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 مقدمة
 



 مقــــدمة

 أ‌
 

 :  مقدمة

  ويزداد  العالـ  في  تحدث  التي  المنافسة اشتداد و التعقيد و  لمبيئة  السريع  بالتغير  الحالي الوقت  تميز
 و  المتسارع  التقني و التكنولوجي  بالتطور تتأثر و باستمرار  تتغير  أعماؿ  بيئة  ظػؿ في  تعقيدا الوضع
 الادارة في المتمثؿ و متقدـ اداري  اسػموب انتياج المؤسسات ىذه ادارة عمى يحتـ مما الموارد عمى الشديدة المنافسة

 التقميدية الادارة لاف التطور، ىذا تواكب و التغيرات مختمؼ  مع وفعالية  بكفاءة التعامؿ لتسطيع  الاستراتيجية
 النموذج الاستراتيجية الادارة اصبحت لذلؾ المنافسة عمى قػػادرة  المؤسسة جعؿ عف عاجزة ووسائميا ابعممياتي
 يضمف القدرات تمؾ وادارة ، التنافسية امكانية قدراتيا تحديد مف يمكنيا الذي الاعماؿ لمؤسسات المستقبمي و الحالي

 فييا الموجودة التيديدات و والفرص ، المتغيرة الخارجية البيئة اعتبارات ضمف اىدافيا تحقيؽ في النجاح ليا
 نذكر جوانب عدة في  التقميدية عف طبيعتيا في تختمؼ الاستراتيجية الادارة اف ملاحظة مف لابد ىنا مف وانطلاقا

 :  منيا

 المشاكؿ مع تتعامؿ التقميدية الادارة بينما التكرار وعدـ بالتعقيد تتسـ التي بالقضايا تيتـ الاستراتيجية الادارة -
 (........ الاداء مراقبة ،  بكفاءة السمع انتاج مثؿ التشغيمية بالرقابة المرتبطة

جراءاتيا ووسائميا بعممياتيا التػقميدية الادارة -  يعد الذي البيئي الاضطراب متطمبات مواجية عمى قادرة غير وا 
 عمى الاعماؿ لمنظمات وممحة حتمية ضرورة الاستراتيجية الادارة اصبحت ولذلؾ ،  لمتحديات المميزة السمة

 عممياتو خلاؿ مف ويتسـ والريادة بالحداثة يتميز فػػكريا منيجا تمثؿ كونيا ، الرئيسة انشطتيا اختلاؼ

 . الاعماؿ بيئية تعيشيا التي التحديات مواجية عمى بالقدرة تفكيره وطريقة

 والداخمية الخارجية البيئة مف والبيانات المعمومات عمى الحصوؿ عمى تحرص لمقرارات صياغتيا عند الادارة -
 . الداخمية البيئة مف المعمومات جمب عمى تركز التي التقميدية الادارة عكس

 ذات التقػػميدية الادارة قػرارات بينما البعيد المدى عمى تأثر  الاستراتيجية الادارة لمػػقرارات الزمني التأثير -
 المؤسسة عمى تفرض والاسواؽ الموارد عمى الشديدة والمنافسات السريعة التغيرات أف كما ، القصير الػػمدى

 مف يمكف التسيير في المتطورة الاساليب عف باستمرار البحث المسيريف عمى يجب ولذلؾ ادائيا تحسيف  الاقتصادية
 اىداؼ تخدـ التي الفرص استغلاؿ ثـ ومػػف المستقبؿ، في يحدث قد ما الى والنظر مػؤسساتيـ اداء تحػسيف خلاليا

 الاساليب استخداـ خلاؿ مف الاقتصادية المؤسسة تحققو اف يمكف ما ،وىذا تواجييا التي والتيديدات المؤسسة
 الاقتصادية المؤسسة في الاستراتيجية الادارة تطبيؽ فإف ، الاستراتيجية الادارة منيا وخاصة التسيير في العممية
 ، الاقتصادية المؤسسة تمارسيا التي والانشطة الوظائؼ مستوى عمى الجزئي الاداء تحسيف في كبير بشكؿ تساىـ



 مقــــدمة

 ب‌
 

 ، والمستقبمية الحالية اىدافيا وتحقيؽ والاستمرارية البقاء لممؤسسة يمكف لا أنو باعتبار الاداء تحسيف وبالخصوص
 ليا المنافسة المؤسسات جانب الى عمييا والمحافظة

 البحث إشكالية .1

 :  التالية الاشكالية طرح يمكف سبؽ ما خلاؿ مف

  الاقتصادية؟ المؤسسات في العامميف أداء تحسيف في الاستراتيجية الادارة تطبيؽ تأثير مدى ما

 البحث فرضيات .2

   وتحفيزىـ العامميف التزاـ مف الاستراتيجية والرسالة الرؤية وضوح يعزز -

  والعامميف الادارة مستويات بيف الداخمي التواصؿ فعالية عمى الاستراتيجية الادارة تطبيؽ يؤثر -

 : البحث أىمية.3

 مف الاستراتيجية الادارة موضوع يعتبر اذ ، متفوؽ أداء الى لموصوؿ أدائيا وتطوير تحسيف عمى المؤسسات تحرص
  باعتبارىا مسيروىا ويجمميا الجزائرية الاقتصادية المؤسسات الييا تفتقر التي المواضيع بيف

 تسوده محيط في لاسيما الحالية التغيرات ظؿ في استمراريتيا  وضماف أدائيا لتحسيف الفعالة الاساليب بيف مف
 أداء تحسيف في الاستراتيجية الادارة تػمعبو التي الدور عمى تركز البحث أىمية فاف ىذا عمى وبناء ، التنافسية
 : التالية النقاط في الموضوع ىذا اىمية نستخمص اف ويمكف الاقتصادية المؤسسة

 الانتاجية العممية في ومحوري اساسي متغير عمى تركز كونيا الادارة مف النوع ىذا لاعتماد المؤسسات حاجة-
  الجزائرية الدولة عميو تقوـ الذي الرأسماؿ يعتبر كونو البشري بالمورد المتعمؽ

 وبالػػتالي ككؿ المؤسسة عمى سمبا تؤثر قػػد الاداري عممية في خمؿ اي اف باعتبار بالػػػغة أىمية الػػػموضوع ليذا-
 . التيديدات وتفادي الفرص اغتناـ يضمف استراتيجي تخطيط اعتماد ضرورة

 .  التنافسية ميزتيا مف والرفع ادائيا لتحسيف ىذا و الاستراتيجية الإدارة لمفيوـ  المؤسسة تجسيد ضرورة-

 : البحث أىداف.4

  والتي لأىداؼ رؤية نبني اف استطعنا البحث موضوع اليو يحتاج الذي والبحوث الدراسات مراجعة خلاؿ مف

 : كالاتي تجسيدىا يمكف



 مقــــدمة

 ج‌
 

  بكمييما المرتبط الغموض لإزالة والاداء الاستراتيجية الادارة المفيوميف مف لكؿ الاساسية بالمفاىيـ لتعريؼ ا-

  ادائيا تحسيف في منيا رغبة الاستراتيجية الادارة عمى مؤسسة اعتماد مدى تبيف -

 . المؤسسة اداء تحسيف في ودورىا أدائيا تقييـ خلاؿ مف المؤسسة اداء عمى التعرؼ -

 . المؤسسة اداء تحسيف ودورىا الاستراتيجية الادارة تطبيؽ أثر تبيف -

 .المؤسسة في الاستراتيجية الادارة وممارسة تطبيؽ عمى تؤثر التي والمتغيرات العوامؿ عمى التعرؼ -

 . القرارات اتخاذ في العامميف الافراد مشاركة مدى عف الكشؼ -

 .  الاستراتيجية للإدارة الفعمي تطبيؽ دوف تحوؿ التي والعراقيؿ المشاكؿ اىـ معاينة -

 الموضوع ىذا اختيار ومبررات دوافع.5

 وىي موضوعية أسباب  وأخرى ذاتية أسباب في والمتمثمة الموضوع اختيار وراء كانت اسباب عدة ىناؾ

 : الذاتية الاسباب

  الاستراتيجية الادارة الموضوع ىذا الاطلاع في الشخصية والرغبة العممي الفضوؿ -

 . العالـ شيدىا التي المتسارعة التطورات ظؿ في خاصة الموضوع بأىمية الشعور -

 .الاستراتيجية للإدارة المؤسسات إدارة تطبيؽ مدى معرفة في الرغبة -

 :  الموضوعية الاسباب

 التي والتطورات بالإدارة تتعمؽ مواضيع مف يفرزه وما وعمؿ تنظيـ الاعػػػماؿ ادارة بحقؿ العممي التخصص طبيعة -
  ضمنيا تحدث

 . الاستراتيجية بالإدارة يتعمؽ فيما النظرية الجوانب بكؿ الاحاطة محاولة -

 عمى والعمؿ الاستراتيجية بالإدارة المتعمقة بالجوانب النظر واعادة الاىتماـ بضرورة المسؤوليف وتوعية تحسيس -
 . تحسينيا

 جميع في  الاسػػػتراتيجية الإدارة استخداـ شػيوع بعد خاصة الدراسات مف النوع بيذا الجامعية المكتبة اثراء محاولة -
   اصنافيا اختلاؼ عمى المؤسسات



 مقــــدمة

 د‌
 

   الاستراتيجية للإدارة الرئيسة والعمميات الفكرية والمرتكزات الاساسية المفاىيـ عمى الضوء تسميط -

 :المتبعة المنيجية -7

 الػػوصفي المنيج عمى الاعػػتماد تـ ، المطروحة الػفرضيات صحة مػف ولمتأكيد ، البحث إشكالية عمى للإجػابة
  الموضوع عناصر وفيـ الحقائؽ لسرد ملائمة الأكثر المنيج باعتباره التحميمي

 : البحث صعوبات -8

 : في حصرىا يمكف والتي البحث ىذا لإنجاز واجيتيا التي الصعوبات أىـ تتخمص

 مف النوع ىذا مف  شح وجودي انو حيث الاقتصادية المؤسسة عمى بالخصوص عمى ينطبؽ بحثنا موضوع أف -
  ميدانية بدارسة لمقياـ الاستراتيجي التسيير عمى تعتمد التي المؤسسات

 تقدـ لا الاقتصادية المؤسسات لأف ، البحث ىذا بموضوع المتعمقة والبيانات المعمومات عمى الحصوؿ صعوبة -
  تقديميا في التحفظ مف نوع فنياؾ وجدت وأف بيا الخاصة الاستراتيجية سرية عمى خوفا الخاصة بياناتيا

 دراسات سابقة : – 9

( بعنوان " الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع منظمات الأعمال " دراسة  2006سمطين أولا : دراسة ) سوما عمي 
 ميدانية عمى المنظمات الصناعية العامة بالساحل .

بمنظمات الأعماؿ الصناعية العامة في ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح التشخيص الواقعي لمظروؼ المحيطة 
 وذلؾ لمعرفة مدى التشابو بينيا وبيف الظروؼ التي تستدعي استخداـ أسموب الإدارة الإستراتيجية. الساحؿ السوري ،

كما ىدفت الى التعرؼ عمى شكؿ الممارسة الفعمية للإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصناعية بالساحؿ السوري 
فكر الإستراتيجي بالإضافة إلى معرفة مدى ومف ثـ تحديد المرحمة التي تمر بيا تمؾ المنظمات مف مراحؿ تطور ال

توفر أىـ متطمبات التصميـ الفعاؿ للإستراتيجيات فييا ، حيث صيغة مشكمة ىذه الدراسة إنطلاقا مف التساؤؿ 
 الرئيسي التالي : ىؿ الظروؼ المحيطة بمنظمات الأعماؿ تستدعي استخداميا لأسموب الإدارة الإستراتيجية ؟

وب الإستقصاء ، حيث تـ تصميـ استبيانات تـ توزيعيا عينة البحث ، كما اعتمد عمى اعتمد الباحث عمى أسم
 المقابمة الشخصية لمتأكد مف صحة المعمومات الواردة في ىذه الإستبيانات والحصوؿ عمى المعمومات .

ييـ معمومات كما أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي أف ىناؾ القميؿ في عدد مدبري المنظمات محؿ البحث الذيف لد
عف مفيوـ الإدارة الإستراتيجية ومكوناتيا ، وكانت ىذه المعمومات محدودة جدا ، ووجود قصور كبير في عممية 
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تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية في المنظمات محؿ البحث وفقا لممفيوـ العممي الواجب تطبيقيا وكذا في عممية 
 اختيار الإستراتيجيات .

بعنوان " أثر الإدارة الإستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداء "  2010حنفي محمد نور تبيدي  ثانيا : دراسة محمد
 دراسة تطبيقية عمى قطاع الإتصالات السودانية .

وذلؾ لما يحققو تطبيؽ ىدفت ىذه الدراسة إلى مدى تطبيؽ وممارسة الإدارة الإستراتيجية في قطاع الإتصالات ، 
وفعالية أداء ىذا القطاع ، كما ىدفت إلى التعرؼ الإدارة الإستراتيجية مف مزايا وفوائد قد تنعكس إيجابا عمى كفاءة 

عمى العوامؿ والمتغيرات التي تؤثر عمى تطبيؽ وممارسة الإدارة الإستراتيجية في قطع الإتصالات السودانية.        
عمى ثلاثة أقساـ : المستوى الأوؿ ويتمثؿ في طبقة الإدارة العميا والذي يتكوف مف المدير العاـ وكاف مجتمع الدراسة 

ونوابو ومساعديو ومدراء الشركات التابعة ومدراء الإدارات الرئيسية ، والمستوى الثاني تـ أخذ عينة عشوائية قواميا 
ىذا المستوى ، وبعد وتعد نسبيا قميمة لكنيا أكبر مف طبقة الإدارة العميا بكثير ، وفي  مف نسبة مفرادات 50%

مف نسبة أفراد الإدارة التغيمية ، وتـ اتباع ىذا الترتيب عمى جميع  %10المستوى الثالث تـ أخذ عينة عشوائية 
 الشركات.

في  : موجو للإدارة العميا والوسطىاف الاوؿ أعد الباحث استبيانيف لجمع البيانات عف مجتمع الدراسة ، الاستبي
 168جميع شركات الإتصالات العامة في السوداف ، الإستبياف الثاني : فيو موجو إلى الإدارة التشغيمية تـ توزيع 

استبانة ، أظيرت  185استبيانة واسترجاع  224منيا في الاستبياف الاوؿ ، بينما تـ توزيع  97استمارة واستراجاع 
مف طبيقة الإدارة العميا والوسطى أفادوا بأف ليـ معرفة جيدة بمفاىيـ مف المبحوثيف  %80.4ة أف نسبة الدراس

ايجابيا عمى كفاءة وفعالية أداء قطاع وأساليب الإدارة الإستراتيجية ، وأف تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية ليا أثر 
 طاع .الاتصالات وذلؾ مف خلاؿ ما تحقؽ مف تطور وتقدـ في ىذا الق

بعنوان " المساىمة في تحسين الاداء السوقي لممؤسسات الإقتصادية  2007ثالثا : دراسة صونية كيلاني 
  2005-2000" دراسة تطبيقية في مجمع صيدال لصناعة الادوية خلال فترة بتطبيق الإدارة الإستراتيجية 

ىدفت الدراسة إلى مدى مساىمة الإدارة الإستراتيجية في تحسيف الأداء التسويقي بمجمع صيداؿ لصناعة الأدوية 
باعتباره مف المؤسسات الاقتصادية اليامة عمى المستوى الوطني ، وذلؾ مف خلاؿ جوانب تطبيؽ الإدارة 

يقي لممجمع .                                     الإستراتيجية عمى مستوى ىذا النشاط ودورىا في تحسيف الاداء التسو 
اعتمد الباحث عمى الاسموب الوصفي حيث طبؽ واقع الإدارة الإستراتيجية عمى مجمع صيداؿ  وكانت النتائج 

منتوجات جديدة ، حتى  10كالتالي : اىتماـ المؤسسة بتوسيع تشكيمة منتوجاتيا ، حيث تضيؼ كؿ سنة ما معدلو 
منتوجا ، وىو مايسمح ليا بتعزيز حصتيا السوقية وتحقيؽ ىدفيا  180ىذه المنتوجات إلى وصمت تشكيمة 
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الإستراتيجي والمتمثؿ في النمو والتوسع ، عممت عمى التوسع المستمر نحو الاسواؽ الاجنبية مف خلاؿ التصدير 
ستراتيجية في تحقيؽ الريادة محميا  إلى عدة دوؿ في أوروبا ، وأفريقيا وبعض الدوؿ العربية ، وىذا يجسد أىدافيا الإ

 كما اىتمت بالبحث والتطوير مف خلاؿ مركز البحث الذي تمتمكيا المؤسسة .وجيويا ودوليا ، 

 التعميق عمى الدراسات السابقة :

الباحثيف لمدراسات السابقة يتضح أنيا تتفؽ مع الدراسة الحالية مف خلاؿ موضوعيا ، إلا أنيا تختمؼ بعد استعراض 
ف تنوع الدراسات السابقة وتناوليا  في الموضوعات الفرعية ، وكذلؾ تختمؼ أيضا مف ناحية الأىداؼ والأدوات ، وا 

جوانب كثيرة مف الأبعاد قد أكسب الباحثوف سعة في الإطلاع بكؿ الجوانب المتعمقة بالإدارة الإستراتيجية مف جية 
 حالية مف الدراسة السابقة ما يمي :وتحسيف الأداء مف جية أخرى ، وقد استفادت الدراسة ال

 الحصوؿ عمى المراجع المناسبة  -
 بناء الاستبانة مع أسئمة الدراسة وأىدافيا. -
  إختيار الأساليب الإحصائية المناسبة. -

 : الدارسة ىيكل تقسيمات

 بالاطار الالماـ خلاليما مف حاولنا بحيث مباحث ثلاثة الى فصؿ كؿ يحتوي ، فصميف الى الدراسة ىذه تقسيـ تـ 
 :  يمي ما وفؽ لمدارسة النظري

  الاستراتيجية للإدارة النظري الاطار:  الاوؿ الفصؿ

 الوظيفي بالأداء الاستراتيجية الادارة لعلاقة النظري الاطار:  الثاني الفصؿ

 

 

 



 

 
 

 
  الفصل الأول :
للإدارة  الإطار النظـــري

 الإستراتيـــــجية
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 تمييد 
  الاداةيجمع التخاطب الاجتماعي العالمي المعاصر عمى اف الادارة الاستراتيجية الكفؤة ستكوف 

 في تحسيف اداء المؤسسة، وخصوصا انو في عصرنا الراىف واجو كافة المؤسسات سواء كانت عامة أو 
 خاصة ، انتاجية أو خدمية تحديات كثيرة نتيجة التغيرات والتطورات العممية والتقنية السريعة والمستمرة، 

واماـ تمؾ التحديات المحمومة اضحت الادارة التقميدية بعممياتيا ووسائميا عاجزة عف جعؿ المنظمة قادرة عمى 
تحتاج ليا مف اساليب ادارية معاصرة تمكنيا مف  المنافسة ،الامر الذي يحتـ عمى ىذه المؤسسات استخداـ كؿ ما

 ذلؾ ، وقد وجد الباحثوف ضالتيـ في اسموب الادارة الاستراتيجية كونو يمثؿ منيجا ذكريا يتميز
 بالحداثة والريادية، ويتسع مف خلاؿ عممياتو ووسائمو بالقدرة عمى زيادة القدرات التنافسية لممنظمة وتطوير

 ادائيا .
دارة الاستراتيجية مف حقيقة مفادىا أف كؿ المؤسسات تحرص عمى تحسيف وتطوير ادائيا لموصوؿ تنبع اىمية الا

 الى الاداء المتفوؽ واف واقع المؤسسات يشير الى اف مستوى نجاحيا في تحقيؽ ذلؾ يتفاوت 
لأسموب الادارة حسب كفاءتيا في ادارة استراتيجياتيا ،وانطلاقا مف ىنا بات ممارسة مؤسساتنا العامة والخاصة 

الاستراتيجية بشكؿ جيد ضرورة ممحة وحتمية ، اف ارادت زيادة قدراتيا التنافسية وتطوير ادائيا بؿ اضحى السبيؿ 
الوحيد لبقائيا واستمرارىا في الاسواؽ الاقتصادية وخصوصا بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد مف الانفتاح والعولمة 

 مباحث  ( 03الى)  ؿ.وعميو قسمنا ىذا الفص
 المبحث الاوؿ :مفيوـ الادارة الاستراتيجية 

 المبحث الثاني :خصائص الادارة الاستراتيجية 
 المبحث الثالث : نماذج وتحديات الادارة الاستراتيجية 
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 المبحث الاول : ماىية الادارة الاستراتيجية 

مف خلاؿ اتباع استراتيجية ناجحة فالعمؿ  أصبح مف المعروؼ لدى الكثير أف نجاح المؤسسة الاقتصادية يكوف
العشوائي الغير مستند عمى الاستراتيجية لا يصؿ  بالمؤسسة  الى  البقاء  والاستمرار بنجاح في الصناعة باعتبار 

 أف الاستراتيجية تيدؼ الى تحقيؽ ىدؼ السياسة عف طريؽ الاستخداـ الامثؿ لكافة ،
الامكانيات  والوسائؿ المتوفرة ، حيث تختمؼ الاىداؼ مف سياسة الى أخرى ومف استراتيجية الى أخرى وقد يكوف  

 اليدؼ سياسيا أو اقتصاديا أو عسكريا أو معنويا . 
 المطمب الاول : مفيوم الادارة الاستراتيجية 

 مفيوم الادارة :
 مصدر أدار ، جعمة يدور وأدار الرأي : أحاط بو أ/لغة : 

 1ورىا ويشرؼ عمى كافة أعماليابمعنى تعاطاه ، وادارة الشركة أو مؤسسة ىي جياز يتولاىا ويسير ام ءأدار الشي-
 2او ىي : )مص ، ادار( الجياز الذي يسير امور الشركة أو المؤسسة-

نوع مف التنسيؽ والتعاوف بيف جيود عدد مف الافراد مف ىي ذلؾ النشاط الذي ييدؼ الى تحقيؽ ب/ اصطلاحا :
 اجؿ تحقيؽ ىدؼ عاـ 

بانيا : "المعرفة العممية الدقيقة لما يريد اف يفعمو الأخريف ثـ التأكد مف أنيـ يقوموف بالعمؿ بأحسف عرفيا تايمور 
 3طريقة و باقؿ التكاليؼ " 

 ممارسة التخطيط والتنظيـ والتفعيؿ والرقابة مف أجؿ بانيا :" عممية  منفصمة تتكوف مف يعرفيا جورج تيري  
   4تحديد وتحقيؽ والاىداؼ باستخداـ الناس و الموارد " 

 مفيوم الاستراتيجية: 
لقد عرفت الاستراتيجية في المؤسسة عدة تعاريؼ ومعاني ، ترتبط في كثير منيا بعنصر التحدي وذلؾ لعدة أسباب 

مفيوـ عسكري في بداية الأمر ، انتقؿ الى اقتصاد المؤسسة لاستفادة منو  يمكف ذكر أىميا بأف الاستراتيجية
باعتبار التشابو الكبير الموجود بيف المجاليف الاقتصادي والعسكري ، وبعد انتشاره مثؿ مصطمح الحرب الاقتصادية 

 ة،بحيث أف الاستراتيجي مع اشتداد المنافسة ليس بيف المؤسسات فقط ، وانما ايضا بيف التجمعات الاقتصادية والامـ
قد عرفت بعض الغموض وصؿ الى حد الخمط أحيانا بيف مكوناتيا المتمثمة في رؤية ورسالة المؤسسة ، ودارسة 

                                                             

75ص  1991الجزائر ،  7، ط القاموس الجديد لمطلاب معجم القبائي ، المؤسسة الوطنية لمكتاب عمي بف ىادية واخروف  :   1  
41نص  2000دار الراتب الجامعية ، المرام في المعاني والكلام القاموس الكامل عربي عربي مؤنس رشاد الديف :   2  
  3 18، ص  2016عماف الأردف 7، دار الثقافة ، ط الادارة التعميمة والاشراف التربوي ـ اصوليا وتطبيقاتيا جودت عزت عطوي :  
  4 14ص  2015، عماف الاردف ، الوظائف الممارسة ، دارحامد لمنشر والتوزيع  –لادارة لحميري : اباسـ محمد ا 
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وتقييـ البيئة الداخمية والخارجية ، نظرا للارتباط الكبير والمتشابو بيف ىذه المكونات ، والى الاستعماؿ الحديث نسبيا 
 1ليذا المفيوـ
 لاول : التعريف ا

 1988 JAUCH GLEUCK تعريؼ 
بكونيا خطة موحدة وشاممة ومتكاممة تربط المنافع الاستراتيجية لممنظمة بالتحديات البيئية ؟ التي تبني لتأكيد تحقيؽ  

 2الاىداؼ الاساسية لممنظمة مف خلاؿ التنفيذ المناسب 
 التعريف الثاني :

 و المنيج العمؿ لتحقيؽ ىدؼ ما أو أنيا مجموعة مف القرارات عرفت الاستراتيجية بأنيا " الخطة او الاتجاه أ
 3والممارسات الادارية التي تحدد الاداء  الطويؿ الأمد

 التعريف الثالث :
تعريؼ تومسوف واستريكلاند:"ىي رسـ الاتجاه المستقبمي لممؤسسة وبياف غاياتيا الى المدى البعيدة، واختيار النمط 

 4، في ضوء العوامؿ والمتغيرات البيئية داخميا وخارجيا ثـ تنفيذ الاستراتيجية وتقويميا  الاستراتيجي الملائـ لذلؾ
 لتعريف الرابع:ا

انيا تمثؿ "اتخاذ الػقرارات المتعمقة ببقاء المؤسسة وتفوقيا في السوؽ أو سقوطيا واختفائيا مف السوؽ ، يرى جيموك 
لمتاحة استخداما أفضلا بما يتواءـ مع تغيرات البيئية الداخمية ومف ثـ فيي تحرص عمى استخداـ الموارد التنظيمية ا

  5والخارجية
 ومف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تعريؼ الاستراتيجية كالتالي : 

"ىي أسموب التحرؾ المرحمي لمواجية التيديدات أو فرص بيئية مع الأخذ بعيف الاعتبار نقاط القوة والضعؼ 
 الداخمية لممشروع وييدؼ ىذا الاسموب الى تحقيؽ اىدافو ويتماشى مع سياساتو 

 6ميما تعددت التعاريؼ والمفاىيـ فإنيا تشترؾ في خصائص تميز الادارة الاستراتيجية 
 اتج الرئيسية للإدارة الاستراتيجية ىي استراتيجيات وقرارات استراتيجية أف النو -

                                                             

7ص 2001، ديواف المطبوعات الجامعية الجزائر  الادارة والتخطيط الاستراتيجي عدوف ،ناصر دادي   1  
44ص  2010والتوزيع الاردف  ، ديواف المعتز لمنشرعالادارة الاستراتيجية الحديثة محمد ىاني محمد ،   2  
 2012، دار الحامد لمنشر والتوزيع ، عماف  استراتيجية التسويق : منظور شاملمحمد عواد الزيادات ، محمد عبد الله العوامرة ،  

33الطبعة الاولى ص  3  
ص  1999، القاىرة  1يؿ العربية ط، مجموعة الن 21الادارة الاستراتيجية لمواجية تحديات القرن عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 

324  
33، مرجع سابؽ ، ص   21الادارة الاستراتيجية لمواجية تحديات القرن عبد الحميد عبد الفتاح المغربي   5  

21ص  1999درية ، ، الدار الجامعية الاسكندليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجية أحمد ماىر ،  6  
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 أىمية رسالة المؤسسة في تحقيؽ اىدافيا وغاياتيا -
 الادارة الاستراتيجية ىي استجابة لمفرص والتيديدات الخارجية ونقاط القوة والضعؼ الداخمية لتحقيؽ ميزة تنافسية -
 ستراتيجية لأنيا تبنى عمى قدرة المؤسسة عمى التنبؤ بالتيديدات والفرص البيئية ىناؾ جانب مف المخاطر يكتنؼ الا-
تركز عمى إعادة تخصيص الموارد الخاصة بالمؤسسة ذلؾ لأف شكؿ تخصيص الموارد الحالي يمكنو فقط مف بقاء -

 واستخداماتيا.  الشيء كما ىو عميو بينما مواجية التغيرات البيئية يتطمب تغيير في ىيكؿ الموارد الحالية
 المطمب الثاني :تعريف الادارة الاستراتيجية 

يعتبر مصطمح الاستراتيجية مصطمح قديـ الاستخداـ حيث اصبح كثير مف الافراد يتداولوف عبارة الاستراتيجية في 
سياؽ حديثيـ التنظيمي أو السياسي أو العسكري ، وحتى الرياضي أضافة الى ميداف الاعماؿ  ، فأية مؤسسة يجب 

ؿ ولا يمكف ف تدرؾ المؤسسة مرادىا الا عند تحديد عمييا اف تدرؾ وضعيا الحالي ، والوضع المرغوب في المستقب
 استراتيجية خاصة بيا ، تطبقيا في إطار ادارة رشيدة تسعى مف خلاليا لتحقيؽ الريادة ضمف قطاع نشاطيا . 

 ةتعريف الادارة الاستراتيجي
 ىناؾ عدة تعاريؼ للإدارة الاستراتيجية نذكر منيا  

 التعريف الاول :
دارة موارد المؤسسة مف خلاؿ تحميؿ العوامؿ البيئية مف أجؿ  تلقرارا" ىي عممية اتخاذ ا  الفعالة  لمتخصيص  وا 

 1تحقيؽ رسالة المؤسسة والوصوؿ الى الغايات والأىداؼ المنشودة 
 التعريؼ الثاني :

 :وضع الاستراتيجيات الملائمة لممنظومة واختيار النمط الملائـ مف أجؿ تنفيذىا  يعرفيا معيد ستانفورد
وىي مجموعة القرارات والاعماؿ التي تؤدي الى تطوير استراتيجية او استراتيجيات فعالة وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ 

 2اىداؼ المنظمة "
 التعريف الثالث : 
" خطط وانشطة المؤسسة التي يتـ وضعيا بطريقة تضمف خمؽ درجة مف التطابؽ بيف رسالة يعرفيا توماس : 

 3لرسالة والبيئة التي تعمؿ فييا بصورة فعالة وذات كفاءة عالية "المنظمة وأىدافيا ، بيف ىذه ا
 التعريف الرابع :

 " مجموعة مف القرارات والنشاطات التي تتصؿ بصياغة وتنفيذ الاستراتيجية يعرفيا بيرس وروبيتسون :

                                                             

45، ص  2011دار الفكر لمنشر والتوزيع الاردف ، الطبعة الاولى ، استراتيجيات الموارد البشرية  ،سامح عبد المطمب عامر  1  
 David ,f :consept of stratigie management ,coulmbusmerrillpublisting copany 

,2000 p15 
2
  

39،ص  2005الباحث العدد الخامس جامعة بسكرة ،  مجمةأثر البيئة الداخمية والخارجية في صياغة الاستراتيجية  طيب داودي  3  
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ت والنشاطات ذات اللازمة لتحقيؽ اىداؼ المنظمة وأف ىذه العممية تتضمف تخطيط وتوجيو وتنظيـ ورقابة القرارا
   1المنظمة "  ةالصمة باستراتيجي

 التعريف الخامس :

" تمؾ العممية التي يتـ مف خلاليا تحديد وصياغة العلاقة بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ فييا مف خلاؿ يعرفيا كوتمر
 2المنظمة " تنمية غايات وأىداؼ واستراتيجيات لمنمو، وتحديد محفظة الاعماؿ لكؿ العمميات والانشطة 

 التعريف السادس : 
" تصور العلاقة المتوقعة بينيا وبيف بيئتيا ، بحيث يوضح ىذا التصور نوع العمميات الذي يجب يعرفيا انسوف 

  3القياـ بيا الى المدى البعيد والحذ الذي يجب اف تذىب اليو المنظمة والغايات التي يجب تحقيقيا" 
 المطمب الثالث : اىمية واىداف الادارة الاستراتيجية 

 اىمية الادارة الاستراتيجية :
ف الاىداؼ السابقة لا تتحقؽ الا  أف ىدؼ اي منظمة مف المنظمات ىو البقاء والاستقرار والاستمرار والنمو ، وا 

 التخطيط الاستراتيجي بوجود إدارة فاعمة تستطيع أف تحقؽ ىذه المطالب ، وقد كاف لتوجو المنظمات نحو 
 علاقة كبيرة بنجاح ىذه المنظمات ، حيث اتضح اف المنظمات التي أخذت بمفيوـ الادارة الاستراتيجية  كانت 

ذات أداء أفضؿ مف تمؾ المنظمات التي لـ تأخذ بيذا المفيوـ ، وكذلؾ توصمت الدراسات التي أجرىا الباحثوف 
، ايستمؾ ماكدونالد وغيرىـ الى أف المنظمات التي تمارس التخطيط الاداريوف أمثاؿ : أنسوؼ وىارولد وبرت 

الاستراتيجي تتفوؽ عمى تمؾ التي لا تمارسو وتزداد أىمية الادارة الاستراتيجية عندما تعمؿ منظمات الاعماؿ في 
 بيئة متغيرة .

