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 شكر وتقدير

كتمل أجزاؤه ، وترتبط أقطاره، ويتم تلم يكن ليذا البحث المتواضع أن    

نموه، وتصقل أفكاره، لو لم تسد إلينا يد العون، وأول من أعاننا عمى 

نا عمى إتمامو خالقنا ورازقنا ومولانا، فبفضمو عمينا ومنِّو قوفو إنجازه 

تعالى حمداً كثيرا سبحانو و  وكرمو لما وصل البحث إلى منتياه، فنحمده

 طيباً مباركاً.

قتداءاً بقول    ووقوفاً عند قول الله عز وجل )ولا تنسوا الفضل بينكم( ، وا 

رسولو الكريم عميو أزكى الصلاة والتسميم )لا يشكر الله من لا يشكر 

الناس( نتقدم بالشكر الجزيل والثناء العاطر إلى الأستاذ المشرف: 

 " كواىي الربيع " الذي أشرف عمى مذكرتنا بصدر رحب.الأستاذ 

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا وزودنا بالتوجييات    

 والمقترحات خاصة الأستاذ الدكتور " بواب رضوان " 

 والأستاذ الفاضل " بولبينة جمال "       

 ولا ننسى الأستاذ " منيغد أحمد " عمى إرشاداتو      

 الإجتماع تنظيم وعملعمم وكل أساتذة قسم       

لى كل   ونتقدم بالشكر إلى كل من قدم لنا يد العون وا 

 من ساىم في إنجاز ىذا العمل المتواضع 

 من قريب أو بعيد ولو بكممة تشجيع .
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 أ 

 : مقدمة

شيد العالم منذ نياية القرن العشرين العديد من التحولات والتطورات التي كان ليا    

مباشر أو غير مباشر في كافة المجالات )الإقتصادية، الإجتماعية، السياسية تأثير 

ة أو النامية وىذا ما انعكس عمى العديد من م... إلخ( سواءا في المجتمعات المتقد

ى جاىدة إلى تحقيق أىدافيا التي أسست من أجميا والتي تمثل عالمؤسسات التي تس

الغرض الأساسي من إنشائيا، لذلك تجدىا تيدف إلى تحقيق جودة عالية في 

ستراتيجيات مختمفة بتوفير الإخدمتيا من خلال إتباع سياسا مكانات والموارد ت وا 

عد عنصرا فعالا المادية والبشرية والمعمومات اللازمة في ظل بيئة عمميا التي ت

 لتوفير الجو الملائم لمعمل والتأثير بشكل مباشر في سموك وأداء الأفراد .

ظمة نحو تحقيق أىدافيا ولقد برز التخطيط الاستراتيجي كأداة فاعمة لتوجيو المن   

عمى المدى البعيد والمحافظة عمى مكانتيا وقراءة مستقبميا، وتمكين القادة من 

 والتكيف مع المتغيرات التي تحيط بيا. استشعار الفرص المتاحة

كما أثبتت التجارب العممية لمتخطيط الاستراتيجي أن المنظمات التي تخطط    

استراتيجيا تتفوق في آدائيا الكمي عمى المنظمات التي لا تخطط استراتيجيا، كما أن 

دار المؤسسات التي تدار استراتيجيا تتمتع بآداء يفوق آداء المنظمات التي لا ت

 استراتيجيا .

فالتخطيط الإستراتيجي كأسموب إدارة يختمف عن غيره من أساليب الإدارة الفعالة    

رى تطويرىا بمزيج من التجارب ساسية وأساليبو ونظرياتو قد جفي كون مبادئو الأ

ية الميدانية والفكر الإداري المنيجي المتخصص، فيده المبادىء والأساليب ممالع

لى تطوير ي مدعوم بفكر أكاديمي نابع عن الحاجة إممي وميدانع كانت وليدة واقع

ى البعيد لضمان بقاءىا، وخمف أجواء حيوية تستفيد من آداء المنظمات عمى المد



 ب 

الإمكانات المتاحة بصورة فعالة تعتمد عمى التخطيط الإستراتيجي كأسموب عممي 

 بارع لتحيقي الأىداف .

اسة والتي كان اليدف منيا معرفة العلاقة بين نا تبرز أىمية موضوع الدر ومن ى   

 ي وفعالية آداء العمال .يجالتخطيط الاسترات

ا، ال يمثل ضرورة ممحة وميدانيا مشوقوانطلاقا من ىذا فإن البحث في ىذا المج   

ومن ىنا ارتأينا أن نتناولو في ىذه الدراسة من خلال ستة فصول وقد قسمنا البحث 

 إلى جانبين .

 لنظري :الجانب ا

 الفصل الأول : -

أىمية ومبررات وأىداف  وىو فصل تمييدي تم فيو تحديد الإشكالية، التطرق إلى

ذلك تحديد مفاىيم الدراسة وفي الأخير التطرق إلى بعض الدراسات الدراسة وك

 الدراسات السابقة . لموضوع وتموقع الدراسة الحالية منالسابقة فيما يخص ا

 الفصل الثاني : -

تطرقنا في ىذا الفصل لمتخطيط الاستراتيجي وذلك من خلال عرض أىمية التخطيط 

الاستراتيجي، أىداف التخطيط الاستراتيجي، خصائص التخطيط الاستراتيجي، مراحل 

التخطيط الاستراتيجي، مستويات التخطيط الاستراتيجي، مراحل التخطيط 

عوقات التخطيط الاستراتيجي الاستراتيجي، نماذج التخطيط الاستراتيجي، مزايا وم

في مدارس  وفي الأخير تطرقنا إلى المداخل النظرية لمتخطيط الاستراتيجي والمتمثمة

ا مدرسة التخطيط، المدرسة الوضعية، المدرسة التوليفية يىمالتخطيط الاستراتيجي أ

لفمسفة الامثمية، فمسفة )التركبية( ، أما فمسفات التخطيط الاستراتيجي تتمثل في ا

 الرضا، فمسفة التكيف.



 ج 

 الفصل الثالث : -

تطرقنا في ىذا الفصل إلى فعالية الأداء وذلك إنطلاقا من معايير الآداء، محددات 

الآداء، أبعاد الآداء، أنواع الآداء ثم تطرقنا إلى العوامل المؤثرة في الآداء، الشروط 

ي الآداء، وفي الواجب توافرىا في مقاييس الآداء الفعالة، أسس التقييم الفعال ف

الأخير تطرقنا إلى نظريات الآداء والمتمثمة في نظرية الإدارة العممية، نظرية التقسيم 

الإداري، النظرية البيروقراطية، نظرية العلاقات الإنسانية، نظرية العدالة، نظرية 

 التوقع، ثم النظرية اليابانية في الإدارة.

 الفصل الرابع : -
قة التخطيط الاستراتيجي بفعالية الآداء من منظور تطرقنا في ىذا الفصل إلى علا

بطاقة الآداء المتوازن تناولنا فيو مفيوم وأىمية بطاقة الآداء المتوازن مكونات بطاقة 

الآداء المتوازن، خطوات تصميم بطاقة الآداء المتوازن، الوظائف الرئيسية لبطاقة 

 الآداء المتوازن.

 الجانب الميداني :
 الفصل الخامس : -

ستطلاعية والتي ثم من خلاليا التعريف بمؤسسة ميناء جن يحتوي عمى الدراسة الإ

المنيج المستخدم فرضيات الدراسة، جن وتحديد المجال الزمني والمكاني لمدراسة، 

 ة الدراسة.شكيل العينة وصولا إلى تحديد آدات ةفي الدراسة، كيفي

 الفصل السادس : -

لذي تضمن عرض النتائج المتحصل عمييا والمتعمق بعرض النتائج وتحميميا وا

وتحميميا في ضوء الفرضيات والدراسات السابقة والنتائج العامة متبوعة بمجموعة من 

 التوصيات .
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ريــــــــــــــــالنظ  

ةــــــــــــــــــللدراس  
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 موضوع الدراسة                                                                                                         الفصـل الأول

 6 

 الإشكالية :  1-1

قتصادية التي شيدىا العالـ في السنوات الأخيرة ساعدت عمى المنافسة بيف المنظمات لاإف التطورات ا     

واستمرارىا في الميداف، وىذه الأخيرة أدركت أف ذلؾ لا يكوف إلّا مف خلاؿ  مف أجؿ المحافظة عمى كفاءتيا 

مورد مف مواردىا، وىو العنصر البشري المتمثؿ في الأفراد زيادة فعالية أدائيا، معتمدة في ذلؾ عمى أىـ 

 وجماعات العمؿ .

إف عمؿ الأفراد في المنظمات وحسف أدائيـ لعمميـ يعكس مدى توفر ىذه المؤسسات لمدراء وقيادات     

 واعية تؤدي أنشطتيا بكفاءة عالية مف خلاؿ عمميات التخطيط المستمرة .

ستمرار في تقديـ خدماتيا بجودة لاو زيادة الفعالية يحتاج منيا إلى انحئـ المنظمات الدا يعسكما أف     

عالية تتلائـ مع احتياجات الزبائف وتوقعاتيـ، وىذا يحتاج إلى تخطيط إستراتيجي والذي يعد مطمب أساسي 

رات ربطيا مع محيطيا، لأف التخطيط الإستراتيجي سمسمة مف القرا لىإلتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، أف تعمؿ 

بعدا ميما في رصد مستقبؿ المنظمات والتنبؤ  ذالتي تتعمؽ بالمستقبؿ لتحقيؽ الأىداؼ المقررة ، فيو يأخ

 بالتحديات التي يمكف أف تواجييا ، والتي تؤثر سمبا عمى كفاءتيا الإنتاجية وفقا لنوع الخدمة التي تقدميا .

