدلاحظ م  الجدول أعلاه أن  
الفعال يحفز ويسه  إنسياب الدعلومات وتبادلذا كون التواص  والإتصال   التواصلية"بالدؤسسة بسث  النقائص" 

على لستلف الدستويات، وغياب التواص  والتفاع  داخ  الدؤسسة يؤثر على تفعي  وبرستُ الأداء نظرا لاياب 
أن ما يحد م  برستُ الأداء  ،%25,9 مبحوث بنسبة  52الإحتكاك والعم  الجماع ؛ في حتُ يرى 

كونها الأكثر تأثتَا على الأداء وكيفية إلصازه، فوجود عراقي  ونقائص   "ةتنظيمي"بالدؤسسة ىو وجود نقائص 
، إضافة إلى غموض لوائح وإجراءات تنظي  الدؤسسة وترتيبها تنظيمية ينعكس على طبيعة تنظي  العم  وتوزيعو

الكبتَة لوجود مناخ داخليا لشا يساعد على إلصاز الدهام وفق الدعايتَ التنظيمية الدطلوبة، وذلك راجع إلى الأهمية 
 تنظيم  فعال قادر على إحتواء لستلف الدتاتَات.

أن النقائص التي برد م  برستُ الأداء بالدؤسسة تشم   ،%22,4 مبحوث بنسبة  45في الدقاب  يرى 
كونها تعبر حسبه  ع  غياب معارف عملية إجرائية لدى العمال لشا يكبح قدراهم  في إلصاز   " الدعرفية"النقائص

م ، فاياب معرفة دقيقة وواضحة حول العم  يضعف الإلصاز الفردي والجماع  لشا ينعكس سلبا على الع
الأداء بالدؤسسة ويؤثر على الدوافع النفسية للعام  لضو العام ، نظرا لأن عدم توفر المحفزات والإمكانات 
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مبحوثتُ  07في حتُ يرى  ب؛الدعرفية يجع  العام  في حالة إحباط وفش  كونو لا يص  إلى الإلصاز الدطلو 
" يحد م  برستُ الأداء بالدؤسسة، كون  التنظيمية والدعرفية والتواصلية"أن ك  م  النقائص  ،%3,5 بنسبة  

 ك  منها يعبر ع  متطلبات أساسية لإلصاح العم  ورفع مستوى الأداء.
 برد وتكبح برستُ الأداء م  ىنا نستنتج أن ما يقارب نصف الدبحوثتُ يرون أن النقائص والعراقي  التي 

 بالدؤسسة ى  النقائص التواصلية كونها تعد لزفزا على تبادل الآراء والدعلومات لشا يسه  العم  ع  
  طريق تبادل الخبرات بتُ لستلف الأطراف.

 .إىتمامم العمامل بالدشامركة في عملية إتخامذ القراراتيبيًن  (: 44جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  بالدؤسسةات ر سشامركة العمامل في إتخامذ القرا
 
 لا  

 %26,87 54 غياب الفرص.
 %9,45 19 عدم القدرة على إعطاء إقتًاحات

 %16,91 34 عدم الإىتمام بالدشاركة

 %53123 107 المجموع الجزئي                  
 %46,76 94 نع                

 %.100 201 .الكلي المجموع              
   
 يهتمون لا" ،%53,23   مبحوث بنسبة 107الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن  

 "غيامب الفرص"يرجع ذلك إلى  ،%26,87   مبحوث منه  بنسبة 54، "بالدشامركة في إتخامذ القرارات
  منه  بنسبة 34و الدتاحة أمام العاملتُ لتقدنً مقتًحات أو آراء حول قرارات وقضايا معينة بالدؤسسة،

في عملية إبزاذ القرارات لأن ذلك حسبه  لا يعنيه  ولا  "عدم إىتمامسهم بالدشامركة"يؤكدون  ،16,91% 
 مبحوث منه  بنسبة 19يدخ  في إطار عمله ؛ إضافة إلى خوفه  م  الدسؤولية وتبعاهما، في حتُ يرى 

عدم قدرتهم على إعطامء وتقديم "يعود إلى  أن عدم مشاركته  في عملية إبزاذ القرارات بالدؤسسة ،9,45% 
، وىذا راجع إلى طبيعة التكوي  الدتحص  علية م  جهة، اتإجرائية عملية تفيد في إبزاذ القرار  "سقترحامت

، %46,76 مبحوث بنسبة  94، في الدقاب  يقر على ىذه الدمارسات وغياب التدريب م  جهة أخرى
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أعضاء بالدؤسسة ويريدون برقيق الأفض ، لذذا يسعون إلى   كونه  "إىتمامسهم بالدشامركة في إتخامذ القرارات"
تقدنً مقتًحات ميدانية نابذة ع  بذربته  العملية تفيد الدستَي  في تدعي  القرارات الدتخذة بشواىد ميدانية، 

 .بزدم جميع الأطرافواقعية عملية  وبذلك تؤسس لقرارات 
 يشاركون في عملية إبزاذ القرارات نتيجة لدوافع ذاتية بزص م  ىنا نستنتج أن أغلبية العمال بالدؤسسة لا

الفاعلتُ ودوافع عملية بزص الدؤسسة التي لا تتيح الفرص وتعم  على تدريب عمالذا وتكوي  ثقافة الدشاركة 
م  والدخاطرة وبرم  الدسؤولية، وىذا يؤثر على تسيتَ الدؤسسة كون القرار الجماع  يلقى القبول والتأييد التام 

جهة، ويكون أكثر واقعية كون الفية الدمارسة على الديدان مشاركة فيو، إضافة إلى بسحور القرار بيد الدسؤول 
 الأول فتكون الدسؤولية أكبر.

والإدارة الإستًاتيجية تتأسس على الدشاركة الجماعية والإستثمار في جميع التوجهات بالدؤسسة، فالقرار الديداني 
 الدؤسسة الإستًاتيجية. والجماع  يدع  قدرات

 .حسب الدبحوثين الديزة التنامفسية الخامصة بالدؤسسة يوضح  (:54جدول رقم )  

 النسبة الدئوية.  التكرار.  الديزة التنامفسية 
 %25,37 51 التكلفة. 

 %65,13 125 الجودة.
 %9,45 19 التسيتَ.

 %.100 201 المجموع. 
  
يرون أن الديزة التنافسية التي بزص  ،%65,13 بحوث بنسبة م 125الدلاحظ م  الجدول أعلاه أن  

كون منتوج الدؤسسة يديًز بجودة عالية، إضافة إلى حصول الدؤسسة على شهادة   "الجودة"مؤسسته  تتمث  في 
أن الديزة التنافسية الخاصة بالدؤسسة الوطنية لأجهزة  ،%25,37 مبحوث بنسبة  51الإيزو في الجودة، ويرى 

" كون الدؤسسة تقدم منتوج بتكلفة أق  وجودة أعلى ودلي  على ذلك التكلفة الدراقبة تتمث  في"القياس و 
أن الديزة التنافسية الخاصة  ،%9,45 مبحوث بنسبة  19تسويق منتوجها لزليا وقاريا، في الدقاب  يرى 
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على شهادة الإيزو في وىذا راجع إلى كون الدؤسسة حاليا تعم  على الحصول "التسيير" بالدؤسسة تتمث  في 
 التسيتَ م  خلال مطابقة بعض الدعايتَ.

م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ على دراية ومعرفة كاملة حول الديزة التنافسية الخاصة بدؤسسته ،      
، كما أنها حاليا منخفضةفالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تتميز بدنتوج ذو جودة عالية وتكلفة 

صلت على معايتَ للتسيتَ تعم  وفقها للوصول إلى شهادة الإيزو في التسيتَ، وىذا يدع  قدرات الدؤسسة ح
يحفز على تبتٍ النهج الإستًاتيج ، لك  يجب على الدؤسسة تطوير مزاياىا الدختلفة وبريينها وفق منطق و 

ص  على دع  م  الدولة، وتسوق إستًاتيج  كون الدؤسسة حاليا تنشط في سوق برت  الدرتبة الأولى فيو، وبر
منتوجاهما في إطار طلبات الدؤسسة الأم، إضافة إلى غياب الدنافسة الحقيقية ومع تطور بيية الأعمال ودخول 
الدنافسة ستجد الدؤسسة نفسها معتمدة على آليات دع  ولم تبتٍ إستًاتيجيات وآليات فاعية خاصة بها على 

 الددى البعيد.
 .عمل الدؤسسة على تدريب العمامل وفق خطة إستراتيجية ستكامسلةيوضح  (: 64جدول رقم )       

 النسبة الدئوية.  التكرار.  .  الدؤسسة للعماملتدريب 
 %31,3 63 نع   
 %68,7 138 لا
 %.100 201 المجموع. 

        
تدريب  ىلا تعمل عل"يرون أن الدؤسسة  ،%68,7 مبحوث بنسبة  138أن  أعلاه الدلاحظ م  الجدول

، ودلي  ذلك حسبه  حصول الإطارات على تدريب وتكوي  مستمر "العمامل وفق خطة إستراتيجية ستكامسلة
أن  ،%31,3 مبحوث بنسبة  63، في حتُ يرى وغياب التدريب بالنسبة لفية أعوان التحك  والتنفيذ

 الدؤسسة تعم  على تدريب عمالذا وفق خطة إستًاتيجية متكاملة.
 إختلاف النظرة لضو طبيعة التدريب والتكوي  فهناك م  يربطو بالتدريب الخارج  الذي وىذا راجع إلى  

برص  عليو فية الإطارات والإىتمام بها أكثر على حساب العام  البسيط الذي يتمحور عملو حول الإنتاج 
رفتُ يعملون على دون تطوير قدراتو ومهاراتو، في حتُ يرى البعض الآخر أنه  يحصلون على التدريب كون الدش
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إيصال معلومات تساعدى  في إلصاح العم ، كما أنو يرون أن التدريب يكون داخل  وخارج  حسب طبيعة 
 العم  والدهام، والعام  البسيط حسبه  يدك  تدريبه  داخليا.

م  ىنا نستنتج أن أغلبية العمال بالدؤسسة لا يحصلون على التدريب، الذي يعد مطلب أساس  خاصة مع   
تعقد العم  ودخول متاتَات جديدة في العم  الصناع  بصفة خاصة، فاليوم جميع الدهام والزظائف تتطلب 
بريتُ وتدريب مستمر م  أج  إلصاح العم  والإرتقاء بالدؤسسة، والتدريب شرط لنجاح التنشية التنظيمية التي 

ؤسسة وبذلك الإنتقال إلى أنماط مهنية بالد-تعم  على تكوي  ثقافة تنظيمية لدى لستلف الفيات السوسيو
 يشارك فيها جميع الفاعلتُ وفق نسق متكام  ومتناسق بتُ لستلف الوظائف.تسيتَية 

 .إىتمامم الدسيرين بتعليم الدرؤوسين خبرات جديدة لتطوير أدائهم يبيًن  (:74جدول رقم )

 النسبة الدئوية.  التكرار.  للمبحوثين تعليم خبرات جديدة
 %31,8 62 نع  
 %69,0 138 لا
 %.100 200 المجموع. 
 لأن سبحوث واحد لم يجب. 200العينة=   

يرون أن الدستَي  لا يهتمون بتعلي  الدرؤوستُ   ،%69 نسبة  مبحوث 138الدلاحظ م  الجدول أعلاه أن   
تًقية وإهمال ، وكونه  يركزون على بناء قدراهم  الشخصية م  أج  الحصول على الخبرات جديدة لتطوير أدائه 

أن الدستَي  يهتمون بتعلي  الدرؤوستُ خبرات  ،%31,8 مبحوث بنسبة  62العام  البسيط، في الدقاب  يرى 
 جديدة تساعدى  على تطوير أدائه  وبرسينو لإلصاز الدهام الدطلوبة منو بكفاءة وفي الوقت الدناسب.