المنظمة وأىدافيا وتحديد  وتبرز أىمية الادارة الاستراتيجية لمنظمات الاعماؿ مف خلاؿ قدرتيا عمى رسـ غايات
التوجيات طويمة الأمد لبموغ تمؾ الأىداؼ في مدى زمني ملائـ وسط بيئة تتسـ بالسرعة ، وعدـ التأكيد والقياـ 

 بمتابعة التنفيذ وتقييـ النتائج ومدى التقدـ لبموغ الاىداؼ ، ومواجية التحديات التي تتعرض 
 ليا منظمات الاعماؿ مثؿ :

 تحقيؽ وضوح الرؤية المستقبمية لممنظمة . -1
التسارع الكمي والنوعي في البيئة الخارجية :حيث أف عصرنا ىو عصر السرعة ، كما أف ظاىرة التغير ىي -2

 السمة الجوىرية لمعقود القريبة الماضية والعقد الحالي .
                                                             

، دار صفاء لمنشر والتوزيع  الادارة الاستراتيجية نظريات، مداخل ، امثمة وقضايا معاصرةالطائي : فاضؿ حمد القيسي ، عمي حسوف  
  1 49، 48ص،ص 2014عماف ،

59ف ص 2004، عماف الأردف ، ار وائل الادارة الاستراتيجية ـ العولمة والمنافسة د كاظـ نزار الركابي :   2  
  3 54ص  2011ر الامة لمطباعة والترجمة والتوزيع ف الجزائر ، ، دا ادارة الموارد البشرية نور الديف حاروش : 
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 تنافسية الشديدة المحمية منيا والدولية.تدعيـ المركز التنافسي لزيادة قدرة المنظمة عمى مواجية الظروؼ ال-3
 تخصيص الموارد والامكانيات بطريقة فعالة، حيث يتـ استخداـ الموارد المتاحة بطريقة تتلائـ واحتياجات -4

 المنظمة .
 زيادة دعـ التفكير الاستراتيجي لممدراء وتنمية عادات التفكير في المستقبؿ .-5
 يات الادارية في تخطيط وتنفيذ اىداؼ المنظمة .توفير فرص المشاركة لجميع المستو -6
 المساىمة في التوجيو للاىتماـ بالمعرفة كقوة استراتيجية.-7
 مواجية التحديات التي تواجيو المنظمات ، وانتقاء افضؿ الخيارات المتاحة لممنظمة .-8
بيف جميع الوحدات الوظيفية في  زيادة فاعمية وكفاءة عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية والتنسيؽ والرقابة-9

المؤسسة واكتشاؼ وتصحيح الانحرافات التي قد تحدث والعمؿ عمى الحد مف تكرارىا ومعالجتيا قبؿ وقوع وذلؾ 
  1لوجود معايير واضحة تتمثؿ في الاىداؼ الاستراتيجية 

 أىداف الادارة الاستراتيجية : 
تيدؼ الادارة الاستراتيجية الى تحقيؽ التفوؽ عمى المنافسيف والحد مف تأثيرىـ عمى حصة المؤسسة في السوؽ 

 وزيادة وبناء مركز تنافسي قوي لممؤسسة مف جيو نظر الزبائف وحممة الاسيـ والمجتمع ككؿ وفي سبيؿ ذلؾ 
 تسعى الى تحقيؽ الاىداؼ الاتية :

ية يتكوف مف خطوات واجراءات معينة يشعر العامموف بأىمية المنيج العممي في وجود نظاـ للإدارة الاستراتيج-
 التعامؿ مع المشكلات 

 تسييؿ عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة حيث يوجد المعيار الذي يوضح الرسائؿ الغامضة تساعد عمى اتخاذ-
  2االقرارات وتوحيد اتجاىاتي

 لييكؿ التنظيمي والاجراءات والقواعد والانظمة والقوى العاممة تييئة المؤسسة داخميا بإجراء التعديلات في ا-
 بالشكؿ الذي يزيد مف قدرتيا عمى التعامؿ مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية 

زيادة فاعمية وكفاءة عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية والنسيؽ والرقابة بيف جميع الوحدات الوظيفية في المؤسسة -
 ح الانحرافات التي قد تحدث والعمؿ عمى الحد مف تكرارىا ومعالجتيا قبؿ وقوعياواكتشاؼ وتصحي

 .وذلؾ لوجود معايير واضحة تتمثؿ في الاىداؼ الاستراتيجية 
 

                                                             

جامعة  ،اثر الادارة الاستراتيجية عمى كفاءة فعالية الاداء رسالة دكتوراه الفمسفة في ادارة الاعمال نور تيدي ، محمد حنفي محمد 
36ص 2010النيميف ،الخرطوـ  1  

مرجع اثر الادارة الاستراتيجية عمى كفاءة فعالية الاداء رسالة دكتوراه الفمسفة في ادارة الاعمال محمد حنفي محمد عبد النور تبيدي 
30سابؽ ص 2  
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 الادارة الاستراتيجية مراحل تطبيقالمبحث الثاني :
للإدارة الاستراتيجية مجموعة مف الخصائص يتطمب مف القائميف عمييا اف يكونوا عمى دراية كاممية ، لتحقيؽ 

 الفعالية لممارستيا ، والمتمثمة في الاتي : 
الإدارة الاستراتيجية ىي عممية منيجية ىامة وحتمية ، لأنيا تحقؽ الكفاءة والفعالية وتنمي العمر الافتراضي -1

  1لممؤسسة 
 الادارة الاستراتيجية تحمي المؤسسة مف المشاكؿ والأزمات ،ومف ثـ لابد لمواجية متطمبات الواقع المعاصر.-2
تتأثر فعالية الادارة الاستراتيجية ونظاـ التخطيط بمدى التكامؿ والترابط الداخمي لمكونات عممية الادارة -3

  2الاستراتيجية 
 متربطة بقوة فيما بينيا .جميع مياـ الادارة الاستراتيجية -4
 تكويف وتنفيذ الاستراتيجية ىو عممية تكيؼ العمؿ ، وتتطمب مف المسيريف تكاليؼ مختمفة . -5
 يجرى تحقيؽ جميع مياـ الادارة الاستراتيجية بشكؿ منظومي ، بمعنى عدـ انعزاؿ الواحدة عف الاخرى .-6

 خصائص الادارة الاستراتيجية :
 الاستراتيجية :مراحل تطبيق 

لقد تنوعت آراء الكتاب في مجاؿ الادارة الاستراتيجية حوؿ مراحؿ أو عمميات الادارة الاستراتيجية إلا أف الأغمبية 
مع وجود يراىا لا تخرج عف ثلاث مراحؿ ) صياغة الاستراتيجية ، تنفيذ الاستراتيجية ، الرقابة الاستراتيجية( 

( يوضح 01والشكؿ رقـ ) 3عدـ وجود خطوات فاصمة بيف كؿ مرحمة وأخرىاختلاؼ في التفصيلات، إضافة الى 
 المراحل الاساسٌة لعملٌة الادارة الاستراتٌجً: ( 1الشكل رقم )               ىذه المراحؿ

 

 

 
 38ص 2002 الاسكندرية الدار ،( تطبيق منيج) والادارة الاستراتيجي التفكير:  واخرون مرسي محمد الدين جمال:  2المصدر 

                                                             

، قسـ البرامج الخاصة جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية التحديات التي تواجو الادارة الاستراتيجية كمية التدريب عشقي ماجد أنور 
  1 2ص2009الرياض 

ص  2010( منشأة معارؼ الاسكندرية الادارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية )في ظل العولمة محمد عبد الوىاب عشماوي  
222  

رسالة الماجستير في تسيير المورد اداء المؤسسة الاقتصادية دور استراتيجية تفعيل المورد البشري في تحسين مغريش عبد الكريـ :
  3 33ف ص  2012البشرية ، جامعة منتوري ف قسنطينة ، 

 التقيـ والرقابة 
 

 تنفيذ
 الاستراتيجية

 

 صياغة 
 الاستراتيجية

 تحميؿ البيئة
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 المطمب الاول : مرحمة الصياغة : 
تعني عممية صياغة الاستراتيجية وضع تحديدات لغايات المنظمة وأىدافيا الرئيسية وذلؾ في ضوء الرؤية المستقبمية 

 د رسالة المنظمة ومف خلاؿ توجيو البحث لتحديد وتحميؿ العوامؿ الداخمية الشاممة وبعد وضوح وتحدي
والخارجية المؤثرة والاستفادة مف نقاط القوة ف وتقميص أثر نقاط الضعؼ ، ىذا الى جانب مراعاة الفرص والمميزات 

تراتيجية عمى تحديد لمبيئة الخارجية مع تلاقي وتقميؿ اثر المعوقات والمخاطر ، كما تحتوي عممية صياغة الاس
 الاستراتيجيات .

 الرؤية الاستراتيجية :-1
تنبع الرؤية مف استيعاب رسالة المؤسسة  والأىداؼ المنبثقة عنيا وانسجاـ ذلؾ مع معطيات البيئة الداخمية 
د والخارجية ، تمثؿ الرؤية صورة المستقبؿ المرغوب فيو المؤسسة وىذه الصورة يجب أف تحدد المستوى الذي تري

 المؤسسة الوصوؿ اليو ومستوياتيا وقيمتيا التنظيمية الأساسية ، فالعوامؿ الأساسية تعتمد عمى
القيـ العامة والنتائج الايجابية ، والرؤية لابد اف تتعارض مع بياف الميمة وىدؼ المؤسسة ، فيي تركز عمى صورة 

 االمؤسسة وما تريد أف تحققو وما ىو شكؿ المؤسسة عند تحقيؽ أىدافي
 تحديد الرسالة:-2 

رسالة المنظمة ىي اعداد وصؼ عاـ و مختصر يوضح لمجيات ذات العلاقة بمنظمة الأعماؿ لماذا وجدت منظمة 
؟ و الفئات التي تخدميا وفمسفة وقيـ العمؿ التي تمزـ بيا ، وما يميزىا عف غيرىا في تقديـ خدماتيا  1الاعماؿ

 وتعظيـ خدمات الأطراؼ المعينة لممحافظة عمى مكانتيا الاجتماعية في البيئة التي تعمؿ فييا ....
ي تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات، كما يمكف تعريؼ رسالة المنظمة بأنيا تمؾ الخصائص الفريدة في المؤسسة والت

، وبناء عمى رسالة المنظمة ،  2صياغة لفظية تعكس التوجو الأساسي لممؤسسة سواء كانت مكتوبة أو لفظية يوى
تحدد غاياتيا الاساسية وتصاغ أىدافيا الرئيسية عمى مختمؼ الامد والشكؿ الاتي يوضح الخطوات بصياغة رسالة 

 ةالمنظم
 
 
 
 
 
 

                                                             
 41ص  2001الجامعية الاسكندرية مصر الادارة الاستراتيجية مفاىيم ونماذج تطبيقية الدار إدريس وآخروف ، ثابت عبد الرحماف   1
54ص  2000وائؿ لمنشر عماف ، دار الادارة الاستراتيجية فلاح حسف الحسني ،   2  
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 خطوات صٌاغة رسالة المنظمة: (1رقم) الشكل

 
 

  

 

 الغايات

   

 الاىداؼ
  Pearcell ,J :A ,The company Misson as a strategic Tool ,Sloan Management Review ,23spring 1982,P 15المصدر : 

 مكوناتيا :  عناصر الرسالة
 أف   فتختمؼ الرسائؿ مف حيث الطوؿ والمحتوى والشكؿ ودرجة التحديد ويعتقد معظـ الممارسيف الأكاديميي

 أف الرسالة الفعالة لابد وأف تتميز بتسعة عناصر أو مكونات الأساسية التالية :
 العناصر الرئٌسٌة لرسالة المؤسسة :1 جدول

 العنصر  التساؤلات 
 /العملاء 1 مف ىـ عملاء المؤسسة ؟

 /السمع والخدمات 2 ماىي السمع والخدمات الرئيسية في المؤسسة ؟
 /الأسواؽ 3 ايف تتنافس المؤسسة ؟

 / التكنولوجيا 4 ىؿ التكنولوجيا في المؤسسة حديثة؟ 
 /الاىتماـ بالبقاء والربحية 5 والمركز المالي الجيد ؟ ىؿ المؤسسة ممتزمة بالنمو

 الفمسفة  ؟ةماىي المعتقدات الأساسية والقيـ والتطمعات والأولوية الاخلاقية لممؤسس
 مفيوـ الذات  ماىي القدرات التنافسية في المؤسسة أو ماىي الميزة التنافسية الرئيسية؟

 الاىتماـ بالصورة العامة  والبيئية واىتمامات المجتمع؟ ىؿ المؤسسة تستجيب للاىتمامات الاجتماعية
 الاىتماـ بالعامميف  ىؿ ينظر لمعامميف كأصوؿ ذات قيمة في المؤسسة ؟

 75ص  2005المصدر : نادية العارف الادارة الاستراتيجية الدار الجامعية الاسكندرية مصر 

 

 رؤية 
 رسالة المنظمة 
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 عداد الرسالة : إ
لاسئمة التالية والإجابة لا بد مف توفير الوقت اللازـ لإعداد رسالة المؤسسة ولا يكوف ذلؾ  إلا بالوقوؼ عمى ا 

 عمييا: 
ماذا ؟ او صيغة أخرى ما ىو نشاط المؤسسة ؟ بمعرفة الحاجات التي تريد المؤسسة إشباعيا فلا يحدد وحدة  -

 كؿ اساس الحاجات الواجب إشباعيا . الاعماؿ عمى أساس المنتجات لما يكوف المقدمة أو
مف ؟ أو بعبارة أخرى لمف يوجو ىذا النشاط ؟ أو يموف ذلؾ بالوقوؼ عمى المجتمع المستيدؼ ، فاسموب إعداد  -

 الرسالة ينبغي أف تحدد بدقة الغطاء السوقي الذي توجو اليو منتجات المؤسسة .
كيؼ ؟ أو كيؼ يتـ تأدية ىذا النشاط ؟ إذ يتـ ذلؾ بتحديد الاسموب الذي تنتيجو المؤسسة لتحقيؽ اىدافيا  -

 المسطرة ، أو معرفة الطرؽ المختمفة لإيصاؿ منتجاتيا الى الى الجميور .
 لماذا ؟ أو بصياغة اخرى ما الغرض مف وجود المؤسسة ؟ يكوف ذلؾ بالوقوؼ عمى  الغرض الاساسي  -
وجود المؤسسة ، ففي أسموب إعداد الرسالة لابد مف الاشارة الى سبب وجود المؤسسة ويمكف اختصار خطوات  مف

 . 1إعداد رسالة المؤسسة في الشكؿ التالي 

 خطوات اعداد الرسالة: (3رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر : أحمد السعيدي ، التخطيط الاستراتيجي وعلاقة بفاعمية الأداء المؤسسي دارسة مقدمة لاستكمال متطمبات الحصول عمى الاعمال 
 . 37ص 2011عمان 

                                                             

72الطبعة الاولى  ص  2009الجامعية مصر الدار الدليل العممي لممدرين في الادارة الاستراتيجية ماىر احمد   1  

 ماذا ؟مـ ماىو نشاط 
 المؤسسة

 

 لمف ؟ يوجو ىذا
النشاط   

 

الرسالة اعدادبخطوات   
 الاستراتيجية

 

لماذا ؟ ـ الغرض 
 مف وجود المؤسسة

 

كيؼ ؟ يتـ تأدية ىذا 
 النشاط

 

ماذا ؟ ما هو نشاط 

 المؤسسة

من ؟ لمن ٌوجه 

 هذا النشاط
كٌف ؟ كٌف ٌتم تأدٌة هذا 

 النشاط

لماذا ؟ ما الغرض 

من وجود 

 المؤسسة
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 تحميل مكونات البيئة الداخمية والخارجية :
مف خلاؿ التعرؼ عمى نقاط  أف تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية يمعب دورا ىاما في صياغة الاستراتيجية  وذلؾ

 القوة والضعؼ داخؿ المؤسسة ، وكذا فرص وتيديدات البيئة التي تؤثر عمى نشاط وحياة المؤسسة وذلؾ بتقييـ 
 ودارسة مكونات البيئة الداخمية والخارجية .

 تحميؿ مكونات البيئة الداخمية ؾ
يـ المؤسسي لتحديد مستويات الأداء )نقاط القوة يقصد بتحميؿ البيئة الداخمية : إلقػاء نظرة تفصيمية عمى التنظ

 والضعؼ ( وتيتـ المؤسسات بتحميؿ وتقييـ كافة العوامؿ الداخمية ، وذلؾ بغرض رئيسي يتمثؿ في بياف نقاط
القوة والضعؼ التي يتسـ بيا كؿ مف العوامؿ الداخمية ، مع الاستعانة بنتائج تحميؿ العوامؿ الخارجية ، مما يساعد 

 اذ قراراتيا الاستراتيجية ،واختيار المناسبة ليا وتشمؿ البيئية الداخمية عمى عمى اتخ
 يتضمف الاتصالات ف السمطة ، وسمسمة القيادة والذي يتـ وصفو في الخريطة التنظمية الييكل التنظيمي :-1
وتشمؿ )ميارات وقدرات : وتشمؿ أصوؿ المؤسسة المادية )امواؿ، ممتمكات ، اثاث ، مباني ( والبشرية الموارد-2

  1وكفاءة الكادر البشري (
 وتشمؿ المعتقدات ، التوقعات والقيـ المشتركة  فيما بيف أعضاء المؤسسة ، وىي ايضا الثقافة التنظيمية :-3

 2عبارة عف" القيـ والمسممات والمعتقدات والاتجاىات والمعايير التي تربط المؤسسة ويشترؾ فييا كؿ العامميف بيا " 
 :S WOT تحميل 

وىومف الاساليب  3اداة مفيدة لتحميؿ الوضع العاـ لممنظمة عمى اساس عناصر القوة الضعؼ والفرص والتيديدات 
 الشائعة في تحميؿ البيئة التخطيط وييدؼ الى تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ المرتبطة بالبيئة 

يديدات التي قد تواجييا في المستقبؿ وىي ترتبط بالبيئة الداخمية لممؤسسة ،وكذلؾ الفرص المتاحة أماـ المؤسسة والت
الداخمية لممؤسسة ، أف تحديد نقاط القوة داخؿ المؤسسة يساعد في الاستغلاؿ الأمثؿ ليذه النقاط والاعتماد عمييا 

الجاد  في تحديد الاولويات التي يمكف تحقيقيا ، اما تحديد نقاط الضعؼ فانو يساعد في التنبيو الى ضرورة العمؿ
مف اجؿ التغمب عمى ىذه النقاط وتحويميا الى نقاط قوة ، اما تحديد الفرص المتاحة أماـ المؤسسة فانو يساعد في 
التخطيط لاستغلاؿ ىذه الفرص والاستفادة منيا بينما تحديد التيديدات والمخاطر التي تواجييا في تفادي خطرىا 

 جاىزة لمواجيتيا والتعامؿ معيا  والاستعداد لمواجيتيا حتى لاتصبح المؤسسة غير

                                                             

ىج وطرائق التدريس( ور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ، رسالة الدكتوراه في التربية )مناالدجني ، داياد عمى 
  1 55و 54ص ،ص  2011كمية التربية جامعة دمشؽ 

، رسالة الماجيستير في العموـ الاداري قسـ العموـ  دور بيئة العمل الداخمية في تحقيق الالتزام التنظيمي عايد رحيؿ عيادة الشمري ، 
  2 16ص 2013جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية ، 

150جع سابؽ ص مر  الاستراتيجية الحديثةالادارة محمد ىاني   3  
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وىذا يساعد في التقميؿ مف الاثار السمبية التي يمكف اف تمحؽ بالمؤسسة بسبب ىذة المخاطر والتيديديات اذا لـ يتـ 
 ( الموالي : 02. والتي يوضحيا الشكؿ) 1اتخاذ الترتيبات والاجراءات اللازمة لمواجيتيا 

  SWOT تحلٌل:(2رقم ) جدول

 العوامل الداخلٌة          

 العوامل الخارجٌة

 Wنقاط الضعف  Sنقاط القوة 

 O S . O W . Oالفرص 

 T S . T W . Tالتهدٌدات 

، نماذج التشخيص التنظيمي ودورىا في اعداد استراتيجية  المؤسسة رسالة ماجيستير عموم التسيير وتخصيص ادارة  المصدر : قوارية بمبشير
 41ص  2014اعمال جامعة اكمي محند البويرة 

 اف ىذا التحميؿ يسمح لممؤسسة بمعرفة الوضعية التي فييا وتتخذ الاستراتيجية المناسبة لحالتيا
:(W.T)1- الحالة الاولى 

تيديد خارجي وضعؼ داخمي يعني موقؼ حرج فينبغي التقميؿ مف جوانب الضعؼ وتجنب التيديدات مما يستمزـ 
 اتخاذه مجموعة مف الاستراتيجيات مثؿ اسقاط منتج أو سوؽ معينة أوالاندماج مع مؤسسة أخرى 

:(W.O)2- الحالة الثانية 
عمى العامؿ التكنولوجي الذي يكوف لمتعاوف مع ضعؼ داخمي وفرص خارجية ، نقطة الضعؼ الداخمي ، قد تعود 

 مؤسسة أخرى ، في ىذا الجانب حؿ ليذا الضعؼ فينبغي التغمب عمى جوانب الضعؼ للاستفادة مف الفرص 
:(S.T)3-  الحالة الثالثة 

 قوة داخمية وتيديدات خارجية يعني ما ينبغي زيادة استخداـ القوة الداخمية لتقميؿ التيديد 
:(S.O)4-الة الرابعة الح 

 2قوة داخمية وفرص خارجية يعني وضع مثالي لممؤسسة ، يتـ استغلاؿ القوة ، للاستفادة مف الفرص 
 تحميل مكونات البيئة الخارجية :

البيئة الخارجية الخاصة " ىي مجموعة التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة ويختمؼ تأثيرىا مف مؤسسة لأخرى ، 
   3الرقابة عمييا والتأثير فييا " -نسبيا–ويمكف لممؤسسة 

                                                             

دارسة مقدمة لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة  التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسيأحمد السعيدي  
  1 48ص 2011الماجستير في ادارة الاعماؿ عماف 

مرجع  سالة الدكتوراه في التربية )مناىج وطرائق التدريس(ور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ، ر الدحتي داياد  
55، 54سابؽ ص، ص  2  

84رجع سابؽ ص م الادارة الاستراتيجية نادية العرؼ  3  
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 اف اليدؼ مف بناء استراتيجية المنافسة في مؤسسة ما ىو إلا العثور عمى موقع في الصناعة أو النشاط الذي 
 تستطيع فيو المؤسسة أف تدفع عف نفسيا ضد تمؾ القوى التنافسية ، أو تستطيع مف خلاليا أف تؤثر في تمؾ 

 لقوى بالقوى التنافسية لمايكؿ بورتر ، أو نموذج العوامؿ الخمس لبورتر ، ىذاالقوى لصالحيا ، وتدعى ىذه ا
الأخير الذي عبر بأنيا تشكؿ استراتيجيات التنافس في المحيط التنافسي لمجموعة التنافسي لمجموعة المؤسسات 

 التي تعمؿ في نفس الصناعة ، حيث اف ثقؿ توافؽ ىذه القوى يجدد طاقة المؤسسات في القطاع 
وبذلؾ يمكف الحصوؿ عمى معدؿ الاستثمار ، متوسط تكاليؼ الاستثمار ، والشكؿ الموالي يوضح العوامؿ الخمسة 

 لبورتر
( :  نموذج القوى التنافسية الخمسة لمايكل بورتر4الشكل رقم )  

 
 

  
 قوة النسبية لمنقابات الحكومة                                  التيديدات من السمع /الخدمات البديمة

 حممة الاسيم وغيرىا                         
   قوة المساومة   

 

 

  قوة المساومة التيديد بدخول منافسين جدد

 

  
 المصدر : نادية العارف الإدارة الاستراتيجية )إدارة الالفية الثلاثة ( الدار الجامعية

مف أبرز العوامؿ التي تثر عمى القرارات الاستراتيجية قوى المنافسة داخؿ الصناعة : التيديد بدخول المنافسين جدد
التي تعمؿ فييا المؤسسة ، حيث تسعى كؿ شركة لأف تزيد مف حصتيا السوقية ، ويكوف ذلؾ عمى حساب حصة 

 . 1بعض المنافسيف داخؿ الصناعة 

اقة الإنتاجية ، والرغبة في الحصوؿ عمى حصة مف وعادة ما يترتب عف دخوؿ منافسيف جدد في الصناعة زيادة الط
 السوؽ وحجـ ملائـ مف الموارد ، وبالتالي فإف المنافسيف يمثموف تيديدا لممؤسسات القائمة .

                                                             

285، ص  2003، مصر  لمنشر ، الاسكندريةاساسيات في عمم الإدارة ، المكتب الجامعي الحديث محمود ، مناؿ طمعت   1  

 قوة 
 الموردين

الحالة التنافسية 
المنافسة بين الشركات 

 القائمة 

المنتجات 
 البديمة 

المنتجات 
 البديمة 

 جماعات اصحاب المصالح

 قوة‌العملاء‌
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:وتعرؼ المنتجات البديمة عمى أنيا " كؿ منتج أو خدمة تؤدي الى إشباع نفس الحاجة تيديد المنتجات البديمة 
 . 1لممستيمؾ "

تجات البديمة في مجموعات المنافسيف ،و الذيف تـ تحديدىـ عمى أنيـ يمثموف مصدر لممنافسة اقؿ حدة وتتمثؿ المن
مف المنافسيف المباشريف ، لكف لدييـ تأثير عمى معدؿ الصناعة وعمى معدلات الربحية وىذا نتيجية توافر حرية 

 2الاختيار أماـ المستيمؾ .

ء )) اليدؼ النيائي لأي عممية إنتاجية وتسويقية ، وىـ يحددوف قدرة المؤسسة القوة التساومية لمعملاء: يقصد بالعملا
 3عمى الاستمرار في الأسواؽ مف عدمو ((

 فعندما يممؾ العميؿ قوة تساومية بالمقارنة بالبائع أو المنتج  فإنو يمكف أ يرغـ ىذا الأخير عمى تخفيض السعر 

 ى معدلات الربحية المحققة .او زيادة نطاؽ الخدمات ، الامر الذي يؤثر عم

ويقصد بالمورديف تمؾ المنظمات أو الجماعات التي تزود المؤسسة بالمواد الأولية أو القوة التساومية لمموردين : 
الاجزاء أو الامواؿ أو الخدمات أو اي موارد أخرى تحتاج الييا المؤسسة حتى يمكف أف تفي بالغرض الذي وجدت 

عمى الصناعة مف خلاؿ قدرتيـ عمى رفع الاسعار ، أو تخفيض جودة الخدمات وىذا ما  مف أجمو ، ويؤثر المورديف
 يؤثر عمى ربحية المؤسسة .

 مف الملاحظ أنو في معظـ الصناعات تعتمد المؤسسات عمى بعضيا البعض المنافسة بين الشركات القائمة : 

 ويرى بورتر أف المنافسة الحادة  وأي تصرؼ يصدر عف مؤسسة يكوف لو عند صدى عند المؤسسات الاخرى ،

مرتبطة بعدة عوامؿ منيا )عدد المنافسيف وتنوعيـ ، معدؿ نمو الصناعة ، خصائص السمعة أو الخدمة حجـ 
 التكاليؼ الثابتة ، الطاقة الانتاجية وعوائؽ الخروج مف الصناعة (

 الخاصة لممؤسسة في الحكومة  وتتمثؿ جماعات المصالح البيئيةالقوى النسبية لأصحاب المصالح الآخرين :

 المجتمعات المحمية ، البنوؾ ، الغرؼ التجارية والصناعية ، حممة الأسيـ ، النقابات والاتحادات العمالية وغيرىـ 

 وتختمؼ أىمية كؿ جماعة باختلاؼ طبيعة الصناعة 

                                                             

58ص  2002، لمنشر ، الاسكندرية ، مصر أساسيات التسويق ، دار الجامعة الجديدة عبد السلاـ أبو قحؼ ،   1  
125ص الادارة الاستراتيجية وادارة الازمات  فجؼ ، عبد السلاـ أبو   2  

58سابؽ  ص  مرجعأساسيات التسويق ، عبد السلاـ أبو قجؼ  3  
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 مفيوم البديل الاستراتيجي :
ىو نتيجة لتفاعؿ عوامؿ خارجية متمثمة بالفرص والتيديدات مف ناحية ، ومجموعة العوامؿ  البديؿ الاستراتيجي

 الداخمية متمثمة بنقاط القوة والضعؼ مف ناحية أخرى وفقا ليذا وفقا ليذا المفيوـ تسعى الإدارة 
 خارجية ، مما يوفرالعميا الى خمؽ حالة الموائمة بيف البدائؿ الاستراتيجية وامكانيات المؤسسة الداخمية وال

 ليا القدرة عمى اختيار البديؿ الاستراتيجي الافضؿ مف بيف البدائؿ المتاحة ، الخيار الاستراتيجي مرتبط 
 بإدارة المؤسسة ، وطبيعة المستفيديف منيا ،ونوع الخدمة المنتج الذي تقدمو ، وكذلؾ الموازنات ، وتتضمف

 : عممية الاختيار الاستراتيجي المراحؿ الاتية
تكويف البدائؿ : أي البدائؿ الاستراتيجية التي تساعد في سد الفجوة مف خلاؿ انتياز الفرص أو الحد مف الحد -

 تيديدات البيئية 
 تقويـ البدائؿ : مف خلاؿ عدة معايير ) التوافؽ ، التطابؽ القبوؿ ، المنفعة ، الميزة التنافسية (  -
الافضؿ وقد تختار المؤسسة بديؿ واحد او  يسة باختيار البديؿ الاستراتيجالاختيار الاستراتيجي :حيث تقوـ المؤس -

 . ةاكثر تضمف بو تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا الاستراتيجي
 تصنيف البدائل الاستراتيجية :    
 الى أربع مجموعات مف حيث المستوى الكمى المؤسسة : ةتصنؼ البدائؿ الاستراتيجي 

 الاستقرار : المجموعة الاولى : استراتيجيات
 وىي مجموعات الاختيارات التي تناسب البيئة القابمة لمتنبؤ مف الحفاظ عمى نفس الرسالة والاىداؼ واىميا:

 الحركة  ةاستراتيجي –استراتيجية الربح –استراتيجية التركيز –استراتيجيات الثبات النسبي )عدـ التغير(  -
   1البطيئة 

 النمو :   ةالمجموعة الثانية : استراتيجي
 تسير ىذه الاستراتيجيات للاستفادة مف الفرص والقوة التي تمتمكيا المؤسسة ، حيث تحاوؿ أف تخفض 

 التكاليؼ ، وتزيد الارباح مستفيدة مف منح الخبرة فضؿ عف نشاطيا ومواردىا واىميا :
 استراتيجية التنويع المترابطة–استراتيجية التركيز  –استراتيجية التكامؿ الافقي  -استراتيجية النمو الداخمي -
 استراتيجية الاندماج  –التكامؿ العمومي  ةاستراتيجي –استراتيجية التنويع غير المترابط -

 المجموعة الثالثة : الاستراتيجيات الانكماشية :
الى حد ، أو انخفاض نسبة تحقيؽ الاىداؼ  ؿتستخدـ ىذه البدائؿ عندما تتعرض المؤسسة الى مشكمة كبيرة أو الفش

 كبير ، ومف اىميا :
                                                             

كمية الادارة والاقتصاد جامعة الكوفة  19العدد  الميزة التنافسية التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيقكرماشة عبير محمد حسوف  
  1 140ص2010



:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌النظري‌للإدارة‌الإستراتيجية‌الفصل‌الأول  

17 
 

عادة التأىيؿ   التخفيض  ةاستراتيجي  استراتيجية التصفية–استراتيجية التحوؿ –التجرد  ةاستراتيجي –وا 
 المجموعة الرابعة : الاستراتيجيات المختمطة :

 المؤسسة استراتيجيات مختمفة في اف واحد بسبب كبر حجميا أو القياـ بإتباع الاستراتيجيات  تشير الى اعتماد
 بشكؿ تتابعي وبحسب ما تتطمبو الحاجة الى ذلؾ   

 المطمب الثاني مرحمة تنفيذ الاستراتيجية : 
صياغة الاستراتيجية المنتيية  تنفيذ الاستراتيجية المرحمة الثانية مف مراحؿ الادارة الاستراتيجية ، والتي تمبي مرحمة

 بعممية الاختيار الاستراتيجي ، حيث تيتـ مرحمة التنفيذ ىاتو بتحديد الخطوات العممية والتحركات الفعمية 
 التي يتـ مف خلاليا وضع الاستراتيجية  المختارة موضع التنفيذ .