ىتماـ بو ىو الطريؽ السميـ لاسسة ، كما أف اإف عممية التخطيط الإستراتيجي تشمؿ جميع أجزاء المؤ      

والفعاؿ لمعرفة الإمكانيات والطاقات المختمفة التي يمكف أف تتوفر لممؤسسة حتى تحقؽ أىدافيا عمى أحسف 

 وجو .

نطلاقا مف ذلؾ سنتناوؿ في ىذه الدراسة التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو ب      عالية أداء العماؿ، وذلؾ مف فوا 

عف طبيعة ىذه العلاقة ، ويمكف صياغة مشكمة الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي : ىؿ توجد أجؿ الكشؼ 

 ؟ علاقة بيف التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العماؿ في المؤسسة 

 ويندرج تحت ىذا التساؤؿ التساؤلات الفرعية التالية :
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 ؟ تنفيذ العمؿ ىؿ تؤدي الأساليب المنتيجة مف طرؼ الإدارة إلى زيادة سرعة -1

 ؟ ىؿ تساىـ تحديد الأىداؼ المرسومة لممؤسسة في الرفع مف قوة أداء العماؿ -2

 ؟ ىؿ تؤدي ملائمة ظروؼ البيئة إلى زيادة إتقاف العمؿ -3

 أهمية الدراسة :  1-2

في  تنبع أىمية ىذه الدراسة مف كونيا تتطرؽ إلى أحد أىـ المفاىيـ التنظيمية الحديثة وىو فعالية الأداء     

، كونو مصدرا ىاما مف مصادر نجاح  المؤسسة والذي يعد مف المواضيع اليامة في الفكر الإداري الحديث

المنظمة وديمومتيا خاصة في المؤسسات التي تسعى إلى تبني مخططات إستراتيجية تسعى مف خلاليا إلى 

أي يوـ مضى بحاجة ماسة إلى تطبيؽ  زيادة القدرة التنافسية والإبداعية ، فالمؤسسة الجزائرية اليوـ أكثر مف

 مثؿ ىذه الأنظمة مف أجؿ النيوض بأداء عماليا ومف ثـ أدائيا .

 مبررات إختيار الموضوع :  1-3

تعتبر عممية اختيار موضوع معيف قصد دراستو ، عممية صعبة ومعقدة ، كوف الباحث في بداية الأمر      

يتناوليا بالبحث والدراسة ذلؾ أنو يجد صعوبة كبيرة في تحديد ما في حيرة مف أمره حوؿ أي المواضيع سوؼ 

يريد دراستو بالضبط ، ومف ىنا نجد أف اختيار موضوع معيف بغية دراستو يجب أف يكوف نابعا مف أفكار 

الباحث الخاصة وتجاربو وقراءاتو أولا ، وقد وقع اختيار الموضوع التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بفعالية أداء 

 العماؿ لتوفر مجموعة مف الأسباب التي دفعت لذلؾ والمتمثمة :

اعتبار ىذا الموضوع ميـ فيما يخص الإقتصاد الوطني بصفة عامة والمؤسسة الجزائرية بصفة  -

 خاصة .

 تماشي الموضوع مع التخصص المتبع ) تنظيـ وعمؿ ( . -

المعمومات المطموب جمعيا الحصوؿ عمى الأفكار و  وبإمكانناإضافة إلى كوف الموضوع ميـ وسيؿ  -

 للإجابة عمى مشكمة البحث .
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 الدراسة : فأهدا  1-4

إف الغاية مف أي دراسة عممية لأي موضوع بحث تكمف في تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ ويمكف      

 حصرىا فيما يمي :

 هدف عممي :  1-4-1

ف التخطيط الإستراتيجي مف حيث محاولة منا إثراء المكتبة بما سوؼ يتضمنو الموضوع مف معمومات ع     

 مفيومو وأىميتو وخصائصو وأىدافو ، وفعالية أداء العماؿ مف حيث مفيومو ومحدداتو وأبعاده .

 هدف عممي :  1-4-2

يتمثؿ اليدؼ الرئيسي لمبحث في ضبط طبيعة العلاقة بيف التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العماؿ .      

 ؿ في :أما الأىداؼ الجزئية فتتمث

 تيدؼ لموصوؿ إلى إعتماد المؤسسة الجزائرية لمتخطيط الإستراتيجي أـ لا . -

 التوصؿ إلى معرفة علاقة تحديد المؤسسة لأىدافيا المستقبمية بقوة أداء العماؿ . -

 العماؿ لعمميـ . إتقافالوصوؿ إلى أثر البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة عمى  -

 تحديد مفاهيم الدراسة :  1-5

إف المفاىيـ في البحث العممي تكتسي أىمية كبيرة، وذلؾ نظرا لما توفره مف فيـ دقيؽ وصحيح لموضوع      

البحث، وخاصة في العموـ الإنسانية والإجتماعية إذ تعتبر أساسية وضرورية لأي بحث عممي، ونظرا لما 

جرائيا، ولذلؾ سوؼ نحاوؿ تقديـ تعاريؼ  مختمفة لبعض العمماء والمفكريف تحممو المفاىيـ تحديدا نظريا وا 

 حوؿ مفاىيـ بحثنا وىذا بدءا بػ :
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 : مفهوم التخطيط    

التخطيط في المغة ىو: إسـ مشتؽ مف الفعؿ " خط " وقد ورد في لساف العرب: خط القمـ أي كتب  لغة :

 (1).سـ لمطريقةوخط الشيء يخطو خطا ، كتب بقمـ أو غيره ... والتخطيط: التسطير، الخطة: كالخط كأنما ا

 طلاحا :ـإص    

مصطمح إداري يطمؽ عمى الوظيفة الإدارية التي تيتـ بتوقع المستقبؿ وتحديد أفصؿ "فيو  أما اصطلاحا :

 (2). "ؿ لإنجاز الأىداؼ التنظيميةبالس

عممية إعداد مجموعة مف القرارات والأعماؿ المتعمقة "التخطيط عمى أنو  (Pracacha) "براكاشا"ويعرؼ  -

 (3). "بالمستقبؿ والتي يتـ توجيييا نحو تحقيؽ أىداؼ وغايات مثالية

البحث عما يجب فعمو في مجاؿ واسع مف القرارات وتحديد أىداؼ "لى أنو  "W.H.Nemman"ويعرفو  -

جراءات محددة مع إعداد جداوؿ زمنية يومية  . "واضحة واختيار سياسات ووضع برامج والبحث عف طرؼ وا 

تصور المستقبؿ المرغوب، وكذا الوسائؿ الحقيقية لموصوؿ إليو، "عمى أنو  "R.L.Ackaff"بينما يعرفو  -

 (4)."ويرتكز التخطيط عمى خمس مقومات ىي الغايات والوسائؿ والموارد والتطبيؽ والمراقبة

أنو توقع "ومف خلاؿ التعريؼ المغوي والإصطلاحي لمصطمح التخطيط نلاحظ أف التخطيط يحصر في  -

المستقبؿ المرغوب وتحديد أفضؿ الطرؽ لتحقيؽ الأىداؼ في حيف أف ىناؾ معنى أشمؿ وأوسع وتصور 

يتضمف أف التخطيط ىو أسموب عممي وعممي لمربط بيف الأىداؼ والوسائؿ المستخدمة لتحقيقيا ورسـ معالـ 

 ."الطريؽ الذي يحدد جميع القرارات والسياسات وكيفية تنفيذىا

 

                                                 
 لساف العرب، قرص مدمج بعنواف : مكتبة المعاجـ والمغة العربية، إصدار شركة العريس لمكومبيوتر.  (1)
 . 90، ص 2006، 1ير الشوبكي : المعجـ الإداري، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ، طسم  (2)
 العدد السابع، محمد إبراىيـ أبوخميؿ : موقؼ مديري مدارس التعميـ الأساسي في بعض الأزمات، مجمة مستقبؿ التربية العربية ، المجمد   (3)

 . 267، ص 2001، أفريؿ 21     
 . 55-53، ص.ص 2001دادي عدوف : الإدارة والتخطيط الإستراتيجي ، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر  ناصر  (4)
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 : مفهوم الاستراتيجية    

( أي الجيش، Army( والتي تعني )Stratosة مف الكممة الإغريقية )ذستراتجية في المغة مأخو إإف كممة 

 (1)( أي القيادة .Tolead( ومعناىا )(agein يوالجزء الثان

فالاستراتيجية تعني الجنرالية، أو ما يتعمؽ بأعماؿ الجنراؿ أو القائد العسكري العاـ، وطبقا لقاموس  -

Webster فإف معنى الكممة في الانجميزية ىو عمـ التخطيط لإدارة عمميات عسكرية واسعة  لأمريكيا

 (2)النطاؽ، والمناورة بالقوات وتحريكيا بغرض الانتشار في أفضؿ المواقع استعدادا للإشتباؾ مع العدو.