لتعام  بزتلف م  قس  إلى آخر، وم  مستَ إلى ويرجع ذلك إلى التجربة التي يدر بها الدبحوثتُ كون طريقة ا
آخر، فهناك مستَون يسعون إلى بذل جهد أكبر لتعلي  الدرؤوستُ خبرات جديدة لتطوير أدائه  وتفادي 
الأخطاء الدؤثرة على إلصاز العم ، وبالتالي برقيق أىداف الدؤسسة بفعالية، مقاب  ذلك ىناك فية م  الدستَي  

 ء مرؤوسيها والإكتفاء بالعم  الروتيتٍ.لا تعم  على تطوير أدا
م  ىنا نستنتج أن أكثر م  نصف الدبحوثتُ يقرون أن الدستَون لا يعملون على تعلي  الدرؤوستُ خبرات 
جديدة، وبالتالي غياب الإىتمام بالعام  البسيط وبرفع مستوى أدائو لشا ينعكس سلبا على قدرات الإلصاز 

 بالدؤسسة.
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سع بتعليم الدبحوثين خبرات جديدة لتطوير أدائهم حسب  إىتمامم الدسيرين  يبيُن  (:84جدول رقم )
 طريقة التعامسل.

 .، سبحوث واحد لم يجب عن السؤال200العينة=
لش  يصنفون طريقة  ،%54,19 مبحوث بنسبة  109الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن  

بتعلي  خبرات جديدة للعمال م  أج   "نبعدم إىتمامم الدسيري"يقرون  سطحيةتعام  الدستَي  معه  على أنها 
 "الدسيرين لا يهتمون"لك   جيدةمبحوثتُ أن طبيعة العلاقة  %، 5,10 بنسبة  10تطوير أدائه ، ويرى 

مبحوث ، %9,41بنسبة   19بتقدنً خبرات جديدة للعام  البسيط م  أج  تطوير أدائه ؛ في حتُ يرى 
وتدريب العمال م  أج  كسب مهارات جديدة  "مون بتعليملا يهت الدسيرين"و ضعيفةأن طبيعة العلاقة 

 تساعدى  في تطوير أدائه .
الدسيرين يعملون على " أن طبيعة العلاقة سطحية لك  ،%15,90 مبحوث بنسبة  32في الدقاب  يرى  

مبحوث بنسبة  27أداء العام  م  خلال تعليمو خبرات جديدة تسه  إلصاز الدهام، ويرى  تطوير
م  الدستَي  لتعلي  خبرات جديدة للعمال م  أج   إىتمامم دائمأن العلاقة جيدة مع وجود  ،13,79% 

 ضعيفةأن العلاقة  ،%1,48 مبحوثتُ  بنسبة  03تطوير الأداء وبرقيق الأىداف بفعالية؛ في حتُ يرى 
ر أدائه  م  طرف الدستَي  لتعلي  العمال خبرات جديدة م  أج  تطوي وجود جهد سبذوللك  ىذا لا ينف  
 والنهوض بالدؤسسة.

طريقة            
 تعامسلال

 
 إىتمام الدستَي 

 المجموع ضعيفة    سطحية   جيدة  
  النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة التكرار

62 

 %1,48 03 %15,90 32 %13,79 27 نعم.
 138 %9,41 19 %54,19 109 %5,10 10 لا

 200 %10,9 22 %70,1 141 %18,9 37 المجموع.
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 سطحيةم  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يرون أن طبيعة العلاقة بتُ الدستَي  والعمال ى  علاقة   
لا يعملون على تعليم العامسل البسيط وتنعكس على الجهد الذي يبذلو الدستَي  داخ  الدؤسسة؛ كونه  

 از عنده.جديدة لتطوير أدائه  وبرستُ مستوى الإلص خبرات
وعليو يدك  القول أن علاقة الدستَي  والعام  داخ  الدؤسسة تؤثر على عملية التدريب والتعلي  لشا ينعكس  

سلبا على الأداء العام للمؤسسة ويكبح الدبادرات الإستًاتيجية التي لا تكون إلا بتضافر الجهود والعم  وفق 
 السلطة التقليدية. مقاربة فاعلتُ شركاء بالدؤسسة، دون إعتبار للخطوط

 توفر سعلوسامت دقيقة حول العمل وكيفية إنجامزه. يوضح  (:49جدول رقم )   

 النسبة الدئوية.  التكرار.  توفر سعلوسامت دقيقة 
 %53,5 107 نع  
 %46,5 93 لا
 %.100 201 المجموع. 

بتوفر "يقرون  ،%53,5 مبحوث بنسبة  107الدلاحظ م  النتائج الدسجلة في الجدول أعلاه أن    
إلى سع  بعض الدشرفتُ في بعض الأقسام   ، وىذا راجع حسبه"سعلوسامت دقيقة حول العمل و كيفية إنجامزه

إلى تكوي  معارف عملية دقيقة للوصول إلى الأىداف الدسطرة والإرتقاء بالأداء الفردي وأداء الدؤسسة، في 
لا تتوفر بشكل "ص العم  وكيفية إلصازه أن الدعلومات التي بز ،%46,5 مبحوث بنسبة  93حتُ يرى 

 بتُ الفاعلتُ بالدؤسسة. ، وىذا راجع إلى إحتكار الدعلومات وضعف الإتصال"سنامسب
ويرجع ذلك إلى الإختلافات حول طبيعة الدعلومات الدتحص  عليها فهناك م  يركز على أدق التفاصي ،   

لى تباي  وإختلاف طريقة إيصال الدعلومات م  علومات روتينية حول العم ، إضافة إوىناك م  يكتف  بد
طرف الدشرفتُ، فما تم ملاحظتها أثناء تواجدنا بالدؤسسة ىو وجود صراع  وإحتكار للمعلومات ومنافسة 
شديدة بتُ الفاعلتُ في بعض الأقسام لشا أثر على طبيعة العلاقات؛ بعض الدشرفتُ لا يهتمون بإيصال 

 تطوير أنفسه  على حساب نشاط وعم  الدؤسسة، وفية أخرى م  الدشرفتُ الدعلومات بدقة كونه  يسعون إلى
تسعى إلى تطوير الدؤسسة وتعلي  العام  البسيط ك  التفاصي ، وطريقة إيصال الدعلومات تكون في بعض 

 الحالات غتَ واضحة خاصة لدى عمال التنفيذ أو العام  البسيط.
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 بحصولذ  على قدر كاف م  الدعلومات حول كيفية إلصاز العم . أغلبية الدبحوثتُ يقرونم  ىنا نستنتج أن   
 .(: يوضح توظيف كل الدعلوسامت أثنامء العمل05جدول رقم )     

 النسبة الدئوية.  التكرار.  توظيف الدعلوسامت 
 %79,6 160 نع 
 %20,4 41 لا
 %.100 201 المجموع. 

أثناء  "بتوظيف كل الدعلوسامت"يقرون  ،%79,6 مبحوث بنسبة  160أن  أعلاه الدلاحظ م  الجدول 
العم  م  أج  إلصاح إلصازه بطريقة فعالة، فبعض الوظائف والدهام تتطلب توظيف ك  كبتَة وصاتَة م  أج  

جميع الدعلومات  لا يوظفون""أنه   ،%20,4 مبحوث بنسبة  41الوصول إلى النتائج المحققة، في الدقاب  يرى 
  بسنع ذلك م  جهة، وعدم أهمية بعض الدعلومات م  جهة أخرى، إضافة إلى وىذا راجع إلى وجود عراقي

 إهمال بعض الدعلومات م  طرف العمال خاصة الدعقدة وغتَ الدفهومة.
ويرجع ذلك إلى طبيعة العم  م  جهة الذي يفرض الإستثمار الكام  لجميع الدعلومات في بعض الحالات  

ال أو حالات أخرى، وم  جهة أخرى طبيعة الفاع  أن العام  فتوجد والإستاناء ع  معلومات ثانوية في أعم
 ؛الفاع ك  قدرة   ، إضافة إلى فية تسعى إلى توظيف ك  معلومة دون إهمال التفاصي  م  أج  لصاح العم 

بالإعتماد على أفكار عامة ع  العم ؛ وفية أخرى تص  إليو فاعلتُ تص  إلى الإلصاز الدطلوب فنهاك فية م  ال
 اصي ، وكذا ثقافة العم  والإلصاز لدى ك  فية.طريق الإعتماد على ك  التف ع 
م  ىنا نستنتج أن أغلبية الدبحوثتُ يقرون بتوظيف كام  الدعلومات الدتحص  عليها لإلصاز العم  بطريقة  

 .أفض  وبذنب التوبيخ م  طرف الدشرف الدباشر لو
 

اختبامر الدعوقامت الخامرجية التي تحد سن  التي حاولت ة الثاملثةالجزئي بالفرضيةالخاص : المحور الرابع سلاحظة
للعام   فل  يدرج في الإستمارة، باعتباره متاتَ ذو مؤشرات، لا يدك تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة، 

مع م  خلال الدقابلات التي بست  وقياسها في مستوى التنفيذ والتحك  الإجابة ع  أسيلتو، ولذذا تم اختبارىا
  إطارات الدؤسسة باعتبارى  الفية الأقدر على الإجابة ع  مؤشرات ىذه الفرضية.
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 .أولا: نتائج الدراسة

الدسائل والقضايا النظرية والإمبريقية الدعبرة عن إشكالية الإدارة الإستراتيجية  من لرموعة  الدراسة الحالية أثارت 
معرفية، والدعوقات الخارجية التي برول دون تطبيقها بالدؤسسة   -تنظيمية، والسوسيو-ومعوقاتها السوسيو

لدوضوع ميدانيا، الإقتصادية الجزائرية، وقد إنطلقت من لرموعة من الفرضيات لقياس الدؤشرات الدالة على ا
 ثلاث فرضيات صيغت كالآتي:حيث شملت 

 الفرضية الأولى: 
 لزل الدراسة.بالدؤسسة  ستراتيجيةالإتطبيق الإدارة  تعيقتنظيمية  -سوسيومعوقات  توجد
 مؤشراتها: 

 .العمل وإجراءاتقواننٌ تعقد  -
 .السلبية البنًوقراطيةالدمارسات تفشي  -
 .الذيكل التنظيميجمود  -
 نظام الحوافز. ضعف  -

 :الفرضية الثانية 

 .لزل الدراسةبالدؤسسة  ستراتيجيةالإتطبيق الإدارة   تعيقمعرفية  -سوسيو معوقات توجد

 :مؤشراتها 
 .الدوارد البشريةلدى  والقدرات الأساسيةهارات الد ضعف -
 . القيم الفرديةانتشار   -
 .والعمل الجماعيلتعاون ا ضعف -
 تدريبية.الط  الخ ضعف  -

 الفرضية الثالثة: 

 لزل الدراسة.بالدؤسسة  ستراتيجيةالإتطبيق الإدارة  د منبرارجية خمعوقات  توجد
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 :مؤشراتها  
 ،التفاعل البيئي للمؤسسة ضعف  -
 ،الدستقبليةالخط  القدرة على التحكم في  ضعف   -
 .الدراسة التحليلية للبيئة نقص  -

إختبار صحة ىذه الفرضيات ميدانيا وبتحليل البيانات الديدانية المجمعة من خلال الدقابلات التي بست بناءا على لزاولة 
مع الإطارات الدسئولة بالدؤسسة، والبيانات المجمعة من خلال الإستمارة الدوجهة لفئة أعوان التحكم والتنفيذ تم التوصل 

 الدوضوع الددروس وبسثلت في:إلى لرموعة من النتائج الجزئية والنتائج العامة حول 

 النتائج الجزئية للدراسة: -1
  :النتائج المرتبطة بالفرضية الجزئية الأولى - أ

تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة من  دتنظيمية بر-بسحورت الفرضية الأولى حول وجود معوقات سوسيو
التنظيمي، نظام الحوافز  الذيكلو  لعملا الجزائرية كتعقد إجراءات العمل وقوانينو، البنًوقراطية السلبية، مناخ

 أن: اتضحالبيانات المجمعة والإتصالات، وبتحليل 

الفاعلنٌ بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة يجهلون رسالة الدؤسسة، وإستراتيجيتها كونها برصل  -
كون دلالة الدؤسسة العمل وبذل جهد أكبر غائب   على نموذج جاىز وتطبق تعليماتو، كما أن الدافع لضو

تتركز حول إعتبارىا مكان للعمل وغياب ثقافة الإبداع والإبتكار، لشا يحد من إمكانية إضافة  معندى
 الجديد ودعم إستراتيجية الدؤسسة وإستثمار القدرات فيما يحقق تطور الدؤسسة.