 مفيوم تنفيذ الاستراتيجية : 
لمرحمة التنفيذية أو التشغيمية وتعتبر مف اىـ مراحؿ الادارة الاستراتيجية ، تنفيذ الاستراتيجية يطمؽ عمييا غالبا با

وىي تعني تحريؾ ودفع العامميف بما فييـ مف المدراء لوضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ ، ويتطمب انضباطا فرديا 
امميف ، ويستدعي توفر ميارات التزاما جماعيا ، والتنفيذ الاستراتيجي الناجح يتوؼ عمى قدرة المدير عمى تحفيز الع

 1فردية جيدة لنجاحو 
 مراحل تنفيذ الاستراتيجية :

 وضع وتحميل السياسات :-1
 ، فتعرؼ السياسات عمى انيا  ةتعد عممية وضع وتحديد السياسات المرحمة الأولى غي عممية تنفيذ الاستراتيجي

 " مجموعة مف القواعد العامة توضع بمعرفة المدريف في المستويات الاعمى لتوجيو وضبط الاعماؿ التي تتـ 
 في المستويات الادارية الافضؿ فيي بمثابة خريطة تبيف الطريؽ اماـ المرؤوسيف لاتباعو ، ويمكف تصنيؼ 

 السياسات الى نوعيف ىما : 
 السياسات العامة :-أ

واعد العامة التي تحكـ التصرفات الخاصة لإنجاز الاعماؿ وعادة ما يطمؽ عمييا بالسياسات مجموعة مف الق وىي
الرئيسية أو العميا / وما يميزىا أنيا توضع مف طرؼ الادارة العميا ، مدارىا الزمني متوسطة أو طويمة الأجؿ ، مؤثرة 

 جدا عمى المؤسسة ، وعادة ما يتـ تدوينيا في دستور المؤسسة
 
 
 
  

                                                             

  1 16الطبعة الثانية ص  2011الكتاب الجامعي صنعاء ، دار الادارة الاستراتيجية  العريقي ،منصور محمد اسماعيؿ  
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 السياسات التنفيذية :-ب
تشير الى مجموعة مف الضوابط والاجراءات التفصيمية الخاصة بتدفؽ انجاز الأعماؿ والانشطة الوظيفية ، وتنطوي 
عمى خطوات لتنفيذ السياسات العامة ، ويمكف أف يطمؽ عمييا اصطلاح السياسات التشغيمية والوظيفية  ومف اىـ 

 1ات الانتاجأمثمة ذلؾ : سياسات التسويؽ ، سياس
 وضع وتحديد البرامج: -2

 تعرؼ البرامج عمى أنيا " خطة تستخدـ لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة ، صممت لتنفيذ مشروع معيف "
 وتشمؿ ىذه ما يمي :

 مجموعة الأنشطة الواجب القياـ بيا لمحصوؿ الى اليدؼ المحدد -
 اليدؼ.الخطوات )المراحؿ (المطموب اتباعيا لموصوؿ الى -
 الترتيب ) التتابع( الزمني لمخطوات المحددة .-
 الوقت المستغرؽ لتنفيذ كؿ خطوة .-
 2الجية او الفرد المسؤوؿ عف كؿ خطوة -
 تخصيص وتوزيع الموارد :-3

 مف الانشطة الاساسية التي تسمح بتنفيذ الاستراتيجية ، اذ يتـ تخصيص الموارد بيف  تعتبر عممية تخصيص 
 ةقساـ وفقا لأوولويات المحددة في ضوء الأىداؼ السنوية ، وكذلؾ تتـ عممية توزيع الموارد بمراعاالادارات والأ

مجموعة مف العوامؿ منيا الحفاظ الى الموارد ، مراعاة المعايير المالية في الاجؿ القصير ، والبناء التنظيمي  
ارة ويتوفر لدى المؤسسة أربعة انواع مف مختمؼ المخاطر ، الدقة في معرفة احتياجات كؿ إد ةالمناسب مراعا

 الموارد التي يمكنيا استخداميا مف اجؿ تحقيؽ أىدافيا ، أذ نجد موارد مالية موارد 
 بشرية وتكنولوجيا

 وضع وتحديد الموازنات :-4 
تعتبر الموازنة الوجو الأخر لمبرنامج التنفيذي وتتضمف الكمفة التقديرية التي يتطمبيا البرنامج التنفيذي وىي ايضا" 

 بياف برامج المؤسسة معبرا عنيا بصورة نقدية ، اي انيا توضح التكاليؼ التفصيمية لكؿ برنامج لأغراض 
 3طوة حقيقة لتقويـ امكانية الاستراتيجية المختارة التخطيط والرقابة ويعتبر موضوع تخطيط الميزانية آخر خ

 المقارنة بين صياغة وتنفيذ الاستراتيجية :

                                                             

24ص  رسالة ماستر بسكرةكأداة لتفعيل استراتيجية لممؤسسة القيادة مازري منيرة لوحة   1  
25مرجع سابؽ ص  الادارة الاستراتيجيةمنصور محمد اسماعيؿ العريفي   2  

  3 39سابؽ  مرجع تطبيقا لتخطيط الاستراتيجي وعلاقتيا بأداء المؤسسات الاىمية النسوية بقطاع عزة  اماؿ نمر حسيف الصياـ 
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مف اجؿ الوصوؿ الى الاىداؼ بالطرؽ المحددة في مرحمة التخطيط الاستراتيجي ، ومف اجؿ الوصوؿ بالبرامج 
قد تـ تنظيميا بالصورة المناسبة واف التنفيذية الى النيايات المطموبة فاف عاى الادارة اف تتأكد مف اف الشركة 

الخطط المختمفة قد حشدت مف اجؿ انجارىا ، وقد وفرت الامكانيات البشرية والمادية وأف النشاطات توجو بالصورة 
المناسبة باتجاه تحقيؽ الاىداؼ " اف النجاح في صياغة الاستراتيجية لا يضمف بالضرورة نجاح تطيبؽ الاستراتيجية 

ية تطبيؽ الاستراتيجية اكثر صعوبة مف عممية الصياغة ولف التطبيؽ يحتوي عمى عمميات وانشطة وذلؾ  لاف عمم
 ويمكف الوقوؼ عمى ىذه الحقيقة مف واقع استقراء الفروقات التى يوضحيا الجدوؿ الموالي  1متعددة ومعقدة "

 2وتنفٌذ الاستراتٌجٌةالمقاربة بٌن صٌاغة الاستراتٌجٌة : (2رقم ) جدول

 صياغة الاستراتيجية  تطبيق الاستراتيجية
 تركز صياغة الاستراتيجية عمى الفعالية  يرتكز تطبيؽ الاستراتيجية غمى الكفاءة 

 إف اساس صياغة الاستراتيجية يمثؿ في التنبؤ والتموقع اف اساس تطبيؽ الاستراتيجية يبنى عمى العمميات 
 المستقبمي  التشغيمية 

تتطمب صياغة الاستراتيجية ميارات وتوقع وتخميف  يتطمب تطبيؽ الاستراتيجية ميارات دافعية وقيادة فعالة 
 وتحميؿ جيدة 

يتطمب تطبيؽ الاستراتيجية التنسيؽ والتكامؿ بيف 
 جميع العامميف في المنظمة  

تتطمب صياغة الاستراتيجية التنسيؽ والتكامؿ فيما بيف 
 مف الافراد عدد قميؿ

تطبيؽ الاستراتيجية يختمؼ كمية مع اختلاؼ الاحجاـ 
 ، وانماط الشركات )مف حيث العائدية او الربحية(

مفاىيـ وادوات صياغة الاستراتيجية تكاد تكوف واحد في 
 الشركات الكبيرة والصغيرة 

 المطمب الثالث مرحمة الرقابة الاستراتيجية:
المرحمة الخطوة الأخيرة مف مراحؿ صياغة الاستراتيجية بحيث توضع ىذه الاخيرة لمواجية وتعديؿ  هتعتبر ىذ

المستقبؿ والذي يتميز بوجود عوامؿ داخمية وخارجية باستمرار فتخضع كؿ الاستراتيجيات لعممية التقييـ وىذا قصد 
ارجية بالإضافة الى ىذا ىناؾ ثلاث انشطة معرفة مدى تناسبيا مع التغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية والخ

 رئيسية لتقييـ الاستراتيجية وىي : 
 مراجعة العوامؿ الداخمية -
 قياس الأداء بمراجعة النتائج والتأكيد مف أف الأداء التنظيمي و الفردي يسير في الاتجاه الصحيح -

                                                             

222ص 2005دار وائؿ لمنشر والتوزيع عماف  اساسيات الادارة الاستراتيجيةالسالـ ، مؤيد سعيد   1  
222ع السابؽ ص المرجاساسيات الادارة الاستراتيجية  مؤيد سعيد السالـ   2  
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يـ ضروري لأف نجاح اداء أنشطة الغد يتوقؼ اتخاذ الاجراءات التصحيحية ، تشير الاشارة الى اف المراجعة والتقي-
  1عمى أداء أنشطة اليوـ 

 مفيوم الرقابة الاستراتيجية :
 حاوؿ العديد مف المفكريف إعطاء تعاريؼ لمرقابة الاستراتيجية نذكر منيـ 

يـ مدى تقدـ ذلؾ النظاـ الذي يساعد الادراييف عمى قياميـ بتقي ةتعريؼ لورانج وآؿ :" يقصد بالرقابة الاستراتيجي
  2الذي تحرزه المؤسسة في تحقيؽ اىدافيا ، وتحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج الى عناية واىتماـ اكبر "

الرقابة ىي العمؿ المكرس لتحقيؽ تطابؽ العمميات مع الاىداؼ والغايات التي سبؽ تحديدىا ، ىذا بالإضافة الى أف 
مرؤوسيف والمؤسسة وتصحيحيا لمتأكد مف الاىداؼ والخطط المرسومة قد الرقابة تشتمؿ عمى عمميات قياس أداء ال

  3نفذت بشكؿ سميـ 
تعتبر وظيفة الرقابة آخر الوظائؼ في العممية الادارية واخر المراحؿ في نموذج الادارة الاستراتيجية ، الا نيا عمميا 

 تبدأ مع بداية مرحمة التنفيذ وتيدؼ الى القياـ بنشاطيف متتابعيف  :
 الأوؿ : تقيـ اداء المؤسسة فيما يتعمؽ بفاعمية التنفيذ اي التاكد مف أف الاىداؼ تنجر حسب ما خطط ليا

الاىداؼ ( . وبيذا السياؽ يأخذ عادة بعيف الاعتبار مستوى معيف مف التسامح مع الانحرافات بيف  =) النتائج  
 اي نتيجة الاداء في انجاز ىدؼ معيف تساوي ذلؾ اليدؼ الزائد أو الناقص  %5النتائج والاىداؼ يعادؿ 

ثانيا : اتخاذ الاجراءات التصحيحية في حالة اف النتائج لا تساوي الاىداؼ ، مع الاخذ بعيف الاعتبار مستوى 
 ذية الراجعة "التسامح مع الاخطاء، تبدا عممية اتخاذ الاجراءات التصحيحية والتي تتضمف استخداـ خط " التغ

لمعودة الى مرحمتي التنفيذ والتخطيط الاستراتيجي لمبحث عف مصدر الخطأ الذي ادى الى اف النتائج لا تساوي 
  4الاىداؼ ومف ثما اجراء التصحيح المناسب 

 اىمية الرقابة الاستراتيجية :
 تبرز أىمية الرقابة لعدة اعتبارات أىميا : 

التالي معرض لمخطأ والانحراؼ لذا يستوجب مراقبتو لتفادي الخطأ وتفادي العمؿ يؤديو العنصر البشري وب-1
 5الانحرافات 

                                                             

رسالة الماجستير في العموـ الاقتصادية تخصص  دور استراتيجية التنويع في تحسين اداء المؤسسة الصناعية تيمجغديفعمر  
12ص  2013 اقتصاد صناعي جامعة محمد خيضر بسكرة 1  

220فلاح حسيف الحسيني ، مرجع سابؽ ص   2  
384ص  2000ماف ، ‘، دار الحامد لمنشر ، الطبعة الأولى  إدارة الاعمال : منظور كمي شوقي ناجي جواد ،  3  
، الطبعة  2002، ، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع ، عماف ، الاردف الادارة الاستراتيجية : مفاىيم وحالات تطبيقية احمد القطاميف  

121الاولى ، ص  4  
  5 27ميثرا لمنشر ، مصر  الطبعة الاولى ، ص دار ح مراجعة الاداء الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصاديةحسيف الأميف شريط ،  
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اتساع حجـ المؤسسة ونتوع أعماليا وتعدد العامميف فييا ، يجب مراقبة أنشطتيا لمتأكد مف أنيا تسيير وفقا  -2
 لمخطط الموضوعة ، ومعرفة مشاكؿ التنفيذ والتصدي ليا

 ية التخطيط وتحديد الأىداؼ ، وعمميات التنفيذ ، فقد تحدث تغييرات في البيئة وجود فاصؿ زمني بيف عمم-3
الداخمية أو الخارجية أو الاثنيف معا ، وبالتالي اختلاؼ بيف الاداء المستيدؼ والاداء الفعمي ، وىذا يتطمب تحديد 

  1بة أسباب ىذه الاختلافات وكيفية علاجيا أو تصحيحيا وىو الدور الذي تقوـ بو الرقا
 الاطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية :

اف الاستراتيجية في المستويات العميا تحتاج الى رقابة شاممة بشكؿ عاـ في النظرة المتفحصة لاليات تنفيذ ورؤية 
  2الاثار البيئية الداخمية ، وتمر عممية الرقابة الاستراتيجية بخمس خطوات 

 تحديد ما يجب قياسو :-أ
 معايير التي تعتمدىا المؤسسة كأساس لمقارنة ؟وىي تمؾ المعدلات أو الاىداؼ المطموب تحقيقيا ، ماىي ال

 فيناؾ معايير عمى مستوى المؤسسة ، ومعايير أداء وظيفية )الانتاج ، التسويؽ ، التمويؿ ...........( وىناؾ
 معايير عمى مستوى الاقساـ  .

، العائد ، الانتاجية ، رقـ الاعماؿ ، دوراف المخزوف ، حجـ المبيعات ، :) الربح صياغة معايير لقياس الاداء -ب
 معدؿ نمو المبيعات ، نسبة السيولة ..........(

 وىناؾ أربع مستويات لقياس الاداء الكمي :قياس الاداء الكمي :-ج
 عمى مستوى الافراد : ويطمؽ عميو قياس فاعمية أداء العامميف عف طريؽ تقارير الكفاءة -1
 عمى مستوى الأقساـ والادارات : فيتـ قياسو بأسموب يتناسب مع طبيعة اليدؼ -2
 عمى مستوى المبالغ المنفقة : مف الميزانيات وعدد وحدات الانتاج و المبيعات -3
عمى مستوى منظمة الاعماؿ : فيكوف القياس مرتبط بأىداؼ منظمة الأعماؿ مف خلاؿ كفاءة استخداـ راس -4

 ؽ استراتيجيات السوؽ ، واستخداـ الموارد البشرية بنجاح .الماؿ ، وتحقي
 مقارنة الأداء بالمعايير : -د

يقوـ المديروف عبر المستويات التنظيمية المختمفة بمقارنة الاداء الفعمي بالمعايير المحددة مسبقا ، وتحديد الفروؽ 
صعوبة ىو تقييـ نتيجة المقارنة أو تقييـ والانحرافات ، وقد تبدو اف عممية المقارنة سيمة ، الا أف ما يزيد 

 الانحرافات .
تظير المقارنة بيف الداء الفعمي ومعايير الاداء تفاوت وانحراؼ في الاداء الامر اتخاذ الاجراءات التصحيحية :  -ه

 الذي قد تحتاج الى اتخاد بعض الاجراءات التصحيحية بواسطة المديريف .
                                                             

  1 429ص  2002الدار الجامعية الاسكندرية 1" الادارة الاستراتيجية : مفاىيم ونماذج تطبيقية وأخروف ، ثابت عبد الرحماف إدريس  
2003ص تسيير عمومي كمية العموـ الاقتصادية ، جامعة بسكرة ، تخص محاضرات مقدمة لطمبة الدراسات العمياعمي رحاؿ ،  2  
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مية التنفيذ وقد تكوف يومية ، شيرية ، سنوية وقد تؤدي عممية الرقابة الى عممية اذا فالرقابة عممية مستمرة مع عم
 تغيير الاىداؼ والمياـ الخاصة بالمؤسسة .والشكؿ الموالي يوضع خطوات الرقابة الاستراتيجية

 

الإستراتٌجٌة خطوات الرقابة: (5الشكل رقم )  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

  29ص 2006المصدر :امجد غانم ، مقدمة حول مبادئ التخطيط الاستراتيجي ، النخبة الاستشارية 

 مستويات الرقابة الاستراتيجية :
التي تتحمؿ جميعيا مسؤولية التخطيط الاستراتيجي فلا بد اف يوجد فييا كما نعمـ ىناؾ عدة مستويات في الادارة 

 ايضا " رقابة استراتيجية " أي تتبع الرقابة الاستراتيجية الى المستوى الذي توجد فيو وبذلؾ يمكننا تقسيميا الى :
لاؿ توجيو العوامؿ ىي رقابة التي تيتـ بتطبيؽ الخطط الاستراتيجية مف خ*الرقابة عمى مستوى الاستراتيجي : 

 البيئية الحرجة وتقييـ أثار الاعماؿ الاستراتيجية التنظيمية وىي توجد في المستويات الادارية العميا 
  1وتيدؼ الى أحكاـ الرقابة عمى الاتجاه الاستراتيجي العاـ لممنظمة نحو المستقبؿ وعلاقتيا مع المجتمع الذي تخدمو

الرقابة التي تركز عمى تخميف تطبيؽ الخطط التكتيكية عمى مستويات الاقساـ وىي *الرقابة عمى مستوى التكتيكي :
 واتخاذ الاعماؿ التصحيحية عند الحاجة وتيدؼ الى أحكاـ،  الدورية ، وربط التوجيو ، بالنتائج 

  2والتأكيد مف مطابقة الاداء مع الاىداؼ الموضوعة  ةالرقابة عمى عممية تنفيذ الخطط الاستراتيجي

                                                             

،دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع ، الاردف   الادارة الاستراتيجية مفاىيم وعمميات وحالات دارسية الدوري ،زكريا مطمؾ 
322ص2005 1  

  2 322جع سابؽ ص مر الادارة الاستراتيجية مفاىيم وعمميات وحالات دارسية  زكريا مطمؾ الدوري  

اتخاذ الاجراءات 
 التصحيحية

 ىل الاداء 
 مطابق 
 قياس  لمخطة؟

 الاداء 
 الفعمي 

 

 تحديد معايير 
 الاداء

 تحديد ما 
 يجب قياسو

 توقؼ
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ىي الرقابة التي تتـ لمتأكيد مف تطبيؽ الخطط التشغيمية وتوجيو النتائج بشكؿ الرقابة عمى المستوى التشغيمي :*
يومي واتخاذ الاعماؿ التصحيحية في حاؿ وجود حاجة لذلؾ ،وتيدؼ الى احكاـ الرقابة عمى النشاطات والخطط 

 قصيرة المدى  كما ىو موضح بالشكؿ التالي 
 مستوٌات الرقابة الاستراتٌجٌة: (3رقم) جدول

 المستوى  نطاؽ الممارسة  اليدؼ 
 الاستراتيجي  الاستراتيجية العميا  الرقابة عمى الاتجاه الاستراتيجي الكمي لمشركة 

 التكتيكي  الاستراتيجية عمى مستوى الوحدة  الرقابة عمى نظاـ التخطيط الاستراتيجي 
 التشغيمي  الاستراتيجية التشغيمية  الرقابة عمى الخطط القصيرة المدى 

 51مصدر : أحمد السعيدي ، مرجع سابق ص 

 نماذج وتحديات الادارة الاستراتيجية المبحث الثالث 
  نماذج الادارة الاستراتيجيةالمطمب الأول :

اتفاؽ حوؿ النموذج  الأمثؿ لوضع الاستراتيجيات مف المشاكؿ التي تواجو مفيوـ الادارة الاستراتيجية عدـ وجود 
،والواقع أف دراسة الكتابات في ىذا المجاؿ توضيح وجود ثلاث نماذج أساسية لوضع الاستراتيجيات  وكؿ نموذج 
مف ىذه النماذج يعكس اختلافا في رؤية الاستراتيجية، وكذلؾ اختلافا في الرؤية الاستراتيجية ،وكذلؾ اختلافا في 

 وضع وتنمية الاستراتيجية وىذه النماذج ىي:كيفية 
 *النموذج الخطي.
 *النموذج التكيفي. 
 *النموذج التفسيري.

 النموذج الخطي :-1
يعتمد ىذا النموذج عمى أساس تكامؿ القرارات والتصرفات والخطط مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الادارة العميا ويفترض 

 : يىذا النموذج ما يم
مكانية التنبؤ بيا .-    استقرار البيئة وا 
 1محور الاستراتيجية رضا المستفيديف مف المنظمة-  
ووفقا ليذا النموذج فاف الاستراتيجية تتضمف تحديد الأىداؼ الأساسية الطويمة الأجؿ لممشروع وقياـ الادارة بتبني  

 ىذه الأىداؼ. بعض التصرفات والأعماؿ ،والقياـ بتخصيص الموارد المتاحة لتحقيؽ

                                                             

.46،ص 2017،عماف،،دار المنيؿ أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويق الخدمات مصطفى :عمي محمد حسف بف   1 
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ومف ىذا المنطمؽ فإف الاتجاه الخطي لتكويف الاستراتيجيات ،يعني قياـ الادارة العميا بوضع الأىداؼ ثـ القياـ باتخاذ 
 القرارات ووضع الخطط كوسيمة لتحقيؽ الأىداؼ.

ستراتيجيات وىناؾ أربعة افتراضيات أساسية يقوـ عمييا ىذا النموذج والتي جعمت استخدامو في إعداد ووضع الا
  1داخؿ المنظمة استخداما محدودا وىي :

،مع إمكانية وضع الخطط في زمف معيف وتعديميا خلاؿ  دأ. افتراض البيئة يمكف التنبؤ بيا و أف ليا تأثير محدو 
 العمر المحدود والمتوقع لمخطة.

 ب. اف إنجاز الاىداؼ يتـ عمى المستويات الادارية الدنيا بعد شرحيا ليـ.
حمقة الوصؿ الأساسية بيف المنظمة وبيئتيا ىي مجموعة المستيمكيف ،حيث تضمف المنظمة  خدمتيـ مف ج. اف 

 خلاؿ تحسيف خدماتيا أو منتجاتيا.
 د. افتراض اف متخذي القرارات داخؿ المنظمة يتسموف بالرشد .

البدائؿ المتاحة بطريقة يمكف تمخيص ىذا النموذج في القرار الانتظامي والذي يتضمف اختيار حؿ واحد مف بيف 
 عقلانية رشيدة وتتمثؿ اركاف ىذا النموذج في :

 ٌوضح الاركان التً ٌقوم النموذج الخطً للإدارة الاستراتٌجٌة: (5رقم ) جدول

المفاىيم والنماذج ، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات ، السودان  –الإدارة الإستراتيجية  حمد محمد مختار ، المصدر : حسين أ
 17ص 2009

 

                                                             

،دار العوامل الثقافية والاجتماعية وتأثيرىا عمى الخطط الاستراتيجية لتشغيل الشباب في بعض دول العالم : أحمد محي خمؼ صقر 
.  44،ص 2013التعميـ الجامعي الاسكندرية ،مصر، 1  

 طبيعة الاستراتيجية  خمؽ درجة في التماثؿ أو التطابؽ بيف المنظمة وبيئتيا 
 الادارة العميا مسؤولة كاممة عف تنمية الاستراتيجية ورجاؿ 
 الادارة مسؤولوف عف متابعة ومعرفة بيئة عمؿ المنظمة

 واضعي الاستراتيجية 

 تعديؿ وتنقيح المنتج أو السوؽ لاشباع حاجيات المستيمؾ-
ينبغي اف يتغير أداء المنظمة اذا تغيرت بيئة اعماليا -

لبيئية والاطراؼ الاخرى والتي تؤثر في والمنافسوف ، واتجاىات ا
استراتيجيات ، ولابد مف اف  يتغير الاستراتيجية عف اي تغير 
في ظروؼ تطبيقيا ، وقدرة الادارييف عمى معرفة واستخداـ 

 المعمومات بالموقؼ )اتخاذ القرار قدرة محدودة(

السموؾ الاستراتيجي والافتراضات الاساسية 
 لمنموذج
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 النموذج التكيفي : 
النموذج يفترض وجود علاقة اكثر تعقيدا بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ بيا ، حيث يتفؽ اصحاب ىذا النموذج 

 عمى رؤية الاستراتيجية بانيا تعمؿ لخمؽ درجة مف التماثؿ بيف موارد  والميارات المنظمة ، وبيف 
 منظمة التي تسعى الى تحقيقيا الفرص والمخاطر التي تواجييا المنظمة في بيئة اعماليا وبيف أغراض ال

والواقع أف وجية نظر ىذا النموذج لمتخطيط الاستراتيجي اما تكوف وجية نظر تأثيرية او وجية نظر رد الفعؿ 
  1الاولى توجو التغيير قبؿ حدوثو أما الثانية فتوجيو بعد حدوثو 

 ويمكف تمخيص اركانو في النموذج في:  
 ٌوضح الاركان التً ٌقوم النموذج التكٌفً للإدارة الاستراتٌجٌة: (4 رقم ) جدول

 طبيعة الاستراتيجية  خمؽ درجة في التماثؿ أو التطابؽ بيف الننظمة وبيئتيا 
الادارة العميا مسؤولية كاممة عف تنمية الاستراتيجية ورجاؿ 

 الادارة مسؤولوف عف متابعة ومعرفة بيئة اعماليا 
 واضعي الاستراتيجية 

 
 تعديؿ وتنقيح المنتج او السوؽ لإشباع حاجيات المستيمؾ-
ينبغي اف يتغير أداء المنظمة اذا تغيرت بيئة اعماليا -

والمنافسوف واتجاىات البيئة والاطراؼ الاخرى والتي تؤثر في 
استراتيجيات ولابد مف اف تعبر الاستراتيجية عف اي تغيير في 

درة الادارييف عمى معرفة واستخداـ ظروؼ تطبيقيا وق
 المعمومات بالموقؼ )اتخاذ القرار قدرة محدودة(

السموؾ الاستراتيجي والافتراضات الاساسية 
 لمنموذج

 18المفاىيم والنماذج ، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات ، مرجع سابق ص –،الإدارة الإستراتيجية المصدر حسين احمد مختار 

 نموذج التفسيري :ال-3
يحاوؿ ىذا النموذج اف يعطي بعدا أكثر عمقا لمنموذج التكيفي ، مف خلاؿ الاستعانة بالمفاىيـ و الكتابات التي 
توجد في ثقافة المنظمة ، فمف خلاؿ استخداـ العبارات المجازية أو الرموز ، يمكف التأثير عمى تكويف اتجاىات 

 نفيذ الاستراتيجيات لتحقيؽ النتائج التي ترغب المنظمة في الوصوؿ الييا ايجابية لمذيف يساىموف في بناء أو ت
 ومف اىـ الافتراضات التي يقوـ عمييا النموذج التفسيري ىي : 

*أف المنظمة والبيئة تحتوي عمى العديد مف المتغيرات المعقدة بصورة تجعؿ الواقع التنظيمي غير متوازف او غير 
 متجانس 

 الحافز الرئيسي والمفتاح الحقيقي في نجاح مفيوـ الادارة الاستراتيجية .*أف الدافعية ىي 
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  1*أف نشاط وضع الاستراتيجية ىو نشاط يخص كؿ الاطراؼ العاممة بالمنظمة و ليس رجاؿ الادارة العميا وحدىـ 
 وتتمثؿ اركاف النموذج التفسيري في :

 التً ٌقوم علٌها النموذج التفسٌري للإدارة الاستراتٌجٌةٌوضح الاركان : 5 رقم )( جدول

إضفاء معاني محددة حوؿ المنظمة وبيئتيا بطريقة تضمف دفع -
أصحاب المصمحة والمخاطرة الى قبوؿ وجية نظر محددة ومفصمة 

 مف قبؿ ادارة المنظمة .