مع رسالة المنظمة خطط الادارة العميا لتحقيؽ نتائج تتوافؽ " أما اصطلاحا فتعرؼ الاستراتيجية بأنيا : 

 (3)."  وأىدافيا

مسارات البديمة لتحقيؽ رسالة أي ىدؼ محدد، أنيا تحديد وتقييـ ال" عمى  Broum et Connorعرفيا يو 

 (4)." ومف ثـ اختيار البديؿ المناسب

ى الطويؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية بأنيا : " توجو المنظمة في المد الاستراتيجية "Jehson et Sholes"ويعرؼ 

  (5)المصالح " . لممنظمة مف خلاؿ إدارة مواردىا ضمف بيئة متغيرة ، مف أجؿ تحقيؽ توقعات أصحاب

مف خلاؿ التعريؼ المغوي والاصطلاحي للاستراتيجية نلاحظ أنيا تحصر دائما في معنى تصور     

أف المؤسسة لما تريد أف تكوف عميو في المستقبؿ، في حيف أف ىناؾ معنى أشمؿ وأوسع يتضمف 

 الاستراتيجية اتجاه عاـ وقرار تتخده المؤسسة تحدد بموجبو مسار عمميا خلاؿ مدة محددة .

                                                 
، فوائؿ محمد إدريس : الإدارة الاستراتيجية منظور ومنيجي متكامؿ ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع ، الأرد ،طاىر محسف منصور الغالبي  (1)
 .30، ص2007، 1ط

 ، 2001 ،1ير المدرسة ودوره في تطوير التعميـ، ترجمة : عبد الله شحاتو ، انتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، طجوف كاربنتر: مد  (2)
 .72ص      

 .115، ص 2008، 1طارؽ شريؼ يونس : مصطمحات العموـ الإدارية والمحاسبة والانثرنث، دار وائؿ لمنشر، عماف ، ط  (3)
 ، 2الاستراتيجية: مفاىيميا، مداخميا، عممياتيا المعاصرة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، ط حسف عداي الحسيني: الإدارة حلاف  (4)
 . 21.21ص .ص    

(5)
 
)  Jonhnson Gery et Scholes Kevan : EX ploring Corporate Strategy . 6thedition , prentice Hall  

      intermatiomal, 2002, P-P 10-16. 
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 : مفهوم التخطيط الاستراتيجي    

ييتـ بالشؤوف يعرؼ التخطيط الاستراتيجي بأنو : " التخطيط الذي يحدد فيو الأىداؼ العامة لممنظمة فيو 

 (1)العامة لممنظمة ككؿ" .

بأنو : " عمميات تحديد الأىداؼ الرئيسة والسياسات التي تتضمف استخداـ وتنظيـ  "Steiner"ويعرفو      

 الموارد لإنجاز ىذه الأىداؼ .

بكونو : " الطريقة الملائمة والمناسبة لتحديد الأىداؼ البعيدة المدى وتوجو المنظمة  "Policastro "ويعرفو

 (2)الفعمي لتحقيؽ ىذه الأىداؼ " .

ط الاستراتيجي بأنو : " العممية المتكاممة المتعمقة بتحديد مصالح المنظمة في المحيط كما يعرؼ التخطي

الخارجي، وذلؾ بالتركيز عمى الحصوؿ عمى المعمومات المتعمقة بالماضي والحاضر والتنبؤ بمستوى أداء 

 (3)المستقبؿ المتوقع وتحديد الفرصة المتاحة والتيديدات المتوقعة في المحيط الخارجي".

مف خلاؿ ما سبؽ عرضو مف تعاريؼ نلاحظ أف أغمبية ىاتو التعاريؼ تمخص التخطيط الاستراتيجي      

 ة ووضع أىدافيا وتحميؿ بيئتيا الداخمية والخارجية.ظمنفي تمؾ الأنشطة التي تتضمف تحديد رسالة الم

 وفي الأخير نمخص إلى التعريؼ الإجرائي لمتخطيط الاستراتيجي .

 لإجرائيالتعريف ا     

وتنطوي عمى إتخاذ القرارات المتعمقة بتحديد رسالة وأىداؼ  مؤسسةزاء العممية ادارية تشمؿ جميع أج

يميزىا عف غيرىا مف و دد أسموبيا حسي الذي تسمكو لتحقيؽ أىدافيا ويالمؤسسة وتقرير المسار الأسا

 المؤسسات .

 

                                                 
 . 70، ص2007، 1: معجـ مصطمحات الادارة العامة ، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع ، عماف ، طزيد عبوي  (1)
 . 104طاىر محسف منصور الغالبي ، وائؿ محمد صبحي إدريس: مرجع سبؽ ذكره ، ص   (2)
 . 75، ص 2003نبيؿ محمد مرسي : الإدارة الاستراتجية ، الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية،   (3)
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 : مفهوم الفعالية     

عايير المستخدمة في مالمنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا وتعتمد ىذه القدرة والتعرؼ الفعالية عمى أنيا : " قدرة 

 (1)قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المنظمات " .

 ((Alvaxكما أشار ، عمى أنيا : " الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ أىدافيا "  "برنارد"وقد عرفيا 

 (2)مى البقاء والتكيؼ والنمو بغض النظر عف الأىداؼ التي تحققيا " .المنظمة عقدرة " إلى أف الفعالية تعني 

كما تعتبر الفعالية بأنيا : " تعبر عف العلاقة النسبية بيف النتائج المحققة والأىداؼ المخططة التي تفسر    

 (3). ة الأداء المحقؽ بالنسبة إلى الأداء المطموب"نقيؽ الأىداؼ بالشكؿ الصحيح بمقار القدرة عمى تح

مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أف الفعالية تعني تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ الإستغلاؿ الأمثؿ لمموارد      

 وبمعنى آخر أداء الأشياء الصحيحة في الوقت المناسب .

 مفهوم الأداء :     

ء وأدّى الشيء، أي قاـ معنى المشي ليس بالسريع ولا بالبطيلغويا إلى الفعؿ " أدّى " إلى  يشير الأداء لغة :

                                                                                                           (4)بو، ويقاؿ : أدّى الصلاة في وقتيا ، وأدّى الشيادة أي أدى بيا وأدى إليو أي أوصمو إليو.

 اء في المغة وىو: قضاه أو القياـ بو الدقيؽ لكممة الأد ىومف ىنا يتضح المعن   

 :ننتقي منيا ما يمي ىناؾ عدة تعاريؼ للأداء ، و  صطلاحا :إ

في تحديد مستوى الأداء حيث أف ىناؾ  الرغبة والقدرة ، يتفاعلاف معاً  " أف الأداء ىو "السممي يعم"رى ي

 (5).اء "علاقة متلازمة ومتبادلة بيف الرغبة والقدرة في العمؿ والمستوى في الأد

                                                 
 .84، ص 2006تصاؿ لمبحث والترجمة، قسنطينة، ع الإصالح بف نوار: فعالية التنظيـ في المؤسسات الإقتصادية، مخبر عمـ اجتما  (1)
 . 49، ص 2006نجاة قريشي: القيـ التنظيمية وعلاقتيا بفعالية التنظيـ ، مذكرة ماجستير، قسـ عمـ إجتماع جامعة بسكرة ،   (2)

(3) Mortory (B) , Grozet (D) : Gestion des ressources humaines pilotoge Social et performance , 
imprimerie chairat, paris, 2002, P 160 . 

(4)
 .41، ص2001أسامة محمد جرادات :التدريب الإداري ،المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، القاىرة، مصر،   

(5)
 .175، ص2005د البشرية مف الناحية العممية والعممية، الدار الجامعة مصر، صلاح الديف عبد الباقي : الموار   
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قدرة الإدارة عمى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ إلى عدد مف المخرجات  أف الأداء ىو " "سميماف"يرى 

 (1). ، وبأقؿ تكمفة ممكنة " بمواصفات محددة

أي أنو مجموع السموؾ والنتائج حيث تكوف قابمة  ىو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز، ":  أنو "توماس" وويعرف

 (2). لمقياس "

ريؼ نلاحظ أف الأداء يرتبط بطبيعة العمؿ الذي يقوـ بو الفرد والذي امف خلاؿ ما سبؽ عرضو مف تع    

 لتزامو بو.إيرتبط بالسموؾ الإنساني، الإجراءات والتقنيات التي تنظـ عممو ومدى 

  مفهوم فعالية الأداء :     

 . لفعالية الأداء الإجرائي تعريؼالمص خستمف خلاؿ ما سبؽ عرضو مف التعاريؼ حوؿ الفعالية والأداء ن

قدرة العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ المنوطة بيـ دوف إضعاؼ لطاقتيـ  " يمكف تعريؼ فعالية الأداء بأنيا

 . وقدراتيـ أثناء أداءىـ الوظيفي أي وصوؿ العامميف إلي الأىداؼ الواجب تحقيقيا "

  مفهوم العامل :      

                  يوـ العامؿ مف بينيا ما يمي :ىناؾ تعاريؼ عديدة لمف

 " كؿ ذكر أو أنثى ، يؤدياف أعمالا يدوية أو غير يدوية لقاء أجر،: العامؿ بأنو  "أحمد زكي بدوي"يعرؼ    

 (3). "و شرافا  ميما كاف نوعو في خدمة صاحب العمؿ بحسب سمطتو و 

 وقاء أجر لدى صاحب العمؿ تحت إشرافكؿ شخص طبيعي يعمؿ ل ": بأنو " وعرفو أيضا "عوض حسني 

داو   (4). تو"ر ا 

 

 
                                                 

(1)
 . 4حنفي محمود سميماف : مقدمة في المفاىيـ السموكية ، دار الجامعات الإسكندرية ، مصر ، د س ، ص   

(2)
 .25، ص2003ارية ، القاىرة ، عبد الباري إبراىيـ درة : تكنولوجيا الأداء في المنظمات، المنظمة العربية لمتنمية الإد  

(3)
 . 305، د س ، ص  1أحمد زكي بدوي : معجـ مصطمحات العموـ الاجتماعية ، مكتب لبناف ، بيروت ، ط  

(4)
 .35، ص 2003عمي عوض حسيف : الوجيز في شرح قانوف العمؿ الجديد، دار المطبوعات الجامعية ، مصر،   
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خريف الآ" كؿ شخص يعيش مف حاصؿ عممو ولا يستخدـ لمصمحتو عملا  :  ؼ العامؿ عمى أنويكما تـ تعر 

 (1). في نشاطو الميني"

خص طبيعي يعمؿ لمصمحة صاحب العمؿ، مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أف العامؿ ىو كؿ ش   

 و. يظر امقابؿ أجر، ولو كاف بعيدا عف ن أي إشرافو وتحت إدارتو

 . وفي الأخير نخمص إلي التعريؼ الإجرائي لمعامؿ

 التعريف الإجرائي:     

الجسماني أي العقمي في مختمؼ ه يمكف تعريؼ العامؿ إجرائيا بأنو : كؿ فرد يعمؿ ويساىـ بمجيود

 الأنشطة، مقابؿ أجر يضمف عيشو .