نً مقنًع ويدنح حسب نفى أغلبية الدبحوثنٌ وجود نظام للحوافز بالدؤسسة، وينظرون لو على أنو نظام غ -
 الإنتماءات، ويعد نظام الحوافز أحد الدطالب الأساسية لتحقق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة.

 يرى الدبحوثنٌ أن تنظيم العمل مقبول نوعا ما، مع وجود توافق بنٌ الخط  الفرعية بالدؤسسة. -
%(، وىم 6,07أغلبية الدبحوثنٌ يرون أن عملية إبزاذ القرارات بالدؤسسة مركزية ومثلت ذلك نسبة) -

%(، لشا يدل على أن الدشاركة في إبزاذ القرار بالدؤسسة 4309يرونها على أنها قرارات إربذالية وآنية )
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ا تتمحور في يد الدسئول غائبة وطبيعة القرارات الدتخذة تكون بعيدة عن الدمارسة الفعلية للعمل كونه
 الأول، وىذا ينعكس سلبا على الإستراتيجية الدختارة وكذا إقتناع الفاعلنٌ بها.

أكد الدبحوثنٌ أنو لا يتم الأخذ بإقتراحاتهم في الدؤسسة، وأىم العراقيل التي يوجهونها تتلخص في نظام  -
 الإتصال وطبيعتو على لستلف الدستويات.

ة بالدؤسسة واضحة وشفافة كإطار عام نظري، راءات العمل واللوائح القانونيً يرى أغلب الدبحوثنٌ أن إج -
لكن الدمارسة عكس ذلك، وىنا تكمن الفجوة بنٌ الإجراءات الدعتمدة كدليل للعمل وتطبيقها عمليا، 

ومدى الثقة التي بسنحها للفاعلنٌ وكما تم الإشارة إليو نظريا فإن  وىذا ينعكس على شفافية الإجراءات
 لإدارة الإستراتيجية تستمد قوتها من النظام الإداري والقواننٌ الفعالة الدنظمة للعمل داخل الدؤسسة.ا
 أكد الدبحوثنٌ أن الذيكل التنظيمي للمؤسسة جامد وغنً مرن، ومناخ العمل يكرُس العمل الروتيني. -
ون على أساس %( أن تعامل الدسنًين مع العامل البسي  سيئ، ويك5508يؤكد نصف الدبحوثنٌ)  -

 %(.53082التحيًز والمحسوبية )

 ووجهات نظر بعض الإطارات الدسؤولة  من خلال الحقائق الدبينة أعلاه والنسب الدسجلة في الجداول
تنظيمية لا تشجع على -نستطيع القول أن الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تواجو معوقات سوسيو

دارة الإستراتيجية كون جهل الفاعلنٌ برسالة الدؤسسة وإستراتيجيًتها ني التسينً الإستراتيجي أو الإبت
وإعتبارىا مكان للعمل الروتيني يدل على غياب الإنتماء الحقيقي والدافعية لضو العمل، إضافة إلى بعض 

ساتها، الدمارسات التنظيمية السلبية كغياب نظام الحوافز، والإتصال، المحسوبية، التناقض بنٌ القواننٌ ولشار 
من ىنا نصل إلى إثبات صحة الفرضية الأولى؛ ونستنتج أن  جمود الذيكل التنظيمي... الدركزية الشديدة،

تعقد إجراءات العمل، وتفشي الدمارسات التنظيمية السلبية، غياب نظام الحوافز ونظام الإتصال، جمود 
تنظيمية تعيق تطبيق الإدارة -سيوالذيكل التنظيمي، ومناخ العمل السلبي مؤشرات تثبت وجود معوقات سو 

الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية، كون ىذا النموذج الإداري يتطلب توفر نظام إداري جيد، نظام للحوافز، 
ثمار جميع القدرات وبذل جهد أكبر لإلصاح الإستراتيجية الدستمدة من الواقع تالدشاركة الجماعية، إس

 برليل وتشخيص لبيئتها الداخلية ورصد البيئة الخارجية.الفعلي للمؤسسة أي إستنادا إلى 
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 النتائج المرتبطة بالفرضية الجزئية الثانية: - ب

معرفية تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة  -بسحورت الفرضية الثانية حول وجود معوقات سوسيو
إستنادا إلى غياب الدهارات الأساسية لدى الدوارد البشرية، إنتشار القيم الفردية، غياب خط  تدريب، الجزائرية 

، وإنطلاقا من برليل البيانات المجمعة طبيعة العلاقة بنٌ الدسنًين والعمال، غياب تبادل الدعارف والخبرات.
 إتضح أن:

 مات العمل حسنة.%( من الدبحوثنٌ يرون أن إستجابتهم لتعلي5607أن نسبة ) -
%(، حيث يسود بالدؤسسة مناخ تسيطر عليو 5402تنتشر بالدؤسسة القيم الفردية وىذا ما تؤكده نسبة ) -

الرغبة الذاتية والفردية للتميز وإحتكار الدعلومات، من ىنا لصد أن الإستراتيجيات الفردية الدتعلقة بالفاعلنٌ 
 ية العامة للمؤسسة.تطغى على جميع الدبادرات الجماعية والإستراتيج

%( من التوظيف الكامل للخبرات والدعارف 44لا يدكن العمل بالدؤسسة ما يقارب نصف الدبحوثنٌ ) -
 الشخصية كون إلصاز العمل والدهام يتم بطريقة آلية وروتينية دون إبداع.

 توجد بالدؤسسة نقائص تشمل التدريب والتحفيز. -
في إلصاز العمل، وطريقة بذاوبهم تكون سريعة  %( أنهم يواجهون تغنًات56022أكدت نسبة  ) -

(34066.)% 
أكد أغلب الدبحوثنٌ أن الدشكلات الدعرفية التي لفتت إنتباه الدؤسسة ىي مشكل"الإتصال والتفاعل" ما  -

 %(.55مثل نسبة )
%( من الدبحوثنٌ أن الدشكلات التي لم يغطيها أو يعالجها نم  التسينً تشمل 29ترى نسبة ) -

 %( أنها تشمل "الحوافز"26وترى نسبة ) "الإتصال"،
 %( أن طريقة تتبع الدسنًين للعامل وشرح تعليمات العمل سطحية.7,01يؤكد أغلبية الدبحوثنٌ ) -

تنظيمية تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية، نظرا -توجد معوقات سوسيو: 1النتيجة الجزئية
لغياب القاعدة التنظيمية المحفزة على تبني النهج الإستراتيجي بالدؤسسة، وىذا راجع إلى غياب تشخيص 

دم توفر عوامل لنجاح ىذا سلبية، مناخ كابح وغنً مشجع، ع بنًوقراطية الداخلية وتفشي لشارسات البيئة
 النموذج بالدؤسسة.
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في حالة تأخر إلصاز الدهام من طرف العاملنٌ بالدؤسسة يكون التعامل معهم بتقديم برذير وىذا ما أكدتو  -
 %( من الدبحوثنٌ.73نسبة) 

%(، بعيدا 8703لعاملنٌ بالدؤسسة صعوبات في تطبيق تعليمات العمل وتوجيهاتو نسبة )يواجو معظم ا -
عن طبيعة شرح الدسنًين لذم، ما يدل على وجود نقائص متعلقة بالعامل في حد ذاتو وقدرتو على 
الإستيعاب، وىذا ما أكدتو جميع الحالات التي بست مقابلتها حيث بسحور حديثة حول وجود نقائص في 

 يعاب التعليمات الدقدمة من طرفهم للتابعنٌ لذم.إست
%( بدختلف فئاتهم العمرية  أن الوعي الذاتي لدى العامل ينمى ذاتيا، عن 6205يوافق أغلبية الدبحوثنٌ ) -

طريق وجود إستعداد والرغبة الذاتية في كسب رصيد معرفي وعملي كون مناخ الدؤسسة على يشجع على 
  إنتشار النزعة الفردية.العمل الجماعي، بالإضافة إلى

 %( بالتركيز على الأىداف63068يهتم معظم الدبحوثنٌ بالإطلاع على القضايا الإستراتيجية ) -

 %(، كون عمل الدؤسسة يتمحور حول ىدف إقتصادي يحدد معاينً للأداء ومستوى برققو. 23088) 

بالدؤسسة ىي نقائص تواصلية،  يرى ما يقارب نصف الدبحوثنٌ أن النقائص التي برد من برسنٌ الأداء  -
 كون التواصل يعكس التفاعل بنٌ الفاعلنٌ بالدؤسسة  وتبادل الخبرات بالإعتماد على مقاربة التعاون.

أغلب الدبحوثنٌ بالدؤسسة لا يهتمون بالدشاركة في إبزاذ القرارات نظرا لغياب الفرصة الدتاحة من جهة،  -
 ى.وعدم القدرة على تقديم مقترحات من جهة أخر 

%( من 6807لا تهتم الدؤسسة بتدريب العمال البسطاء وفق خطة تدريب متكاملة وىذا ما أكدتو نسبة) -
 %(.69الدبحوثنٌ، في الدقابل يؤكدون عدم إىتمام الدسنًين بتعليم العامل خبرات جديدة بنسبة)

ل لذا من أجل يؤكد نصف الدبحوثنٌ أنو تتوفر الدعلومات حول العمل وىم يعملون على التوظيف الكام -
 إلصاح العمل وبرقيق الدطلوب منهم.

تطبيق الإدارة  برد من معرفية التي  -من خلال الحقائق الدتوصل إليها  يدكن القول أن الدعوقات السوسيو
الإستراتيجية بالدؤسسة والدنعكسة في الدؤشرات الدعبر عنها بغياب الدهارات الأساسية لدى الفاعلنٌ، 

ية، وكذا غياب خط  متكاملة للتدريب، إضافة إلى طبيعة العلاقة بنٌ الدسنًين وإنتشار القيم الفرد
والعمال قد إتضحت لنا بالدؤسسة من خلال ظهور لشارسات تعكس ذلك، حيث توصلنا إلى أن: القيم 
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الدنتشرة بالدؤسسة ىي قيم فردية ذات نزعة وميل ذاتي لضو إبراز القدرات الشخصية لكل فاعل بعيدا عن 
كون العمل الجماعي يدل على تكامل لرهودات فردية لشا يحقق ل الجماعي، لشا ينعكس سلبا،  العم

أىداف بفعالية ويدعم قدرات الدؤسسة، بالإضافة إلى إعتماد الإدارة الإستراتيجية على مقاربة الدشاركة 
ؤسسة لزل والعمل الجماعي لتحققها، كما أن غياب خط  للتدريب وتبادل الدعلومات مؤشر يوجد بالد

الدراسة، حيث أن الدسنًين لا يعملون على تعليم العمال خبرات جديدة كما أنهم لا يخضعون لخط  
، وغياب التدريب ينعكس في مهارات وقدرات الفاعلنٌ بالدؤسسة على لستلف متكاملة تدريب إستراتيجية

امل لصاح نموذج التسينً الدستويات لشا يضعف القدرات الإستراتيجية للمؤسسة، كون التدريب أحد عو 
الإستراتيجي، وعن طبيعة العلاقة بنٌ الدسنًين والعمال فالدلاحظ بالدؤسسة على أنها علاقة سيئة بدقاربة 
تقليدية أي علاقة فوقية لشا إنعكس سلبا على مناخ العمل بالدؤسسة، واليوم الإدارة الإستراتيجية تتحقق 

بالدؤسسة على أنهم فاعلنٌ بها وشركاء في العمل للوصول إلى عن طريق وجود علاقة تفاعل والنظر لعمال 
 الأىداف الإستراتيجية.