 طبيعة الاستراتيجية 

يمية او البيئة اي فرد قادر عمى وضع تفسير مقبوؿ لممتغيرات التنظ-
 يمكف أو يؤثر في الاستراتيجية والعبرة ليس بالمتغيرات ذاتيا 

 ولكف بطريقة تفسير معناىا واثرىا 

 واضعو الاستراتيجية 

التركيز عمى وضع نظاـ الشرعية والثقة الذي يضمف قبوؿ الشعارات -
 التي تؤمف بيا المنظمة

عالـ المنظمة غير متوازف أو متجانس ) تحتاج المنظمة دائما الى -
تفسير ىذا العالـ ( الدوافع وليست المعمومات ىي المفتاح الرئيسي 

 لنجاح تطبيؽ واستخداـ الادارة الاستراتيجية 
 وضع الاستراتيجية وتنفيذىا ىو نشاط يخص كؿ الاطراؼ المنظمة -

 السموؾ الاستراتيجي والافتراضات 
 الاساسية لمنموذج

  11صالمفاهٌم والنماذج ، الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات ، مرجع سابق  –المصدر حسٌن احمد مختار ،الإدارة الإستراتٌجٌة 

 المطمب الثاني :التحديات التي تواجو الادارة الاستراتيجية 

انجاز وتحقيؽ الاىداؼ ،وىذا المأزؽ يولد تحديات إدارية تشد تواجو المنظمات مازقا حادا ييدد فعميتيا وقدرتيا عمى 
مديري المنظمات بقوة نحو انتياج منيج استراتيجي لإدارة منظماتيـ ، وبغياب ىذا المنيج ستظؿ المنظمات تواجو 

 ةالفشؿ المتكرر لتنفيذ أىدافيا مما قد يؤدي لإحباط القائميف عمى أمرىا ومظاىر ىذا المأزؽ الإداري عديد
 أولا: الادارة الاستراتيجية والقضايا العالمية : 

عمى مدى  السنوات الاخيرة اخذت نشاطات منظمات الاعماؿ تميؿ الى تجاوز الحدود مف الاسواؽ والصناعات 
العالمية فييا ، وطالما يتوقع استمرار ىذا التيار ، فأنو يتعيف عمى الكثير مف المنظمات أف تأخذ بنظر الاعتبار 

 يا العالمية  في استراتيجياتيا المستقبمية ومف خلاؿ عممياتيا المختمفة ، ولا بد لممدراء اف يكونوا عمى دراية القضا
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المتغيرات الدولية الميمة التي تؤثر سمبا أو ايجابا عمى اعماؿ منظماتيـ ، ويجب الاشارة ىنا الى أف عمى طلاع والإ
 العولمة لا تمثؿ وجيا سمبا وتيديدات كبيرة لأوعماؿ فقط بؿ يمكف اف تكوف محفزة لمكثير مف الفرص 

 ة لمنظمات الاعماؿ الصغيرة تمثؿ والايجابيات التي يمكف اف تستفاد منيا منظمات الاعماؿ أف العولمة بالنسب
فرصة ايجابية اذا ما احسنت التعامؿ المنفتح والايجابي لاقتناص الفرص الكبيرة التي يمكف اف تتوفر مف خلاؿ 

 البعد العالمي لمعمؿ  .
 ثانيا :الادارة الاستراتيجية والقضايا الجودة :

لمية ، وقد مثؿ عقد التسعينيات مف القرف الماضي ، وما تمثؿ الجودة بعدا ميما مف ابعاد التنافس في البيئة العا 
تلاه اىتماـ متزايد لمجودة والنوعية /ووجدت منظمات عالمية تيتـ بيذا ، وعمية تطمب الامر مف منظمات الاعماؿ 

 الانتقاؿ  مف المفيوـ القديـ القائـ عمى رقابة الجودة ، وتلاقي الاخطاء التصنيعية الى الاىتماـ الواسع 
 لذي يعني الالتزاـ التنظيمي الشامؿ لتقوية القيمة المستممة مف قبؿ العميؿ لمسمع والخدمات التي تنتجيا المنظمةا

 ثالثا: الادارة الاستراتيجية والقضايا الاجتماعية /الاخلاقية :  
تمثؿ المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية التزاما يتسـ بالتجديد والتغير المستمر اماـ مدراء منظمات الأعماؿ واف 
الالتزاـ لا بد واف ينعكس عمى خيارات المنظمة الاستراتيجية واساليب تعامميا مع مختمؼ الفئات ذات المصمحة ، 

 كرية شاممة لأسئمة تطرح باستمرار يصؿ ويفترض في مدراء المنظمة اف يطوروا دائما اجابات ف
البعض منيا الى حد التشكيؾ في مشروعية عمؿ المنظمة ووجودىا لذلؾ فالمنظمة المدارة استراتيجيا ىي اقدر عف 
غيرىا عمى تأطير العلاقة مع المجتمع وتطويرىا وتحسينيا باستمرار ، مف خلاؿ ىذا المدخؿ الاجتماعي الاخلاقي 

لكبير عمى البيئة العالمية اصبحت القضايا الاجتماعية والاخلاقية تأخذ حيزا اكبر مف اىتماـ الادارة / ومع الانفتاح ا
 بسبب تدخؿ المتغيرات الاخلاقية والاجتماعية عمى صعيد البيئة العالمية .

 رابعا: الادارة الاستراتيجية في عصر المعموماتية والمعرفة :   
ماؿ في الوقت الحاضر ، لقد كانت فكرة الاستراتيجية قائمة اساسا عمى ما نمتمؾ تمثؿ المعرفة موردا في عالـ الاع

مف افكار وليس فقط عمى ما في حوزتنا مف موارد لذلؾ الادارة الاستراتيجية ذات أىمية كبيرة في عصر المعرفة ، 
جية لممنظمة اف تطورىا وتطرحيا الادارة الاستراتي والانتقاؿ الى المجتمع المعرفي التكنولوجي فالأفكار التي تستطيع

لمتنفيذ يمكف اف تشكؿ عاملا ميما في بناء ومضاعفة الثروة والقوة ، أو تكوف عكس ذلؾ ومف ىنا فاف المتوقع مف 
 الادارة الاستراتيجية لمنظمات الأعماؿ اف تمبي حاجة حقيقية لمونيا تمثؿ 

 لقد اشارت العديد مف الدراسات ومنيا صيغا عممية لمرد عمى التحديات المطروحة في ىذا المجاؿ و 
  Hegel ,(Khuny et marshail ,2000 ,(Brown ,2001,106-108)الى اف التكنولوجيا المعمومات   
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والاتصالات مثمت تحديا أماـ منظمات الاعماؿ تطمب مف ادارتيا الاستراتيجية التعامؿ معيا وفؽ اساليب وطرؽ 
جديدة ، واف ىذا التحدي يمكف اف تكوف في طياتو العديدة مف الفرص الجذابة التي تستطيع منظمات الاعماؿ 

 1استغلاليا 

 وارد وندرتيا :خامسا : الادارة الاستراتيجية والتعامل مح شح الم

 لا يوجد مورد لا يتسـ بالندرة وعدـ النقص نتيجة الاستخداـ ليا حتى وقت ليس ببعيد كاف اليواء والتربة 
 والماء  يعد مف الموارد غير النادرة ، لكننا نجد الاف أف الموارد اصبحت غالية الثمف ونادرة ، فالبعض 

الجانبية لمعمؿ ، كالتموث وسوء الاستخداـ ، وكثرة الاستخداـ ،  الاثار ةمنيا تحمؿ المنظمة تكاليؼ غالية لمعالج
 بدور ميـ في عممية بناء ىذه الموارد وبرمجة استخداميا ةومف ىنا مف المتوقع اف تقوـ الادارة الاستراتيجي

 بطرؽ رشيدة لكي تساىـ في تجديد ىذه الموارد وبالتالي تحقيؽ الميزة التنافسية .
 والمنظمات الافتراضية :     ةتراتيجيسادسا :الادارة الاس

مع انتشار ظاىرة وجود المنظمات الافتراضية والتي بالأساس منظمات ممموسة الوجود المادي ، فاف المنظمات 
 تعمؿ ضمف استراتيجيات سريعة التغيير ، بسبب طبيعة التحديات الانية التي تواجييا مف جانب 

لوجود المكاني لأوعضاء العامميف فييا ، يتطمب اساليب لبناء استراتيجية آخر فاف انتشار ىذه المنظمات وتباعد ا
 مثؿ ىذه المنظمات .

 سابعا : الادارة الاستراتيجية وتحديات أخرى : 
أف ىناؾ العديد مف التحديات الأخرى التي تفرض نفسيا في ساحة عمؿ المنظمة وتحتاج مف الإدارة العميا لممنظمة 

 التعامؿ منيا وايجاد ليا مف ىذه التحديات : 
 زيادة شدة المنافسة المحمية والعالمية وسرعة التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية -

 والتغير في اذواؽ العملاء وأوضاع السوؽ وقصر حياة المنتجات وزيادة الاستثمارات لتعزيز جوانبوالثقافية 
 الابداع التكنولوجي وسرعة التغيرات النوعية والكمية عمى الصعيديف المحمي والعالمي

 المطمب الثالث متطمبات تطبيق الفعال للإدارة الاستراتيجية:  
  يجي والتطبيؽ الفعاؿ للإدارة الاستراتيجية توفر المقومات الرئيسية التالية تتطمب ممارسة التفكير الاسترات

 /تييئة المنظمة لتطبيق الاستراتيجية:1
تعد عممية تييئة المنظمة لمقياـ بالإدارة الاستراتيجية أحد اىـ متطمبات فعالية نظاـ التخطيط الاستراتيجي ، وتتـ ىذه 

 التييئة مف خلاؿ : 

                                                             

لمنشر ، جامعة الزيتونة الاردف الطبعة  ، داروائؿ الادارة الاستراتيجية، طاىر محسف منصور الغالبي ، وائؿ محمد صبحي ادريس  
66ص2007الاولى ، 1  
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 ية و السموكيةتييئة المعنو -أ
،  خاصة بصفة *تعميؽ اقتناع أعضاء المنظمة بصفة عامة ، واعضاء الادارة والقيادات والمديريف في المنظمة 

 . يبأىمية وضرورة الإدارة الاستراتيجية مف خلاؿ نظاـ متكامؿ لعممية التخطيط الاستراتيج
*التأكد مف انتماء أعضاء المنظمة ليا ، وقوة استعدادىـ لمعمؿ الجماعة بروح الفريؽ ، واقتناعيـ بالرتباط القوي بيف 
تحقيؽ اىداؼ وخطط ومصمحة المنظمة وما يحصموف عميو مف منافع او مزايا مالية ومادية ومعنوية ، فردية أو 

 جماعية ، عاجمة أو آجمة .
ظمة بأىمية المركز المتميز في بيئة اعماؿ المنظمة بصفة خاصة وفي مجتمع المنظمة *تنمية ايماف اعضاء المن

 بصفة عامة ، وتقوية الدوافع لدييـ لمحرص عمى تحقيؽ استقرار المنظمة وبذؿ الجيود المطموبة لبقائيا ونموىا .
العمؿ ( وعف الاساليب *التأكد مف توفر مستوى مرتفع مف رضا أعضاء المنظمة عف المناخ التنظيمي ليا ) جو 

 والممارسات الادارية في المنظمة 
*التأكد مف استعداد اعضاء المنظمة بصفة عامة ، واعضاء الإدارة العميا والقيادات والمديريف بصفة خاصة  البدء 

 تطبيؽ الإدارة الاستراتيجية وتنفيذ نظاـ اعداد الخطة الاستراتيجية 
ميؽ اتجاىاتيـ الايجابية تجاه نظاـ التخطيط ، وتدعيـ تفتتيـ في عممية *التأكد مف تفاعؿ أعضاء المنظمة وتع

  اعداد الخطة الاستراتيجية  
 تييئة الادارية-ب

*التعرؼ عمى الميارات والقدرات الإدارية الحقيقية لدى أعضاء المنظمة ، والتأكد مف وملائمتيا وكفايتيا مف 
مكانية تنفيذىا   استيعابيا وا 

وتحديد  المسؤوليات عف عممية  يسة الادارة الاستراتيجية وتطبيؽ نظاـ التخطيط الاستراتيج*وضع الية لممار 
 التخطيط وتحديد المنسقيف مف الوحدات التنظيمية ، وتحديد اختصاصاتيـ وتوزيع الادوار عمييـ 
مف دقة البرنامج  *وضع برنامج متكامؿ لتأىيؿ أعضاء المنظمة إداريا لممارسة الإدارة الاستراتيجية ، والتأكد

 واعتماده ، والتعامؿ معو عمى اعتباره أحد الوثائؽ الرسمية اليامة في المنظمة 
 تييئة الفنية المينية   :-ت
 مراجعة الرصيد السابؽ لممنظمة في ممارسة الإدارة الاستراتيجية وتحميميا وتحديد الدروس المستفادة منيا  *

 *تنمية منيج التفكير الاستراتيجي لدى أعضاء المنظمة في دارسة المشكلات والتعامؿ مع المواقؼ واتخاذ القرارات 
 *التعرؼ عمى الاساليب والادوات اللازمة لتوفير البيانات والمعمومات التي يتطمبيا تطبيؽ الادارة الاستراتيجية 

ؾ وضعيا الحقيقي عمى ضوء تطورىا التاريخي ، وما يتوافر *التعرؼ عمى حقيقة الموقؼ الحالي لممنظمة وادرا
 لدييا مف امكانيات وموارد ، وما بيا مف نقاط قوة ونقاط ضعؼ 

 *توصيؼ مستوى الانتفاع الحقيقي بإمكانيات المنظمة ومواردىا المادية والفنية ، وتحديد مدى ملائمتيا وكفايتيا
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 ستراتيجية ونظام التخطيط الاستراتيجي:/توفير المعمومات التي تتطمبيا الادارة الا2
 ىي : يتطمب تطبيؽ الإدارة الاستراتيجية أف تموف المنظمة عمى دراية بعشرة امور أساسية 

 توفير المعمومات سواء كانت مف عناصر داخمية أو خارجية -أ
 .ةالمعمومات المتوفرة وكيؼ يمكف الاستفادة منيا في ممارسة الإدارة الاستراتيجي-ب
 ةالمعمومات غير المتوفرة والتي يجب توفيرىا لإعداد الخطة الاستراتيجي-ت
 مصادر الحصوؿ عمى ىذه المعمومات سواء المتوفرة أو غير المتوفرة .-ث
   ةأدوات ووسائؿ الحصوؿ عمى ىذه المعمومات لأغراض ممارسة الإدارية الاستراتيجي-ج
 المطموبة لأغراض ممارسة الإدارة الاستراتيجية . الإجراءات التنفيذية لمحصوؿ عمى ىذه المعمومات-ح
الاطراؼ المعنية المسؤولية عف توفير ىذه المعمومات ومتطمبات تحفيز ىذه الأطراؼ لمتعاوف في توفير -خ

 المعمومات المطموبة 
 جي أساليب وأدوات تحميؿ وتفسير ىذه المعمومات وتجييزىا للاستفادة منيا في ممارسة الإدارة الاستراتي-د
 الية الاستفادة مف ىذه المعمومات ونظـ وقواعد تداوليا وحفظيا ومتابعة تحديثيا -ذ
 /تحقيق استمرارية منيج التفكير الاستراتيجي 3

يعتبر التفكير الاستراتيجي كأحد اشكاؿ الاستثمار ، اي اف لا يقتصر تصورات ومفاىيـ واىتمامات اعضاء المنظمة 
 عمى عممية اعداد الخطة الاستراتيجية ، وانما تمتد وتتعمؽ لتصبح مفاىيـ اساسية مستقرة 

 ا ما يمي  :ويتطمب تحقيؽ استمرارية منيج التفكير الاستراتيجي مجموعة مف المقومات مني
نجاز خطط وتحقيؽ اىداؼ - تصميـ روابط نظاـ الحوافز بممارسة الإدارة الاستراتيجية وما يرتبط بيا مف تفكير وا 

 استراتيجية لممنظمة ورسالتيا 
 انشاء نظاـ متكامؿ لممعمومات حوؿ متغيرات بيئة المنظمة الداخمية والخارجية -
رؤية العممية لدى أعضاء المنظمة ، بما يمكنيـ مف التعامؿ مع متغيرات بناء وتنمية ميارات التفكير المنيجي وال-

 البيئة بحياد وموضوعية 
تطوير التنظيـ الإداري واعداد الانظمة الإدارية ووضع سياسات وقواعد العمؿ بالاعتماد عمى النتائج أكثر مف -

 التركيز عمى الإجراءات التنفيذية والجوانب الشكمية . 
فالقرار الاستراتيجي يتميز عف غيره مف القرارات بالشموؿ وطوؿ المدى  ةتخاذ القرارات الاستراتيجيالقدرة عمى ا-

 1الذي يجب تغطيتو

 

                                                             

84مرجع سابؽ ص   الادارة الاستراتيجية الحديثة محمد ىاني  1  
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 خلاصة الفصل الاول :

تعتبر الادارة الاستراتيجية احد المفاىيـ الادارية التي يمكف استخداميا في مختمؼ انواع المؤسسات الخاصة والعامة 
وتنفيذىا ومراجعتيا في تحقيؽ طفرات  ةمؿ مف خلاؿ المراحؿ المختمفة ليا ف صياغة الاستراتيجيباعتبارىا مدخؿ شا

 في رفع مستو ى ادائيا وذلؾ يجسد طاقاتيا لتحقيؽ انجازاتيا استراتيجية طبقا لأوولويات التي تضعيا الادارة 

خلاؿ قياـ تمؾ المؤسسات بتحديد الرؤية يمكف تطبيؽ مفيوـ الادارة الاستراتيجية في المؤسسات لرفع  ادائيا مف 
المستقبمية ليا ، وتحديد غاياتيا عمى مدى الطويؿ ، وتحديد ابعاد العلاقة بينيا وبيف بيئتيا بما يساعد في تحديد 
الفرص والمخاطر المحيطة ، ونقاط الضعؼ والقوة المميزة ليا وذلؾ بيدؼ اتخاذ القرارات الاستراتيجية عمى المدى 

 مراجعتيا وتقويميا بغية الرفع في ادائيا .البعيد و 
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 : ماىية الأداء الوظيفي المبحث الأول
 تمييد 

تواجو المؤسسات تحديات جديدة تفرض  عمييا مقارنة أدائيا وما تحققو مف انجازات مع غيرىا مف المؤسسات مف 
التي نشأت مف اجميا  ؼخاصة واف اليدؼ مف وجود المؤسسة ىو تحقيؽ الأىداأجؿ تحسيف اوضاعيا وأدائيا ، 

والسبيؿ الاساسي لذلؾ ىو تخطيط الأداء ، وتوفير المستمزمات المادية والبشرية والمعنوية اللازمة لمحصوؿ الى 
 لممؤسسة .الأداء العالي ،  إضافة الى المعمومات والارشادات والمعايير الضرورية لقياس الاداء الكمي 

فالأداء ىو قاسـ المشترؾ لجميع الجيود المبذولة مف قبؿ الادارة والعامميف بيا ، حيث أف مختمؼ الابحاث 
والدراسات تيدؼ الى ايجاد الاليات والنماذج والنظريات الادارية التي تجعؿ أداء المؤسسة متميزا وتسعى الى 

فة عامة ، يعبر مف الاتجاىات الادارية المعاصرة التي تحظى تحسينو بشكؿ مستمر وأف الاىتماـ بمفيوـ الاداء بص
بقد كبير وعالي مف الاىتماـ وأف الادبيات المعاصرة في تناوليا لموضوع الاداء تركز عمى عدة مستويات وتصنيفات 

ستقبؿ لو ، بحيث اصبح الاداء مف الاىتماـ ىو الاساس والأىـ الذي يمكف اف تعتمده المؤسسة كسلاح لمواجية الم
 وتميزىا عف بقية المؤسسات . 

 :مفيوم الأداء : المطمب الأول 

إف أصؿ كممة الأداء لاتيني" " بمعنى  Performance" ولكف تعتبر المغة الإنجميزية ىي التي أعطت لو معنى    
الوصوؿ  واضح ومحدد"  عمى To performتأدية أو إنجاز نشاط أوتنفيذ ميمة ، أو بمعنى القياـ بفعؿ يساعد   

كما عرفو عبد المحسف بأنو " المخرجات والأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا خلاؿ  1إلى الأىداؼ المسطرة .
فترة محددة ، وىذا المفيوـ يدؿ عمى أنو يعكس كلا مف الأىداؼ والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا ويربط بيف أوجو 

" في حيف ذىب   أحمد زكي بدوي إلى أف الأداء " ىو تنفيذ  الأنشطة بالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا
  2أمر أو واجب أو عمؿ ما أسند إلى شخص أو مجموعة "

ويعتبر مفيوـ الأداء عمى المستوى الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث كمية وجودة العمؿ المقدـ مف 
    3مف منظميف ومديريف وميندسيف طرفو ، والاداء ىو ما يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة

 وعرفو جوفماف )GOFFMAN(  بأنو كؿ النشاطات المعطاة لمفرد المشترؾ في موقؼ ما ، وتساعده في 
 4التأثير في الأفراد الآخريف أو المشاركيف 

                                                             

02ص‌0202،‌مذكرة‌ماجستير‌ع‌التسيير‌قالمة‌‌أداء وجودة الخدمات اللوجستٌة ودورها فً خلق القٌمةبن‌قيراط‌عبد‌العزيز‌:‌‌ 1  
بوعطيط‌جلال‌الدين 

 
  2 20جامعة‌قسنطسنة‌ص‌‌0222،‌ماجستير‌الإتصال التنظٌمً وعلاقته بالأداء الوظٌفً :‌‌

021ص‌‌0222النشر‌الجامعية‌قائمة‌،‌‌إدارة الموارد البشرٌة ، مدٌرٌة وسيلة‌حمداوي‌،‌ 3
  

02خالد‌أحمد‌الصرايرة‌مرجع‌سابق‌ص‌ 4 ‌ 
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 وقد أكد ىاينز بأف الأداء " عبارة عف الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو بأي عمؿ مف الأعماؿ ".
عرفو الخزامي بأنو " سموؾ يحدث نتيجة سموؾ وىو يقوـ ما يقوـ بو الفرد استجابة لميمة معينة سواء قاـ بيا بذاتو و 

 1أـ فرضيا عميو آخروف "
بينما يعرفو طاىر محمود كلادة بالشمولية حيث قاؿ " الأداء ىو درجة تحقيؽ الفرد العامؿ لممياـ الموكمة إليو ، مف 

 2النوعية المحققة مع العمؿ عمى تخفيض تكاليؼ الموارد المستخدمة "حيث الجيد والجودة و 
 العامموفبأنو " الأفعاؿ والسموكيات والنواتج القابمة لمقياس التي يقوـ بيا  VISWESVVARAMكما يعرفو 

 أو يندمجوف فييا والتي ترتبط بالأىػداؼ التنظيمية وتسيـ في تحقيقيا " .
نجازات وىدؼ الأداء ، قد كما يعرؼ عمى أنو الجيد الذي  يبذلو الفرد في تنفيذ الأعماؿ ، وتتبمور ثمرتو في نتائج وا 

ويعرفو الغامدي "     3يكوف مصدره إنسانيا صرفا ، وقد يكوف مشتركا بيف الآلة والإنساف ، أوبيف الإنساف والمادة.
  4ت محددة وبأقؿ تكمفة ممكنة " القدرة عمى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ إلى عدد مف المنتجات بمواصفا

 في حيف عرفو    5بينما يعرفو النصر بانو " الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو باي عمؿ مف الاعماؿ "
Wietseman , hoklins "أيضا يمكف القوؿ بأنو "    6عمى أنو "قدرة المشروع عمى تحقيؽ الأىداؼ طويمة الأجؿ

كما سمسمة مف النشاطات المرتبطة بوظيفة متخصصة أو نشاط جزئي تقوـ بو الإدارة    : 7لتحقيؽ ىدؼ معيف "
الفعالية وتعني " بأنو يعتمد في مراحمو القصيرة دائما عمى  Danile , betnatd    يعرفو دانياؿ مستوييف وىما

ف النتائج المتحصؿ عمييا درجة بموغ الأىداؼ ميما كانت الوسائؿ المستعممة ، والكفاءة التي تمثؿ العلاقة بي
وعمى العموـ ومف خلاؿ ما أدرجنا مف تعاريؼ سابقة مختمفة والتي اعتمدت    8والوسائؿ المستعممة لموصوؿ إلييا "

عمى عدة عناصر في تحديد مفيوـ الأداء ، يمكف القوؿ أف الأداء ىو الجيد المبذوؿ مف قبؿ الأفراد والمنظمات في 
طة بيـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا عمى المدى القصير ، المتوسط والبعيد مف خلاؿ إستغلاؿ تنفيذ مجموع المياـ المنو 

 وتوظيؼ مختمؼ مواردىا في إطار الأخذ بعيف الإعتبار تأثيرات البيئة الداخمية والخارجية لأنشطتيا .

                                                             

ماجستير   الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في محافظة الوجوالتمكين الإداري وعلاقتو بالأداء البموي ، محمد سميماف  
28-27ص 2008 1  

242، دار زىراف لمنشر والتوزيع ، الاردف ، ص  الاتجاىات الحديثة في القيادة الإداريةطاىر محمود كلادة ،   2  
84ماجستير ص  العام والصناعي في سوريا: أنظمة الاجور وأثرىا عمى أداء العاممين في الشركات لمقطاع سومر أديب ناصر   3  
ـ 2013الرياض  التطوير التنظيمي ) أساسيات ومداخل واستراتيجيات (منصور جمعاف الغامدي :   4  
ـ 2008القاىرة ، – الاداء الاداري المتميز ، المجموعة العربية لمتدريب والنشرمدحت محمد النصر :   5  
24ص  2006، دار الشروؽ والتوزيع الاردف  ت الصغيرة ،مدخل إستراتيجي لممنافسة والتميزإدارة المشروعافلاح حسف الحسيف :   6  
89ص 2011، مؤسسة العراؽ لمنشر والتوزيع عماف  التحميل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبيدي :   7  
327ص  2005رة لمطباعة والنشر والتوزيع ، الأردف ،دار الميس ، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد البشار عمي :   8  
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 مفيوم الأداء الوظيفي : 
تم اـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد ، وىو يعكس يشير الأداء الوظيفي عمى حسب محمد راوية "إلى درجة تحقيؽ وا 

الكيفية التي يتحقؽ بيا ، أو يشبع الفرد بيا متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس وتداخؿ بيف الأداء والجيد ، 
 "1فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد 

  2كر " بأنو تفاعؿ سموؾ الموظؼ ، حيث أف ىذا السموؾ يتحدد بتفاعؿ جيده ووقتوكما يعرفو " العرياف وعس
 " بأنو " الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو بأي عمؿ مف الأعماؿ ".            "ىاينز وأوضحو

المنظمة التي كما يمقي توماس جمبرت الضوء عمى الأداء ، إذ يرى أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ في 
يعمموف بيا ، أما الأداء الوظيفي فيو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز أي أنو مجمع السموؾ والنتائج التي تحققت معا 

وعرفو المطارنة بأنو " السموؾ الذي يقوـ بو المعمـ في المؤسسة التي يعمؿ فييا بالطريقة الصحيحة والسميمة،  3.
الأداء الوظيفي عمى أنو : نشاط   آلمير"وقد عرؼ " 4السلامة العامة في العمؿ " .مراعيا بذلؾ الفعالية والكفاءة و 

يمكف الفرد مف إنجاز الميمة أو اليدؼ المخصص لو بنجاح ويتوقؼ ذلؾ عمى القيود العادية للإستخداـ المعقوؿ 
 لمموارد المتاحة .  

موؾ والنتائج ، حيث تكوف ىذه النتائج قابمة كما يعرؼ عمى أنو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز، وأنو مجموع الس
دراؾ الدور أو المياـ والتي  5لمقياس  . وعرفو سمطاف عمى أنو  " الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد ".  ايضا يمكننا القوؿ بأف الأداء الوظيفي ىو " صافي الجيود 6تشير إلى تحقيؽ وا 
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد " دراؾ الدور والمياـ وبالتالي يشير إلى درجة تحقيؽ وا    7لمفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

ىناؾ علاقة متلازمة ومتبادلة كما يرى عمي سممي أف " الرغبة والقدرة يتفاعلاف معا لتحديد مستوى الأداء حيث أف 
                                                                                                                                                                                                        8.ى والأداء بيف الرغبة والمقدرة في العمؿ والمستو 

لإنجاز العمؿ المكمؼ بو ، أو بمعنى أدؽ مستوى قيامو بالعمؿ ، إذف الأداء ىو سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو الفرد 
فبناءا عمى ىذا المستوى يتحدد أداء الفرد إذا كاف أو متوسطا أو متدنيا ، وىذا يتوقؼ عمى عدة عوامؿ منيا خارجية 

                                                             

  1  25ص 2001، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبمية: راوية محمد حسف  
  2 14الجزائر ص  2014/جواف  8العدد  مقومات الإبداع الإداري ودورىا في رفع مستوى الاداء الوظيفي مجمة الخبرقرماش وىيبة، 

  3 175ص 2005، الدار الجامعية مصر ، السموك التنظيمي بين إنتاجية المالية والعمميةصلاح الديف عبد الباقي : 
07ص  ـ سابؽ التمكين الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في محافظة الوجو يمحمد سميماف البمو   4  
25ص  2003، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، القاىرة  : تكنولوجيا الأداء في المنظماتعبد الباري إبراىيـ درة   5  
33ص 2008، رسالة ماجستير إدارة أعماؿ غزة  أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفيأسعد أحمد عكاشة :   6  
219ص  2003، الدار الجامعية الجديدة ، الإسكندرية ،  السموك التنظيمي محمد سعيد أنور سمطاف :  7  
  8 280رجع سابؽ م السموك التنظيمي بين إنتاجية المالية والعممية صلاح الديف عبد الباقي ، 
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دى ملائمة مكاف تتضمف مؤشرات البيئة الخارجية كمناخ العمؿ والعلاقة بالزملاء والرؤساء والتجييزات المكتبية وم
العمؿ ومستوى ضغوط العمؿ ، وعوامؿ داخمية تتضمف قدرات وميارات الفرد واستعداداتو واتجاىاتو نحو العمؿ 

ورضاه الوظيفي ، وىذه ترتبط إلى حد كبير بالعوامؿ البيئية والوسط الثقافي المحيط بالفرد ، ونوع التعمـ والخبرات 
 السابقة يمكف أف نحدد عناصر تعريؼ الأداء الوظيفي في النقاط التالية : ، وعميو ومف خلاؿ التعاريؼ 1المكتسبة

دراؾ الدور والمياـ . .1  ىو صافي جيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
تماـ المياـ المكونة لموظيفة . .2  درجة تحقيؽ وا 
 سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو الفرد لإنجاز العمؿ المكمؼ بو . .3

 العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي المطمب الثاني :

يمكف القوؿ أف أية منظمة لا يمكف أف تعيش منعزلة عف البيئة المحيطة ، فيي تعيش إذف ضمف بيئة تؤثر وتتأثر 
بيا ، وعميو فإف أداء العمؿ يتوقؼ عمى عدة عوامؿ بعضيا تنظيمي والآخر إجرائي ، بعضيا ثقافي والآخر نفسي 

ر إجتماعي ، وىذه العوامؿ تختمؼ تأثيرىا عمى أداء العمؿ مف مجتمع لآخر باختلاؼ بعضيا إقتصادي والآخ
رغبات العامميف واحتياجاتيـ ، وباختلاؼ أىداؼ المنظمات وثقافتيا ، وباختلاؼ المستويات الحضارية لممجتمعات 

مكف القوؿ أف البيئة الراعية التي تشكؿ البيئة الحيوية التي تؤثر في التنظيـ كما تؤثر في أداء العامميف ،كما ي
والحاضنة لممنظمة سيكوف ليا بالغ الأثر في بموغ المنظمة غاياتيا ونماء واستمرار وتدفؽ مخرجاتيا بما ينعكس أثره 

دارة وميارة العامميف .فالإطار الواسع والمحيط الشامؿ لأي عممية تنموية تكمف في نوعية  عمى سموؾ وأداء وا 
لعامة لمدولة ، وخطط التنمية والتطوير التي تتبناىا مؤسسات الدولة المختمفة ، فكما ارتفع التوجييات والسياسات ا

سقؼ الاىتماـ بالعنصر البشري مف قبؿ صناع القرار والمسؤوليف في المؤسسات كمما كاف المردود أكبر والفائدة 
عتبار كافة العوامؿ المحيطة ببيئة أعظـ وأشمؿ ، وفي ضوء ذلؾ فإنو مف الضروري عمى المنظمة أف تأخذ بعيف الإ

العمؿ إذا ما أرادت أف تبقى وتستمر في مضمار السباؽ وبناءا عميو ، فإنو مف الصعوبة بمكاف أف تتمكف إدارة 
المنظمة المنفردة مف تحقيؽ المردود العائد المنشود ،إذ لا تستطيع إدارة أي منظمة أف تعمؿ بشكؿ مغاير لعوامؿ 