 ة :الدراسات السابق  1-6

الدراسات السابقة ىي تمؾ المساىمات والأبحاث العممية التي ليا علاقة بالموضوع المراد بحثو وىي ذات     

الطالب في أي دراسة الرجوع إلي الدراسات  وتوجيو مسار البحث ، لذلؾ فإنو عمى الباحث أأىمية بالغة في 

 ولات سابقة .احمقة متصمة بمح السابقة ، كوف عممو أو بحثو ىذا ما ىو إلاّ 

ومف ىذا المنطمؽ سوؼ نحاوؿ عرض أىـ الدراسات المشابية أو التي تقترب مف دراستنا الحالية التي      

 .تناولت موضوع التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العماؿ 

 الدراسات الجزائرية :  1-6-1

 الدراسة الأولى :     

 : ممخص الدراسة -أ

                                                 
(1)

 . 3، ص  2000في الجزائر، دار العموـ لمنشر والتوزيع ، عنابة ، الجزائر، محمد الصغير بعمي : تشريعات العمؿ   
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بعنواف " التخطيط الاستراتيجي المدرسي في ظؿ قانوف المدارس الخاصة في  (1) "شريفي ياسيف"دراسة 

الجزائر " قدمت لإستكماؿ الحصوؿ عمى درجة ماجستير في قسـ العموـ السياسية والعلاقات الدولية، سنة 

 ، أجريت الدراسة المسحية عمى المدرسة العممية الجديدة الخاصة . 2010

 ر حوؿ المشكؿ التالي : حيث كاف التساؤؿ الرئيسي يتمحو 

 إلى أي مدى يمكف لمدراسة الخاصة أف تمتزـ بخطة إستراتيجية في ظؿ قانوف المدارس الخاصة في الجزائر؟

  ت ىذه الإشكالية إلى جممة مف تساؤلات فرعية التالية :مسوق

 ما ىي آليات التخطيط الإستراتيجي؟ وىؿ يمكف توظيفيا في الحقؿ التربوي ؟ . -

 ؟حيث تستطيع التكيؼ مع متغيرات البيئتيف الداخمية والخارجية رنةم لتخطيط الاستراتيجيآليات ا ىؿ -

 كيؼ يمكف متابعة مسار المدرسة وتقييمو وفؽ خطتيا الاستراتيجية ؟  -

ىؿ التشريعات الحالية المنظمة لنشاط التعميـ الخاص في الجزائر كفيمة بإحتوائو وتوجييو نحو تعزيز  -

نشأة الأفراد عمى القيـ والثوابت الجزائرية ؟ أـ أف بو ثغرات يمكف أف تستغؿ عمى الإنتماء الوطني وت

 حساب أىداؼ المنظومة التربوية الجزائرية ؟

 ما ىو نطاؽ التصرؼ الممنوح لممدارس في قانوف المدارس الخاصة ؟ -

راتيجي في الميداف وكاف ىدؼ ىذه الدراسة في التعرؼ عمى مدى إمكانية إستخداـ آليات التخطيط الإست    

التربوي، مف جية ومدى إمكانية نجاح ىذه العممية عمى مستوى المدارس الخاصة في البيئة الجزائرية 

بمختمؼ تحدياتيا ومتغيراتيا مف جية أخرى وأعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج التحميمي كما استخدـ 

 أيضا المنيج التركيبي الذي يتبع المنيج التحميمي .

                                                 
( دراسة الحالة المدرسية 2008-2003شريفي ياسيف : التخطيط الاستراتيجي المدرسي في ظؿ المدارس الخاصة في الجزائر )  (1)

ؿ شيادة ماجستير في قسـ العموـ السياسية والعلاقات العممية الجديدة الخاصة ، تحت إشراؼ : سرير عبد الله رابح ، مذكرة مقدمة لني
 ، دراسة منشورة . 2010براىيـ ، الجزائر ، االدولية جامعة دالي 



 موضوع الدراسة                                                                                                         الفصـل الأول

 16 

سحية شاممة، بقت ىذه الدراسة عمى المدرسة العممية الجديدة الخاصة بالجزائر العاصمة وىذه الدراسة مط   

استعاف فييا الباحث بالمقابلات والمقاءات التشخيصية )مع أولياء التلاميذ والأعضاء الفاعميف( وأيضا 

 مقة بموضوع الدراسة.بالملاحظات والاستبيانات كأداة منيجية لجمع المعمومات والبيانات المتع

 وتـ التوصؿ في الأخير إلى النتائج التالية :   

أف المدارس الخاصة لا يمكنيا أف تضع خطة إستراتيجية شاممة وتمتزـ بكؿ أىدافيا الاستراتيجية، خاصة ما 

 تعارض منيا مع دفتر شروط إنشاء مؤسسات التربية والتعميـ الخاصة وفتحيا، وأيضا أف البيئة التربوية

الجزائرية تمتاز بنسبة عالية مف عدـ الإستقرار في أنظمتيا الإدارية أو في تشريعاتيا القانونية، مما يجعؿ 

 إمكانية الإلتزاـ بالخطط الإستراتيجية عمى مستوى المدارس الخاصة أمرا في غاية الصعوبة والتعقيد.

 الدراسة السابقة :عقيب ت -ب

اصة لا يمكنيا أف تضع خطة إستراتيجية شاممة ويمكف إرجاع سبب بينت ىذه الدراسة أف المدارس الخ   

وصوؿ الباحث إلى ىذه النتيجة أف البيئة التربوية الجزائرية تمتاز بنسبة عالية مف عدـ الإستقرار سواء في 

 أنظمتيا الإدارية أو في تشريعاتيا القانونية .

 توظيف الدراسة السابقة في البحث : -ج

السابقة في كوف أف دراستنا تعالج التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو  والدراسة ؼ بيف دراستناإف نقطة الإختلا   

بفعالية أداء العماؿ، بينما الدراسة السابقة فيي حوؿ التخطيط الإستراتيجي المدرسي في ظؿ قانوف المدارس 

قتا إلى متغير التخطيط تتمثؿ في كوف أف كلا الدراستيف تطر  الخاصة في مقابؿ ىذا نجد أف نقطة التشابو

 الإستراتيجي كمتغير مستقؿ .

 الدراسة الثانية :     

  ممخص الدراسة : -أ
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)مف " أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية  بعنواف (1) "رحمة زعيبي"دراسة 

، وقد أجريت الدراسة 2014سيير سنة منظور بطاقة الأداء المتوازف( مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ الت

 ر بسكرة .ضيالميدانية في جامعة محمد خ

وتضمنت الدراسة إشكالية مفادىا : كيؼ يؤثر التخطيط الإستراتيجي عمى أداء مؤسسات التعميـ العالي    

 الجزائري ؟

 وقسمت ىذه الإشكالية إلى جممة مف التساؤلات الفرعية التالية :

 الإستراتيجي في جامعة بسكرة ؟ما ىو مستوى التخطيط  -

 ما ىو مستوى أداء جامعة بسكرة ؟ -

 ما ىي طبيعة العلاقة الموجودة بيف التخطيط الإستراتيجي وأداء جامعة بسكرة ؟ -

 المبحوثة ؟ىؿ يؤثر التخطيط الإستراتيجي عمى أداء الجامعة  -

تراتيجي والأداء وكذلؾ تقديـ رؤيا وكاف ىدؼ ىذه الدراسة إيجاد العلاقات الإرتباطية بيف التخطيط الإس    

 واضحة لمتخطيط الإستراتيجي يتناسب مع البيئة الجزائرية لتحقيؽ التغير المنشود .

وأعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي التحميمي وأيضا عمى منيج دراسة الحالة الذي يسمح 

 بإسقاط البحث العممي عمى الواقع الميداني .