تطبيق من   دمعرفية بر-ة لوجود معوقات سوسيوصحة الفرضية الثانية الدؤكدمن ىنا نصل إلى إثبات 
 الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية.

 

 

 

 

 

 

 

تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية، نظرا  معرفية-توجد معوقات سوسيو: 2النتيجة الجزئية
خط  المحفزة على تبني النهج الإستراتيجي بالدؤسسة، وىذا راجع إلى غياب  الدتطلبات الدعرفيةلغياب 

التدريب، إنتشار النزعة الفردية وغياب العمل الجماعي، العلاقة السيئة بنٌ الدسئولنٌ والعمال، النقائص 
 الدتعلقة بالعمال ) غياب القدرة على الإستيعاب، الدستوى الدتدني لذم(.
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 النتائج الجزئية المتعلقة بالفرضية الثالثة: -ج

تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية، وقد تم  د منمفاد الفرضية الثالثة وجود معوقات خارجية بر
 ط ، عدم القدرة على التحكم في الخغياب الدراسة البيئية التحليليةحصر مؤشراتها في غياب التفاعل البيئي، 

 :الدستقبلية، ومن خلال برليل الدقابلات والنتائج الدستخلصة من الفرضية الفرعية الأولى والثانية نصل إلى أن

الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تعمل وفق لسط  برصل عليو من الدؤسسة الأم، حيث بردد  -
 أىدافها الدمتدة إلى ثلاث سنوات.

تفاعل الدؤسسة مع البيئة أو المحي  الخارجي تفاعل نسبي، ينحصر في علاقة الدؤسسة بزبائنها، وىذا يدل  -
 نظور إستراتيجي.على غياب التفاعل البيئي للمؤسسة من م

بالدنظور  الدؤسسة بالدراسة التحليلية للبيئة على الدستوى الداخلي والدستوى الخارجي امتماى نقص -
، والنظرة السائدة لدى الفاعلنٌ تركز على دراسات السوق ومتطلبات الزبائن، لشا انعكس الاستراتيجي

 سلبا على الثقافة الداعمة للتفكنً الإستراتيجي بالدؤسسة.
دون إضافة الجديد، وبالتالي لا تعمل على تكوين وبناء ميزة  والدنتجبرافظ الدؤسسة على نفس الخطة  -

، ولا واستقرارإستراتيجية على الددى البعيد، لشا يدل على أن الدؤسسة تتعامل مع المحي  في حالة سكون 
 تعمل على دراسة العناصر الدفاجئة مستقبلا.

المحي  كون التركيز يكون على مؤشر الربح في الددى القصنً، لشا لا  عن اغترابتعيش الدؤسسة حالة  -
 يوجد بالدؤسسة التنبؤ والتحكم في متغنًات مستقبلية.

أن قدرات الدؤسسة تؤىلها للتحكم في الدخط  قصنً الددى، في حنٌ لا تتمكن أكدت حالات الدراسة  -
 ط  الإستراتيجي البعيد غائب.كم في الدخمن التحكم في الدخط  بعيد الددى وبالتالي التح

من ىنا نصل إلى أن الدؤسسة لزل الدراسة مغتربة بيئيا، ولا يوجد تفاعل بينها وبنٌ المحي  الخارجي، وكذا 
خارجي، بالإضافة إلى صعوبة التحكم في الدخططات البعيدة الددى ياب الدراسة التحليلية لدا ىو غ

الدعوقات التي تعيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة لشا يثبت صحة والإستراتيجية، وىذه الدؤشرات تعتبر من 
الفرضية الثالثة والتأكيد على أن الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة تعاني من وجود معوقات خارجية 

 تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية بها.
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القول أن الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة كنموذج عن الدؤسسة الجزائرية تعاني من وجود وعلية يدكن 
تنظيمية تعيق وجود نموذج التسينً -نقائص ولشارسات تنظيمية سلبية تدل على وجود معوقات سوسيو

تيجية، إضافة إلى وجود الإستراتيجي بالدؤسسة وبالتالي غياب الدتطلبات التنظيمية الداعمة للإدارة الإسترا
معرفية تدل على غياب مهارات وقدرات تشجع التفكنً الإستراتيجي، وبالتالي غياب -معوقات سوسيو

القاعدة الدعرفية والدوارد البشرية الدؤىلة لتبني النهج الإستراتيجي، مقابل ىذه النقائص والدعوقات الداخلية؛ 
دارة الإستراتيجية بالدؤسسة كونها لا تتفاعل وفق مقاربة تواجو الدؤسسة معوقات خارجية  تعيق تطبيق الإ

إستراتيجية والإعتماد على أساليب تقليدية في التسينً، لشا ينعكس على قدرات الدؤسسة وتعاملها كنسق 
 مفتوح متفاعل مع ما ىو موجود في البيئة الخارجية.

لوجية، تنعكس في جود معوقات سوسيو من ىنا تتحقق الفرضية العامة لدوضوع الدراسة والدتمحورة حول و 
تعيق تطبيق الإدارة التي  ارجية الخعوقات الدمعرفية، و -سوسيوالعوقات الدو  تنظيمية،-الدعوقات السوسيو

 الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية.

 :للدراسة النتائج العامة -2

الدعبرة عن وجود مؤشرات تعكس  والنتائج الجزئية  إستنادا إلى برليل البيانات والدعلومات المجمعة ميدانيا،
تطبيق الإدارة  د منمعرفية، ومعوقات خارجية بر-تنظيمية، ومعوقات سوسيو-وجود معوقات سوسيو

 الإستراتيجية بالدؤسسة نصل إلى لرموعة من النتائج العامة حول الدراسة والدتمثلة في:

 ا ينعكس على توجهها في التسينً.غياب الثقافة الإستراتيجية أو التفكنً الإستراتيجي بالدؤسسة، لش -
 .والخارجية غياب تفاعل الدؤسسة مع المحي  الخارجي، وغياب تشخيصها للبيئة الداخلية -

ة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية، نظرا لغياب تعيق تطبيق الإدار  خارجيةتوجد معوقات : 3النتيجة الجزئية
النهج الإستراتيجي في الإدارة يستند إلى ف، بيئيا الدؤسسةالتفاعل البيئي، و غياب الدراسة التحليلية، واغتراب 

 وجود مؤسسة متفاعلة مع المحي  تتحكم وتتنبأ بدختلف الدتغنًات بوجود دراسة برليلية إستراتيجية. 
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غياب نظام الإتصال والحوافز بالدؤسسة لشا مهد لتكوين مناخ سلبي غنً مشجع على تكوين إبذاىات  -
 إيجابية لضو العمل، ودعم قدرات الدؤسسة الداخلية.

تي يحملها العامل عن الدؤسسة تنمي روح الإنتماء والولاء وتكوين حماس من أجل بذل جهد الدلالة ال -
 أكبر، وىذا يحفز على بناء تفكنً إستراتيجي على الددى البعيد.

 غياب بسثلها لديهم يؤثر على بذسيدىا واقعيا.و حد رؤى الفاعلنٌ، رسالة الدؤسسة تو   -
 لدؤسسة من  خلال الدهارات الفنية والدعرفية للعمال والددراء.تؤثر الدوارد البشرية في الإستراتيجية با -
 العمال تعد من عوامل لصاح الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة.فعالية أنظمة الحوافز وإستجابتها لدطالب  -
، لشا يدل ولسط  يدتد ثلاث سنوات تسينً الدؤسسة وخطة عملها تقليدية ترتكز على مؤشر الربح -

وبالتالي التقدم لضو الإدارة  لم تصل بعد إلى نموذج التخطي  الإستراتيجيعلى أن الدؤسسة 
الإستراتيجية، بل مازالت في الدرحلة الثالثة من مراحل الإدارة الإستراتيجية الدعبر عنها بدرحلة "التنبؤ 

 الدالي"
لنٌ، تتبنى الدؤسسة خطة عمل جاىزة لشا لا يساعد على وجود فهم وإحاطة بأبعادىا لدى الفاع -

 إضافة إلى غياب التسويق الداخلي لذا.
  تشخيص والتحليل الإستراتيجي للبيئة بنوعيها )الداخلية والخارجية(.اللا تعمل الدؤسسة على  -

 

 

 

 

 

 

 

 :النتيجة العامة

تعمل الإدارة الإستراتيجية على تفعيل وبرينٌ أساليب تسينً الدؤسسة بدا يتوافق مع الفرص والتهديدات 
القدرات والإمكانات الداخلية، بالإستناد إلى دعائم تنظيمية، إدارية، معرفية، تفاعلية  تساند الخارجية وكذا 

تطبيقها وتساعد على لصاحها في برقيق الأىداف الدسطرة، وغياب ىذه الدؤشرات والمحددات الأساسية لذا 
كونها تعاني من  غياب ىذه ينعكس سلبا على قدرات الدؤسسة في تبنيها، وىذا ما تواجهو الدؤسسة الجزائرية  
 الدعائم والمحددات  السوسيولوجية الدشجعة على لصاح الإدارة الإستراتيجية.
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 .ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات -1

حيث تم كشف أثبتت النتائج الجزئية والعامة  الدتوصل إليها صحة الفرضيات الجزئية وكذا الفرضية العامة،   
عن وجود معوقات سوسيولوجية تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية وتم رصد ىذه الدعوقات على الدستوى 

 التنظيمي، الدستوى الدعرفي، وكذا الدستوى الخارجي.

معوقات الدستوى التنظيمي إنعكست في غياب نظام الحوافز، إنتشار لشارسات بنًوقراطية سلبية، تعقد  نع 
ثبت وجود ىذه الدؤشرات بالدؤسسة لزل قواننٌ العمل وإجراءاتو، جمود الذيكل التنظيمي وسلبية مناخ العمل، وأُ 
هج الإستراتيجي، كون إجراءات العمل الدراسة لشا دل على غياب القاعدة التنظيمية المحفزة على تبني الن

وشفافيتها ترفع من مستوى الثقة لدى الفاعلنٌ بالدؤسسة لشا يدفعهم إلى بذل جهد أكبر في العمل، وىذا 
وتعبر عن وجود دوافع  ،مهنية-لدى جميع الفئات السوسيو ابوجود نظام للحوافز، كونها تعد مطلبا اجتماعي

ل والدؤسسة، بالإضافة إلى أن البنًوقراطية ضرورية لبناء وتنظيم عمل الدؤسسة إيجابية تساىم في بناء ولاء للعم
من الناحية الإيجابية لكن إمتداد لشارساتها لدا ىو سلبي يعرقل تقدم العمل ويكبح روح الدبادرة والإبداع، في 

مي كأحد الدكونات الدقابل جمود الذيكل التنظيمي لا يعكس تفاعل الدؤسسة مع ما ىو جديد، فالذيكل التنظي
التنظيمية للمؤسسة لابد أن يتميز بالدرونة من أجل تبني إستراتيجيات وخط  مواكبة للتغنًات الطارئة على 

 الدستوى الخارجي.