ييا بأي حاؿ مف الأحواؿ ، بؿ ىي جزء مف منظومة متكاممة ممتدة الأذرع والأطراؼ ، ويظير بيئتيا التي تعيش ف
تأثير بيئة العمؿ عمى العامميف في المنظمة مف خلاؿ ثقافتيا ،حيث تمعب ثقافة المنظمة دورا بالغ الأىمية في 

مناسبة عمى تطوير أداء العامميف ، كما التأثير عمى قيـ الأفراد ومعتقداتيـ الثابتة ويتجسد ىذا مف خلاؿ خمؽ بيئة 
يمكف أف تمعب دورا سمبيا قد يضر بالمنظمة وذلؾ بوضع المعوقات والعراقيؿ التي تفوؽ تحقيؽ استراتيجيات 

                                                             

281ص 2005سابؽ ،، الدار الجامعية مصر مرجع  السموك التنظيمي بين إنتاجية المالية والعممية صلاح الديف عبد الباقي :  1  
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إف الأداء بمختمؼ أنواعو وبمفيوـ الكفاءة والفعالية  يعتبر دالة   1المنظمة وتسبب مقاومة التغيير وعدـ الالتزاـ .
مف المتغيرات والعوامؿ التي تؤثر فييا سمبا وايجابا . ولما كاف تحسيف الأداء ،سواء عمى مستوى تابعة لمعديد 

الأنظمة الفرعية أو عمى مستوى المؤسسة ككؿ ىو اليدؼ مف وراء أغمب البحوث التي تتناولو بشكؿ مباشر أو غير 
مؿ أو عمى الأقؿ حصر أىميا عمى مباشر ، فإف الباحثيف )كؿ حسب موضوع بحثو( سعوا إلى تحديد ىذه العوا

النحو الذي يسمح بالعمؿ عمى تعظيـ آثارىا الإيجابية وتقميص آثاره السمبية ، وبما أف الأمر يتعمؽ بالمؤسسة 
الإقتصادية فإف العوامؿ الإقتصادية ىي الأكثر إنعكاسا عمى الأداء وذلؾ نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة مف جية 

موما يمثؿ مصدر مختمؼ مواردىا ومستقبؿ منتوجاتيا مف جية أخرى . وىي بدورىا ولكوف المحيط الإقتصادي ع
( كالفمسفة الإقتصادية لمدولة ، معدلات نموىا   Macroتنقسـ حسب شموليتيا إلى عوامؿ اقتصادية عامة) 

ذا كانت العوامؿ الإقتصا دية تعتبر أكثر ،سياسات تجارتيا الخارجية ،معدلات التضخـ ،أسعار الفائدة ...الخ . وا 
العوامؿ الغير خاضعة لتحكـ المؤسسة التي ليا تأثير كبيرا عمى اداء العامميف فإف العوامؿ الإجتماعية والثقافية لا 
تقؿ عنيا أىمية ولا تأثيرا وذلؾ نظرا لأىميتيما في محيط المؤسسة مف جية ومساىمة عوامميما في التأثير عمى 

لى جانب العوامؿ السالفة الذكر تمثؿ العوامؿ العوامؿ الاخرى )إقتصادية ، إجتم اعية ....( مف جية ثانية وا 
السياسية والقانونية أيضا عنصرا ىاما بالنسبة لممؤسسة بفرصيا ومخاطرىا وانعكاسات تغيراتيا السريعة والمفاجئة 

لخارجية ،انتشار الاحزاب عمى ادائيا ، ونذكر مف بيف ىذه العوامؿ الاستقرار السياسي والأمني لمدولة ، السياسة ا
السياسية ، المنظومة القانونية ، أحكاـ وقرارات المحاكـ ...الخ . وبما أف تغيرات ىذه العوامؿ ىي إفرازات الحسابات 

السياسية فإف المؤسسات الإقتصادية أصبحت في كثير مف الدوؿ حتى المتقدمة منيا تتدخؿ لتكييؼ تغيرات ىذه 
ياسية ولنا في قرارات الولايات المتحدة الأمريكية المتعمقة بإقامة علاقات اقتصادية قبؿ السالعوامؿ وفقا لمصالحيا ، 

                                                                                               2.ذلؾ مع الفيتناـ مثاؿ عمى
وعمى غرار العوامؿ السابقة فإف العوامؿ التكنولوجية مف بينيا المعارؼ العممية ،البحث العممي ،الإبداعات 

نصر بالغ الأىمية ضمف متغيرات الدالة التي تربط التكنولوجية ،تداوؿ براءات الإختراع ...الخ ،تمثؿ ىذه العوامؿ ع
المنظمة بعوامؿ محيطيا ذلؾ لأف نوعية التكنولوجيا التي تستخدميا تسيـ إلى حد بعيد في تخفيض أو تضخيـ حجـ 
التكاليؼ ، تحديد نوعية المنتجات ، تحديد كيفية معالجة المعمومات مما يسيـ في تدنية أو تعظيـ مستويات الأداء ، 

ميو يجب عمى المنظمة متابعة تطورات التكنولوجيا والتنبؤ بيا وتقييميا وتحديد آثارىا سواء بالنسبة لمصناعة التي وع
تنتمي إلييا أو إلى الصناعات الأخرى التي تؤثر عمى مستقبميا ، بؿ إف دورىا لا ينحصر في المتابعة بؿ يتعدى 

                                                             

  1 07ص 1/2012عدد 39مجمة العموـ الادارية مجمد : العوامل المؤثرة في الاداء الوظيفي لمعاممينموسى سلامة الموزي وآخروف  
  2 عبد المميؾ مزا ىودة :الاداء بين الكفاءة والفعالية مجمة العموـ الانسانية جامعة بسكرة العدد01ص ص 93-92
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اخمي ليا مف أجؿ أف تكوف سباقة إلى الإبداع والإختراع إلى تشجيع بحوث التطوير والتنمية عمى المستوى الد
 . 1وبالتالي التحسيف الدائـ لمختمؼ أنشطتيا 

  

    2تتكوف مف مجموعة متعددة مف العوامؿ نذكر منيا  العوامل الداخمية المؤثرة عمى الأداء الوظيفي :  -أ 

وتطور المنظمة مرىوف بمدى إستقطابيا لعناصر :يشكؿ أىـ مورد في المنظمة ،فنمو التنافسية  العنصر البشري 1 
بشرية متميزة في مياراتيا ومعارفيا وقدراتيا عمى الإنسجاـ في الجماعة ،ومدى العناية التي تعطييا لتنمية وتطوير 
 ممتمكاتيا والعمؿ عمى إيجاد وتنمية الدافع لدييا لبذؿ جيد أكبر وأداء أفضؿ ، فالمعب عمى رفع الروح المعنوية لدى
الموظفيف ومعرفة اتجاىاتيـ وميوليـ نحو مؤسساتيـ التي يعمموف بيا تؤثر و بشكؿ كبير في الأداء الوظيفي ، وقد 
خمصت الكثير مف الدراسات إلى أف القيادات الإدارية ليا تأثير كبير عمى معنويات الموظفيف إيجابا وسمبا وىذا 

ذا نج حت المؤسسة في إختيار العامميف وعممت عمى خمؽ روح ينعكس عمى الأداء الوظيفي وىي علاقة طردية وا 
طاعة الأوامر والقوانيف  معنوية قوية لدييـ ) روح الفريؽ ( فإف ذلؾ يكفؿ الرضا الوظيفي ، وحفظ النظاـ العاـ وا 
والموائح والضغط عمى أي فرد يحاوؿ الخروج عمييا ، كما يكفؿ الاحتفاظ بمستوى مناسب مف السموؾ والأداء 

ي . وتعتمد الروح المعنوية عمى عدة عناصر ترتبط بعممية العلاقات الإنسانية مثؿ سلامة الإشراؼ وأيضا الوظيف
 .   3عمى عناصر ترتبط بعممية التوظيؼ مثؿ مقابمة الكيفيات بالوظائؼ والتدريب والاجور والترقية والخدمات 

سيؽ وقيادة ورقابة جميع الموارد التي تقع ضمف : إف للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيـ وتن الإدراة 2   
نطاؽ مسؤوليتيا وسيطرتيا فيي بذلؾ تؤثر عمى جميع الأنشطة في المنظمة ومنو فيي مسؤولة بنسبة كبيرة عف 

 زيادة معدلات الأداء داخؿ المنظمة . 

فعدـ الإنتظاـ في العمؿ : تشير عمى مدى أىمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفتو ،  بيئة العمل 3 
والإنسحاب والغيابات والتسيب الإداري والحوادث يعود سببو الرئيسي لسمبية بيئة العمؿ ،فيناؾ عوامؿ خارج نطاؽ 
سيطرة الفرد والتي يمكف أف تؤثر في مستوى الأداء وبالرغـ مف أف بعض ىذه العوامؿ قد تؤخذ كأعذار إلا أنو يجب 

يا في الحقيقة تؤثر بشكؿ مباشر في نشاط وفعالية الموظؼ مما يساىـ في تحقيؽ مردود أف تؤخذ بعيف الإعتبار لأن
 جيد داخؿ المنظمة .

                                                             

53/54صص  2017القادسية ماجستير  ج استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجيالسعدوف:ىدى مؤيد حاتـ  1  
71ص  2003، ماجستير العموـ الإقتصادية فرع التخطيط الجزائر الرضا عن العمل وأثره عمى الاداء عمر سرار :   2  

  3 95،96ص ص  2011جميس الزماف عماف   ،دار ادارة الجودة والأداء الوظيفيحسيف محمد الحراحشة : 
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: يشير إلى أىمية الوظيفة والمنصب الذي يشغمو الفرد ومدى توفر فرص النمو والترقية المتاحة  طبيعة العمل 5 
 أمامو ، حيث كمما زادت درجة توافؽ الفرد ووظيفتو أدى ذلؾ إلى زيادة دافعيتو وحبو لمعمؿ وولائو لمؤسستو . 

الداخمي لمعلاقات السائدة في المنظمة ،  : ىو عبارة عف البناء أو الشكؿ الذي يحدد التركيب الييكل التنظيمي 6 
فيو يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية والفرعية التي تضطمع بمختمؼ الأعماؿ والأنشطة التي يتطمبو تحقيؽ 
أىداؼ المنظمة ، وىو يشمؿ حجـ المنظمة ونمط السمطة ونمط اتخاذ القرارات ، ذلؾ أف طبيعة الييكؿ التنظيمي 

ي التنظيـ إليو تؤثر في قدرتيـ في المشاركة والإبداع ، فإذا كاف الييكؿ التنظيمي جامدا وغير مرف ونظرة العامميف ف
ولا يتيح مجالا لأية علاقات لمعامميف خارج إطاره ، فإف ذلؾ يؤدي بالعامميف إلى التخوؼ مف اتصالات خارج ىذا 

، وعمى العكس مف ذلؾ فإف الييكؿ التنظيمي الاطار ، ويجعميـ غير متحمسيف لاقتراح ما مف شأنو تحسيف العمؿ 
المرف والذي ينظر إليو كأساس عاـ لتحديد العلاقات التنظيمية يمكف لو أف يتطور ليستوعب المتغيرات المستجدة ، 
ويشجع العامميف عمى الإجتياد لتطويره وتحسينو مما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ . فالييكؿ التنظيمي لأي مؤسسة 

ير عمى تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا بكفاءة وفعالية ، فيو يعكس مدى تحديد الأدوار والمستويات بدقة لو تأثير كب
لمعامميف ، وضماف عدـ الإزدواجية في مسؤوليات ، وكذلؾ طبيعة الإتصاؿ بيف العامميف والإدارة ، وبيف العامميف 

ويتطمب نجاح المنظمات في تحقيؽ أىدافيا      1وبعضيـ البعض ، وكذلؾ نوع العلاقات السائدة داخؿ المؤسسة .
توافر عدد مف المتغيرات التنظيمية بشكؿ سميـ مف أىميا المناخ التنظيمي ، إذ يعكس المناخ التنظيمي في المنظمة 
شخصيتيا ، ويمثؿ بيئة العمؿ الداخمية بمختمؼ متغيراتيا وخصائصيا وتفاعلاتيا ، حيث يمعب المناخ التنظيمي 

ترصيف السموؾ الأخلاقي والوظيفي لأوفراد العامميف مف ناحية تشكيؿ وتعديؿ وتغيير القيـ والعادات  دورا كبيرا في
ف نجاحيا  والإتجاىات والسموؾ ، ومف ىنا يمكف القوؿ إف المناخ التنظيمي يمثؿ شخصية المنظمة بكؿ أبعادىا ، وا 

عمؿ ترصف سبؿ الثبات والاستقرار لأوفراد في خمؽ المناخ الملائـ لأوفراد مف شأنو أف يشجع عمى خمؽ أجواء 
والتنظيـ عمى حد سواء إذ إف الأفراد في البيئة التنظيمية الفاعمة يشعروف بأىميتيـ وقدرتيـ عمى المشاركة في اتخاذ 
القرار السميـ والإسياـ في رسـ السياسات والخطط ويسود شعور بالثقة بيف الإدراة والأفراد .  وتزداد أىمية وجود 

اخ تنظيمي صحي في ظؿ التغيرات البيئية السريعة التي تعيشيا المنظمات والمنافسة الشديدة والدخوؿ إلى من
العولمة والتغير التكنولوجي السريع ، مما يفرض عمى المنظمة الإبداع والتطوير المستمريف ، إذ إف الإبداع ىو 

مي يمثؿ وصؼ خصائص بيئة العمؿ ، لذا فلا بد مف العممية التي يكمف وراءىا أي تقدـ . ولما كاف المناخ التنظي
أف يتأثر سموؾ الأفراد الإبداعي بالمناخ التنظيمي السائد فإما أف يكوف مشجعا للإبداع أو معوقا لو ، فالمناخ 
التنظيمي الصحي يعطي الفرصة لنمو الطاقات الإبداعية ويشجع التجديد ويمنح الأفراد مجالا أوسع في العمؿ 

                                                             

مجمة الجامعة الإسلامية لمبحوث الإنسانية  أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوطني لمعاممين الإداريين: يوسؼ عبد عطية  
1149ص3عدد18 1  
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ت واتخاذ القرارات ، ويقدـ الحوافز المادية والمعنوية ، فالمنظمات المبدعة ىي التي توفر مناخا تنظيميا والإتصالا
ملائما يتأصؿ فيو الإبداع كيدؼ مؤسسي متجدد ، وتجعؿ مف الإبداع ميمة أساسية وحيوية يشترؾ بيا كافة 

  1الموظفيف ، فيو الأساس لنموىا ووجودىا وازدىارىا .

: إف العوامؿ التكنولوجية مف آلات ومعدات ووسائؿ اتصاؿ وغيرىا تؤثر تأثيرا كبيرا عمى الأداء  الفنيةالعوامل  7
: لقد أسفرت نتائج  الاشراف 8الجيد ، ولا يكفي ىذا بؿ يجب أف يكوف الفرد عمى عمـ بكيفية عمؿ ىذه الوسائؿ . 

ترجع إلى أسموب الإشراؼ المتبع معيـ فميمة الكثير مف الأحداث عمى الكثير مف أسباب عدـ الرضى لمعامميف 
المشرؼ الحديث ىي توجيو وقيادة مجموعة مف العامميف وتنسيؽ وجودىـ وتقويـ أعماليـ لموصوؿ إلى ىدؼ محدد 
، ويشغؿ الجانب الإنساني جزءا كبيرا مف وظيفة المشرؼ ،ويتضمف ذلؾ تحفيز العامميف عمى العمؿ وبحث مطالبيـ 

 والإستماع إلى مقترحاتيـ .   ، ودراسة مشاكميـ

: تعبر في أبسط معانييا عف ما يحصؿ عميو الفرد مف المؤسسة مقابؿ عممو فييا ، والتحاؽ العامؿ  الحوافز 9  
بالمؤسسة وبقائو فييا ، وليس في الواقع إلا بمقدار ما يمنحو ويعطيو الفرد مف قيمة في تصوره لمحوافز التي 

                                                              يتحصؿ عمييا .            

:ىي الظروؼ التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعماؿ وظيفتو والتي تؤثر بدرجة ممموسة  ظروف العمل المادية10   
                                                                                           2والفوضى .عمى مقدرتو الذىنية والجسمية والتي لا يستطيع التحكـ فييا كالحرارة والبرودة والإنارة والتيوية 

: يمثؿ التعميـ المعارؼ التي تـ الحصوؿ عمييا عبر الطرؽ البيداغوجية والأكاديمية المختمفة  التعميم والتدريب 11  
ف مياـ عممو كمما زاد إدراكو لدوره ومف ثـ ممارستو لو بالشكؿ ، وكمما كاف ىناؾ ارتباط بيف ما تعممو الفرد وبي

المطموب ، أما التدريب فيو " جيد مخطط لتغيير سموؾ وميارات العامميف وتوجياتيـ  وآرائيـ باستخداـ طرؽ 
يب وفؽ إرشادية مختمفة ، لتييئتيـ لأداء الأعماؿ المطموبة وفقا لمعايير العمؿ بشكؿ مقبوؿ " ويمكف أف يتـ التدر 

برامج تدريبية منظمة أو أثناء تأدية العمؿ ، ومف الواضح أنو كمما تمقى الفرد التدريب المناسب كمما انعكس ذلؾ 
 عمى مستوى أدائو الوظيفي .                                                        

تيجة عمميات التوظيؼ العشوائية ، تعوؽ حركة : إف زيادة العامميف أكثر مما يتطمب العمؿ ن تضخم العمالة 12    
عتمادىـ عمى بعضيـ البعض في إنجاز الأعماؿ  سير العمؿ والتأخر في إنجاز الأعماؿ ، نتيجة تواكؿ الموظفيف وا 
الموكمة إلييـ كما أف ىذه الزيادة تؤدي إلى تعطيؿ الإنجاز وتعقيد الإجراءات وتداخؿ الإختصاصات ، والتكرار أو 

                                                             

 2عدد 13مجمة المنارة مجمد قياس اتجاىات العاممين لأثر المناخ التنظيمي في تبني السموك الإبداعي واخروف: خالد الزغبي  
  1  67ص
46ص  2016، كمية العموـ الإنسانية جامعة محمد خيضر بسكرة  الإلتزام التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيأمينة فارس :   2  
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عاقة الخدمات لمجميور ، وبالتالي يكوف لتضخـ العمالة أثار سمبية تعكس مظاىر الإزدواج ية في الأعماؿ ، وا 
 الإنحراؼ المتمثمة في الإىماؿ والتكاسؿ .                                  

ة بؿ قد : فالتسيب الإداري في المنظمة يعني ضياع ساعات العمؿ في أمور غير منتج التسيب الإداري 13      
تكوف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء الموظفيف الآخريف ، وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسموب القيادة أو الإشراؼ 

                                                   1، أو لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة .

ؿ مف أقدـ مبادئ التنظيـ جميعا ، يرتكز ىذا المبدأ عمى :يعد مبدأ التخصص وتقسيـ العم محتوى العمل 14     
أف يؤدي كؿ فرد العمؿ الذي يتقنو ، وذلؾ حت يستطيع أف يؤدي عممو عمى الوجو المطموب مف الدقة والإتقاف ، 

 حيث ينصرؼ إلى ىذا العمؿ بالذات ، ويركز مجيوداتو وجميع اىتماماتو إليو .              

: كما أنو يوجد العديد مف العوامؿ الداخمية التي ليا أثر  جية المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفيب العوامل الخار    
كبير عمى الأداء الوظيفي ، يوجد أيضا عوامؿ خارجية ىي الأخرى ليا أثر بالغ في فعالية الأداء الوظيفي داخؿ 

                       المنظمة نذكر منيا :                                           

: الإستقرار الإقتصادي ، الأسواؽ المالية ومدى وجود أسواؽ لأوسيـ والسندات ،  السياسات الإقتصادية 1 
السياسات المالية المتبعة مف قبؿ الدولة ، الأزمات الإقتصادية أو التغيرات في القوانيف والسياسات ، تؤثر عمى بيئة 

 ظيفي .العمؿ وتؤثر عمى الأداء الو 

: تؤثر المنافسة والطمب عمى المنتجات أو الخدمات بشكؿ مباشر عمى الأداء الوظيفي ، في  أوضاع السوق 2
بيئات تنافسية قد يشعر الموظفوف بضغط كبير مما يؤدي إلى تحسيف الأداء أو العكس أي يسبب إنييار معنوي 

 وجو .                               وجسدي ليـ بسبب الجيد والإرتباؾ في تأدية مياميـ عمى أحسف 

: فالعادات والتقاليد الموروثة والعرؼ والجانب الديني ، والمستوى الثقافي والتعميمي  البيئة الإجتماعية والثقافية 3  
ومدى تقدير الأفراد لمتعميـ ورغباتيـ في الحصوؿ احتياجاتيـ ، كميا عوامؿ تساىـ في الأداء الوظيفي وتؤثر بو 

 ؿ مباشر أو غير مباشر .                                       بشك

، الأسواؽ المالية ومدى وجود أسواؽ لأوسيـ والسندات ،  : الإستقرار الإقتصادي السياسات الإقتصادية 4
السياسات المالية المتبعة مف قبؿ الدولة ، الأزمات الإقتصادية أو التغيرات في القوانيف والسياسات ، تؤثر عمى بيئة 

 العمؿ وتؤثر عمى الأداء الوظيفي .

                                                             

72ص  2015لمجموعة العربية لمنشر ، ا وأسرار الإبداع القياديالقائد المتميز مناؿ أحمد البارودي :   1  
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المنظمة والتي يمكف أف تؤثر في مستوى الأداء :  ىناؾ بعض العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد و  العوامل البيئية5
وبالرغـ مف أف بعض ىذه العوامؿ قد تؤخذ كأعذار إلا أنو يجب أف تؤخذ بعيف الإعتبار لأنيا في حقيقة الأمر 
موجودة فعلا كبرودة الطقس أو الحرارة الشديدة او وعورة التضاريس ...الخ ، كؿ ما سبؽ يؤثر بشكؿ أو آخر عمى 

داء في المنظمة ، أما العوامؿ الرئيسية التي تؤثر عمى الأداء وتعزيزه بحسب درجة توافرىا مع كؿ فرد مردودية الأ
     1عامؿ والتي تمثؿ في الوقت نفسو مكونات الأداء الفردي ، ىي قدرة الفرد عمى أداء العمؿ .

عمى توجيو جيوده بشكؿ  : وضوح الأىداؼ والتوقعات مف قيؿ الإدارة يساعد الموظؼ الأىداف والتوقعات 6
صحيح . فمف الميـ أف يدرؾ الموظؼ ما ىو متوقع منو وكيؼ يمكنو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ، مما يعزز مف الأداء 

: مف الضروري أف تقدـ الشركات نظاما فعالا  لمحوافز والمكافآت ، ىذا حتي يشعر  التحفيز والمكافآت 7.
 ا الدائـ بالعنصر الفعاؿ وتحفيزه عف طريؽ العلاوات والمكافآت .الموظفيف بتقدير المنظمة لجيودىـ واىتمامي

: وتتمثؿ في طبيعة النظاـ السياسي ومدى الإستقرار الأمني داخؿ البلاد مرونة  البيئة السياسية والقانونية 8 
 ا الدولية ونوعيتيا .                                                                                        القوانيف والتشريعات ومواكبتيا لمختمؼ التغيرات الإقتصادية ، السياسة الخارجية المتبعة وعلاقاتي

: طرق ومعايير قياس وتقييم الأداء الوظيفي                                                          المطمب الثالث
عتبر موضوع قياس وتقييـ الأداء الوظيفي أحد أىـ الموضوعات التي ي مفيوم قياس وتقييم الأداء الوظيفي :

حظيت بمزيد مف الإىتماـ مف جانب الباحثيف في الفكريف " المحاسبي والإداري " نظرا لأف ىذا الموضوع ىو جوىر 
يفي مف العمميات فعممية تقييـ وقياس الأداء الوظ  2عممية الرقابة المستمرة كما أنو ركيزة إتخاذ القرارات الرشيدة 

اليامة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية في المنظمات و عمى جميع مستويات المنظمة بدءا مف الإدارة العميا 
وانتياء بالعامميف في أقؿ المراكز الوظيفية وفي خطوط الإنتاج الدنيا ، فيي وسيمة تدفع الإدارة لمعمؿ بنشاط وكفاءة 

نتجيف أماـ رؤسائيـ ، وليحققوا مستويات أعمى في التقييـ لينالوا الحوافز والعلاوات ليظيروا بمظير العامميف الم
المقررة لذلؾ الجيد والأداء ، وحتى تحقؽ العممية الأىداؼ المرجوة منيا يجب التعامؿ معيا بشكؿ نظامي ودقيؽ 

 لتقييـبمشاركة جميع الأطراؼ التي مف الممكف أف تستفيد مف النتائج النيائية لعممية ا

: يمكف تعرفو عمى أنو صفة نظامية أو رسمية تعبر عف مكامف قوى ومكامف  تعريف قياس وتقييم الأداء الوظيفي
ضعؼ المساىمات التي يعطييا الأفراد لموظائؼ التي كمفوا بإنجازىا ، أي أنو عممية قياس أداء وسموؾ العامميف 

، ويتـ ذلؾ خلاؿ فترة محددة ودورية وبياف مدى كفاءة الموظفيف في تأدية عمميـ حسب الوصؼ الوظيفي المحدد
مف خلاؿ الملاحظة المستمرة مف قبؿ المدير المباشر في أغمب الأحياف ، ويترتب عمى ذلؾ إصدار قرارات تتعمؽ 

                                                             

153ص25/2016عدد07مجمة الدراسة العميا مجمد : تكنولوجيا المعمومات ودورىا في تحسين الأداء الوظيفيالعميش محمد الحسف  1 
 
2
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ويعرؼ أيضا عمى أنو " تمؾ  1بتطوير الموظؼ أو نقمو في أحياف أخرى ، أو حتى الإستغناء عف خدماتو وفصمو .
                                                                                                  2داء العامميف والتصرؼ بنتائجو .الترتيبات والإجراءات المستقرة الثابتة لتقييـ أ

: ىناؾ ثلاثة مداخؿ ىي :معايير التقييـ والقياس المطمقة ، والمعايير النسبية،  طرق قياس وتقييم الأداء الوظيفي
        ى نتائج الأداء ، وسنحاوؿ فيما يمي مناقشة ىذه الطرؽ التي تندرج تحت كؿ منيا . والمعايير المعتمدة عم

: يقصد بيا أف أداء الموظؼ يتـ تقييمو بناءا عمى ىذه المعايير فقط ، وىي  أ_ معايير التقييم والقياس المطمقة
يتو العمؿ المكمؼ بو ، ومف بيف ترتكز إما عمى مواصفات العمؿ الذي يؤديو الموظؼ أو عمى سموكو أثناء تأد

 الطرؽ التي تندرج ضمف ىذه المعايير ما يمي :

: وتعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ وأبسط الطرؽ وأكثرىا شيوعا ، ويقاس أداء الموظؼ ىنا  طريقة التدرج البياني 1 
، التعاوف ... وتحدد درجات وفؽ معايير محددة مثؿ نوعية الأداء ، كمية الأداء ، المعرفة بطبيعة العمؿ ، المظير 

( أعمى درجة ، ورغـ 3( أو )5( أقؿ درجة لمتقييـ و )1( حيث يمثؿ الرقـ ) 3 – 1( أو )  5 – 1عمى أساس )
سيولة ىذه الطريقة وانخفاض تكاليؼ أعدادىا إلا أنيا تقيـ وتقيس كؿ الخصائص رغـ اختلافيا وأىميتيا عمى 

مة خاضعة لمجدؿ وليست دقيقة ، إلى جانب احتماؿ تحيز المشرؼ القائـ صعيد واحد ، كما أف المعايير المستخد
 بعممية التقييـ لبعض العناصر أو المعايير دوف الأخرى .

: اليدؼ مف استخداـ ىذه الطريقة ىو استبعاد احتماؿ التقييـ عمى أسس شخصية بحتة طريقة الوقائع الحرجة  2 
ادا إلى سموكيات الموظؼ أثناء العمؿ ، ويقوـ المدير المباشر لمموظؼ ، ويتـ تقييـ الأداء في ىذه الطريقة استن

بتسجيؿ الوقائع والأحداث التي تطرأ خلاؿ عمؿ الموظؼ سواء كانت "جيدة  أو سيئة " في ممؼ الموظؼ وعند 
طريقة بقمة عممية التقييـ الدورية يراجع المدير ىذا الممؼ تمييدا لإصدار حكمو عمى أداء الموظؼ . وتتميز ىذه ال

التحيز الشخصي واقتراف عممية التقييـ بالرقابة ، إلا أف ىذه الطريقة تستدعي نوع مف الرقابة المباشرة عمى الموظؼ 
ىماؿ الوقائع الإيجابة في ممؼ الموظؼ .  وىناؾ إحتمالية الميؿ الفطري لممشرؼ نحو تسجيؿ الوقائع السيئة وا 

: تتطمب ىذه الطريقة مف القائـ بالتقييـ اختيار   Check-list mehodطريقة قائمة الأوزان المرجحة   3  
الكممات البشرية التي تصؼ وتبيف أداء الموظؼ وخصائصو ، وتقوـ إدارة الموارد البشرية بمعرفة المقيـ أو بدونو 

مكانية تحوير  ىا لتناسب كؿ بوضع أوزاف لمختمؼ العناصر الواردة في القائمة ، ومف مميزات ىذه الطريقة بساطتيا وا 
مجموعة مف الوظائؼ ، فضلا عمى ذلؾ سيولة إدارتيا حيث أنيا تتطمب قدرا ضئيلا مف التدريب ، وبرغـ مف كؿ 

                                                             

147ص 2010ب ط المكتب العربي الحديث  فن إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية والخاصة ،: حامد مرسي   1  
  2 382ص  2004دار وائؿ عماف ، 2ط إدارة الموارد البشرية ، سعاد نايؼ البرنوطي :  
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مزاياىا إلا أنيا لا تخمو مف بعض العيوب كتحيز الشخص المقيـ لأف ىذه الطريقة تستخدـ المعايير الشخصية بدلا 
 مف معايير الاداء .

: وىي طريقة سيمة الاستخداـ ،حيث يقوـ المشرؼ أو المدير بكتابة Essaymethod  طريقة التقرير المكتوب 4
تقرير تفصيمي عف الموظؼ ، يصؼ فيو نقاط القوة ونقاط الضعؼ التي يتمتع بيا إضافة إلى ما يمتمكو مف ميارات 

مف غزارة المعمومات التي يمكف تطويرىا مستقبلا ومدى إمكانية التقدـ الوظيفي والترقية ليذا الموظؼ . وبالرغـ 
يمكف أف يتضمنيا التقرير وما يقدمو المشرؼ مف أفكار وأسموب وطريقة كتابة ، لكف ىذه الطريقة لا تمتمؾ 
مواصفات معيارية خاصة بشكؿ التقرير وما ىي مكوناتو وما مدى طولو ، أضؼ عمى ذلؾ أف ىذا التقرير يعتمد 

سباب تفقد التقرير عنصر المقارنة مع التقارير الأخرى التي يعدىا مشرفيف عمى ميارة القائـ بإعداده ، ولعؿ ىذه الأ
 مختمفيف .