الدراسة عمى مجموعة مف العامميف الإدارييف والإطارات بجامعة محمد خيضر ببسكرة والبالغ طبقت ىذه    

( ، واستخدمت الباحثة أسموب المسح الشامؿ لمجتمع البحث ، واستعانت الباحثة بالاستمارة 507عددىـ )

 لنتائج التالية :كأداة منيجية لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة ، وتـ التوصؿ في الأخير إلى ا

                                                 
رحمة زعيبي : أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعميـ العالي الجزائرية ) مف منظور بطاقة الأداء المتوازف ( ، دراسة   (1)

 بسكرة ، تحت إشراؼ : محمد قريشي ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير ، جامعة محمدحالة جامعة محمد خيضر 
 ، دراسة منشورة .2014خيضر، بسكرة ، 
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أف المتغيريف المستقميف )التحميؿ الاستراتيجي ، الخيار الاستراتيجي( التابعيف لمتخطيط الاستراتيجي تؤثر  -

عمى المتغير التابع والمتمثؿ في أداء الجامعة ، كما أوضحت أيضا النتائج وجود فروؽ ذات دلالة احصائية 

لاستراتيجي تعزى لمتغير المؤىؿ العممي ومجاؿ الوظيفة في اتجاىات المبحوثيف نحو مفيوـ التخطيط ا

الحالية ، كذلؾ وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاىات المبحوثيف حوؿ مفيوـ الأداء تعزى لمتغير 

 الجنس المؤىؿ العممي ومجاؿ الوظيفة الحالية .

 الدراسة السابقة : تعقيب -ب

التخطيط الإستراتيجي لو تأثير عالي في أداء جامعة محمد  وقفت ىذه الدراسة في توضيح وتبياف أف    

خيضر، ذلؾ أف النتائج التي توصمت إلييا الباحثة عكست مصداقية وصحة الإشكالية التي صاغتيا الباحثة 

رؤية، الرسالة، كإطار رئيسي لمشكمة دراستيا . ذلؾ أنيا ربطت بيف متغير التخطيط الإستراتيجي بأبعاده )ال

 التحميؿ والخيار( وبيف الأداء المؤسسي . الأىداؼ ،

 توظيف الدراسة السابقة في البحث : -ج

تتجمى أوجو الإختلاؼ بيف الدراسة الحالية والسابقة في كوف دراستنا تناولت التخطيط الإستراتيجي     

اتيجي في أداء وفعالية الأداء في المؤسسة الإدارية ، بينما الدراسة السابقة فيي حوؿ أثر التخطيط الإستر 

مؤسسات التعميـ العالي )الجامعات( وذلؾ مف منظور )بطاقة الأداء المتوازف( ، في حيف تتمثؿ نقطة التشابو 

 في كوف كمتا الدراستيف تناولت نفس المتغيرات .

يجي والأداء، ولقد استفدنا مف الدراسة السابقة بالتعرؼ عمى القضايا ذات العلاقة بالتخطيط الإسترات   

 واستنباط تساؤلات البحث وأدواتو ، وبالتالي إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية .

 الدراسة الثالثة :     

 ممخص الدراسة : -أ
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مقدمة لنيؿ  "بعنواف " التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسي (1) "أحمد سعيدي"دراسة    

، وقد أجريت الدراسة الميدانية بشركات تكنولوجيا  2001الأعماؿ ، سنة  شيادة الماجستير في إدارة

 المعمومات عماف .

وتضمف الدراسة إشكالية مفادىا : ما ىو دور التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسي في 

 شركات تكنولوجيا المعمومات ؟ .

( ، JI)لإستراتيجي في شركات تقنية المعمومات ؼ ىذه الدراسة التعرؼ عمى خصائص التخطيط ادوكاف ى

ىذا التخطيط لدى ىذه الشركات، وأيضا التعرؼ عمى مدى مشاركة القيادات في نجاح والكشؼ عف معايير 

 ىذه الشركة في وضع الخطط الإستراتيجية.

 ي كما أنو استعاف بالمنيج الإستقرائي .صفالباحث في دراستو عمى المنيج الو وأعتمد 

( فردا، 113الإشرافية بشركات تكنولوجيا المعمومات والبالغ عددىـ )ذه الدراسة عمى القيادات العميا و طبقت ى

مجتمع الدراسة ، ولذلؾ لصعوبة الحصوؿ عمى واستعاف فييا الباحث بالاستمرار كأداة لجمع البيانات مف 

 أخرى كالمقابلات الشخصية أو الملاحظات . تالمعمومات بواسطة أدوا

 التوصؿ في الأخير إلى النتائج التالية : تـ و     

مستوى الشركة ككؿ وعمى مستوى القطاعات الرئيسية لنشاط الشركة لمتأكد مف أف  رقابة وتقويـ عمى وجود -

الأنشطة تسير وفقا لمخطط الاستراتيجية الموضوعة ، وتوفر خطط بديمة في الشركة لمعالجة بعض 

ذة وأف الشركة تأخذ بالمرونة في التخطيط وذلؾ بالاستجابة لممتغيرات المشكلات في حاؿ فشؿ الخطط المنف

 الداخمية والخارجية الطارئة .

رض علعميا فقط ، وتقوـ ىذه الأخيرة بتقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي في الشركة عمى الإدارات ا -

 ملاحظاتيا عمييا قبؿ إقرارىا.الخطط الاستراتيجية والبرامج عمى كافة الوحدات التنفيذية عمى أرائيا و 

                                                 
أحمد سعيدي : التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسي ، دراسة تطبيقية عمى شركات تكنولوجيا المعمومات بعماف،   (1)

 ، رسالة منشورة .2001راؼ : شريؼ حسيف ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستر في إدارة الأعماؿ ، تحت إش
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 الدراسة السابقة : تعقيب -ب

وفقت ىذه الدراسة في تبياف وتوضيح أف القطاعات الرئيسية لشركة تقنية المعمومات تسير وفقا لمخطط    

الاستراتيجية الموضوعة ، ويمكف إرجاع نجاحيا ىذا إلى اختيارىا الدقيؽ والسميـ لمجتمع الدراسة، فقد 

يادات العميا والإشرافية ، بشركات تكنولوجيا المعمومات لدراستيا الميدانية، وىذا ما مكنيا مف اختارت الق

ذلؾ أننا نعمـ أف مسؤولية التخطيط الاستراتيجي تقتصر عمى الإدارات العميا عمى  الوصوؿ إلى ىذه النتائج

 وجو التحديد .

عمى دراسة التخطيط الاستراتيجي فقط، فمو تعرض إلّا أف ما يعاب عمى ىذه الدراسة ىو تركيزىا الشديد     

 ة بكافة جوانب الدراسة.طاحوفعالية الأداء لأمكنو مف الإ الباحث لإبراز العلاقة بيف التخطيط الاستراتيجي

 توظيف الدراسة السابقة في البحث : -ج

نا تتمحور حوؿ التخطيط تتجمى أوجو الإختلاؼ بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة في كوف أف دراست    

الاستراتيجي وفعالية أداء العماؿ، حيث ركزت ىذه الدراسة عمى إيجاد العلاقة بيف المتغيريف، بينما الدراسة 

السابقة تمحورت حوؿ علاقة التخطيط الإستراتيجي وفعالية الأداء المؤسسي دوف التركيز عمى إيجاد ىذه 

المستقؿ والذي ىو التخطيط الاستراتيجي في حيف تتمثؿ نقطة العلاقة بؿ ركزت إلّا عمى دراسة المتغير 

 نفس الموضوع . تاالتشابو في كوف الدراستيف تناولا

 الدراسة الرابعة :     

 ممخص الدراسة : -أ

، "" واقع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العاـبعنواف  (1) "موفؽ محمد الضمور"دراسة    

 ، وقد أجريت الدراسة الميدانية بالوزارات .2008يادة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، سنة مقدمة لنيؿ ش

                                                 
روانة، : تحسيف الطموفؽ محمد الضمور: واقع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العاـ في الأدرف، تحت إشراؼ  (1)

 .، رسالة منشورة2008كاديمية العربية لمعموـ المالية والمصرفية ، الأردف ، أطروحة دكتوراه مقدمة إلى قسـ إدارة الأعماؿ ، الأ
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وتضمنت الدراسة إشكالية مفادىا : ما العلاقة بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية وممارسة التخطيط    

 الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية ؟ 

سة التعرؼ عمى واقع التخطيط الإستراتيجي في الوزارات الأردنية ومعرفة العوامؿ وكاف ىدؼ ىذه الدرا    

عمى التخطيط الاستراتيجي في ىذه الوزارات، ومحاولة التوصؿ إلى مجموعة مف الحموؿ التي تسيـ المؤثرة 

 في التخفيؼ مف الآثار السمبية لتمؾ العوامؿ.

لكوف ىذا الأخير ىو الذي يعتمد عميو أغمب الدراسات ي، ث في دراستو عمى المنيج الوصفعتمد الباحاو    

العممية طبقت ىذه الدراسة عمى جميع العامميف في إدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية والبالغ عددىـ 

 ( وزارة واستعاف فييا الباحث بأداة الاستبانة لجمع البيانات مف مجتمع الدراسة.22)

 ير إلى النتائج التالية :وتـ التوصؿ في الأخ    

علاقة ذات دلالة احصائية بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية وممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة وجود  -

 الموارد البشرية في الوزارات الأردنية .

يوجد علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة احصائية بيف )تحميؿ وتصميـ العمؿ، تخطيط الموارد البشرية،  -

استقطاب الموارد البشرية، اختيارىا وتدريبيا وتحفيزىا( وممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 

 في الوزارات الأردنية .

يوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية بيف إدارة الأداء وممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة  -

 نية .در الموارد البشرية في الوزارات الأ

لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أثر أنشطة إدارة الموارد البشرية عمى ممارسة التخطيط  -

الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية تعزى إلى متغيرات )الجنس، العمر، المستوى 

 . التعميمي، المستوى الوظيفي، الخبرة العممية(

 



 موضوع الدراسة                                                                                                         الفصـل الأول

 22 

 سابقة :الدراسة ال تعقيب -ب

وفقت ىذه الدراسة في توضيح وجود علاقة بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية في ممارسة التخطيط    

الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية ، حيث سدت ىذه الدراسة الفراغ في بعض الدراسات السابقة التي أغفمت 

 وؿ إلى ىذه النتائج.بعض الجوانب المتعمقة بالموارد البشرية وىذا ما مكنيا مف الوص

تبياف ممارسة التخطيط ة مائة بالمئة، لأف الباحث قاد لكف ىذا لـ يجعؿ مف دراستو دراسة صائب    

الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات لمختمؼ المستويات في حيف يجب عمى الباحث دراسة ىذه 

 ة التي تقوـ بيذا الدور.الممارسات إلّا في الإدارات العميا لأنيا ىي الوحيد

 توظيف الدراسة السابقة في البحث : -ج

إف نقطة الإختلاؼ بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة ىي أف دراستنا حوؿ العلاقة بيف التخطيط    

الإستراتيجي وفعالية الأداء في حيف أف الدراسة السابقة تتمحور حوؿ واقع التخطيط الاستراتيجي لمموارد 

رية في القطاع العاـ ، أما نقطة التشابو فتتمثؿ في كوف كلا الدراستيف تناولتا شطر مشتركا ألا وىو البش

 التخطيط الاستراتيجي .

ما أىممتو الدراسة السابقة وذلؾ بتطرقنا إلى توضيح العلاقة وسنحاوؿ نحف في دراستنا ىذه التعرض إلى    

 داء العماؿ .الموجودة بيف التخطيط الاستراتيجي وفعالية أ

 الدراسة الخامسة :     

 ممخص الدراسة : -أ
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تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات الأىمية  "بعنواف (1) "أماؿ نمر حسف صياـ"دراسة    

، وقد أجريت الدراسة الميدانية في  2010، مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ سنة "النسوية

 الأىمية النسوية في قطاع عزة . المؤسسات

وتضمنت الدراسة إشكالية مفادىا : ما العلاقة بيف تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي وأداء المؤسسات الأىمية    

 النسوية في قطاع عزة ؟

 ممة مف التساؤلات الفرعية التالية :جوقسمت ىذه الإشكالية إلى 

 الاستراتيجي وأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع عزة ؟ما العلاقة بيف دعـ الإدارة العميا لمتخطيط  -

 ما العلاقة بيف التحميؿ الاستراتيجي البيئي وأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع غزة ؟ -

ما العلاقة بيف وجود توجيات إستراتيجية )رؤية، رسالة وأىداؼ( وأداء المؤسسات الأىمية النسوية في  -

 قطاع غزة ؟

 العلاقة  بيف تنفيذ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع عزة ؟ ما -

وكاف ىدؼ ىذه الدراسة إيجاد العلاقة بيف التخطيط الإستراتيجي والأداء في المؤسسات النسوية الأىمية     

اء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع عزة وتحديد العلاقة بيف دعـ الإدارة العميا لمتخطيط الإستراتيجي وأد

 والكشؼ عف العلاقة بيف متابعة وتقييـ الخطة الإستراتيجية وأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع عزة .

عتمدت الباحثة في دراستيا عمى المينج الوصفي والذي يحاوؿ وصؼ وتقييـ واقع تطبيؽ التخطيط او     

 ات .الإستراتيجي وعلاقتو بأداء ىاتو المؤسس

( مؤسسة نسوية وقامت 70طبقت ىذه الدراسة عمى جميع المؤسسات الأىمية في قطاع عزة ويبمغ عددىـ )

ستعانت الباحثة بالإستبانة كأداة منيجية لجمع االمسح الشامؿ ليذه المؤسسات ، و  الباحثة بإستخداـ طريقة

                                                 
أماؿ نمر حسف صياـ : تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع عزة ، تحت إشراؼ : وفيؽ  (1)

معة الأزىر ، كمتطمب تكميمي لمحصوؿ عمى درجة الماجستر في حممي الآغا ووائؿ محمد ثابت ، كمية الإقتصاد والعموـ الإدارية ، جا
 .، رسالة منشورة 2010إدارة الأعماؿ، 
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عمى عينة البحث، وتـ الحصوؿ عمى  إستبانة 69المعمومات والبيانات المتعمقة بموضوع البحث، فمقد وزعت 

 . % 97إستبانة بنسبة 

 وتـ التوصؿ في الأخير إلى النتائج التالية :   

إف إدارات المؤسسات الأىمية النسوية ليا فيـ واضح وقناعة لعممية التخطيط الاستراتيجي وأف المؤسسات 

وـ بتطوير أىداؼ استراتيجية محددة الأىمية النسوية تقوـ بتطوير رؤية ورسالة واضحة ومكتوبة وكذلؾ تق

 واضحة ومكتوبة .

رؤيتيا  وتختار إستراتيجيتيا بما يتلائـ مع قدراتيا الداخمية ، والظروؼ الخارجية التي تواجييا وتنسجـ مع   

ن يجية ا تقوـ بإجتداب الموارد البشرية ذات الخبرة والميارة اللازمة لتنفيذ الخطة الإستراتيورسالتيا وأىدافيا ، وا 

وتقوـ بنفس الوقت بتطوير قدرات عاممييا بما يساىـ في تنفيذ الخطة الإستراتيجية، وأف المؤسسات النسوية 

 حتياجات فئاتيا المستيدفة مما يساىـ في زيادة الطمب عمى خدماتيا.ابرامجيا وأنشطتيا بما يتلائـ مع تختار 

 الدراسة السابقة : تعقيب -ب

صمة إيجابية بيف تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي وأداء المؤسسات، ويمكف إرجاع بينت ىذه الدراسة وجود    

ختارت المؤسسات النسوية الأىمية ، اجة، إلى مجتمع الدراسة حيث أنيا سبب وصوؿ الباحثة إلى ىذه النتي

نيا كوف ىذه المؤسسات لدييا فيـ واضح وقناعة بعممية التخطيط الإستراتيجي وتشجيع العامميف ، وذلؾ لإ

 تقوـ بتحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لمترؼ عمى المتغيرات التي تؤثر عمى عمميا في المستقبؿ .

 توظيف الدراسة السابقة في البحث : -ج

إف نقطة الإختلاؼ بيف دراستنا والدراسة السابقة أف في دراستنا ربطنا التخطيط الإستراتيجي بأداء العماؿ    

بطت ىذا المتغير المستقؿ بأداء المؤسسات أما نقطة التشابو أف كلا الدراستيف تناولا أما الدراسة السابقة فر 

 نفس العلاقة .
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ولقد استفدنا مف ىذه الدراسة في تحديد محاور الدراسة واختيار منيج الدراسة والكيفية التي تمت فييا    

 تحميؿ البيانات في ىذه الدراسة .

 الدراسة السادسة :     

 لدراسة :ممخص ا -أ

مقدمة لنيؿ  بعنواف " دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي (1)ني دجدراسة إياد عمي ال   

 . 2011شيادة الدكتوراه في التربية " مناىج وطرائؽ التدريس " ، سنة 

مجامعات الدراسة إشكالية مفادىا : ما دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ل تضمنتوقد 

 الفمسطينية ؟

وكاف ىدؼ الدراسة التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي لمجامعات الفمسطينية ومعرفة الفروؽ بينيا 

 والتعرؼ عمى جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفمسطينية .

شرات وكذلؾ تقديـ مؤشرات أداء واضحة ومحددة للأداء المؤسسي الفاعؿ بكفاءة مكوناتو مف بيف المؤ 

 والمعايير الدولية التي تناسب البيئة الفمسطينية.

الوصفي في تحديد مشكمة البحث كما استخدـ المنيج البنائي في  جعتمد الباحث في دراستو عمى المنياو    

 تطوير دليؿ مفصؿ لمعايير التقييـ الذاتي المؤسسي يتضمف مؤشرات أداء واضحة .

مدراء ولجاف التخطيط والجودة في الجامعة الإسلامية وجامعة الأقصى طبقت ىذه الدراسة عمى العمداء وال   

لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع  ( عضوا ، واستعاف الباحث بأداء الاستبانة والمقابمة المقننة130وعددىـ )

 الدراسة .

 

                                                 
: دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي : دراسة وصفية تحميمية في الجامعات النظامية الفمسطينية،  جنيإياد عمي الد  (1)

، 2011ـ لنيؿ درجة الدكتوراه في التربية " مناىج وطرائؽ التدريس" جامعة دمشؽ، مقد ، بحث تحت إشراؼ : أحمد كنعاف وماجد العزا
 رسالة منشورة .
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 وتـ التوصؿ في الأخير إلى النتائج التالية :    

ء المؤسسي في بعد الفمسفة والرسالة والأىداؼ بنسبة كبيرة، وكذلؾ في في أبعاد جودة الأدا ؽأف ىناؾ تواف -

 بعد الحكـ والإدارة وفي بعد النطاؽ المؤسسي والموارد المؤسساتية .

تواجد جودة التخطيط الاستراتيجي في بعد التحميؿ البيئي لمبيئة الداخمية بنسبة كبيرة جدا وأيضا في بعد  -

 تكويف وتنفيذ الإستراتيجية.