تؤثر على الروح الدعنوية والولاء للعمل وتكبح روح الإبداع، تنظيمية -من ىنا نصل إلى أن الدعوقات السوسيو
مناخ عمل يساىم في بناء تفكنً إستراتيجي على الددى البعيد، فالإدارة أي لا تشجع على تكوين 

الإستراتيجية تبدأ بخطوة والتغنً لضو ىذا النهج يكون بالإعتماد على متطلبات تقليدية بزص البيئة الداخلية 
ه الدؤشرات للمؤسسة وخاصة الفاعلنٌ كونهم الدمارسنٌ الفعلينٌ للعمل، فالتسينً الإستراتيجي يتطلب توفر ىذ

 لنجاحو بالدؤسسة.

معرفية -جود معوقات سوسيوو وعلى الدستوى الدعرفي فقد تبنٌُ أن الدؤسسة لزل الدراسة تعاني من 
 تشمل:غياب الدهارات والقدرات لدى الدوارد البشرية، إنتشار النزعة الفردية، غياب التعاون والعمل الجماعي،
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دور في تبني الإدارة  قدرات ومهارات الفاعلنٌ لذا ى أنغياب خط  تدريب، وكلها مؤشرات تدل عل
الإستراتيجية كون الدورد البشري الدكون الرئيسي بالدؤسسة، حيث أثبتت الدراسات على لستلف الدستويات أن 

في وقت مضى  ىذا الدوردالدؤسسة تتطور وتتقدم بدا بسلكو من مهارات وقدرات للمورد البشري، فقد أغفل 
لشا دل على أهمية الدورد البشري   ؛في الأخنً لوجيا متقدمة في عمل الدؤسسة واتضح فشلهاتكنو  عتمد على وأ

كونو ميزة تنافسية يصعب تقليدىا، وغياب الدهارات والقدرات لدى الدوارد البشرية يؤثر سلبيا على الدؤسسة 
مؤشر نزعة الفردية بالدؤسسة يعد وقدرتها على التنافس والإستمرار في ظل الدنافسة الشديدة، في الدقابل إنتشار ال

العمل الجماعي، وكذا و كابح، فالدبادرات الفردية تفيد لكن مزايا القيم الجماعية تثبت سيادة روح الفريق 
، وإنتشار النزعة الفردية يؤدي إلى التصادم والصراعات  التفاني في العملنتماء والدساواة لشا يؤدي إلىالشعور بالإ

وتبادل الخبرات، وكإمتداد لذذه الدمارسات السلبية تظهر خدمة الدصالح الفردية على حساب وغياب التواصل 
الدصلحة العامة، وبالتالي يعمل كل فاعل على إلصاح إستراتيجيتو الخاصة دون الإىتمام بالإستراتيجية العامة 

كية تساعد على إكتشاف للمؤسسة لشا لا يشجع على بناء إبذاىات إيجابية لضو العمل في ظل مقاربة تشار 
إستراتيجيات جديدة لتطوير العمل، فالإدارة الإستراتيجية تعمل بدنظور متكامل مع مشاركة جميع الفاعلنٌ 

 بإقتراحاتهم وتبادل خبراتهم.

وعن غياب التدريب أو غياب خط  متكاملة لتدريب الدوارد البشرية فهذا يعد معوقا للإدارة الإستراتيجية من 
للعمل بالدؤسسة من جهة أخرى، كون التدريب يعد إستثمار حقيقي في قدرات ومهارات الدوارد  جهة، ومعوقا

 البشرية يساىم في تطوير الدؤسسة والنهوض بأدائها لشا يحقق لذا السبق والريادة.

نً من ىنا يدكن القول أن غياب القاعدة الدعرفية بالدؤسسة الجزائرية يدكن التحكم فيو، من خلال إحداث تغي
في القيم والثقافة السائدة والعمل على تدريب الفاعلنٌ على لستلف الدستويات العملية، وتشجيع العمل 

معرفية تساىم في تبني الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة إستنادا إلى مقاربة -الجماعي، وبالتالي بناء قاعدة سوسيو
 الدورد البشري رأس مال الدؤسسة وميزتها الإستراتيجية.

ا على الدستوى الخارجي فقد توصلت الدراسة إلى وجود معوقات خارجية تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية   أم
كغياب التفاعل البيئي،غياب الدراسة التحليلية، عدم القدرة على التحكم في الخط  الدستقبلية، فقد أثبت 

لدراسة لا تتفاعل بيئيا، وغياب ىذه الدعلومات المجمعة من خلال الدقابلات والإستمارة أن الدؤسسة لزل ا
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ذا يدل على أن التصور الذي حيث يعبر عنو بعلاقة الدؤسسة بالزبائن، وى ،الدمارسة الإدارية كمفهوم علمي
الدؤسسة وفاعليها عن التفاعل الإيجابي نظرة قاصرة وضيُقة ذات بعد تقليدي، فاليوم تفرض بيئة الأعمال  برملو

قاربة التفاعل الدتكامل من خلال التعرف ورصد لستلف الدتغنًات على الدستوى على الدؤسسات التعايش بد
حساب الدتغنًات الأخرى العام)البيئة العامة(، وعلى الدستوى الخاص) البيئة الخاصة(، والإىتمام بالزبائن على 

فيما يخص عدم قدرة يكبح وجود النظرة الإستراتيجية الدتكاملة لشا ينعكس على تبني الإدارة الإستراتيجية، و 
الدؤسسة على التحكم في الخط  الدستقبلية فهذا راجع إلى غياب الدراسة التحليلية والتفاعل الإيجابي، وىذا 
يثبت أن الدؤسسة لزل الدراسة تهتم بالددى القصنً وعدم إقتناع قياداتها بالتخطي  والتسينً على الددى البعيد 

فالإىتمام بتسينً الدؤسسة على الصعيد العملي أي الإدارة العملية دون  لشا ينعكس على قدراتها الإستراتيجية،
الإىتمام بالإدارة الإستراتيجية يؤثر مستقبلا على الدؤسسة، فإلى اليوم مازالت الدؤسسة برافظ على مكانتها في 

ستراتيجية تفرض ظل غياب الدنافسة، لكن بيئة الأعمال تتطور وتتغنً لشا يضع الدؤسسة مستقبلا أمام برديات إ
عليها تغينً إستراتيجية عملها، وغياب التحكم وتسينً علاقة الدؤسسة مع البيئة الخارجية يضعف قدرتها على 

 التكيف والإستمرار مستقبلا.

ىذا  من ىنا يدكن القول أن علاقة الدؤسسة بالبيئة الخارجية ىي لزرك للنهج الإستراتيجي في الإدارة كون
دراسة برليلية إستراتيجية، والتمرن على التحكم في الدتغنًات الدستقبلية وتفعيل علاقة النموذج يعتمد على 

فالإدارة الإستراتيجية تتكون بوجود  حيطها على لستلف الأصعدة يكون بالتدريب والعمل الجماعي،الدؤسسة بد
اتها الدختلفة، والأخذ بآراء يلية للبيئة ومتغنً بزطي  على الددى البعيد ذو بعد إستراتيجي مستمد من دراسة برل

 الفاعلنٌ والنظر إليهم كشركاء بالدؤسسة.
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 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: -2

بسحورت الدراسات السابقة الدتطرُق إليها في البحث حول الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة على الدستوى العربي 
أثر الإدارة الإستراتيجية على الأداء بسوريا، وقياس أثرىا على كفاءة  قياسوقد تم إختيار دراستنٌ حاولتا 

ودراسة حاولت التأسيس لنموذج تطبيق الإدارة الإستراتيجية في قطاع التربية والتعليم  وفعالية الأداء بالسودان،
اتيجية نظريا، وقد توصلت إلى لرموعة من النتائج تثبت أهمية الإدارة الإستر  بالدملكة العربية السعودية؛ 

وكشفت عن وجود نقائص تعاني منها ىذه الدؤسسات دالة على فشلها في التحكم بالدتغنًات الإستراتيجية 
ولشارستها بالدؤسسة كوجود نقائص في وضع الدعائم الإستراتيجية، وبرليل البيئة من منظور علمي، غياب 

ة بعيدة عن الدمارسة الفعلية لذا، كما بينت وجود الدشاركة في إدارة وصياغة الإستراتيجية لشا أدى إلى صياغ
وكذا غياب نظام الحوافز  أىداف وغايات إستراتيجية لزددة كتابيا وغائبة على مستوى الإدارة التشغيلية، 
لشا دلنا على وجود الدعوقات والدكافآت، وغياب التصور الواضح لذذا النموذج الإداري لدى العاملنٌ، 

دراستنا الحالية إلى وجود ىذه  تتوصل ذلك  عاني منها مؤسسات الوطن العربي، مقابلالسوسيولوجية التي ت
، وغياب نظام يجية في إدارة أعمال ىذه الدؤسسةالجزائرية وإثبات غياب الدمارسة الإسترات النقائص بالدؤسسة 

 الحوافز، وعدم تبني الإدارة الإستراتيجية كفكر أو لشارسة من طرف الفاعلنٌ.

نصل إلى أن الدعوقات السوسيولوجية الدتوصل إليها من خلال دراستنا الحالية ىي نقائص موجودة في  من ىذا
الدؤسسة العربية، فرغم إختلاف خصائص لرتمع الدراسة وطبيعة الدؤسسة ونشاطها فإن ىذا لم ينفي وجود 

 وتطابق ىذه الدعوقات على الدستوى العربي والدستوى المحلي.

 لية فقد تطرقت إلى متغنً الإدارة الإستراتيجية ضمن مؤشرات وجودىا بالدؤسسات الصغنًةوعن الدراسات المح
الدوارد البشرية، بالإضافة إلى ربطها بتكنولوجيا الدعلومات والإتصالات، والكشف والدتوسطة، وإستراتيجيات 

اتيجية وحيوية لشارستها لدا برققو عن القيادة الإستراتيجية لتصل في الأخنً إلى التأكيد على أهمية الإدارة الإستر 
للمؤسسة على الدستوى العام، وعلى الدستوى الخاص فقد كشفت عن غياب الشروط اللازمة لتطبيق الإدارة 
الإستراتيجية، غياب الدمارسات الإستراتيجية والرؤية الإستراتيجية، لشا أكد إىتمام الدؤسسة الجزائرية بالإدارة 

د الإستراتيجية، كما توصلت إلى وجود أىداف لا تستند إلى مشاركة العمال في العملية على حساب الأبعا
برديدىا لشا ينعكس على برقيقها ميدانيا، إضافة إلى غياب الإرتباط بنٌ الذيكل التنظيمي للمؤسسة 



نتائج الدراسة ومناقشتها                                     الفصل السادس:                       
 

 295 

وإستراتيجياتها لشا ينعكس سلبا على كفاءة ىذه الإستراتيجيات وبساشيها مع متطلبات الدؤسسة من جهة، 
 ومتطلبات البيئة الخارجية من جهة أخرى.