: اليدؼ مف ىذه الطريقة  Behaviorally Anchored Ratingscales طريقة التدرج البياني السموكي  5 
موكية في التقييـ والوقائع ىو التغمب عمى مشاكؿ طريقة التدرج التي تناولناىا في البداية ، وذلؾ "بإدخاؿ الجوانب الس

الحرجة لموظؼ المراد تقييـ وقياس ادائو ، فتعديؿ السموؾ ىو إحدى الوسائؿ لتحسيف الأداء لأننا مف خلالو نحاوؿ 
إزالة أو تقميص السموؾ السمبي وزيادة السموؾ الإيجابي ، ونبدأ بالوسائؿ الإيجابية وقد ينتيي بنا المطاؼ إلى 

وعميو فإف ىذه الطريقة تعكس المستويات المتباينة لسموكيات الموظؼ مف خلاؿ الوقائع السابقة  1الوسائؿ العقابية " 
في العمؿ ) مثلا مدى معرفة الموظؼ لطبيعة واجبات الوظيفة ، طريقة تعاممو مع الزبائف ، مدى اىتمامو بالجديد 

 في نطاؽ عممو ...(

لمجموعة الثانية مف طرؽ تقييـ أداء العامميف وىي طرؽ نسبية ، تمثؿ ىذه المعايير اب _ معايير التقييم النسبية : 
                                     بمعنى أف أداء الموظؼ يتـ تقييمو بالمقارنة مع أداء الآخريف في القسـ . 

                        ومف أشير ىذه الطرؽ نذكر ما يمي :                                                           
وىذه الطريقة سيمة وقديمة في تقييـ أداء الموظفيف حيث يقوـ مدير القسـ بإعداد _ طريقة الترتيب البسيط :  1

عمى أحسنيـ  إلى أقميـ كفاءة وذلؾ بإعطاء  قائمة بأسماء العامميف معو ويقوـ بترتيبيـ تصاعديا أو تنازليا إعتمادا
( مثلا لأوحسف ثـ يتدرج حتى يصؿ إلى نياية القائمة الذي يمثؿ أسوأ تقديرا مف حيث القياس والتقييـ ، وتتـ 1الرقـ )

المقارنة ىنا بيف الأشخاص وليس استنادا لمعايير الوظيفة ، إلا أف ىذه الطريقة يشوبيا بعض مف التطرؼ حيث 
ممدير أو المشرؼ عمى عممية التقييـ والقياس التحيز في عممية الترتيب ، وعميو يفضؿ أف تكوف ىناؾ لجنة يمكف ل

                                        أو مجمس مف مختصيف لدى المنظمة ىـ مف يقوموا بعممية الترتيب إلى جانب المدير .                                                  

                                                             

 1 78، دار المحمدية العامة ، الجزائر ص  مبادئ  التسيير البشريبوفمجة غياب :  
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تأخذ طريقة التوزيع الإجباري شكؿ الترتيب والمقارنة أيضا عند التطبيؽ لكف ىنا _ طريقة الترتيب الإجباري :  2
الترتيب يتـ عمى أساس مجموعات وليس أفراد ، إذ يقوـ المشرؼ بكتابة أسماء مرؤوسيو المراد تقييـ أدائيـ عمى 

ي وذلؾ بعد مقارنة أداء الأشخاص بعضيـ ببعض وعمى النحو بطاقات صغيرة بحيث يكوف لظاىرة التوزيع الطبيع
 التالي :

 مف العامميف ذوي أداء منخفض جدا . % 10 -
 مف العامميف ذوي أداء منخفض . % 20 -
 مف العامميف ذوي أداء متوسط . % 40 -
 مف العامميف ذوي أداء مرتفع . % 20 -
 مف العامميف ذوي أداء مرتفع  جدا . % 10 -

وتتميز ىذه الطريقة بأنيا تبث روح المنافسة والحماسة بيف المرؤوسيف الخاضعيف لمتقييـ فيئدوا أعماليـ بصورة 
أفضؿ ليحتموا مكانة أعمى في قائمة الترتيب ، أضؼ لذلؾ سيولة وسرعة عممية التقييـ خاصة عندما يكوف عدد 

داء بصورة كمية ، ويمثؿ الموظؼ الذي يفضؿ عمى باقي المرؤوسيف قميؿ ، وتتـ المقارنة فيما بيف العامميف في الأ
                             العامميف ذلؾ الموظؼ الذي يحصؿ عمى أعمى درجات المقارنة حسب ىذه المعايير .                                                     

عتمادىا عمى الرأي الشخصي لممشرؼ ، كما أف تنائج لكف ما يعاب عمى ىذه الطريقة افتقارىا لمموضوعية نظرا لإ
التقييـ تكوف عامة غير تفصيمية فنتائج التقييـ لا توضح نقاط "القوة أو الضعؼ" في أداء المرؤوسيف .   ايضا 
صعوبة استخداـ ىذه الطريقة عندما يكوف عدد الموظفيف قميؿ جدا حيث يصعب فييا توزيعيـ عمى شكؿ مجاميع 

 ت الكفاءة .حسب مستويا

تستخدـ ىذه الطريقة في تقييـ أداء العامميف بالإعتماد المباشر عمى ما ج_ معايير التقييم المعتمدة عمى الإنجاز : 
حققوه مف إنجاز بخصوص أىداؼ تـ تحديدىا مسبقا ولا بد مف انتمائيا خلاؿ فترة محددة مسبقا ، وغالبا ما يشار 

                            أو طريقة الإدارة بالأىداؼ .                  إلى ىذه الطريقة بطريقة وضع الأىداؼ
وتتطمب ىذه الطريقة عقد لقاءات بيف القائـ بعممية التقييـ ) المشرؼ ( والموظؼ ، طريقة الإدارة بالأىداف :  3

نجازىا خلاؿ فترة زمنية معينة ،  وتكوف عادة الأىداؼ لوضع وتحديد الأىداؼ والواجبات المطموب تحقيقيا وا 
واضحة وواقعية وأحيانا يتـ تحديدىا بشكؿ كمي أو بشكؿ وصفي ،" فالإدارة ترتكز عمى مجموعة افتراضات أساسية 
خلاصتيا أف العامميف في المنظمة يميموف إلى معرفة وفيـ النواحي المتوقع منيـ القياـ بيا حيث تكوف ليـ الرغبة 

ات التي تمس حياتيـ المستقبمية ، كما يرغبوف في الوقوؼ عمى مستويات أدائيـ في المشاركة بعممية اتخاذ القرار 
باستمرار ، ومما يلاحظ عمى ىذه الطريقة أنيا تتـ قبؿ عرض الأداء في الوقت الذي تقوـ فيو الطرؽ الأخرى التي 
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تستخدـ لمقياس مدى تحقيؽ " وتحدد العناصر والمعايير الموضوعية التي 1ناقشناىا سابقا عمى التقييـ بعد الأداء ،
الأىداؼ ومف ثـ تقييمو بناء عمى ما تـ تحقيقو وانجازه مف ىذه الأىداؼ ، ونلاحظ ىنا أنو لا يتـ تقييـ السموؾ بؿ 

      تعتمد عمى النتائج المحققة قياسا عمى الأىداؼ المرسومة لمموظؼ .                                                                
 نذكر منيا : وىناؾ معايير أخرى

 وتعتمد عمى قياسيف ىما كمية الأداء ،وجودة الأداء .معايير نواتج الأداء :  .1
 : حيث تعتمد عمىمعايير سموك الأداء :  .2

 .معالجة شكاوى العملاء -
 إدارة الإجتماعات -
 كتابة التقارير. -
 المواظبة عمى العمؿ . -
 التعاوف مع الزملاء . -
 المرؤوسيف .قيادة  -

 : وتحتوي عمىمعايير صفات شخصية :  .3

 _ المبادأة ، الإنتباه ، دافعية العمؿ ، الإتزاف الإنفعالي .   

 وىناؾ عدة مبادئ في استخداـ معايير التقييـ وىي كالآتي : 

عدد يجب استخداـ عدد كبير نسبيا مف المعايير عند تقييـ الأداء ، ولا يجب الإقتصار عمى معيار واحد أو  -1
محدد مف المعايير ، والسبب في ذلؾ يرجع إلى أف العامميف يقوموف بعدة أنشطة ، وعميو يجب تعدد المعايير 

 حتى يمكف تغطية الجوانب المختمفة لأداء الفرد .
يجب أف تكوف المعايير موضوعية بقدر الإمكاف ، وأكثر المعايير موضوعية ىي معايير نواتج الأداء ، يمييا  -2

سموؾ الأداء ، وأقميا موضوعية ىي معايير الصفات الشخصية ، ففي النوع الأوؿ يتـ التركيز عمى نواتج أداء 
ر فيو يقوـ بالإعتماد عمى معايير غير مباشرة ، المرؤوسيف مف كمية وجودة معينة ، أما النوع الثاني مف المعايي

لأنيا لا تمس نواتج الأداء بؿ تمس الأسموب والسموؾ الذي تـ الإعتماد عميو لمتوصؿ إلى النتائج المرجوة ، ومف 
أمثمة المعايير السموكية معالجة شكاوى العملاء وتنمية ميارات المرؤوسيف لإدارة الإجتماعات بكفاءة  .  كما 

المجوء إلى بعض المعايير الشخصية ، وذلؾ حيف يتعذر التواصؿ بيف المشرؼ والموظؼ وىذه المعايير يمكف 
نما تصؼ صفات الشخص القائـ بالأداء ،وأنو إذا توافرت فيو  ىي أقؿ المعايير دقة ، لأنيا لا تصؼ الأداء ، وا 

                                                             

252-243 ص ص 2009دار اثراء لمنشر والتوزيع ، الأردف  1، ط  مدخل استراتيجي تكاممي:مؤيد سعيد السالـ   1  
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صفات الشخصية نذكر منيا الذكاء، صفات معينة فإف أداءه مف المحتمؿ أف يكوف ممتازا ، ومف أمثمة ىذه ال
الإنتباه ،المبادأة والمباقة ، والإتزاف الإنفعالي ، وبعد النظر ووضوح الرؤية . وأخيرا نقوؿ انو يمكف التوصؿ إلى 
معايير موضوعية لو قامت إدارة الموارد البشرية ) المشرؼ عمى تصميـ قائمة التقييـ والقياس ( بدراسة وتحميؿ 

 ويتـ تقييـ وقياس الأداء بواسطة طرؼ مف الأطراؼ التالية :   1جوانب الاداء . العمؿ وذلؾ عمى
 الرئيس يقيـ مرؤوسيو . -1
 المرؤوسيف يقيموف رئيسيـ . -2
 يـ بعض.الزملاء يقيموف بعض -3
مجموعة مف المقيميف يقيموف التقييـ.                                                                        -4

: وىي قياـ الرئيس بتقييـ مرؤوسيو ، وىي الطريقة الأكثر شيوعا ، وىي التي تتماشى مع لطريقة الأولىفا
مبادئ الإدارة ، عمى الأخص مبدأ وحدة الأمر كما أف ىذه الطريقة يمكف تقويميا غالبا مف خلاؿ قياس 

ىي لمرئيس المباشر وأف مسؤولية الرئيس المباشر باعتماد التقييـ ، ويجب أف يلاحظ أف المسؤولية الرئيسية 
الرئيس الأعمى ىي في ضبط وموازنة تقديرات الرؤساء المباشريف ببعضيـ البعض ، وفي التأكد مف إتباعيـ 

 للإجراءات والتعميمات بشكؿ سميـ .

العالية أو وىي قياـ المرؤوسيف بتقييـ الرؤساء ، تفيد ىذه الطريقة المنظمات ذات الحساسية الطريقة الثانية :   
التي تقع في مواقؼ حرجة ، مثؿ بعض وحدات الجيش والبوليس ، والمستشفيات وبعض المياـ الخاصة حيث 
تتطمب تقييـ مف المرؤوسيف لمرؤساء مثاؿ تقييـ الطمبة لأساتذتيـ في الجامعات أو إذا كاف المرؤوس صاحب خبرة 

نادر أف يتـ ذلؾ في المؤسسات الإقتصادية ولا تزاؿ ىذه وأقدمية فيقوـ بتقييـ رؤسائو وتوجيييـ ، إلا أنو مف ال
الطريقة تتـ بشكؿ تجريبي فقط لأنيا تحوطيا العديد مف المشاكؿ ، فيذه الطريقة تتناقض مع مبادئ الإدارة ، وعى 
ؿ الأخص مبدأ اليرمية وتسمسؿ الرئاسة مف أعمى إلى أسفؿ ، كما أف أغمب الرؤساء لا يوافقوف عمى تقيميـ مف قب

مرؤوسييـ كما أف المرؤوسيف يتحرجوف مف تقييـ رؤسائيـ نظرا لحاجز التدرج اليرمي ، وكتطوير ليذه الطريقة 
 وابعادا لمحرج الكبير الذي يكتنفيا يقوـ الرؤساء بتقييـ أنفسيـ.

ريب وىناؾ : وىي تقييـ الزملاء بعضيـ لبعض ، كسابقتيا  نادرة الإستخداـ وما زالت تحت التج الطريقة الثالثة 
مخاطرة في استخداميا عمى المستوى التنظيمي الأدنى لأنيا قد تفسر العلا قات الإجتماعية داخؿ العمؿ ، ويمكف 
في بعض الأحياف إستخداميا في مستويات الإدارة بغرض تحديد الإستعدادات القيادية والإدارية لمعرفة مف ىو 

ما يمكف استخداـ ىذه الطريقة لدى بعض الجماعات وفرؽ العمؿ المدير والقائد المحتمؿ في المستقبؿ القريب ، ك
 ذات الإستقلالية الإدارية .
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تعني وجود لجنة مف الرؤساء يقوموف بوضع تقييـ مشترؾ بينيـ لكؿ مرؤوس عمى حدة ، وىذه  الطريقة الرابعة :
ومعرفة مختمؼ المعمومات  الطريقة تفترض عمى الرؤساء معرفة كؿ صغيرة وكبيرة عف مرؤوسييـ والتقرب منيـ ،

الكافية لتقييميـ ، وىو أمر ليس متوافرا بشكؿ دائـ ، مما قد يحيؿ عممية التقييـ إلى حصيمة سمبية أي قد يقع الخطأ 
في عممية التقييـ ويؤىؿ مف لا يتوفر عمى شروط التأىيؿ لنقص المعمومات أو لزيفيا ، ولذلؾ تميؿ المنظمات إلى 

ء نموذج التقييـ كؿ عمى حدى ، ثـ يتـ جمع وتبويب كؿ النماذج في جدوؿ واحد ، ويساعد جعؿ كؿ رئيس يقوـ بمؿ
   1ذلؾ عمى إعطاء التقييـ الشكؿ الفخـ الذي يبعد عف الفردية والتحيز وأنو أمر يمس التقييـ وليس راي رئيس واحد .

 المبحث الثاني : أثار الإدارة الإستراتيجية في جميع مستويات المنظمة

تقوـ الإدارة الإستراتيجية عمى التفاعؿ المستمر القائـ عمى تحقيؽ الأىداؼ طويمة المدى وتعزيز استدامة المنظمة 
ومكانتيا التنافسية  ، كما تقوـ بالتفاعؿ بيف مختمؼ المستويات سواء كانت مستويات تتعمؽ بمستوى القرارات 

 أو التشغيمية وبناءا عمى ذلؾ تقسـ ىذه المستويات إلى : الإستراتيجية أو مستوى القرارات الإدارية والتنفيذية

مستوى القرارات المتعمقة بالسياسات العامة ، حيث يتـ في ىذا المستوى وضع أىداؼ وسياسات عامة لممنظمة  -
 2كما جاء في وثيقة الإعلاف عمى ىذه الأىداؼ وسياستيا عند بدئ الإنشاء .

وتتميز الأىداؼ في ىذا المستوى بمخرجات محددة ، ويتـ اتخاذ القرارات  مستوى القرارات الإستراتيجية ، -
 الإستراتيجية الموصمة لتحقيؽ الأىداؼ .

 مستوى القرارات التنفيذية والإدارية ، والتي ترتبط أساسا بأوجو النشاط الوظيفي لممنظمة . -
 ىداؼ التشغيمية .مستوى القرارات التشغيمية ، حيث يكوف النشاط فيو موجيا نحو تحقيؽ الأ -

                                                               المطمب الأول : أثار الإدارة الإستراتيجية عمى الأداء الوظيفي
يرتبط مفيوـ الأداء بكؿ ما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية ،  في حيف يشير مفيوـ الإدارة 

والتكيؼ والإستجابة والتأثير بيف المؤسسة وبيئتيا في ما تركز العمميات الإستراتيجية  الإستراتيجية إلى الموائمة
عمى صحة المؤسسة والأداء الوظيفي مف أجؿ إنجاز معايير التشغيؿ المثبتة ، فإف عمميات إدارة الأداء 

لعمؿ المثبتة وتقيس الخاصة بأدائيـ تركز كؿ منيا عمى صحة أداء الأفراد العامميف مف أجؿ تحقيؽ  معايير ا
وتضبط أفعالا متبادلة العلاقة ، حيث تسعى المؤسسات مف أجؿ تحقيؽ ما تيدؼ إليو مف الأرباح ، وكذا 
الحصة السوقية والميزة التنافسية ووضع خطة إستراتيجية شاممة لممؤسسة حتى تتيح في الوقت ذاتو المجاؿ 

والأفراد داخؿ المؤسسة مف ملائمة إستراتيجياتيا لوحدات الأعماؿ والإدارات والأقساـ ومجاميع العمؿ 
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كما تعد الإدارة الإستراتيجية عنصرا    1ونشاطاتيا بشكؿ نسيج مترابط ومتناسؽ مع الإستراتيجية الكمية .
ضروريا في المنظمة وذلؾ لأنيا تؤدي إلى رفع الأداء الوظيفي  لممؤسسات حاضرا ومستقبلا وذلؾ إذا تـ 

وىذا ما تجمع عميو كؿ المؤسسات العالمية التي تستخدـ أسموب الإدارة الإستراتيجية ،  تطبيقيا بشكؿ جيد ،
ويساعد تبني ىذا الميج عمى تحقيؽ العديد مف المزايا والنتائج الإيجابية عمى جميع الأصعدة وفي مختمؼ 

 المستويات نذكر منيا :
 .المستقبؿتحديد خارطة طريؽ لممؤسسة بتموقعيا ضمف جغرافية الأعماؿ في  -1
 تساىـ في زيادة قدرة المؤسسة عمى مواجية المنافسة الشديدة المحمية منيا أو الدولية . -2
 يمنح المؤسسة إمكانية امتلاؾ ميزة تنافسية مستمرة . -3
 يمكف المؤسسة مف استخداـ الموارد استخداما فعالا . -4
في عممية وضع الأىداؼ ، الأمر الذي يؤدي إلى تقميؿ المقاومة  يمنح فرصة مشاركة جميع المستويات الإدراية -5

والتي تحدث عند القياـ بعممية التغيير بالإضافة إلى أف ذلؾ يوفر تجانس الفكر والممارسات الإدارية لدى 
 مديري المؤسسة والطبقة العاممة .

روف إلى صنع الأحداث وليسوا متمقيف ينمي القدرة عمى التفكير الإستراتيجي الخلاؽ لدى المدراء ويجعميـ يباد -6
 2ليا  .

المحافظة عمى التوازف بيف الأعماؿ وشاغمييا ، أي التوازف بيف الفرص المتاحة والطاقات البشرية التي يمكنيا  -7
 3التقدـ لمحصوؿ عمى ىذه الفرص .

تكويف والتدريب إتاحة الفرصة أماـ العامميف أو الموظفيف لمتقدـ عندما يصبحوف مؤىميف لذلؾ عف طريؽ ال -8
والتحفيز ، بإجراء دورات تكوينية لترقيتيـ لمراتب عميا في الإدارة ، مما يخمؽ شعور بالإنتماء لممنظمة ، 

 وبالتالي زيادة واتقاف وتفاني في الأداء .
حؿ مشكلات العامميف الخاصة بالعمؿ والمشكلات الشخصية عف طريؽ تسطير برنامج ييتـ بالإستماع  -9

 كؿ العماؿ وطموحاتيـ ومطالبيـ ، ومحاولة العمؿ عمى إيجاد حموؿ ليا .والإصغاء لمشا

المطمب الثاني : الإنعكاسات الإيجابية للإدارة الإستراتيجية عمى الأداء الوظيفي ونتائجيا .                          
الإدارة الإستراتيجية والأداء الوظيفي مفيوماف أساسياف لأي إدارة أو منظمة تسعى لتحقيؽ الإستمرارية  والتموقع في 

عالـ الأعماؿ ، حيث تيدؼ الإدارة الإستراتيجية إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ وضع الخطط 
                                                             

37ص  2005مارس  9-8، كمية ح و ع إ جامعة ورقمة  مظاىر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية: سناء عبد الكريـ الخناؽ   1  
  2 عمي ميا وآخروف : الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال ، مجمة جامعة تشريف مجمد29 /2007 ص 195

3
 Marie France Waxin , christoph Barmeyer ,Gestion des ressources humaines :problématiques –

stratégies et pratiques , Liaisons Edition ,2008,p 171 
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وتقييـ أداء الموظفيف لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ ، حيث  والإستراتيجيات المناسبة ، بينما يركز الأداء الوظيفي عمى قياس
تيدؼ الإدارة الإستراتيجية إلى توسيع مدارؾ الفرد ومعارفو وزيادة الخيارات المتاحة لو ، مما يؤدي إلى تحسيف 
مياراتو وتفير الفرص للإبداع ، إضافة إلى ضماف حقوقو الإنسانية ومشاركتو بشكؿ إيجابي وبناء في العمؿ ، 

كفاءة الإدارة الإستراتيجية مف خلاؿ إدارة الموارد البشرية دورا رئيسا في كيفية التعامؿ المنظمة مع مشكلات وتمعب 
الموارد البشرية ووضع حموؿ ملائمة ليذه المشكلات ، حيث لا يمكف تحقيؽ الأداء الوظيفي الجيد لممنظمات مف 

رية ، إضافة إلى أف تحديثات صياغة ىذه الإستراتيجيات دوف المجوء إلى استراتيجيات مناسبة لإدارة مواردىا البش
تستمزـ خمؽ رؤية مستقبمية بشأنيا ، مما ينعكس إيجابا عمى أداء العامميف ، وعميو فإف تطوير أداء العامميف مف 
ة خلاؿ ) جودة العمؿ المنجز ، الإلتزاـ ، كمية العمؿ المنجز ( يعتمد عمى مدى الإىتماـ والإعتماد عمى الإدار 

الإستراتيجية في تسيير إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ ) الإستقطاب والتعييف ، التدريب والتطوير ، التحفيز ، وتقييـ 
في تطوير الأداء ( .  مف خلاؿ ما سبؽ سنحاوؿ أف نذكر أىـ النقاط الانعكاسات الإيجابية للإدارة الإستراتيجية 

 الأداء الوظيفي :

حيث توفر الإدارة الإستراتيجية رؤية واضحة لمموظفيف حوؿ أىداؼ المؤسسة وكيفية  تحسيف التخطيط والتوجيو -1
تحقيقيا، مما يزيد مف وضوح الأدوار وتحديد المسؤوليات ، فمف الضروري أف تكوف أىداؼ المؤسسة أو 

عمى  المنظمة واضحت ومحددة ، حتى يتسنى لمموظفيف مف فيـ توقعات المؤسسة وما الذي يجب عمييـ تحقيقو
لمموظفيف مف  المدى القير والطويؿ ، كما أنو يجب أف تكو ىذه الأىداؼ قابمة لمقياس والتطبيؽ ، مما يتيح

 معرفة مدى تقدميـ .
التغذية الراجعة البناءة وذلؾ بتقديـ ملاحظات منتظمة حوؿ أداء العامميف فيو أمر ضروري لتحسيف أداء  -2

عد الموظفيف عمى معرفة وفيـ نقاط قوتيـ وضعفيـ في مجاؿ تخصصيـ العامميف ، فالتغذية الراجعة البناءة تسا
 والعمؿ عمى تحسيف أدائيـ .

زيادة الدافعية والمشاركة وذلؾ بإشراؾ الموظفيف في الإطلاع عمى أىداؼ المؤسسة ، مما يشعرىـ بالإنتماء  -3
التزاميـ بالعمؿ ، كما يشجع حيث يشعر الموظفوف أنيـ جزء ىاـ في إستراتيجية المؤسسة مما يزيد دافعيتيـ و 

مشاركتيـ في صنع القرار مف إحساسيـ " بالولاء المؤسسي ،مما يساعد في تحقيؽ درجة عالية مف الرضا 
 1الوظيفي لدييـ ."

تطوير الميارات والكفاءات إذ أف مف مبادئ الإدارة الإستراتيجية العمؿ عمى تطوير ميارات العامميف مف خلاؿ   -4
تكويف حتى يتسنى لمموظفيف في الإدارة أو العامميف في الورشات مف التكيؼ الجيد مع مختمؼ برامج التدريب وال

التغيرات والتطورات والمستجدات في بيئة العمؿ، وخاصة مواكبة التطور التكنولوجي والإعلامي الذي يعرؼ كؿ 
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اءة العامميف في أدائيـ فمرة قفزة نوعية تحتاج إلى مواكبتيا بأقصى سرعة ، وىذا مف شأنو ما يزيد مف ك
 .الوظيفي

تحسيف التواصؿ والتعاوف بيف مختمؼ مستويات المؤسسة ، وىو احد أىـ العناصر التي تعتني بيا الإدارة  -5
الإستراتيجية بتحقيقو ، فيو يساىـ في تحسيف العلاقات بيف مختمؼ فروع المؤسسة ، مما يساىـ في زيادة 

، اخؿ المؤسسة بيف مختمؼ المستوياتاؿ وتحقيؽ التجانس وروح الجماعة دالفعالية في الأداء الوظيفي لدى العم
 وذلؾ يساعد في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة .

زيادة الرضا الوظيفي لدى العماؿ أو الدعـ النفسي والعاطفي لمموظفيف، وذلؾ بتوفير بيئة عمؿ داعمة نفسيا  -6
بالصحة العقمية ، حيث يشعر الموظفوف مف خلاؿ  لمموظفيف مف خلاؿ تقديـ استشارات نفسية أو برامج لمعناية

ىذا الإىتماـ بأنيـ يساىموف في تحقيؽ أىداؼ ىامة لممؤسسة ، وبذلؾ يحصموف عمى الدعـ والتقدير مف قبؿ 
الإدارة العميا مما يزيد ذلؾ في الرضا الوظيفي لدييـ ، وىذا الأخير _الرضا الوظيفي _ يؤدي إلى زيادة 

دؿ التسيب والإىماؿ لدييـ ، مكا يساعد في تحقيؽ الفعالية والأداء الأفضؿ مف خلاؿ الإنتاجية وتقميؿ مع
  1التفاعؿ ، التكامؿ ، التعوف والجدية . 

التقييـ المستمر لأوداء إذ يجب عمى الإدارة القياـ بوضع إستراتيجية خاصة بعممية التقييـ المستمر ، فالتقييـ  -7
مطموبة ويوفر رؤية حوؿ مدى تحقيؽ الموظفيف لأىدافيـ ، وذلؾ مف الدوري يساعد في تحديد التحسينات ال

خلاؿ معرفة نقاط القوة والضعؼ وىذا يكوف بتقييـ الأداء حتى يتسنى معالجة مختمؼ المشكاؿ والعراقيؿ التي 
 تحد مف رفع الأداء الوظيفي.

لمموظفيف التركيز عمى المياـ الأكثر أتمتة العمميات الروتينية ففي أتمتة الأعماؿ المتكررة والروتينية ، يمكف  -8
أىمية ، مما يزيد مف الإنتاجية ويساىـ في نتائج أفضؿ ،وكذا توفير الأدوات والأجيزة التكنولوجية المناسبة 
لمموظفيف واستخداميا مف قبميـ بالطريقة المثمى يساعد في تأدية مياميـ بكفاءة عالية ، سواء كاف ذلؾ مف 

أو الأجيزة التقنية ، حيث يمكف لمتكنولوجيا أف تسيـ بشكؿ كبير في رفع مستوى  خلاؿ البرمجيات الحديثة
 الكفاءة .

تحفيز الموظفيف ومكافأتيـ فالتقدير المناسب والمكافأة المبررة مف أىـ المحفزات القوية التي تساعد في رفع  -9
الأداء لدى الموظفيف ، سواء كانت مالية أو معنوية حيث يشعر الموظفوف أنيـ محؿ تقدير واعتراؼ بمجيوداتيـ 

دى الموظفيف حيث يتكوف لدييـ طموح لمترقية والنمو ، كذا الترقية تمعب دورا ىاما في خمؽ الإلتزاـ والتحفيز ل
الوظيفي في المؤسسة مف خلاؿ مسارات واضحة لمترقية ، ىذا ما يزيد روح المنافسة والندية بيف الموظفيف 

ويرجع عمى المؤسسة بنتائج جد مرضية .  وعميو ومف خلاؿ ما سبؽ مف معطيات فتحسيف أداء الموظفيف ورفع 
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راتيجيات متكاممة تعتمد عمى التدريب المستمر ، التواصؿ الفعاؿ ، التحفيز المناسب ، وقبميا كفاءتيـ يتطمب إست
التخطيط الممنيج والمدروس فبيذه العناصر يمكف لممؤسسة مف تعزيز قدراتيا التنافسية وتحقيؽ نتائج أفضؿ 

ستراتيجية تمعب دورا حيويا في عمى المدى الطويؿ والقصير في آف واحد  ، باختصار يمكف القوؿ أف الإدارة الإ
                  تحسيف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تطبيقيا لمعناصر السالفة الذكر .                                                                 

                         المطمب الثالث : الإنعكاسات السمبية للإدارة الإستراتيجية عمى الأداء الوظيفي وأسبابيا 
تعتبر الإدارة الإستراتيجية أداة حيوية لممنظمات الساعية لتحقيؽ أىدافيا الطويمة الأمد والساعية لمحفاظ عمى 

ميزتيا التنافسية في بيئة الأعماؿ الديناميكية ، ومع ذلؾ وعمى الرغـ مف الفوائد العديدة التي تنطوي عمييا ، فإف 
ارسات الإستراتيجية لا يخمو مف مخاطر وأثار سمبية محتممة عمى الأداء العاـ لممنظمة تطبيؽ الأدوات والمم

وأداء الأفراد العامميف فييا عمى وجو الخصوص ، فعندما لا يتـ تنفيذ الأدوات الإستراتيجية بعناية ، أو عندما يتـ 
عكسية ، فبدلا مف تحسيف الأداء  تطبيقيا بشكؿ غير ملائـ لظروؼ المنظمة وثقافتيا ، فإنيا تؤدي إلى نتائج

عاقة التواصؿ الفعاؿ معيـ وتثبيط الإبتكار،  يمكف أف تتسبب في زيادة الضغط والتوتر عمى الموظفيف ، وا 
وتشتيت التركيز عف المياـ اليومية اليامة ، وحتى إىدار الموارد . ففيـ ىذه المخاطر المحتممة يعد خطوة أولى 

تبني نيج أكثر وعيا وحذرا في تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية ، وبالتالي تعظيـ ضرورية لتمكيف المنظماف مف 
فوائدىا وتجنب عواقبيا السمبية عمى المؤسسة بصفة عامة وعمى العنصر البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية 

مى كيفية لأي منظمة بصفة خاصة .  وفيما يمي سنتناوؿ بعض ىذه الأثار السمبية بالتفصيؿ مع التركيز ع
 تأثيرىا عمى جوانب مختمفة مف الأداء الوظيفي :

زيادة الضغط والتوتر عمى الموظفيف : يكوف ذلؾ بوضع أىداؼ إستراتيجية غير واقعية صعبة التحقيؽ عمى  -1
رىاقيـ بشكؿ دائـ ، مما يقمؿ مف إنتاجيتيـ  أرض الواقع ، مما يزيد مف حدة الضغط والتوتر عمى الموظفيف وا 

يـ ، أيضا التغيرات المستمرة والمتكررة للإدارة الإستراتيجية في الييكؿ التنظيمي أو العمميات أو وجودة عمم
المسؤوليات ، يشعر الموظفيف بعد الراحة والإستقرار ويزيد مف قمقيـ مما يؤثر سمبا عمى ادائيـ وتركيزىـ في 

الإستراتيجية تؤدي إلى تشتيت انتباه  عمميـ ،وحتى المراقبة المفرطة والتركيز الشديد عمى تحقيؽ الأىداؼ
 عدـ الثقة بينيـ وبيف الإدارة  .الموظفيف في ادائيـ وانخفاض الروح المعنوية لدييـ ، بإحساسيـ بوجود 

نقص التواصؿ والمشاركة : إذا لـ يتـ توصيؿ الأىداؼ الإستراتيجية ورؤية المؤسسة بوضوح لمموظفيف ولـ يتـ  -2
تيـ فييا ، يفقد الموظفوف روح الإنتماء لممؤسسة ويحسوف بالانفصاؿ عنيا وعدـ شرح أىميتيا وكيفية مساىم

الإىتماـ بأىدافيا ، إذ يشعروف أنيـ غير معنيوف بتحقيقيا مما يؤثر عمى ادائيـ في تأدية واجباتيـ ، كذا عدـ 
جية ، يقمؿ مف حماسيـ إستشارتيـ وأخذ آرائيـ واقتراحاتيـ بعيف الإعتبار في صياغة أىداؼ المنظمة الإستراتي

 والتزاميـ .
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نقص التخطيط الإستراتيجي : عدـ وجود تخطيط إستراتيجي فعاؿ يمكف أف يؤدي إلى عدـ ربط بيف الأىداؼ  -3
 والخطط ، مما يؤثر عمى أداء الموظفيف بسبب عدـ وجود رؤية واضحة لممسقبؿ .