 الدراسة السابقة : تعقيب -ب

ركزت ىذه الدراسة عمى ضبط الجودة في عممية التخطيط الاستراتيجي وحاولت تطوير معايير التقييـ    

المؤسسي تتناسب مع البيئة، وبينت ىذه الدراسة أف التخطيط والتقييـ يعتبراف الأساس في تحقيؽ معايير 

 التعميـ العالي .الجودة التي وضعتيا ىيئات الأعتماد لمؤسسات 

يئي الداخمي فقط وىذا لا يكفي بإلّا أف ما يعاب عمييا أف تواجد التخطيط الإستراتيجي في بعد التحميؿ ال   

لتغطية جميع المسائؿ المتعمقة بجودة ىذا التخطيط أي لا بد أف يتواجد ىذا التخطيط في بعد التحميؿ البيئي 

 لمبيئة الداخمية والخارجية أيضا .

 ظيف الدراسة السابقة في البحث :تو  -ج

الاختلاؼ بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة في كوف أف دراستنا تتمحور حوؿ العلاقة بيف  أوجو تتجمى    

التخطيط الاستراتيجي وفعالية أداء العماؿ، أما الدراسة السابقة فيي حوؿ دور التخطيط الاستراتيجي في 

 جودة الأداء المؤسسي .

نقطة التشابو في كوف أف كلا الدراستيف تناولتا شطرا مشتركا ألا وىو التخطيط حيف تتمثؿ  في   

 الإستراتيجي.

عتمدت عمييا استفادة مف المراجع والكتب التي ولقد استفدنا مف ىذه الدراسة في عرض الإطار النظري والا

 ىذه الدراسة وذلؾ لتوفير الوقت والجيد .
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 خلاصة الفصل :     

ىذا الفصؿ الذي أدرج تحت عنواف " موضوع الدراسة " تحديد إشكالية التخطيط الإستراتيجي وفعالية تضمف 

أداء العماؿ، وبعدىا تـ التطرؽ إلى أىـ الأسباب التي دفعت إلى اختيار ىذا الموضوع ، تـ تناولنا أىمية 

أداء العماؿ في المؤسسات  الدراسة وأىدافيا ، وىذا بغية معرفة علاقة التخطيط الإستراتيجي بفعالية

الجزائرية، لنتطرؽ بعد ذلؾ إلى المفاىيـ الجوىرية لمموضوع ، وأخيرا وبيدؼ تدعيـ دراستنا قمنا بالإستعانة 

 بدراسات سابقة حوؿ الموضوع .



  

 لتخطيط الإستراتيجيا  : الثانيالفصل 

 تمهيد

 أهمية التخطيط الإستراتيجي  2-1

 أهداف التخطيط الإستراتيجي  2-2

 خصائص التخطيط الإستراتيجي  2-3

 مراحل التخطيط الإستراتيجي  2-4

 مستويات التخطيط الإستراتيجي  2-5

 نماذج التخطيط الإستراتيجي  2-6

 مزايا التخطيط الإستراتيجي  2-7

 معوقات التخطيط الإستراتيجي  2-8

 المداخل النظرية للتخطيط الإستراتيجي  2-9

 خلاصة الفصل
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 : تمهيد    

عتمدت بشكؿ كبير عمى تحديد كيفية وصوليا إلى ما اواقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الكبرى إف 

تسعى إليو ، فأصبحت أغمب المؤسسات الكبرى مزودة بخطة إستراتيجية تتناوؿ فييا عمى وجو الخصوص 

ز أىدافيا وتحقيقيا، ليشيد ىذا اختيار مجالات النشاط وتحديد ما الذي سوؼ تقوـ بو المؤسسة لإنجا

المصطمح تطورا عميقا إلى أف يصؿ إلى حد محاولة تطوير نظرية شاممة لمتخطيط، ولقد تزايدت أىميتو 

قميميا وعالميا ، وقد عرؼ تطورا كبيرا  بشكؿ أكبر نظرا لوجود الكثير مف التحديات والمتغيرات البيئية محميا وا 

 . في الكتابات والدراسات الميدانية

 وسنقوـ في ىذا الفصؿ بتقديـ الإطار العاـ لمتخطيط الإستراتيجي .
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 أهمية التخطيط الإستراتيجي :  2-1

 تكمف أىمية التخطيط الإستراتيجي في كونو :   

يمكف المنظمات مف التعرؼ عمى الفرص والمخاطر الموجودة في البيئة الخارجية، ىذا بالإضافة إلى  -

القرارات الصائبة  ذالقوة والضعؼ ضمف البيئة الداخمية ، وبالتالي اختيار البدائؿ المناسبة واتخاتحميؿ نقاط 

 شودة .نلتحقيؽ الأىداؼ الم

 التوصيؼ والتقديـ المنيجي لبيئة عمؿ المنظمة ووضع استراتيجيات التعامؿ الفعاؿ معيا . -

 (1).القرارات في العممية الإدارية في التنظيـ  ذترشيد اتخا -

 تجاىات عناصر بيئة المنظمة .لاتوفير أدوات التنبؤ والتقدير  -

 توفير المرونة لدى المنظمة لمتكيؼ مع التغيرات غير المتوقعة . -

 تحديد وتوجيو المسارات الإستراتيجية لممنظمة . -

 صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأىدافيا . -

 نمو وتقدـ المنظمة . تحديد وتوفير متطمبات تحسيف الأداء وتحقيؽ -

 (2)الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة استخداما فعالا والحصوؿ عمى أفضؿ النتائج. -

  : أهداف التخطيط الإستراتيجي  2-2     

 تتبمور أىداؼ التخطيط الإستراتيجي في جممة مف النقاط التالية:

 (3)تصالات والمشاركات .لايساعد عمى تسييؿ ا -

 رة العميا لمموضوعات ذات الأولوية .توجيو الإدا -
                                                 

 . 632، ص 6006عامة ، دار صفاء لمنشر والتوزيع ، عماف ،  ومبادئمحمد غنيـ : التخطيط أسس  عثماف  (1)
 ، العدد، 37ربحي الحسف ، أمجد العنيؽ : أثر العوامؿ التنظيمية في التخطيط الإستراتيجي ، مجمة دراسات العموـ الإدارية ، المجمد   (2)

 . 23، ص 6020عماف،      
 بحية ، دليؿ عمؿ ر ترجمة عبد الموجود عبد الموجود ، محمد عزت : التخطيط الإستراتيجي لممؤسسات العامة وغير  جوف براسيوف :  (3)
 . 4، ص 6003الإنجاز المؤسسي واستدامة ، مكتبة لبناف ، بيروت ، لبناف ،     
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 (1)تحديد الرؤية والأىداؼ بوضوح . -

 توفير المعمومات للإدارة العميا بحيث تتخذ قرارات أفضؿ . -

 تحديد وتوجيو مسار العمؿ في المؤسسة . -

 (2)صياغة وتطوير رسالة المؤسسة وأىدافيا الإستراتيجية المختمفة . -

 لإستراتيجي:خصائص التخطيط ا  2-3     

 يتميز التخطيط الإستراتيجي بالخصائص التالية : 

إف عممية التخطيط الإستراتيجي ذات مدلوؿ حقيقي ، بمعنى أف الأفكار الواردة بالخطة يجب أف تشغؿ  -

 (3)بمنظور مستقبمي واضح .

 (4). يركز عمى البيئة الداخمية والخارجية عمى حد سواء ويعتمد عمى المرونة والنوعية معا -

يحقؽ التخطيط الإستراتيجي التفاعؿ والحوار البناء بيف المستويات الإدارية الثلاث في التخطيط )العميا ،  -

 نيا( عف مستقبؿ التنظيـ وسبؿ نجاحو وتطوره ويرشد اتخاذ القرارات في العممية الإدارية .دالوسطى ، ال

ات المستقبمية في المؤسسة بشكؿ عممي قائـ عمى يسيـ التخطيط الإستراتيجي في دعـ أساليب اتخاذ القرار  -

 (5)الدراسة والتحميؿ والتوقع لاتخاذ أفضؿ القرارات وأكثرىا قابمية لمتنفيذ .

 (6)يتميز التخطيط الإستراتيجي بالمرونة كي يستطيع مواجية التغيرات المحتممة عند التنفيذ . -

 

 
                                                 

(1) Sarah sinposon , « top ten lederehills » Book 1 , 2012 , P 46 .  
 دراسة ميدانية لإثراء  –محمد عودة ، حميد أحمد مجيد ، أثر الإختبار في الموارد البشرية لتحقيؽ أىداؼ التخطيط الإستراتيجي حسيف   (2)
 .258-266، العراؽ ، ص.ص  74عينة مف مدراء فنادؽ مدينة النجؼ الأشرؼ، مجمة الإدارة والإقتصاد ، ع     
 . 24-23ص -يس ، مرجع سبؽ ذكره ، صخالد محمد بني حمداف ، وائؿ محمد إدر   (3)
 . 42جوف برايسوف : مرجع سبؽ ذكره ، ص   (4)
 . 56جني : مرجع سبؽ ذكره ، ص إياد عمي الد  (5)
حالات تطبيقية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  –عمميات  –ماجد عبد الميدي مساعدة: الإدارة الإستراتيجية، مفاىيـ   (6)
 . 83-86ص -ص ،6023، 2ط
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المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكف  نة والكام ظمةيط الإستراتيجي لحشد جميع موارد المنيسعى التخط -

 (1)توفيرىا مف خارج المنظمة وتوجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ المرسومة.