وعليو فالدراسات السابقة المحلية  أثبتت النتائج الدتوصل إليها في الدراسات العربية، في الدقابل أثبتت دراستنا 
نقطة الإنطلاق ومنظور معالجة الدوضوع فإن النتائج متطابقة لشا إختلاف  الحالية نتائج ىذه الدراسات، فرغم 

يعني وجود معوقات سوسيولوجية على الدستوى العربي والمحلي تكبح قدرات الدؤسسات على إختلاف طبيعتها 
في تبني والتوجو لضو النهج الإستراتيجي في إدارة أعمالذا وبرينٌ أساليب تسينًىا بدا يتوافق مع وأىدافها، 

 لدتغنًات الحاصلة في بيئة الأعمال.ا

الدؤسسات العربية والدؤسسات بعض غائبة بشبو  وعليو يدكن القول أن الإدارة الإستراتيجية كممارسة عملية 
الجزائرية نظرا لغياب الدشاركة الجماعية، عدم وضوح الأىداف والخط  لدى جميع الفاعلنٌ، غياب الدراسة 

نظرنا إلى ىذه الدؤشرات كنقائص ومعوقات سوسيولوجية فهذا لا ينفي إمكانية  التحليلية للبيئة بنوعيها، إن
تغلب الدؤسسات وإدارتها على ىذه النقائص، وذلك من خلال الإعتماد على برليل نقاط القوة للإستثمار 
ها فيها، ورصد نقاط  الضعف لتصحيحها وبذنب تأثنًاتها السلبية، فعلى ىذه الدؤسسات إعادة ترتيب لبيئت

الإدارة من   دالداخلية وإعادة النظر في الدنهج التسينًي الدعتمد لتصحيح مسارىا، كون ىذه النقائص بر
  الإستراتيجية كما تعيق النماذج الإدارية الأخرى وتؤثر على كفاءة وفعالية الدؤسسة. 
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 :التراث النظريفي ظل  مناقشة نتائج الدراسة -3

ولشارستها العملية بالدؤسسة من خلال التطرق إلى الإدارة الإستراتيجية في التراث النظري والكشف عن أبعادىا 
 :أنلنا  اتضح

أحد مبادئ الإستراتيجية كمكون أساسي من مكونات الإدارة الإستراتيجية ىو العمل على إستثمار  -
 كن أن تدعم قدرة الدؤسسة.الإبذاىات الخاصة بالعمل، وعدم إهمال أو بذاوز إبذاىات يد

تعمل الإدارة الإستراتيجية على إشراك أكبر عدد لشكن من العاملنٌ بالدؤسسة، ومتابعة التطورات  -
 وبرديث أسلوب العمل بالتركيز على النتائج الدستقبلية.

، أنظمة تتطلب الإدارة الإستراتيجية توفر التفكنً الإستراتيجي، التنظيم الإداري السليم، نظام الحوافز -
 الإتصال، ثقافة مشجعة على التفكنً الإستراتيجي، توفر الإقتناع والدرونة.

من عوامل لصاح ىذا النموذج من التسينً مرونة الذيكل التنظيمي، إعداد وتكوين الدوارد البشرية  -
 وتطويرىا.

 ة.غياب الرسالة وعدم وضوحها، وعدم وجود قيم مشتركة برديات تواجو الإدارة الإستراتيجي -
من معوقات الإدارة الإستراتيجية صعوبة برديد الرؤية الدستقبلية، ونقص التدريب، الإفتقاد إلى روح  -

 العمل الجماعي.

في الدقابل توصلنا إلى أن ىذه الدتطلبات والعوامل الدساعدة على تبني الإدارة الإستراتيجية غائبة بالدؤسسة لزل 
قات التي تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية، لشا يدل على أن الدؤسسة الدراسة، كما أنها تواجو التحديات والدعو 

 الجزائرية مازالت بعيدة عن النهج الإستراتيجي عمليا ونظريا.

فالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة لا تعمل على إستثمار إبذاىات العمل، كما لا يشترك جميع الفاعلنٌ 
في صياغة الإستراتيجية كونها نموذج جاىز، فهي لا تعمل على متابعة التطورات وبرديث العمل كونها تركز على 

تفتقد إلو وجود التفكنً الإستراتيجي والثقافة الدشجعة  النتائج الآنية المحددة لأىداف قصنًة الددى، في الدقابل
على ىذا النم  من التفكنً، غياب نظام إتصالات فعال، جمود الذيكل التنظيمي، وغياب الخط  الدتكاملة في 
تدريب وتكوين العمال، لشا ينعكس على قدراتها وتوجهها لضو الإدارة الإستراتيجية، بالإضافة إلى الدؤشرات 
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ات المحددة ضمن فرضيات الدراسة فقد تم ملاحظة وجود مؤشرات أخرى لذا دور في تبني الإدارة والدتغنً 
 الإستراتيجية بالدؤسسة.

ل الاطلاع على التراث النظري الخاص بدتغنً الإدارة الاستراتيجية ولشارستها الصاز لذذه الأطروحة ومن خلاأثناء 
التي تعيق تطبيقها بالدؤسسة الجزائرية، صادفتنا بعض الدتغنًات الدكملة ذات البعد ميدانيا، بابراز بعض الدعوقات 

 .لكشف عنهاالاستراتيجي والتي برتاج إلى دراسة معمقة ل

بدراسات تفتح الباب أمام الراغبنٌ في القيام وعليو فإن بحثنا ىذا بعد أن اكتملت اتضحت لو أفاق علمية  
 حو الآتي:على الن وربطها بالفكر الاستراتيجي على مستوى الدؤسسة

 أفاق للبحث ثالثا:

من خلال الدراسة والدؤشرات الدخيلة على الدوضوع ميدانيا نقترح توسع أفاق البحث مستقبلا من خلال 
 دراسة الدؤشرات التالية:

 بالدؤسسة. والدمارسات الإدارية الاستراتيجي يالتغنً التنظيم -
 ؤسسة.لل الاستراتيجي  الدقاربات السوسيولوجية في تسينً -
 آليات وسبل ترسيخ الثقافة الإستراتيجية بالدؤسسة الجزائرية. -
 الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة.بسثلات  -
 ذىنيات الفاعلنٌ بالدؤسسة ودورىا في تنمية التفكنً الاستراتيجي. -



 الخاتمة
 

 298 

 الخاتمة:

الدعوقات السوسيولوجية التي تعيق تطبيق الإدارة الإستراتيجية بالدؤسسة تعتبر ىذه الدراسة لزاولة لدعرفة     
 وصولا إلى الدعوقات الخارجية.معرفية -تنظيمية والدعوقات السوسيو-الجزائرية، إنطلاقا من الدعوقات السوسيو

أن الإدارة الإستراتيجية منطور متكامل في الإدارة، أساسو الرؤية التحليلية الإستراتيجية لدكونات قد إتضخ لنا و 
 وقع الصحيح لإستراتيجية الدؤسسةالتم ، تعكس لشارستوالبيئة على الدستوى الخارجي والدستوى الداخلي

من أجل الوصول إلى مؤسسة  في خضم التطورات الدتسارعة تكنولوجيا، ومعرفيا، ،رسالتها( غايتها، أىدافها،)
 .فعالة ومتكيفة

 ، الدالية، الدادية تعتمد على الدؤىلات والقدرات البشرية الإدارة الإستراتيجية النظرية أن  ةوقد كشفت لنا الدراس
ا من خلال بناء نظام إتصالات ونظام حوافز الواعية، وتهيئة الدؤسسة داخلي والقيادة  ، وكذا الثقافةالدتنوعة

 فعال، العمل على تدريب الدوارد البشرية وفق خطط إستراتيجية متكاملة.

النهج الاستراتيجي في إدارة الدؤسسة وفق أسس وخطوات لشنهجة ترتكز على تحليل فرص وتهديدات يسير 
ة الداخلية، من خلال التحليل البيئي ورصد قاعدة بيانات للشروع البيئة الخارجية، ونقاط القوة والضعف بالبيئ

وكذا الرقابة  ب(، ناسبة )الخيار الاستراتيجي الأنسواختيار الاستراتيجية الد لتخطيط الاستراتيجي،ا في
وكذا  طوات الرئيسيةالاستراتيجية الدفضية إلى التغذية الراجعة أو العكسية، أين يتم مراقبة كل خطوة من الخ

الخطوات التفصيلية لذا بغية تصحيح الالضرافات التي تؤثر على الاستراتيجية أو الخيار الاستراتيجي الذي تبنتو 
 الدؤسسة.

غياب الدتطلبات الأساسية لذذا  تعاني من لنا في الجانب التطبيقي لذذا البحث أن  الدؤسسة الجزائرية  تبين و 
، لغياب ستراتيجيجهها وتبنيها لنموذج التسيير الإمعوقات وتحديات تكبح تو النموذج لشا إنعكس في وجود 

، (..) جمود الذيكل التنظيمي، ضعف نظام الحوافز، تعقد إجراءات وقوانين العمل. القاعدة التنظيمية الفعالة
) غياب  وكذا القاعدة الدعرفية الدالة على غياب التفكير الإستراتيجي والثقافة الإستراتيجية على الفاعلين بها
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، إضافة إلى ضعف الدؤسسة (..فردية وغياب العمل الجماعي.انتشار النزعة الت والقدرات الأساسية، الدهارا
 ة.وعدم قدرتها على إدارة العلاقة مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالي

اتيجية وكذا الأبعاد تم اكتشافها واستخلاصها من خلال العوامل الدساعدة على لصاح الإدارة الاستر فهذه 
 نبو.لدؤسسة لتطبيق ىذا النهج في الإدارة والاستفادة من لستلف جواالدتطلبات الرئيسية الواجب توفرىا في ا

تعاني من وجود معوقات سوسيولوجية على الدستوى وعليو نصل من خلال دراستنا إلى أن الدؤسسة الجزائرية 
 .التنظيمي، والدستوى الدعرفي، وكذا الدستوى الخارجي لشا يعيق تطبيقها للإدارة الإستراتيجية

 .والاقتراحاتالتوصيات 

 :التوصيات -1

 من خلال ما تم عرضو نظريا وميدانيا نصل إلى تقديم لرموعة من التوصيات للطلبة والجامعة:

 بالدؤسسات وعلاقتها بالمجتمع.تفعيل علاقة الجامعة  -
 إخضاع الدراسات التنظيمية للغة السوسيولوجية،  -
 مناقشة الدواضيع مع أىل الإختصاص. -
 .إختيار مواضيع في صلب التخصص  -
 التدرب والتمرن الدستمر على لغة التخصص.  -
الدتعلقة على الأساتذة أىل الاختصاص تقديم دورات وحلقات علمية حول التخصصات ومواضيعها  -

 بها.

 :الإقتراحات -2

من خلال دراستنا لدوضوع" معوقات الإدارة الإستراتيجية" وقياس مؤشراتها بالدؤسسة الجزائرية توصلنا إلى 
 لرموعة من النتائج التي أثبتت صحة الفرضيات، وإنطلاقا من ىذه النتائج الدتوصل إليها نقترح:

 الجزائرية.تحيين أساليب تسيير الدؤسسة العمومية  -



 الخاتمة
 

 300 

 العمل على ترسيخ وتكوين ثقافة العمل الجماعي والدشاركة بالدؤسسة. -
 تشجيع التفكير على الددى البعيد وبالتالي الوصول إلى التفكير الإستراتيجي. -
 إعادة النظر في الترتيب الداخلي للعمل بالدؤسسة الجزائرية. -
 الإستفادة من التجارب الرائدة في لرال التسيير. -
 البيئة وتحليلها للإستفادة من الفرص الدتاحة وتفادي التهديدات.دراسة  -
 إحداث تغيير تنظيمي على مستوى الدؤسسة ىيكليا ومعرفيا. -

 



 



 

 (10ملحق رقم)

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.
 جامعة محمد لمين دباغين.

 .20سطيف

 كلية العلوم الاجتماعية والعلوم الإنسانية.

 .قسم علم الإجتماع

   دليل مقابلة لبحث:

 

 

 

 

                  

 عمل.التنظيم و الفي علم الإجتماع  الطور الثالث  أطروحة دكتوراه                   

 

 الأستاذ:إشراف                               إعداد الطالبة:                                      

 بلخيري كمال د. أ.                             مشتة مريم                                        

 

 

 

 

 معوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الجزائرية.
 AMCدراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة          



 

 بيانات شخصية:

 السن:       الجنس:                                             

 العمل:الوظيفة:                                                 الخبرة في 

 المؤهل العلمي:

 نص الأسئلة:                        

 كيف تبنى خطة العمل بمصلحتكم؟/ 1س

..............................................................................................

.............................................................................................. 

 يعة الأهداف الموضوعة؟.ة العامة للمؤسسة؟ وطبلخطا رىكيف ت/ 2س

..............................................................................................

.............................................................................................. 

 مستوى الأقسام ؟على  الفرعية ططلخالعامة للمؤسسة وا طةالختوافق بين  ترى هل/ 3س

..............................................................................................

..............................................................................................   