منتظمة حوؿ أدائيـ ومدى مساىمتيـ في  نقص التغذية الراجعة : إذا لـ يحصؿ الموظفوف عمى تغذية راجعة  -4
تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية ، فقد لا يتمكنوف مف تحديد نقاط قوتيـ وضعفيـ والتحسيف مف أدائيـ عمى المدى 

 القريب .
التركيز عمى المدى الطويؿ عمى حساب المدى القصير : فقد يؤدي التركيز المفرط عمى تحقيؽ الأىداؼ  -5

لأجؿ عمى إىماؿ المياـ والمسؤوليات اليومية ، مما يؤثر سمبا عمى جودة العمؿ والكفاءة الإستراتيجية طويمة ا
الحالية ، كذلؾ تأخير المكافآت والتقديرات بحيث تكوف مقرونة بتحقيؽ الأىداؼ طويمة الأمد تشعر الموظؼ 

 بالإحباط وتنزع منو روح المبادرة .
ة الإستراتيجية تفرض إلتزاما صارما بخطة محددة مسبقا دوف مرونة جمود في التفكير والابتكار : إذا كانت الإدار  -6

لمتكيؼ مع التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية ، فقد يعيؽ ذلؾ قدرة الموظفيف عمى التفكير الإبداعي وتقديـ 
ارب جديدة حموؿ مبتكرة لممشاكؿ المستجدة ، وكذلؾ ىذا الإلتزاـ يؤدي إلى عدـ المخاطرة في تطبيؽ أفكار وتج

 خوؼ الفشؿ مما يقتؿ الروح الابداعية لدى الموظفيف ويثبطيـ في تحسيف أدائيـ .
بيئة العمؿ السمبية : تؤدي بيئة العمؿ السمبية إلى إنخفاض الرضا الوظيفي لدى الموظفيف ، وتقميؿ الحافز لدييـ  -7

، مما يؤثر سمبا عمى أداء  ، كما يمكف أف يؤدي إلى التسيب الإداري وضياع الوقت في أمور غير منتجة
خلاصيـ لتأدية مياميـ .  الموظفيف بسبب عدـ وجود بيئة حيوية تستقطب شغفيـ وتزيد مف حبيـ وا 

رد ةالكافية ) التدريب ، عدـ التوافؽ بيف الإدارة الإستراتيجية والموارد المتاحة : إذا لـ يتـ تخصيص الموا -8
...(  لتنفيذ الإستراتيجيات يفعالية ، يشعر الموظفيف بالإحباط والعجز عف أداء مياميـ  ،التكنولوجياالأدوات

بشكؿ جيد، وكذلؾ لا بد مف توزيع ىذه الموارد عمى الموظفيف بشكؿ عادؿ بيف الأقساـ والفرؽ ، فأي عدوؿ عف 
ضروري عمى القيادات ذلؾ يؤثر سمبا عمى التعاوف والأداء العاـ .  وعميو ومف خلاؿ ماسبؽ يصبح مف ال

الإدارية تبني نيج متوازف في الإدارة الإستراتيجية ، يراعي التأثيرات المحتممة عمى العنصر البشري ، إف تجاىؿ 
الجوانب الإنسانية والثقافية لممنظمة عند صياغة وتنفيذ الإستراتيجية ، وعدـ التواصؿ الفعاؿ مع الموظفيف يشأف 

وعدـ توفير التدريب والتطوير اللازميف لمواكبة المتطمبات الجديدة ، كميا عوامؿ  الرؤية والأىداؼ والتوقعات ،
تساىـ في خمؽ فجوة بيف الإستراتيجية والاداء الفعمي ، فالإستراتيجية الناجحة ىي تمؾ التي لا تركز فقط عمى 

لأدوات والمعرفة اللازمة تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية ، بؿ تعمؿ أيضا عمى تمكيف الموظفيف وتحفيزىـ وتزويدىـ با
لممساىمة بفعالية في تحقيؽ الأىداؼ ، فالأداء الوظيفي المتميز ىو حجر الزاوية في نجاح أي إستراتيجية لأي 
منظمة ، وتجاىؿ ىذا الرابط الحيوي قد يحوؿ الإدارة الإستراتيجية مف أداة لمتقدـ والنمو إلى عامؿ معيؽ لمتطور 

 والإزدىار . 
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           : الإدارة الإستراتيجية كبوصمة لتحسين وتطوير الكفاءات البشرية  داخل المؤسسات .   الثالث المبحث 
لقد زاد في الآونة الأخيرة إدراؾ المؤسسات المختمفة لأىمية وفعالية إدارة وتخطيط الموارد البشرية ، كأىـ عامؿ 

ردي أو عمى مستوى المؤسسة أو عمى مستوى الإقتصاد مؤثر عمى نجاح الأداء الوظيفي  ، سواء عمى المستوى الف
إلى أف الكفاءات البشرية تمعب دورا ىاما في زيادة فعالية المؤسسات ومف ىنا  Hittالقومي ككؿ ، حيث توصؿ 

يجب أف تتحوؿ نظرة العمالة مف مجرد كونيا تكمفة إلى اعتبارىا جزءا مؤثرا في رأسماؿ المؤسسة وىو ما يطمؽ 
      1لماؿ البشري ) الفكري ( ، الذي يتكامؿ مع الموارد الأخرى لتحقيؽ الأىداؼ المخططة لممؤسسة .عميو رأس ا

إف الدور التقميدي لوظيفة الكفاءات البشرية لـ يعد كافيا لتحقيؽ التميز التنافسي لممؤسسة ، فأصبح لزاما عمى ىذه 
، مصدر لأوداء المتميز ، حيث تتوقؼ عمييا عممية  الأخيرة اعتبار تمؾ الكفاءات البشرية ذات طابع إستراتيجي

تحويؿ المدخلات المادية داخؿ المؤسسة إلى سمع وخدمات ، ليذا يجب أف تكوف تمؾ الموارد البشرية أكثر ميارة 
وكفاءة وقدرة ومعرفة والتزاـ ، فقد كاف ينظر في السابؽ لوظيفة الكفاءات البشرية عمى أنيا جزء مف الوظائؼ 

ية التي تيتـ بتسيير العمميات اليومية الخاصة بالعامميف كشؤوف التوظيؼ أو إعداد بعض البرامج التدريبية أو التنفيذ
تسوية الأجور ، ضمف تحولات البيئة التنافسية أصبح لوظيفة الكفاءات البشرية دورا استراتيجيا يختمؼ عف دورىا 

 التقميدي في جوانب منيا : 

 _ تحقيؽ نظاـ الكفاءات البشرية مع متغيرات أو ظروؼ البيئة المحيطة .     

 الإىتماـ بالجوانب المتعمقة بالأجؿ الطويؿ في اتخاذ القرارات . -
 رية و إستراتيجية المؤسسة.تحقيؽ تكامؿ بيف إستراتيجيات الكفاءات البش -
 .قيادة التغيير التنظيمي والمشاركة في اتخذ القرارات الإستراتيجية -
 زيادة دور الكفاءات البشرية والرفع مف سمطتيا ومكانتيا التنظيمية. -
توفر الإدارة الإستراتيجية إطارا مشتركا لمعمؿ وتحديد الأدوار والمسؤوليات ، مما يسيؿ التعاوف بيف مختمؼ  -

 القطاعات داخؿ المؤسسة .

                                                  أىمية الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء الوظيفي لمكفاءات البشرية. المطمب الأول :  
لا شؾ أف تحسيف أداء المؤسسة ىو مف حسف أداء الموظفيف ، فالإدارة الإستراتيجية تستند عمى التقييـ والمشاركة 

ظفوف لتحسيف أداء المؤسسات والمنظمات لتقديـ الخدمة الأفضؿ وتحقيؽ وصنع القرار وىي وظائؼ يؤدييا المو 
لذلؾ تبرز أىمية الإدارة الإستراتيجية في تحسيف أداء الموظفيف ، باعتبار أف الكفاءات البشرية مف ،  رضا العملاء

                                                             
1
Hitt, M.A et al , Direct and Moderating  Effect  of human capital on strategy and performancein 

professional Service Firms :A Resource-Based Perspective,Academy of Management Journal ,Vol 

44 N01,2005 pp 13-28   
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ءات البشرية مع أىـ الموارد المسؤولة عف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، فإنو لابد مف أف تتكامؿ إستراتيجية الكفا
الإستراتيجية العامة لممؤسسة ، لأنيا جزء لا يتجرأ عنيا وتقع في المستوى الأوؿ مف ىرـ إتخاذ القرار المتعمؽ 

بتحديد الخيار الإستراتيجي العاـ ،أما المستوى الثاني تتخذ فيو القرارات المتعمقة بوحدات الأعماؿ ، تحديد نشاطاتيا 
ر فييا ، أما المستوى الثالث فتتخذ فيو القرارات المتعمقة بتحديد وظائؼ وممارسات الرئيسية ، مجالات الإستثما

  1وحدات الأعماؿ ) التسويؽ ، الإنتاج ، المشتريات ، المبيعات ...( التي يكوف مجموعيا إستراتيجية المؤسسة .
فاءات البشرية تعمؿ كميا في مف خلاؿ ما سبؽ ، يتضح لنا أف وظائؼ وممارسات وأعماؿ الإدارة الإستراتيجية لمك

خدمة إستراتيجيات الإدارات أو الأقساـ الأخرى ، وعادة ما يتـ إعداد الإستراتيجية العامة عمى مستوى الإدارة العميا 
مع مشاركة الأطراؼ ذات العلاقة بكؿ مرحمة مف مراحؿ إعداد الإستراتيجية ، ما يعني أف وظيفة الإدارة 

بشرية يجب أف تكوف متواجدة في كؿ المراحؿ ، لكف بمداخؿ مختمفة نظرا لاختلاؼ الإستراتيجية لمكفاءات ال
المؤسسات واختلاؼ الدور الإستراتيجي الذي تمنحو الإدارة العميا للإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية ،يتوافؽ ىذا 

الذي يؤكد عمى وجود ترابط      strategic integration »"الإتجاه مع مفيوـ الترابط أو التكامؿ الإستراتيجي 
 بيف إستراتيجية المؤسسة و إستراتيجية الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية ، مف خلاؿ مايمي :

: يمثؿ ىذا المستوى أقؿ مستويات الإرتباط بيف وظيفة الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية  الترابط الإداري -1
حيث يرتكز اىتماـ وظيفة الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية عمى الأنشطة وعممية الإدارة الإستراتيجية ، 

اليومية ، فمسؤوؿ الكفاءات البشرية ليس لو الوقت أو الفرصة لمنظر في القضايا الإستراتيجية لمكفاءات البشرية 
دارة الإستراتيجية ، كذلؾ فإف وظيفة التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة تتـ بعيدا عف أعيف أو مساىمة الإ

لمكفاءات البشرية فيي تختمؼ تماما عف مكونات عممية الإدارة الإستراتيجية ، سواء في مرحمة الإعداد أو مرحمة 
 2التنفيذ ، بينما تركز اىتماميا حوؿ الأنشطة الإدارية غير ذات الصمة باحتياجات المؤسسة الرئيسية.

: في ظؿ ىذا المستوى مف الإرتباط تقوـ وحدة إعداد الخطة  إرتباط تكيف ) ارتباط ذو اتجاه واحد ( -2
الإستراتيجية بتطوير أو إعداد الخطة المسطرة قيد الإنجاز ، ثـ إبلاغيا لمجية المسؤولة عف إدارة الكفاءات 
البشرية ، فبمجرد إدارؾ المؤسسة لإمكانية تأثير سياسات الكفاءات البشرية عمى الإستراتيجية المختارة فإف 
المدخؿ التكيفي يصبح ىو حمقة الوصؿ الأساسية ، ويمكف ليذا الترابط أو العلاقة أف تتطور ، في ىذا المجاؿ 
فإف الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية يمكف أف تكوف ليا ردود أفعاؿ مرنة وسرعة تكيؼ كبيرة مع ىذه 

 السياسات والبرامج والممارسات التي تتخذىا الإدارة العميا .

                                                             

www.upower.net/forum/t13772.html  إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في إنجاز إستراتيجية المؤسسةانترنت موقع   
1  
157ص 2003، دار وائؿ لمنشر ، ، الطبعة الأولى إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيـ الييتي :   2  
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: مف الممكف في ىذه الحالة أف تبدأ الإدارة العميا في تحديد إستراتيجياتيا ، ثـ تتولى الإدارة  رتباط ذو إتجاىينإ -3
الإستراتيجية لمكفاءات البشرية بتحديد الإحتياجات مف العمالة لتنفيذ تمؾ الإستراتيجيات ، ثـ يمي ذلؾ إعداد 

ات البشرية لوضع برامج العمؿ التنفيذية ، ىذا يعني وجود اعتماد ذو الخطط بعد إقرار الإدارة الإستراتيجية لمكفاء
 إتجاىيف بيف وظيفة التخطيط الإستراتيجي ووظيفة الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية .

: يمثؿ أعمى مستويات الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية في إعداد الخطط الإستراتيجية  الإرتباط المتكامل -4
ي تعمؿ عمى تحسيف وتطوير الأداء الوظيفي لمختمؼ مستويات المنظمة وعمى جميع الأصعدة ، حيث يتميز الت

بحدوث نوع مف الإنصيار بيف الإدارة العميا والإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية ، إذف إرتباط ديناميكي 
حمي أو المتتابع ، فتعزيز مشاركة الموظفيف ومتعدد الأوجو ، يستند إلى التفاعؿ المستمر بدلا مف التفاعؿ المر 

وتشجيعيـ عادة ما يخمؽ تفاعلا بينيـ وبيف الإدارة الإستراتيجية وجوا مف الثقة والدعـ، كما أنيا تساعد في 
تطوير العلاقة بيف المؤسسة وموظفييا ، فإذا عمـ الموظفيف أف المؤسسة تيتـ بجيودىـ ومساعدتيـ في القياـ 

في حياتيـ المينية ، فإف الاحتمالات عالية جدا لدرجة أنيـ سيرغبوف في المشاركة بشكؿ أفضؿ  بالمزيد والتقدـ
في العمؿ . بالإضافة إلى ذلؾ تبرز أىمية الإدارة الإستراتيجية في تحسيف الأداء الوظيفي لمكفاءات البشرية مف 

 جوانب أخرى ومتعددة نذكر منيا ما يمي :
دارة الأداء في مكاف العمؿ ، يمكف لمموظفيف رؤية رؤية مستقبمية واضحة : وذلؾ  - مف خلاؿ المراقبة المستمرة وا 

المشاكؿ المستقبمية المحتممة ، كما ىو الحاؿ مع أي نوع مف المشكلات ، حيث يعد اكتشاؼ الخمؿ بشكؿ مبكر 
تمؿ ، فإذا لاحظت أمرا اساسيا فيو يساىـ في مواجية التحديات السابقة بقدر بأقؿ قدر ممكف مف التأثير المح

المؤسسة أف موظفا مف الموظفيف غير مندمج مع المجموعة او غير قابؿ لمتغيير والتطور ، فيمكنيا إما نقؿ ىذا 
الموظؼ إلى منصب لا يتطمب العمؿ الجمعي أو توفير التدريب اللازـ لو حتى يتمكف مف مواكبة التغيرات التي 

 1 دائمةكمة في عرقمة والسير الحسف لأوداء داخؿ المجموعة بصفة تطرأ في الساحة الوظيفية  قبؿ أف يصبح مش
تساعد الإدارة الإستراتيجية في إنشاء إستراتيجية التطوير والتدريب ، فكمما تـ اكتشاؼ مشكمة في وقت مبكر كاف  -

دراؾ الموظؼ لتنفيذ بعض العمميات بالشكؿ  ذلؾ أفضؿ ف ومف بيف ىذه المشاكؿ قد تكوف عدـ معرفة وا 
الصحيح الذي يتناسب مع الخطة المبرمجة مف قبؿ الإدارة الإستراتيجية ، وىذا الأمر إف استمر فيو يعيؽ بذلؾ 
العمؿ بصفة عامة ويؤثر عمى الأداء الوظيفي بشكؿ كبير ، وعميو تمعب إستراتيجية التدريب والتطوير دورا ىاما 

 وفعالا في أي منظمة كانت .
يدؼ النيائي للإدارة الإستراتيجية العمؿ عمى تحسيف الأداء والرفع منو قدر التوجيو وتحسيف الأداء ، فال -

الاستطاعة ، حتى تتمكف مف الاستفادة منو بالشكؿ الأمثؿ ، وذلؾ بابتكار طرؽ تمكف مف زيادة الأداء ومساعدة 

                                                             

2005دار اليازوري العممية لمنشر الأردف  ،الإدارة الإستراتيجية مفاىيم وعمميات وحلات دراسة الدوري زكريا :   1  
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ير التنفيذي أو الموظفيف عمى تحقيؽ أقصى حد مف الفعالية في تأدية مياميـ ، بشكؿ عاـ عمى الرئيس أو المد
 1مدير الموارد البشرية توفير التوجيو والتدريب اللازميف الذي يعود بالفائدة في تطوير معايير الترقيات .

علاقات العمؿ ، ففي كثير مف الأحياف تتحدث الإدارة إلى الموظفيف حوؿ أدائيـ ، ولكف لا يحصؿ الموظفوف  -
يـ أو إحباطيـ ، لذلؾ توفر الإدارة الإستراتيجية الفعالة في كثير مف الأحياف عمى فرصة لمتعبير عف مخاوف

لأوداء وسيمة يتبادؿ مف خلاليا صاحب العمؿ والموظؼ ردود الفعؿ ، بالإضافة إلى إكتساب معمومات ومعارؼ 
جديدة حوؿ المشاكؿ ورؤية الموظفيف لممنظمة ، وعميو يشعر الموظفوف بتقدير أكبر عندما يمكنيـ التعبير عف 

وقناعاتيـ حوؿ المؤسسة ، والعمؿ عمى الأخذ بعيف الإعتبار مختمؼ ملاحظاتيـ والعمؿ عمى تصحيح  2ىـأفكار 
 بعض المفاىيـ والمغالطات المتكونة لدييـ حوؿ المؤسسة .

أما علاقة الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية بالإدارات الأخرى فيي تتبيف مف خلاؿ الطبيعة التنفيذية لعمؿ ىذه 
الإدارات مف خلاؿ تقديـ الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية خدماتيا للإدارات الأخرى في مجالات كثيرة منيا 

،، المساعدة في صنع أسس الإختيار والتعيف والترقية ، تحديد تحميؿ العمؿ ، وصؼ وتصنيؼ وتقييـ الوظائؼ 
الرواتب والأجور ومزايا العمؿ ، حتى تكتسب مثؿ ىذه القرارات الصفة الإلزامية اللازمة ، يتطمب الأمر أف تكوف 

فيذا الامر يثير  العلاقة بيف الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية وقمة الجياز الإداري عمى علاقة وثيقة ومستمرة ،
أحيانا حساسية لدى مديري الوحدات الأخرى ، كما أف صلاحيات مديري الإدارة الإستراتيجية لمكفاءات البشرية أكبر 

 3مما يجب وأنيا تقمص مف صلاحيات مديري الوحدات .

 المطمب الثاني : دور الإدارة الإستراتيجية في مواجية تحديات الأداء الوظيفي .  

ة مف التحديات والمشكلات التي تضعؼ مف قدرة القائد الاستراتيجي عمى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية ىناؾ مجموع
يجادا الاستدامة التي تسعى لموصوؿ بالمنظمة إلى حالة مستقبمية مف النماء  لمنيوض بالأداء عمى أكمؿ وجو ، وا 

 العقبات ما يمي :والحيوية بحيث تبقى وتدوـ عمى المدى البعيد ، ومف ىذه التحديات و 

ببرامج التنمية المينية والتكويف : فاليد العاممة الغير مؤىمة وقمة دافعيتيا لمعمؿ للإلتحاؽ  ضعف الموارد البشرية -1
والتطوير المؤسسي ، يؤدي إلى أضرار جد كبيرة عمى الأداء الوظيفي مما يصعب في تحقيؽ الميزة الأساسية 

تدامة والتموقع داخؿ السوؽ ، كما أنو يسيـ في إىدار كبير لمجيد والوقت للإدارة الإستراتيجية في تحقيؽ الإس

                                                             

2003، دار الجامعة الجديدة مصر  الإدارة الإستراتيجية تكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافس: مرسي نبيؿ   1  
، جامعة آؿ بيت  أثر الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى تحسين الأداء المالي لمشركات الصناعيةالشبيؿ سيؼ :  

284_261 – ص ص 21مج  2  
35_34صص  2011 الطبعة الاولى عماف الأردف دار وائؿ لمنشر والتوزيع ، الوجيز في إدارة الموارد البشرية: محمد قاسـ القريوتي   3  
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وعدـ إستغلاليما بشكؿ جيد ، فالإدارة الإستراتيجية تحتاج في تنفيذىا إلى أشخاص ذو كفاءة عالية وذكاء وقدرة 
 كبيرتيف .

وىذا في الإجراءات التنظيمية التي تحدد المياـ بشكؿ دقيؽ وتوظفيا عمى حسب المراكز  :البيروقراطية والجمود  -2
والقطاعات ، وقياس وتقييـ الحاصؿ جراء الاداء المنجز مف قبؿ الموظفيف ، فالبيروقراطية والجمود يحوؿ دوف 

يراعي الأمور  تحقيؽ ىذا كمو ، فيو يعمؿ عمى توظيؼ القدرات بشكؿ غير مناسب في مختمؼ المصالح إذ
الشخصية والعلاقات الموجودة بيف الادارة والموظؼ وييمؿ الكفاءة والجودة التي تسعى الإدارة الإستراتيجية 

 للإستثمار فييا بشكؿ جيد وعقلاني .
إذ مف النادر أف تتبنى المنظمة إستراتيجية واحدة واضحة ، فأغمب المنظمات تعتمد  : التغيرات الإستراتيجية -3

يد مف الإستراتيجيات لمحصوؿ عمى ميزة تنافسية تسيـ في سيطرتيا عمى أحد المواقؼ زمنيا أو مكانيا عمى العد
، لكف ىذه السيطرة لا تدوـ طويلا فسرعاف ما يحدث تغير في البيئة المحيطة بالمنظمة مما يدفعيا إلى التخمي 

عمى الأداء فاليدؼ المسطر الأوؿ إما تـ عف بعض الاستراتيجيات وتغيرييا ، وىذا يؤدي بالضرورة إلى التأثير 
 .ر نمط الأداء الوظيفي لدى العماؿالتخمي عنو أو تطويره مما يستدعي تغير في المنظومة الوظيفية وبالتالي تغي

: مما يسمح لمعامميف بوضع أجندتيـ ورؤاىـ الشخصية ، وتطوير معايير غياب الفيم المشترك للإستراتيجية  -4
ح دوف الإعتراؼ بالمرجعية لممؤسسية والخطط الإستراتيجية الموضوعة سمفا مف قبؿ شخصية لمحاولة النجا

الإدارة ، وىذا يسيـ بشكؿ كبير في تراجع الأداء نظرا لعدـ وجود مخطط تنظيمي وىدؼ مدروس يمشي وفقو 
 الموظفوف أثناء تأديتيـ لمياميـ .

الإنشغاؿ بالكثير مف الإجراءات والتفاصيؿ التشغيمية : نتيجة  الإفتقار إلى الوقت الكافي أمام مديري المنظمات -5
، ويشكؿ الإفتقار إلى الوقت الكافي أحد التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجية في تجسيد وطرح الأفكار 

 المبرمجة والأىداؼ المسطرة التي تسعى لتحقيقيا .
ويات داخؿ المنظمة في كيؼ تدعـ أدواىـ رسالة : نتيجة غياب فيـ الأفراد في كافة المست الخطط الغير مترابطة -6

ستراتيجيتيا ، وقد يكمف السبب في أف الإستراتيجية لا تحدث التركيز المطموب ، أو أف أنظمة  المنظمة وا 
 الإتصاؿ الرسمية والمنسقة عاجزة أو غير قادرة لإيصاؿ الفكرة التي تريد المنظمة إيصاليا لمموظفيف .

كز القادة عمى تحقيؽ النجاح عمى المدى القصير عمى حساب قابمية التطبيؽ عمى : حيث ير  المدى المحدود -7
المدى البعيد ، إف إقامة التوازف بيف الحاجات التشغيمية الحالية وبيف الرؤية عبر المنظور بعيد المدى يعتبر 

مية وقضاء مزيد مف التحدي الأصعب الذي يواجو القادة الإستراتيجييف ، إذ عمييـ الإنيماؾ في الأنشطة اليو 
 الوقت في التفكير بالمستقبؿ ، وخاصة المدراء الذيف يواجيوف الكثير مف التفاصيؿ والقضايا الجزئية يوميا .
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أف البحث    Mintzberg: وتكوف قابمة لمقياس الكمي مستقبلا ، حيث يؤكد مينزبيرج  البحث عن حمول نيائية -8
عف حموؿ نيائية وقابمة لمقياس الكمي مستقبلا لا يمكف بموغو عمى المدى الطويؿ ، بؿ أنو يمكف أف يعوؽ 

 الإلتزاـ ويخمؽ رؤية ضيقة ، ويجعؿ إحداث التغيير أقؿ إحتمالا .
ف )وأفقي( : بصورة أكثر فعالية ، خصوصا باتجاه )عمودي( نحو الرؤساء والمرؤوسي فقدان التأثير في الآخرين -9

نحو الزملاء ، والمعنييف خارج المنظمة ، إذ أف ضـ الآخريف إلى المسعى الإستراتيجي يمكف أف يكوف أشد 
 عامؿ في بناء وتحقيؽ الإستدامة. صعوبة ، وكثيرا ما يمثؿ ذلؾ أىـ

مف منظور الوظيفة والقسـ إلى  : والتي تساعد القادة عمى الإنتقاؿ Big Pictureفقدان الصورة الكبيرة  -10
المنظور المؤسسي الأشمؿ ، وتساعدىـ كذلؾ عمى الإنتقاؿ مف الحدود المؤسسية الضيقة إلى علاقة المنظمة 

 1ببيئتيا المحمية والعالمية ، وعمى النظر في ماضي وحاضر ومستقبؿ المنظمة .
السوؽ تحديا واضحا في الفترات الأخيرة ، فكـ  يمثؿ عدـ إستقرارعدم إستقرار السوق والأوضاع الإقتصادية : -11

مف العملاء والمنتجات والمنظمات والإبتكارات أصبح مف غير الممكف السيطرة عمييا في وقت واحد ،حتى إذا 
تمكنت المنظمة مف السيطرة عمى بعض الأبعاد ظيرت أماميا أبعاد اخرى جديدة وىكذا ،كذلؾ الاوضاع 

قع سيادتيا في القرف القادـ تحمؿ معيا تغيرات واسعة الأثر مف انتعاش وانكماش الإقتصادية السائدة والمتو 
أسواؽ ومنتجات متعددة ىذا إضافة إلى رواج وكساد متوقع لصناعات ومنظمات متعددة ، مما يسيـ في تأثر 

نتج أف أي كبير عمى العمالة ومدى استجابتيا ليذه المتغيرات في آف واحد . مف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نست
تجاىؿ لأىمية الإدارة الإستراتيجية في مواجية التحديات التي تقابؿ الأداء الوظيفي قد يؤدي إلى تدىور الكفاءة 
وفقداف الميزة التنافسية ، وفي نياية المطاؼ تيديد بقاء المؤسسة في بيئة الأعماؿ الديناميكية والمعقدة ، لذا فإف 

يمثؿ ضرورة حتمية لممؤسسات الطامحة لتحقيؽ النجاح والتميز في أدائيا تبني نيج إستراتيجي شامؿ ومتكامؿ 
 الوظيفي عمى المدى الطويؿ .  

المطمب الثالث : النتائج العامة لأداء العاممين في ظل الإدارة الإستراتيجية                                               
ى العمؿ عمى تطوير العمميات والأنشطة المتعمقة بالآلات  والمواد يعتبر التحسيف المستمر فمسفة إدارية تيدؼ إل

والأفراد وطرؽ الإنتاج بشكؿ مستمر ، والتحسيف المستمر لأوداء ىي إحدى ركائز التطوير ، والتي اليدؼ منيا ىو 
جيود التحسيف الوصوؿ إلى الإتقاف الكامؿ لأوعماؿ عف طريؽ استمرار المؤسسة في العمميات الإنتاجية ليا كما أف 

 وتتجمى ىذه النتائج فيما يمي :  2لا يجب أف تتوقؼ لأف ىناؾ دائما فرص لمتحسيف يجب إستغلاليا .

 : وضوح الأىداف والتوقعات -
                                                             

110/111 ص دار المناىج لمنشر عماف ص 2015،الطبعة الاولى  مقدمة في التفكير الإستراتيجيالكرخي : د .مجيد   1  
  2 33ص  1999، القاىرة ،مجموعة النيؿ العربية  الإدارة الإستراتيجيةالمغربي عبد الحميد عبد الفتاح :  
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عندما تكوف الإستراتيجية واضحة ومعمنة ، يفيـ الموظفوف بوضوح أىداؼ المنظمة وكيؼ يساىـ عمميـ الفردي 
ىذا الوضوح إلى فيـ أفضؿ لأوولويات وتوجيو الجيود نحو الأنشطة الأكثر في تحقيؽ الأىداؼ ، كما يؤدي 

 .أىمية ، ويساعد أيضا مف تقميؿ الغموض والارتباؾ بشأف ما ىو متوقع منيـ ، مما يزيد في كفاءتيـ وفعاليتيـ
 : زيادة المشاركة والإلتزام -

يـ جزء أكثر أىمية مف الكؿ ، كما تعزز عندما يفيـ الموظفوف دورىـ في تحقيؽ رؤية المنظمة  ، يشعروف بأن
الإدارة الإستراتيجية الشفافية في التواصؿ بشأف أىداؼ الشركة وتقدميا ، مما يزيد مف شعور الموظفيف بالممكية 

 والمسؤولية ، ويؤدي الشعور باليدؼ المشترؾ إلى زيادة الحماس والولاء لممنظمة .
 :تحسين الرضا الوظيفي والإحتفاظ بالمواىب  -

عندما يشعر الموظفوف بأنيـ يساىموف في شيء ذا قيمة وأف جيودىـ تقدر ، يزداد رضاىـ الوظيفي ، كذلؾ 
توفر فرص النمو والتطور الميني الناتجة عف التركيز الإستراتيجي أسبابا إضافية لمموظفيف لمبقاء في المنظمة ، 

إرتفاع تكاليؼ التوظيؼ والتدريب والحفاظ عمى كما يساعد الرضا الوظيفي والاحتفاظ بالمواىب مف تقميؿ 
 الخبرات المعرفية داخؿ المنظمة .