 الخارجية، و ما هي البيئة التي تركزون عليها؟/ كيف ترى تفاعل المؤسسة مع البيئة 4س

.............................................................................................

............................................................................................. 

 ؟السائدةم  وطبيعة العلاقات لإتصال في مؤسستكنمط الما نظرتك / 5س
.........................................................................................................

.........................................................................................................
......................................................................................................... 

 
 في الوقت الراهن، وفي الفترة القادمة؟  أبرز التحديات التي تواجهها المؤسسة هي  حسب رأيك ما / 6س



 

...........................................................................................
............................................................................................. 

 / حسب رأيك ما هي التحديات التي تواجه مؤسستكم؟7س

...........................................................................................
............................................................................................. 

 ؟عن التسيير الإستراتيجي للمؤسسات / ما الذي تعرفه8س

...........................................................................................
........................................................................................... 

 تي تراهبببببببا ضبببببببرورية لإترببببببباؤ التسبببببببيير الإسبببببببتراتيجي بالمؤسسبببببببةالمتطلببببببببات الببببببب سبببببببب رأيبببببببك مبببببببا هبببببببي / ح09س
 ؟ومعوقاته

..........................................................................................
.......................................................................................... 

 ؟هي نقاط القوة والضعف التي تراها بمؤسستكم ما/ 10س

...........................................................................................
........................................................................................... 

 



 (02ملحق رقم)

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

 جامعة محمد لمين دباغين.

 .20سطيف

 كلية العلوم الاجتماعية والعلوم الإنسانية.

 .قسم علم الإجتماع

 

 إستمارة بحث حول:    

 

 

 

 أطروحة دكتوراه الطور الثالث في علم الاجتماع التنظيم والعمل           

 الطالبة:                                                                               إشراف الأستاذ: إعداد

 بلخيري كمال.  أ.د                        .                                                   مشتة مريم  

 

 ملاحظة:

 بحثنا من أجل إفادتنا بملاحظاتكم المهمة حول الموضوع. يشرفنا أن نضع بين أيديكم إستمارة

 شكرا عمى تعاونكم. 

 

 

 

 

 

 .معوقات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الجزائرية 

 



 ةالبيانات الشخصي: المحور الأول

 أنثى                                       ذكرالجنس:   -1س

 :السن  -0س

 + المؤهل العلمي:المستوى التعليمي  -3س

 الوظيفة:   -4س

 :الخبرة في العمل -6س

 لإستراتيجية بالمؤسسة الجزائرية.تنظيمية للإدارة ا -سوسيوالمعوقات ال   المحور الثاني:

 للإبداع  مكان                                     مكان عمل؟ مؤسسةما الذي تعنيو لك   -6س

 نعم                          لا            رسالة الدؤسسة التي تعمل بها؟ ىل تعرف  -7س

 ......................................................في حالة الإجابة "نعم" ما ىي ىذه الرسالة؟

 ستراتيجية الدؤسسة التي تعمل بها؟     نعم                         لاإىل تعرف   -8س

 ................................................................تعرفو ؟ في حالة الإجابة" نعم" ما الذي

............................................................................................................ 

 ما الأىداف التي تسعى إليها مؤسستكم؟حسب رأيك   -9س

 أىداف قصيرة الددى                    

 الددى. متوسطةأىداف                     

 بعيدة الددىأىداف                     

 ؟للعلاقات في الدؤسسة التي تعمل فيهاما نظرتك  -12س

 عادية                ة                  إيجابي       ة                          سلبي

 ....................................................لداذا؟...................................................

 



 ؟ على العمال نمط مرن نمط الإشراف ترى أن  ىل  -11س

 لا                       نعم                                 

لداذا؟.......................................................................................................
............................................................................................................ 

 ىل تحصلون على التحفيز اللازم في إنجاز عملكم؟     -10س

 لا نعم                                                             

 ؟ما رأيك في نظام الحوافز الدتبع في الدؤسسة -13س

 عغير مقن                              يمنح حسب الإنتماءات                                       عادل     

 كيف ترى تنظيم العمل وتوزيع الأدوار بالدؤسسة؟ -14س

 مقبول نوعا ما                    سيئ                             حسن                      

 ؟مة في الدؤسسة متوافقة مع بعضها ىل ترى أن خطط العمل الدستخد -15س

 لا     نعم                                                           

لداذا؟.......................................................................................................
........................................................................................................ 

 كيف ترى البناء التنظيمي للمؤسسة؟  -16س

 غير واضح وجامد                             واضح و مرن                           

 ىل ترى أن عملية إتخاذ القرار بالدؤسسة؟ -17س

 لامركزية                               مركزية                  

 كيف تقيم القرارات التي تنظم عملكم؟  -18س

 قرارات واعية ومدروسة.                  

 قرارات إرتجالية آنية.                  



 واقعية.بعيدة عن الدمارسة ال قرارات          

 كيف تنظر للمناخ العمل في الدؤسسة؟  -19س

 مناخ مشجع على الإبداع وإضافة الجديد               

 مناخ يكبح الدبادرات الفردية                         

 مناخ يكر س العمل الروتيني                         

 كيف تنظر لظروف العمل داخل الدؤسسة؟  -02س

 عادية                      سيئة       حسنة                                          

 ىل يؤخذ بإقتراحاتك في العمل بالدؤسسة؟ -01س

 أحيانا          لا                                        نعم                                  

 ؟على كفاءتكؤثر التي تالعراقيل التي تواجهها في عملك،ما ىي  -00س

 صعوبة الحصول على الدعلومات الدتعلقة بالعمل    نمط الإشراف                                نمط الإتصال

 ؟العمل واللوائح القانونية بالدؤسسة واضحة وشفافةترى أن إجراءات ىل  -03س

 لا                                        نعم                    

 ................................................؟.............................لداذا"لاب" في حالة الإجابة

............................................................................................................ 

 سيء   حسن                              الدسيرون مع العامل في الدؤسسة؟تعامل  كيف تقيم -04س

 ؟ىذا التعامل على أي أساس يكون

 التحيز والمحسوبية                              الكفاءة                         الإنتماءات يكون على أساس

 

 



علاقات العمل، التواصل، القدرات  -المرتبطة بالموارد البشريةمعرفية  -لمعوقات السوسيوا :المحور الثالث
 والمهارات.

 لتعليمات العمل؟ الاستجابةكيف ترى قدرتك على  -05س

 ضعيفة    حسنة                              مقبولة                             

 ىي أبرز القيم التي تراىا منتشرة بالدؤسسة؟ ما -06س

 قيم فردية                  

 قيم جماعية               

 قيم تنظيمية                

 نك العمل من توظيف معارفك وخبراتك؟يمك   إلى أي مدى -07س

 حد كبير                           

 حد متوسط                        

 جزئي                              

 ضرورية لإنجاح العمل؟ في الدؤسسة، وتعتبرىا ما ىي النقائص التي تراىا -08س

 عيوالتشج التدريبغياب                          

 غياب التعاون والعمل الجماعي                      

  الدستمر في رريقة العمل يرالتغي                       

 ىل واجهت تغيرات في العمل ورريقة إنجازه؟ -09س

 لا      نعم                                                               

 مع التغيير الحاصل؟ تكيُفكفي حالة الإجابة "نعم"  كيف كان 

 تكيف سريع                        

 تكيف بطيء                       



 ؟الدؤسسة إنتباه التي لفتت العملية لقضاياىي ا حسب رأيك ما -32س

                 العملمشكلات   

               الدشكلات الإتصالية والتفاعل 

 إنجاز الدهام بالطريقة الفعالة  

 ؟ نمط التسيير بالدؤسسةولم يغطيها  ،عملكمىي الدشكلات التي يواجهها  ما -31س

 التدريبمشكل             

 الإتصالمشكل            

  الحوافزمشكل             

 ؟كيف ترى رريقة  شرح العمل لكم ورريقة تتبع الدسيرين لكم  -30س

 ضعيفة   سطحية                                         جيدة                               

 ؟في حالة تأخر إنجاز مهامك، كيف تعامل -33س

 التهديد بالفصل عن العمل    التحذير                                       توبيخ 

 ؟ىل تواجو صعوبات في تطبيق تعليمات العمل الخاصة بك -34س

 لا           نعم                                                       

 ........................................................؟......فيما تتمثل ىذه الصعوبات" نعم في حالة الإجابة"

............................................................................................................ 

 م الذاتي؟مى بالتعل  لدى العمال ين  ىل ترى أن الوعي  -35س

 لا                               نعم                                  

 ىل تهتم بالإرلاع على القضايا الدرتبطة بإستراتيجية الدؤسسة؟ -36س

 لا                                            نعم                  

 حالة الإجابة "بنعم" ما ربيعة القضايا التي تهتم بها؟ في



                 الأىداف               

                        إجراءات العمل         

 نمط الإشراف          

 ما نظرتك لتسيير العمل بالدؤسسة، وعلاقتها بالمحيط الخارجي؟ -37س

 وقضاياه الدختلفة تسيير واعي بالمحيط                   

 روح الدسؤولية، وتفاعل إيجابي                         

 تسيير معاصر وحديث                              

 تسيير جامد ومنغلق                                

 ىل تتبادلون الخبرات والدعارف فيما بينكم؟ -38س

 لا                                     نعم                

 ما ىي النقائص التي تحد من تحسين أدائك؟ -39س

 تنظيمية           نقائص معرفية                                  تواصلية                               

 ما ىي الديزة التنافسية الخاصة بمؤسستكم؟ -42س

 التكلفة             

 الجودة            

 التسيير           

 ىل تهتم بالدشاركة بإقتراحاتك في عملية إتخاذ القرار؟ -41س

 لا         نعم                                                     

 ىل ىذا راجع إلى:في حالة الإجابة" لا" 

 الفرص الدتاحة غياب                        

 عدم القدرة على إعطاء إقتراحات مناسبة       



 .عدم الإىتمام بالدشاركة                       

 ىل تعمل الدؤسسة على تدريبكم وفق خطة إستراتيجية متكاملة؟ -40س

 لا                                 نعم                        

 ىل يهتم الدسيرون بتعليمكم خبرات جديدة لتطوير أدائكم؟ -43س

 لا                          م      نع                   

 ........................................................في حالة الإجابة "نعم" ماىي الخبرات التي يركزون عليها؟

............................................................................................................ 

 حول عملكم؟ ىل لديكم معلومات دقيقة -44س

 نعم                                  لا                  

 الدتحصل عليها؟و  التي تخص عملك  ىل توظف كامل الدعلومات -45س

 نعم                                     لا                

لداذا؟.......................................................................................................
............................................................................................................ 



 .(30ملحق رقم )

 (طريق جميلة، العلمة 842المنطقة الصناعية ص.ب )؛ الدقابلات التي تمت على مستوى الدديرية العامة للمؤسسة 
 لةلحاا    الدقابلة.تاريخ   الددة الزمنية   الجنس، السن والدؤهل التعليمي الدستوى  الوظيفة      .الخبرة

03 
 سنة.

ساعة         سنة. 95ذكر  جامعي، ليسانس في العلوم التجارية رئيس دائرة الدستخدمين
 سا9.,53ساإلى9..5

 .7352جانفي 03
 

 
35 
 

30 
 سنوات

رئيس مصلحة الإعلام 
 الآلي

 نصف ساعة.     سنة. 00ذكر  جامعي، مهندس في الإعلام الآلي
 سا3..55-سا55.53

 .7352جانفي 03
 

 
37 

0. 
 سنة.

 دقيقة.79      سنة  30ذكر  جامعي، ليسانس في الإقتصاد والقانون. رئيس مصلحة المحاسبة.
 سا57.39-سا3..55

 .7352جانفي  03
 

 
30 

سنة77
. 

 دقيقة  9.       سنة. 39ذكر جامعي، ليسانس في العلوم القانونية. مدير الدستخدمين.
 سا 9..5-سا5.33 

 .7352فيفري35
 

3. 