إف عممية التطوير الإداري ىي عممية ىادفة تؤدي في النياية إلى رفع مستوى  : رفع كفاءة وفعالية المنظمة -
 أداء المنظمة ورفع كفاءتيا وفعاليتيا.

 
 ٌوضح نموذج كاٌزن: ( 2رقم ) الشكل
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 تعزيز التعاون والتنسيق :

تتطمب العديد مف الإستراتيجيات الفعالة تعاونا وتنسيقا فعاليف بيف مختمؼ الأفراد والفرؽ داخؿ المنظمة ، حيث  
توفر الإدارة الإستراتيجية إطارا مشتركا لمعمؿ وتحديد الأدوار والمسؤوليات ، مما يسيؿ التعاوف بيف مختمؼ 

إلى تقميؿ الصراعات وتحسيف التواصؿ بيف الأقساـ المصالح ، ويؤدي الفيـ المشترؾ لأىداؼ الإستراتيجية 
 والوحدات المختمفة .

 القدرة عمى التكيف مع التغيرات :  

مف خلاؿ التخطيط لممستقبؿ وتحميؿ البيئة المحيطة ، تساعد الإدارة الإستراتيجية العامميف عمى فيـ أسباب  
ما يقمؿ مف مقاومة التغيير لدى الموظفيف ويسيؿ عممية التغيرات التي قد تطرأ وتزيد مف استعدادىـ لمتكيؼ معيا ، م

تنفيذ الإستراتيجية .  تحسيف الأداء والإنتاجية : عف طريؽ ربط أىداؼ الموظفيف الفردية بأىداؼ المنظمة ، يصبح 
وتقديـ الموظفوف أكثر تحفيزا ورغبة في تحقيؽ نتائج أفضؿ ، كذلؾ توفر الإدارة الإستراتيجية إطارا لتقييـ الأداء 

التغذية الراجعة مما يساعد الموظفيف عمى تحديد نقاط قوتيـ ومجالات تحسيف أدائيـ ، كما يؤدي التركيز 
الإستراتيجي الجيد إلى تبسيط العمميات وتحديد الموارد اللازمة لتحسيف الأداء الوظيفي . مف خلاؿ ما سبؽ يمكننا 

يوجو جيود العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة ، مما يؤدي إلى القوؿ أف الإدارة الإستراتيجية توفر إطارا شاملا 
 تحسيف أدائيـ وزيادة مشاركتو ورضاىـ الوظيفي ، وبالتالي تحقيؽ النجاح الشامؿ لممنظمة .
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 صة الفصل الثاني :خلا

تميز المؤسسي تتجمى العلاقة بيف الإدارة الإستراتيجية والأداء الوظيفي ، كركيزة أساسية لا غنى عنيا لتحقيؽ ال
والإستدامة في عالـ الأعماؿ التنافسي والمتغير باستمرار ، فيي ليست مجرد علاقة احادية الإتجاه حيث تؤثر الإدارة 
الإستراتيجية عمى الأداء الوظيفي ، بؿ ىي دورة تفاعمية ديناميكية ، يغذي فييا كؿ منيما الآخر ويساىـ في نجاح 

تيجية بما تشمؿ عميو مف رؤية واضحة وأىداؼ طموحة وخطط محكمة ، تعمؿ المنظمة ككؿ ، فالإدارة الإسترا
بمثابة الخريطة التي توجو المنظمة ككؿ ، نحو مستقبميا المنشود ، فيي تحدد الإتجاه العاـ ، وتوضح الأولويات ، 

لإستراتيجية ، وتخصص الموارد بكفاءة لضماف تركيز الجيود نحو تحقيؽ الغايات الكبرى ، وبدوف ىذه البوصمة ا
يصبح الأداء الوظيفي مجرد جيد فردي أو جماعي مشتت ، يفتقر إلى اليدؼ والتوحيد ، وقد ينتيي بو المطاؼ إلى 

إستنزاؼ الموارد دوف تحقيؽ نتائج ممموسة عمى المدى الطويؿ  .  وعمى الجانب الآخر يمثؿ الآداء الوظيفي ، 
المحرؾ الفعمي لتنفيذ الإستراتيجية وتحويؿ الخطط النظرية إلى واقع بمستوياتو الفردية والجماعية والتنظيمية ، 

ممموس ، فميما كانت الإستراتيجية محكمة ورصينة ، فإف فعاليتيا تظؿ مرىونة بقدرة الموظفيف عمى فيـ أىدافيا ، 
نجازات يومية ، فالأداء الوظيفي المتميز لا يقت صر فقط عمى تحقيؽ والالتزاـ بيا ، وترجمة الأىداؼ إلى أفعاؿ وا 

المياـ المطموبة ، بؿ يتعداه إلى الإبداع والإبتكار ، وتحسيف العمميات ، وتقديـ قيمة مضافة تتجاوز التوقعات ، 
وكؿ ذلؾ يصب في نياية المطاؼ في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لأي منظمة كانت    فالتكامؿ الحقيقي بيف 

يتطمب بناء منظومة متكاممة ومتناسقة تشمؿ تواصؿ فعاؿ وشفاؼ بيف الإدارة  الإدارة الإستراتيجية والأداء الوظيفي
والموظفيف ، ومواءمة الأىداؼ والمؤشرات ،واستحداث أنظمة تقييـ أداء عادلة ومحفزة ، وقيادة شاممة رشيدة ومميمة 

ت وتطمعات الموظفيف .  ذات رؤية بعيدة المدى تعمؿ عمى الجمع بيف تحقيؽ أىداؼ المنظمة وتمبية مختمؼ احتياجا
ومنو يمكننا القوؿ أف العلاقة بيف الإدارة الإستراتيجية والأداء الوظيفي ىي علاقة تكاممية عضوية ، تشبو إلى حد 
كبير العلاقة بيف الغقؿ والجسـ ، فالعقؿ )الإدارة الإستراتيجية ( يضع الخطط ويوجو الحركة ، بينما الجسـ )الأداء 

ط ويحقؽ الأىداؼ ، وعندما يكوف ىناؾ انسجاـ وتناغـ بينيما يصبح الكياف ) المنظمة ( قادرا الوظيفي ( ينفذ الخط
عمى تحقيؽ أقصى إمكاناتو وتحقيؽ النجاح المستداـ في بيئة الأعماؿ المعاصرة ، إف الإستثمار في بناء ىذه 

.العلاقة القوية والمتينة ىو استثمار في مستقبؿ المنظمة وازدىارىا
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 خاتمة

 الأساسية والمفاىيـ العناصر مختمؼ ضوء وعمى ، فيو وفقنا قد نكوف أف نتمنى والذي البحث ىذا خلاؿ مف
 الإدارة دور إتضح ، والثاني الأوؿ الفصميف عمى واعتمادا ، نظرية دراسة عمى يشمؿ الذي  بالموضوع المرتبطة

 مف والتقميؿ المتاحة الفرص مف بالإستفادة ليا يسمح مما ، لممؤسسة الوظيفي الأداء تحسيف في الإستراتيجية
 تقديـ ثـ ومف الضعؼ نقاط مف والتقميؿ القوة نقاط تنمية خلاؿ مف الذاتية طاقاتيا استغلاؿ لو يتيح كما ، المخاطر

 حصتيا في وزيادة وعماليا سمعتيا عمى بالحفاظ ليا يسمح ما وىذا ، منخفضة وبتكاليؼ الأداء في عالية جودة
 . واستمراريتو بقائيا لضماف باستمرار آدائيا وتحسيف السوقية

 فالإدارة ، الوظيفي والأداء الإستراتيجية الإدارة بيف المتبادؿ والتأثير الوثيقة القوية الرابطة لنا يتضح حيث
 جيود توجو التي البوصمة تمثؿ ، مدروسة عمؿ وخطط محددة وأىداؼ واضحة رؤية مف تتضمنو بما الإستراتيجية
 تزويدىـ يتـ الإستراتيجية ىذه تحقيؽ في دورىـ الموظفوف يفيـ وعندما ، المؤسسة غايات تحقيؽ نحو الموظفيف
 ، والإبتكار والفعالية الكفاءة حيث مف الوظيفي آدائيـ عمى إيجابا ينعكس ذلؾ فإف ، اللازميف والتدريب بالموارد

 عمؿ بيئة تخمؽ ، أىدافيا مع موظفييا جيود مواءمة عمى وتعمؿ واضحا إستراتيجيا نيجا تتبنى التي فالمؤسسات
 لدى والإلتزاـ بالمسؤولية الشعور تعزيز إلى يؤدي التكامؿ ىذا ، والجماعية الفردية المساىمات تقدر محفزة

 . آدائيـ في التميز لتحقيؽ جيدىـ قصارى بذؿ نحو ويدفعيـ الموظفيف،

 ، الادوار وضوح وعدـ ، الجيود تشتت إلى يؤدي الواضحة الإستراتيجية الإدارة غياب فإف ، ذلؾ مف النقيض وعمى
 اتجاه في تصب لا جيودىـ ولكف ، بجد يعمموف قد الحالة ىذه في فالموظفوف ، الوظيفي الأداء ضعؼ وبالتالي
 . الطويؿ المدى عمى المؤسسة أىداؼ يخدـ موحد

 يؤثر شامؿ عمؿ إطار ىي بؿ ، منفصمة تخطيطية عممية مجرد ليست الإستراتيجية الإدارة بأف القوؿ يمكف لذا
 تنفيذىا في الموظفيف دور وتفعيؿ قوية إستراتيجية إدارة بناء في والاستثمار ، الوظيفي الأداء عمى مباشر بشكؿ
 .التنافسية الأعماؿ بيئة في واستدامتيا المؤسسة نجاح في حقيقيا استثمارا يمثؿ

  آفاق البحث :

 وفي الأخير فإف ىذا البحث يحتاج إلى المزيد مف الإثراء مف خلاؿ ربط دور الإدارة الإستراتيجية في تحسيف آداء
المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بمتغيرات أخرى كثيرة منيا التنافسية وغيرىا ، وفي ختاـ ىذه الدراسة لا بد مف 

ولا يخمو أي عمؿ إنساني مف القصور أو النقص الإشارة إلى نواحي القصور في ىذه المذكرة إذ أف الكماؿ لله وحده 
ديد مف المعوقات والصعوبات التي أثرت عمى ىذه الدراسة تمثمت وىذه طبيعة الجيد البشري ، ولقد ولقد واجيتنا الع

في ندرت المؤسسات التي تطبؽ الإدارة الإستراتيجة في كياناتيا عمى العموـ ، وفي ولايتنا عمى الخصوص ، كما 
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د مف يلاحظ وجود نقص كبير في معرفة أىداؼ الإدارة الإستراتجية ومياميا داخؿ المؤسسات الإقتصادية لدى العدي
  المتعامميف . 

 أولا : النتائج 

باعتبار أف الإدارة الإستراتيجية منظومة متكاممة لإتخاذ قرارات إستراتيجية مستقبمية فيي تعكس أفضؿ البدائؿ  -1
 والخيارات المتاحة لممؤسسة الإقتصادية .

نافسية مؤكدة بالإضافة إلى تمعب الإدارة الإستراتيجية دورا في منح المؤسسة الإقتصادية امكانية امتلاؾ ميزة ت -2
خمؽ درجة عالية مف التكامؿ والتنسيؽ بيف الوحدات في البيئة التنظيمية ومف المشاركة بيف وحدات الأعماؿ 

 الإستراتيجية لممؤسسة.
للإدارة الإستراتيجية دورا في متابعة وتقييـ آداء المؤسسة الإقتصادية كنظاـ يتكوف مف بنية متفاعمة مف الأنظمة  -3

يفية الفرعية إلى جانب تحميؿ المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية وما يتضمف مف ىذه المجالات والأنظمة الوظ
 مف عناصر قوة وضعؼ .

تقوـ الإدارة الإستراتيجية بتقييـ الآداء الكمي لممؤسسة الإقتصادية مف خلاؿ تحديد دور كؿ نظاـ في خمؽ قيمة  -4
 ة المضافة التي ليا أثر مباشر في بقاء ونمو المؤسسة الإقتصادية .محددة لممؤسسة ، ومتابعة سمسمة القيم

تمعب الإدارة الإستراتيجية دورا كبيرا في مستقبؿ المؤسسة الإقتصادية مف خلاؿ رسميا لرؤية مستقبمية وتحديدىا  -5
وتولييا صياغة  لرسالة وأىداؼ المؤسسة وقدرتيا عمى التفكير والتحميؿ الإستراتيجي وصنع القرارات الإستراتيجية

 خطة إستراتيجية ومف ثـ تنفيذىا وتقييميا .
تبيف مف خلاؿ ىذا البحث أف تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية لو أثر ايجابيا في تحسيف آداء الموظفيف داخؿ  -6

 المؤسسات الإقتصادية وذلؾ مف خلاؿ ملاحظة التطور التي يطرأ عمييا بعد تطبيقيا .
بعد الإدارة الإستراتيجية مع بعد مف أبعاد الآداء الوظيفي مف منظور بطاقة ىناؾ علاقة طردية بيف كؿ مف  -7

 الآداء المتوازف المتمثؿ في البعد المالي ،بعد الزبوف ، بعد العمميات الداخمية وبعد التعمـ والنمو .

 الإقتراحاتثانيا : 

 مف أىميا : الإقتراحاتبناء عمى النتائج السالفة الذكر تـ التوصؿ إلى العديد مف 

لمواجية مختمؼ الصعوبات والمشاكؿ مع التغيرات الداخمية والخارجية عمى جميع المؤسسات الإقتصادية  -1
بحجميا وشكميا ونوعيا أف تتبنى فكرة تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية لأنيا الطريؽ الذي يحدد التوجيات الخاصة 

 بالأنشطة والعمميات .
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تقوـ بإجراء التغيرات والتعديلات عمى خططيا واستراتيجيتيا والبحث عف عمى المؤسسات الإقتصادية أف  -2
استراتيجيات فعالة وأكثر واقعية والقدرة عمى التعبير عف حاجات ومتطمبات المؤسسة الإقتصادية ، ويتطمب منيا 

 القدرة عمى التفكير الإستراتيجي وأف يكوف ليا رؤية مستقبمية واضحة .
تراتيجية في المؤسسات الإقتصادية حتى تستطيع مواكبة الييكؿ التنظيمي وتؤدي دورىا تفعيؿ دور الرقابة الإس -3

 في تصحيح الإنحرافات أثناء وبعد التنفيذ .
موف ، ووضع مياـ واضحة مف ضرورة توفير نوع مف التوافؽ بيف الواجبات والمسؤوليات التي يكمؼ بيا العام -4

العمؿ وتكميؼ العامميف لمقياـ بأعماؿ ضمف تخصصيـ لتحقيؽ أكبر قدر مف الكفاءة في تسيير العمؿ .



 

 
 

 
 قائمة المصادر

 والمراجع
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 قائــــمة المصادر

  : الكتب 
أحمد محي خمؼ صقر العوامؿ الثقافية والاجتماعية وتأثيرىا عمى الخطط الاستراتيجية لتشغيؿ الشباب في  -

 بعض دوؿ العالـ 
، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع ، عماف ،  احمد القطاميف الادارة الاستراتيجية : مفاىيـ وحالات تطبيقية -

 ، الطبعة الاولى  2002الاردف ، 
  2007إدارة الموارد البشرية ، ب ط الدار الجامعية الإسكندرية  احمد ماىر  فف -
  1999أحمد ماىر ، دليؿ المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجية ، الدار الجامعية الاسكندرية ،  -
أحمد محي خمؼ صقر: العوامؿ الثقافية والاجتماعية وتأثيرىا عمى الخطط الاستراتيجية لتشغيؿ الشباب في  -

  2013،دار التعميـ الجامعي الاسكندرية ،مصر، دوؿ العالـبعض 
 عزة. اماؿ نمر حسيف الصياـ تطبيقا لتخطيط الاستراتيجي وعلاقتيا بأداء المؤسسات الاىمية النسوية بقطاع -
الإلتزاـ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي ، كمية العموـ الإنسانية جامعة محمد خيضر بسكرة  أمينة فارس -

2016  
  2015الوظائؼ الممارسة ، دارحامد لمنشر والتوزيع ، عماف الاردف ، –باسـ محمد الحميري  الادارة  -
بوزياف رحماني جماؿ : تنمية الموارد البشرية ودورىا في تطوير الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصادية ،  -

  71ص 2009ماجستير الجزائر 
 بوفمجة غياب  مبادئ  التسيير البشري ، دار المحمدية العامة ، الجزائر  -
الدار الجامعية 1"  ثابت عبد الرحماف إدريس وأخروف ، الادارة الاستراتيجية : مفاىيـ ونماذج تطبيقية -

  2002الاسكندرية 
عماف 7لثقافة ، ط جودت عزت عطوي  الادارة التعميمة والاشراؼ التربوي ػ اصوليا وتطبيقاتيا ، دار ا -

  2016الأردف 
حامد مرسي  فف إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية والخاصة ، ب ط المكتب العربي الحديث  -

2010  
حسيف الأميف شريط ، مراجعة الاداء الاستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية دار حميثرا لمنشر ، مصر  الطبعة  -

 الاولى 
  2011الجودة والأداء الوظيفي ،دار جميس الزماف عماف   ادارة حسيف محمد الحراحشة -
حمزة محمود الزبيدي  التحميؿ المالي لأغراض تقييـ الأداء والتنبؤ بالفشؿ ، مؤسسة العراؽ لمنشر والتوزيع  -

  2011عماف 
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لمنارة خالد الزغبي واخروف قياس اتجاىات العامميف لأثر المناخ التنظيمي في تبني السموؾ الإبداعي مجمة ا -
  2عدد 13مجمد 

  2003خالد عبد الرحيـ الييتي  إدارة الموارد البشرية ، الطبعة الأولى ، دار وائؿ لمنشر ،  -
دار المناىج لمنشر عماف الدوري  2015: مقدمة في التفكير الإستراتيجي ،الطبعة الاولى  د .مجيد الكرخي -

  2005زكريا : الإدارة الإستراتيجية مفاىيـ وعمميات وحلات دراسة ، دار اليازوري العممية لمنشر الأردف 
  2001سكندرية ، راوية محمد حسف  إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبمية ، الدار الجامعية ، الإ -
،دار اليازوري العممية لمنشر   الادارة الاستراتيجية مفاىيـ وعمميات وحالات دارسية زكريا مطمؾ الدوري ، -

  2005والتوزيع ، الاردف 
   زكريا مطمؾ الدوري الادارة الاستراتيجية مفاىيـ وعمميات وحالات دارسية -
رية دار الفكر لمنشر والتوزيع الاردف ، الطبعة الاولى ، ستراتيجيات الموارد البشاسامح عبد المطمب عامر ،  -

2011  
  2004دار وائؿ عماف ، 2سعاد نايؼ البرنوطي : إدارة الموارد البشرية ، ط  -
 9-8سناء عبد الكريـ الخناؽ : مظاىر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية ، كمية ح و ع إ جامعة ورقمة  -

  2005مارس 
الشبيؿ سيؼ  أثر الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية عمى تحسيف الأداء المالي لمشركات  -

 ع  21الصناعية ، جامعة آؿ بيت مج 
  2000ماف ، ‘دارة الاعماؿ : منظور كمي ، دار الحامد لمنشر ، الطبعة الأولى إ شوقي ناجي جواد ، -
  2005بيف إنتاجية المالية والعممية ، الدار الجامعية مصر ، صلاح الديف عبد الباقي  السموؾ التنظيمي -
طاىر محسف منصور الغالبي ، وائؿ محمد صبحي ادريس ، الادارة الاستراتيجية ، داروائؿ لمنشر ، جامعة  -

  2007الزيتونة الاردف الطبعة الاولى ،
 ف لمنشر والتوزيع ، الاردفطاىر محمود كلادة ، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ، دار زىرا -
  2003عبد الباري إبراىيـ درة  تكنولوجيا الأداء في المنظمات ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية  القاىرة  -
  2005عبد البشار عمي : المدخؿ إلى إدارة المعرفة ، دار الميسرة لمطباعة والنشر والتوزيع ، الأردف ، -
 1، مجموعة النيؿ العربية ط 21 لادارة الاستراتيجية لمواجية تحديات القرفعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ا -

  1999، القاىرة 
 زمات  الالادارة الاستراتيجية وادارة اعبد السلاـ أبو فجؼ ،  -
  2002عبد السلاـ أبو قحؼ ، أساسيات التسويؽ ، دار الجامعة الجديدة ، لمنشر ، الاسكندرية ، مصر  -
  01الفعالية مجمة العموـ الانسانية جامعة بسكرة العددو  :الاداء بيف الكفاءة عبد المميؾ مزا ىودة -
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كمية الادارة  19عبير محمد حسوف كرماشة التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيؽ الميزة التنافسية العدد  -
  2010والاقتصاد جامعة الكوفة 

الجزائر  7المؤسسة الوطنية لمكتاب ، ط عمي بف ىادية واخروف القاموس الجديد لمطلاب معجـ القبائي ،  -
1991  

، تخصص تسيير عمومي كمية العموـ الاقتصادية ،  عمي رحاؿ  محاضرات مقدمة لطمبة الدراسات العميا -
  2003جامعة بسكرة 

 2017،دار المنيؿ ،عماف، عمي محمد حسف بف مصطفى أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويؽ الخدمات -
 29دارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعماؿ ، مجمة جامعة تشريف مجمدعمي ميا وآخروف  الإ -

/2007  
العميش محمد الحسف  تكنولوجيا المعمومات ودورىا في تحسيف الأداء الوظيفي مجمة الدراسة العميا  -

 25/2016عدد07مجمد
الادارة الاستراتيجية نظريات، مداخؿ ، امثمة وقضايا معاصرة ،  فاضؿ حمد القيسي ، عمي حسوف الطائي : -

  2014دار صفاء لمنشر والتوزيع عماف ،
  2000فلاح حسف الحسني ، الادارة الاستراتيجية ، دار وائؿ لمنشر عماف  -
 فلاح حسف الحسيف  إدارة المشروعات الصغيرة ،مدخؿ إستراتيجي لممنافسة والتميز  دار الشروؽ والتوزيع -

  2006الاردف 
/جواف  8قرماش وىيبة،مقومات الإبداع الإداري ودورىا في رفع مستوى الاداء الوظيفي مجمة الخبر العدد  -

  الجزائر 2014
  2004، عماف الأردف ،  كاظـ نزار الركابي  الادارة الاستراتيجية ػ العولمة والمنافسة دار وائؿ -
، قسـ البرامج الخاصة جامعة  الاستراتيجية كمية التدريب ماجد أنور عشقي التحديات التي تواجو الادارة -

  2009نايؼ العربية لمعموـ الأمنية الرياض 
 الطبعة الاولى 2009الدار الجامعية مصر  ماىر احمد الدليؿ العممي لممدريف في الادارة الاستراتيجية -
ة ، دار جميس الزماف عماف محمد رشدي سمطانة  الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسط -

  2014الأردف 
 2003محمد سعيد أنور سمطاف : السموؾ التنظيمي ، الدار الجامعية الجديدة ، الإسكندرية ،  -
محمد عبد الوىاب عشماوي الادارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية )في ظؿ العولمة ( منشأة معارؼ  -

  2010الاسكندرية 
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، دار الحامد لمنشر  ، محمد عبد الله العوامرة ، استراتيجية التسويؽ : منظور شامؿمحمد عواد الزيادات  -
 الطبعة الاولى  2012والتوزيع ، عماف 

محمد قاسـ القريوتي : الوجيز في إدارة الموارد البشرية ، الطبعة الاولى عماف الأردف دار وائؿ لمنشر  -
  2011والتوزيع 

  2010يجية الحديثة ، ديواف المعتز لمنشرع والتوزيع الاردف محمد ىاني محمد الادارة الاسترات -
  ـ 2008القاىرة ، –مدحت محمد النصر  الاداء الاداري المتميز ، المجموعة العربية لمتدريب والنشر  -
  2003مرسي نبيؿ  الإدارة الإستراتيجية تكويف وتنفيذ إستراتيجيات التنافس  دار الجامعة الجديدة مصر  -
  1999د الحميد عبد الفتاح  الإدارة الإستراتيجية ، القاىرة ،مجموعة النيؿ العربية المغربي عب -
  2015مناؿ أحمد البارودي : القائد المتميز وأسرار الإبداع القيادي ، المجموعة العربية لمنشر  -
صر مناؿ طمعت محمود  اساسيات في عمـ الإدارة ، المكتب الجامعي الحديث لمنشر ، الاسكندرية ، م -

2003  ، 
  ـ 2013منصور جمعاف الغامدي : التطوير التنظيمي ) أساسيات ومداخؿ واستراتيجيات ( الرياض  -
 الطبعة الثانية  2011منصور محمد اسماعيؿ العريقي  الادارة الاستراتيجية  دار الكتاب الجامعي صنعاء  -
 لتميز في المنظماتالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية  التخطيط الإستراتيجي لمتفوؽ وا -
 39موسى سلامة الموزي وآخروف  العوامؿ المؤثرة في الاداء الوظيفي لمعامميف مجمة العموـ الادارية مجمد -

 1/2012عدد
  ف 2000مؤنس رشاد الديف المراـ في المعاني والكلاـ القاموس الكامؿ عربي عربي دار الراتب الجامعية  -
  2009دار اثراء لمنشر والتوزيع ، الأردف  1مؤيد سعيد السالـ :مدخؿ استراتيجي تكاممي ، ط  -
  2005مؤيد سعيد السالـ  اساسيات الادارة الاستراتيجية دار وائؿ لمنشر والتوزيع عماف  -
  7ص 2001، ديواف المطبوعات الجامعية الجزائر  ناصر دادي عدوف ، الادارة والتخطيط الاستراتيجي -
  2011نور الديف حاروش  ادارة الموارد البشرية ، دار الامة لمطباعة والترجمة والتوزيع ف الجزائر ،  -
 2004وسيمة حمداوي ، إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر الجامعية قائمة ،  -

 : الأطروحــات و الرســائل 
ؤسسي دارسة مقدمة لاستكماؿ متطمبات أحمد السعيدي التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء الم -

  2011الحصوؿ عمى درجة الماجستير في ادارة الاعماؿ عماف 
أسعد أحمد عكاشة  أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي ، رسالة ماجستير إدارة أعماؿ غزة  -

2008    
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دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ، رسالة الدكتوراه في التربية مناىج  اياد الدحتي -
 وطرائؽ التدريس 

بف قيراط عبد العزيز  أداء وجودة الخدمات الموجستية ودورىا في خمؽ القيمة ، مذكرة ماجستير ع التسيير  -
  2010قالمة 

 جامعة قسنطسنة  2009اء الوظيفي ، ماجستير الإتصاؿ التنظيمي وعلاقتو بالأد بوعطيط جلاؿ الديف -
أنظمة الاجور وأثرىا عمى أداء العامميف في الشركات لمقطاع العاـ والصناعي في سوريا  سومر أديب ناصر -

 ماجستير 
عايد رحيؿ عيادة الشمري ، دور بيئة العمؿ الداخمية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي ، رسالة الماجيستير في  -

  2013ي قسـ العموـ جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية ، العموـ الادار 
دور استراتيجية التنويع في تحسيف اداء المؤسسة الصناعية رسالة الماجستير في العموـ  عمر تيمجغديف -

  2013الاقتصادية تخصص اقتصاد صناعي جامعة محمد خيضر بسكرة 
  2003العموـ الإقتصادية فرع التخطيط الجزائر  عمر سرار  الرضا عف العمؿ وأثره عمى الاداء ، ماجستير -
 رسالة ماستر بسكرة مازري منيرة لوحة القيادة كأداة لتفعيؿ استراتيجية لممؤسسة -
دكتوراه الفمسفة  محمد حنفي محمد عبد النور تبيدي اثر الادارة الاستراتيجية عمى كفاءة فعالية الاداء رسالة -

  في ادارة الاعماؿ
محمد سميماف البموي ، التمكيف الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في  -

  2008محافظة الوجو  ماجستير 
مغريش عبد الكريـ :دور استراتيجية تفعيؿ المورد البشري في تحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية رسالة  -

 ف 2012وري ف قسنطينة ، الماجستير في تسيير المورد البشرية ، جامعة منت
ىدى مؤيد حاتـ السعدوف :استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تقويـ الأداء الإستراتيجي جامعة القادسية  -

  2017ماجستير 
  : المجلات 

أثر البيئة الداخمية والخارجية في صياغة الاستراتيجية مجمة الباحث العدد الخامس جامعة  طيب داودي -
 2005بسكرة ، 

يوسؼ عبد عطية : أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوطني لمعامميف الإدارييف مجمة الجامعة الإسلامية  -
  3عدد18لمبحوث الإنسانية 
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- Marie France Waxin , christoph Barmeyer ,Gestion des ressources 

humaines :problématiques –stratégies et pratiques , Liaisons Edition ,2008, 
- David ,f :consept of stratigie management ,coulmbusmerrillpublisting copany 

,2000  
- Hitt, M.A et al , Direct and Moderating  Effect  of human capital on strategy and 

performancein professional Service Firms :A Resource-Based 
Perspective,Academy of Management Journal ,Vol 44 N01,2005  

- Pearcell ,J :A ,The company Misson as a strategic Tool ,Sloan Management 
Review 23spring 1982,P 15 

 
 الأنترنت مواقع  : 

  موقع انترنت إستراتيجية الموارد البشرية ودورىا في إنجاز إستراتيجية المؤسسة -
www.upower.net/forum/t13772.html



 

 
 

 الممخص:

 المغة العربية:

تواجو كافة المؤسسات في عصرنا الراىف تحديات كثيرة نتيجة لمتغيرات والتطورات العممية والتقنية السريعة 
والمستمرة ، وأماـ تمؾ التحديات المحمومة أضحت الإدارة التقميدية بعممياتيا  ووسائميا عاجزة عف جعؿ 

                                           المؤسسة قادرة عمى المنافسة .                                 
الأمر الذي يحتـ عمى ىذه المؤسات إستخداـ كؿ ما يتاح ليا مف أساليب إدارية معاصرة تمكنيا مف ذلؾ . 

وتساعدىا عمى تحسيف آدائيا لموصوؿ إلى الأداء المتفوؽ . حيث أف ىذه العممية التي تتضمف تصميـ وتنفيذ 
التي مف سأنيا تمكيف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا ، حيث أصبحت الإدارة الإستراتيجية وتقويـ الإستراتيجيات 

ضرورة داخؿ أي منظمة تسعى لتحقيؽ اىدافيا وكسب رىانيا ، حيث تعد الإدارة الإستراتيجية أداة فعالة لتحسيف 
حفيزىـ وتحقيؽ الأىداؼ آداء المؤسسات الإقتصادية مف خلاؿ رفع مستوى أداء العامميف ، وزيادة إنتمائيـ وت

 التنظيمية بكفاءة . وتؤدي إلى مؤسسة أكثر إستقرارا وقدرة عمى المنافسة في بيئة متغيرة  .

 المغة الإنجميزية:

- All organizations in our current era face numerous challenges as a result of rapid and continuous 

scientific and technological changes and developments. In the face of these frantic challenges, traditional 

management, with its processes and methods, has become incapable of making the organization 

competitive. 

- This necessitates that these institutions use all available contemporary management methods that enable 

them to do so and help them improve their performance to achieve superior performance. This process 

includes designing, implementing, and evaluating strategies that will enable the organization to achieve 

its goals. Strategic management has become a necessity within any organization seeking to achieve its 

goals and win its bet. Strategic management is an effective tool for improving the performance of 

economic institutions by raising employee performance, increasing employee loyalty and motivation, 

and efficiently achieving organizational goals. This leads to a more stable and competitive organization 

in a changing environment. 

 

 