رئيس دائرة التسويق  عامين
 والإعلام.

 نصف ساعة     سنة  09ىأنث   جامعي، مهندس في الإعلام الآلي.
 سا5.33 -سا0.03

 .7352فيفري  .5
    

 
39 

إطار تسيير الدوارد  عامين.
 البشرية.

ثانوي، تقني سامي في تسيير الدوارد 
 البشرية.

 ساعة وربع.     سنة 79ذكر  
 سا.53.79-سا5.53

 .7352فيفري  .5
  

33 

3. 
سنوات

. 

 ساعة          سنة  07أنثى  جامعي، ليسانس في الإعلام والإتصال. مراقبة التسيير. إطار
 سا55.0-سا53.03 

 .7352فيفري  .5
    

 
32 

 
سنة.5

. 

مسئول قسم مراقبة 
 التسيير.

 ساعة.        سنة.02أنثى جامعي، ليسانس في إدارة الأعمال
 سا53.33-سا5.33

 .7352فيفري70
  

30 
 

7 
 عامين

 نصف ساعة.      سنة73ذكر جامعي، ماستر تدقيق ومراقبة التسيير. مراقبة التسيير. إطار
 سا53.0-سا53.33

 .7352فيفري 70
 

35 

 (طريق باتنة، العلمة 8ب: ص. ب يوجد.)الدقابلات التي تمت على مستوى الدركب الصناعي للمؤسسة  

53 
 سنوات

رئيس مصلحة 
 الوقاية.

 ساعة.        سنة.3.أنثى   البيئة.جامعي، مهندس دولة في 
 سا.55.0 -سا53.03

 .7352أفريل  53
   

 
53 

30 
 سنوات

رئيس مصلحة 
 الوسائل العامة.

جامعي، مهندس في الوقاية والأمن 
 الصناعي.

 ساعة.          سنة 09أنثى  
 -سا59..5 

 سا59.59

 .7352أفريل  53
  

 
55 



 

 

 

35 
 سنوات

رئيس قسم الدوارد 
قسم -البشرية

 -الكهرباء

 نصف ساعة.    سنة.05أنثى  جامعي، ليسانس في التسيير.
 سا5.03-سا5.33

 .7352أفريل  70
  

 
57 

رئيس دائرة  سنة. 03
 الإمدادات.

 ساعة.        سنة92ذكر   جامعي، مهندس دولة.
 سا53.59-55.59

 .7352أفريل 70
 

 
50 

3. 
 سنوات

رئيس دائرة 
 الصيانة.

 نصف ساعة.    سنة.7.ذكر الكهرباءجامعي، مهندس في 
 سا.50.03-سا50.33

 .7352أفريل70
 

 
5. 

مسئول مصلحة  سنوات35
 الدوارد البشرية.

 ساعة.          سنة3.ذكر جامعي، ليسانس علوم تجارية ومحاسبة.
 سا.03..5-سا50.03

 .7352أفريل.7
 

 
59 

 ساعة. سنة.93ذكر جامعي، مهندس في الديكانيك. مدير قسم الخدمات سنة..7
 سا.9...5-سا9..50

 .7352أفريل 79
 

 
53 

رئيس دائرة الإعلام  سنوات53
 الآلي.

 نصف ساعة. سنة..0أنثى جامعي، مهندس الإعلام الآلي.
 سا.53.33-سا5.03

  .7352ماي  30
52 

إطار بقسم الإعلام  سنوات.3
 الآلي

 نصف ساعة. سنة.73ذكر ماستر في الإعلام الآلي.
 سا.55.33-سا53.03

  .7352ماي 30
50 



 

 

 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة4ملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

    

 

 

 المصدر: وثائق المؤسسة.                          

 

 نائب المدير العام

 المستشار القانوني.
دائرة الخدماث الاجتماعيت       

 والثقافيت

 الأمانت.       

 مديريت التنميت مديريت التجارة مديريت الماليت
مديريت تسيير التقديراث  مديريت الموارد البشريت

 والتنظيم

 قسم الخدماث والإعداداث. قسم الأدواث. قسم الكهرباء. قسم السوائل.

 المديريت العامت.   



 .(: تقديم الدؤسسة محل الدراسة.60ملحق رقم )

 أهداف الدؤسسة: -1

حيدة من نوعها التي تنتج منتوجات العدادات وأجهزة القياس كون الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة الدؤسسة الو 
الدختلفة على الدستوى الوطني، فلها أهمية إقتصادية كبيرة في الإقتصاد الوطني تبدو واضحة من خلال الأىداف الدرسومة؛ 

 والتي يمكن حصرىا في النقاط الآتية:

 ات وأجهزة القياس؛وتلبية الطلب الوطني من منتوج العدادالسوق المحلية  تغطية -
توفير مناصب شغل والدساهمة في تخفيض  تحقيق الربح الذي يعود بالفائدة على الدستوى الاجتماعي والإقتصادي؛ -

 جلب العملة الصعبة من خلال تصدير منتجاتها إلى دول أجنبية على غرار روسيا، النمسا، تونس، وتقليص البطالة؛
 ...إلخ؛األداني

التعريف بالدؤسسة داخليا وخارجيا من أجل كسب  اصة في لرال مكانيك الدقة؛خلق صناعة جيدة وجديدة خ -
 مستثمرين جدد.

مهام: بحث، تطوير، إنتاج، إستراد، تصدير وتسويق أجهزة  AMCتتولى مؤسسة   :مديريات الدؤسسة ووظائفها -1
العد والقياس والتنظيم والحماية، وكل لواحق ىذه الأجهزة ومكوناتها، خاصة بعد إقتنائها الرخص من الشركات 
 العالدية الدتخصصة في الديدان، ما سمح لذا بصناعة منتجاتها التي كانت تستوردىا مصنعة أو نصف مصنعة من الدول

تتشكل من لرموعة من الدديريات والأقسام؛ حيث تختص  فاليوم الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة الأجنبية، 
 لتحقيق أىداف وأغراض الدؤسسة.كل مديرية بمهام ووظائف 

وىي أعلى مستوى إداري بالدؤسسة ويمثلها الددير العام الذي مهمتو الإشراف العام على نشاط  الدديرية العامة: -1
 الدؤسسة.

 تتفرع عن الدديرية العامة؛ وتتمثل في: الدديريات الوظيفية: -2
 نذكر منها:تقوم بعدة مهام  :مديرية التطوير والتنمية - أ
 الدصادقة على نوعية الدنتجات؛ تطوير منتجات الدؤسسة؛ تحسين الجودة والدراقبة؛ -
 إدارة ومتابعة ملفات الدؤسسة. متابعة الدشاريع التنموية للمؤسسة؛ إعداد تصاميم لدنتوجات جديدة؛ -

 تقوم ىذه الدديرية وتتكفل بمجموعة من الدهام الدتمثلة في: مديرية تسيير التقديرات والتنظيم: - ب
 تحضير الخطة السنوية؛ الدؤسسة؛التنسيق داخل  بمتابعة نشاط الدؤسسة  وتنظيمو؛  -
 تقديم مختلف خدمات الإعلام الآلي. جمع الدعلومات الدتعلقة بكل أنشطة الدؤسسة؛ -

 تقوم بعدة مهام أساسية في الدؤسسة على غرار: الدديرية الدالية: -ج

 تقوم بها الوحدات؛ تجميع مختلف العمليات الحسابية التي تحضير الديزانية الدوحدة للمؤسسة؛ إعداد نتيجة الدورة؛ -
 التخطيط الدركزي للموارد الدالية وطرق توزيعها على الوحدات. متابعة الخزينة والكشوفات المحاسبية؛



 تتكفل بالدهام والوظائف الخاصة بالدورد البشري بالدؤسسة وتشمل: مديرية الدوارد البشرية: -د
تطبيق النصوص القانونية الخاصة بقانون العمل الدعمول  ؛متابعة الدسار الدهني تنظيم العلاقات بين الدؤسسة والعمال؛ -

 يد سياسة الأجور والحوافز والتوظيف، ومتابعة تنفيذىا.دتح بها على الدستوى الوطني؛
 ىذه الدديرية مسؤولة عن: الدديرية التجارية: -ه

 الدؤسسة وإشهارىا.التعريف بمنتجات  شراء الدواد الأولية؛ دراسة السوق؛ تسويق منتجات الدؤسسة؛ -

 نظرا لكبر حجم الدؤسسة وتعدد منتجاتها، فقد تم تقسيمها إلى أربع وحدات ىي: الدديريات العملية:-3

يقوم بإنتاج عدادات الكهرباء والقواطع، إضافة إلى أزرار الإلتماس والدواصلات الحرارية بمختلف  :قسم الكهرباء - أ
 أنواعها.

بإنتاج الدنتجات التي تستعمل في إنتاج وتركيب كل من عدادات الغاز والداء ىو القسم الدكلف  قسم السوائل: - ب
 وموزعات البنزين والدازوت.

يقوم ىذا القسم بإنتاج بعض القطع التي تستخدم في إنتاج العدادات بمختلف أنواعها، كما يتولى  قسم الأدوات: - ج
 فة إلى صيانة مختلف التجهيزات والدعدات.عملية الشراء وصيانة القوالب الدستخدمة في صنع تلك القطع، إضا

 قسم الخدمات والإمدادات الصناعية: - د

بتوفير كل ما يتعلق بالخدمات من أمن، معاملات العبور، تسيير الحظيرة، أعمال الصيانة، بالإضافة إلى  يهتم ىذا القسم
 الإشراف على الخدمة الاجتماعية.

 متنوعة نذكر منها: للمؤسسة منتجات :الدؤسسة نتجاتم -2
 :منتجات كهربائية للقياس والحماية والطلبية -1

 :القياس - أ
  40-10عداد كهربائي أحادي الطور من نوعA|CL 143F 3. 
  40-10عداد كهربائي ثلاثي الطور من النوعA|ML 240F3. 

 :الحماية - ب
  القاطع الدغناطيسي الحراريS160  (202-15-10)أحادي القطب. 
 20تفاضلي ثنائي القطب -التفاضليA-32A|F192. 
 20رباعي الأقطاب تفاضليA-32A|F194. 
 القاطع النوعيS164.162(5-32)S160. 

 الطلبية: -ج

  و 9عداد الطاقة يتراوح بينA32   من النوعLC1D-1D. 
  و 1,1موصلات حرارية تتراوح بين A32 من النوعLR-1D. 



 Blocs de contact LAD 22-LAD11 
  إلى  19تتراوح بين  14قواطعA25. 

 منتوجات القياس وتنظيم السوائل: -2
 عداد الداء الدتعدد القذف SNR15-3M|H 
 عداد الداء الدتعدد القذفSNR20-5M|H 
 عداد الداء الدتعدد القذفTNRS-3M|H 
 عداد الغاز نوعACM5M 
 293 منظم الغاز نوعB|1893B 
 :موزع بنزين 

 DPC050GM1 بنزين عادي - أ
 DPC050GM2مضاعفبنزين  - ب
 DPC090GM1غازول عادي - ت

 تقوم الدؤسسات بإنتاج منتجات متعددة، حيث تحصل على الرخص من دول أجنبية كما يوضحو الجدول الدوالي:

 (: يوضح منتجات الدؤسسة وأصحاب الرخص.19جدول رقم )

 بداية الإنتاج البلد صاحب الرخصة الدنتوج
 1896 سويسرا Lands|Gyr عداد الكهرباء.

 .1891 سويسرا Aqua Metro عداد الداء.
 .1892 الولايات الدتحدة الأمريكية American Metro عداد الغاز.

 1891 ألدانيا .ABB|STOTZ القاطع.
 1881 فرنسا .Telemca Nique القاطع التلقائي.

 1881 إيطاليا .Nuvo Pignone عداد الحجم.

 

 