 مراحل التخطيط الإستراتيجي :   2-4     

 ( مراحؿ ىي :04يتكوف التخطيط الإستراتيجي مف )

 مرحمة التحميل الإستراتيجي لمبيئة :  2-4-1    

قياـ بدراسة البيئتيف الخارجية والداخمية لممؤسسة بيدؼ تحديد العناصر الإستراتيجية فييما والتي تتضمف ال

( عوامؿ استراتيجية 04لإستخداـ ىذه العناصر كمدخلات في المرحمة اللاحقة ليا، وتتضمف بيئة المؤسسة )

 وىي :

 الفرص المتاحة في البيئة الخارجية . -

 المخاطر في البيئة الخارجية . -

 عوامؿ القوة في البيئة الداخمية . -

 عوامؿ الضعؼ في البيئة الداخمية . -

 الإستراتيجي: التخطيطمرحمة   2-4-2    

القياـ بأربعة أنشطة متعاقبة ومتسمسمة وىي: صياغة رسالة المؤسسة وأىدافيا وخططيا والتي تتضمف 

 الإستراتيجية وسياساتيا المختمفة .

  مرحمة التنفيذ:  2-4-3    

والتي تتضمف الخطط والسياسات التي طورت في المرحمة السابقة موضع التطبيؽ الفعمي مف خلاؿ البرامج 

 التنفيذية والموازنات المالية والإجراءات التنفيذية المختمفة.

 
                                                 

(1)
 .223، ص  6020،  2بلاؿ خمؼ السكارنة : التخطيط الإستراتيجي ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ، الأردف ، ط  
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 مرحمة الرقابة الإستراتيجية:  2-4-4    

د حسب ما خطط ليا، وأف تنف جيةوالتي تتضمف تقييـ أداء المؤسسة لمتأكد مف أف الأىداؼ الإستراتي

 (1)الإجراءات التصحيحية يتـ اتخاذىا لتصحيح الأخطاء وأحكاـ الرقابة الفعالة عمى التنفيذ.

 مستويات التخطيط الإستراتيجي :  2-5

تعتمد الخطة الإستراتيجة في إعدادىا و تنفيذىا عمى الإدارة التي تنفذىا، و ىي تحػاوؿ أف تجعػؿ مػف  

متماسػكا و متكػاملا، تعمػؿ جميػع أجػزاءه بطريقػة متناسػقة لأجػؿ تحقيػؽ الأىػداؼ، و عمػى ىػذا  المؤسسة كيانػا

 ( مستويات لمتخطيط الإستراتيجي :03الأساس نميز )

 التخطيط الإستراتيجي عمى مستوى الإدارة العميا : -2-5-1

لتػي تضػع نصػب كما يطمؽ عميو التخطيط الإسػتراتيجي الكمػي، و ىػو يوضػع بواسػطة مجمػس الإدارة ا 

عينييا عمى أىػداؼ المشػروع كمػو، و عميػو يتػأثر المشػروع كمػو بيػا و يركػز التخطػيط الإسػتراتيجي الكمػي عمػى 

طبيعػػػة عمػػػؿ المشػػػروع مػػػف منتجػػػات و عمميػػػات و أسػػػواؽ و مسػػػتيمكيف، و بطبيعػػػة الحػػػاؿ تكػػػوف غالبيػػػة ىػػػذه 

 (2)التحركات الإستراتيجية طويمة الأجؿ.

 تيجي لوحدات الأعمال :التخطيط الإسترا -2-5-2

يركز ىذا التخطػيط عمػى الكيفيػة التػي يمكػف مػف خلاليػا لكػؿ وحػدة مػف وحػدات الأعمػاؿ الإسػتراتيجية 

 (3)المساىمة في تعزيز الإستراتيجية الكمية لمشركة و نجاحيا.

                                                 
 . 232 -230كارنة : مرجع سبؽ ذكره ، ص. ص  سبلاؿ خمؼ ال  (1)
 .66، ص6009، 2منشر و التوزيع، الإسكندرية، مصر، طأحمد ماىر : دليؿ المديريف إلى التخطيط الإستراتيجي، الدار الجامعية ل  (2)
دراسة ميدانية  –عباس حسف جواد، سحر عباس حسيف : أثر التخطيط الإستراتيجي في رضا الزبوف وفؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة   (3)

 .84، 54، ص ص 3مجمة أىؿ البيت، العراؽ، ع –في الشركة العامة لمصناعات الكيماوية 
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 التخطيط الإستراتيجي عمى المستوى الوظيفي: -2-5-3

لبشرية، وعمى افي المنظمة، وىي الإنتاج والتسويؽ والموارد  وىي إستراتيجيات توضع في مجالات وظيفية   

وؿ عف إحدى ىذه المجالات الوظيفية أف يحدد مساىمة المجاؿ الذي يعمؿ فيو في تحقيؽ ئكؿ مدير مس

الإستراتيجية و يضع نصب عينيو الإستراتيجية الكمية عند وضعيـ للإستراتيجية الوظيفية، كما أنيا ىي 

في إدارة وظيفة معينة، أو نشاط معيف مف أجؿ المساىمة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة أو  الطريقة المعتمدة

 (1)وحدة الأعماؿ بميزة تنافسية.

 نماذج التخطيط الإستراتيجي : -2-6

تختمػػؼ نمػػاذج التخطػػيط الإسػػتراتيجي حسػػػب طبيعػػة المنظمػػة و مسػػؤولية وضػػػعيا التػػي تسػػتند إليػػو، ومػػػف    

 النماذج المتداولة ىي:

 : Linear Modelالنموذج الخطي  -2-6-1

يعتمػػػد النمػػػوذج الخطػػػي عمػػػى أسػػػاس تكامػػػؿ القػػػرارات و التصػػػرفات و الخطػػػط مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ    

 الموضوعة مف قبؿ الإدارة العميا لممنظمة، و يفترض ىذا النموذج ما يمي :

 استقرار البيئة و إمكانية التنبؤ بيا. -

 لعامميف فييا.أىداؼ المنظمة ىي أىداؼ جميع ا -

 القرارات تخطط بشكؿ عقلاني. -

 محور الإستراتيجية رضا المستفيديف مف المنظمة. -

 

                                                 
 .206لاؿ خمؼ السكارنة : مرجع سبؽ ذكره، ص ب  (1)



 التخطيط الإستراتيجي                                                                                                    الثاني الفصل

 35 

 : Adaptive Modelالنموذج التكييفي  -2-6-2

يعتمػد ىػذا النمػػوذج عمػى التناسػػؽ والتطػابؽ بػػيف المنظمػة والبيئػة التػػي تعمػؿ بيػػا، حيػث تحتػػؿ التغيػرات فػػي    

ؼ ليػػا، وتحػػرص يػػبملاحقػػة ىػػذه التغيػػرات والتكيفيػػي تيػػتـ ا وليػػذالمنظمػػة،  يةالبيئػػة أىميػػة كبيػػرة فػػي اسػػتراتيج

عمػى تعػديؿ برامجيػا وتمػػد خػدماتيا بيػدؼ مواجيػػة التغييػر فػي حاجػات الفئػػات المسػتيدفة وأصػحاب المصػػالح 

 والمنظمات الأخرى.

 : Interpretive Modelالنموذج التفسيري  -2-6-3

ف المتغيػػػرات المتشػػػابكة عنػػػدما يكػػػوف واقػػػع المنظمػػػة التنظيمػػػي غيػػػر يقػػػوـ ىػػػذا البرنػػػامج عمػػػى مجموعػػػة مػػػ   

وضػػع الإسػػتراتيجية، و متجػػانس، و ىػػذا مػػا يػػدعو إلػػى مسػػاىمة عػػدد كبيػػر مػػف الأطػػراؼ فػػي تفسػػير ىػػذا الواقػػع 

وعميو تعتبر الدافعية المحرؾ الأساس ليذا النموذج ولا تمعػب المعمومػات عػادة دورا حاسػما فػي حركػة المنظمػة 

 ا وبناء إستراتيجيتيا.وتطورى

 : Macra Modelالنموذج الكمي  -2-6-4

يعتمػػػد ىػػػذا النمػػػوذج عمػػػى مبػػػدأ صػػػياغة الإسػػػتراتيجية مػػػف العػػػاـ إلػػػى الخػػػاص، أي دراسػػػة المنظمػػػة بشػػػكؿ    

شامؿ، ثـ الإنتقاؿ إلى تحميؿ أنشطتيا الفرعية، وعميو يفترض النموذج البدء بصياغة رسالة المنظمػة، ومػف ثػـ 

بيئػة الخارجيػػة، ويتبػع ذلػؾ تحميػػؿ البيئػة الداخميػة لغػػرض تحديػد عناصػر القػػوة والضػعؼ فػي المنظمػػة، تحميػؿ ال

 وىكذا.

 : Micro Modelالنموذج الجزئي  -2-6-5

يتبنػػى ىػػذا النمػػوذج منيجػػا مغػػايرا لمنمػػوذج الكمػػي، حيػػث يبػػدأ مػػف الجػػزء ويتنقػػؿ إلػػى الكػػؿ مبتػػدءا بدراسػػة    

البيئػة الداخميػة لتحديػد عناصػر القػوة و الضػعؼ فييػا، و مػف ثػـ ينتقػؿ إلػى البيئػة  الأنظمة الوظيفية الفرعية في

 الخارجية و ىكذا.
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 : Objective Modelالنموذج الموضوعي  -2-6-6

عطائيػػا الأولويػػة عمػػى العوامػػؿ ا  وسػػمي بالموضػػوعي لكونػػو يفتػػرض الموضػػوعية فػػي تحميػػؿ واقػػع المنظمػػة و    

أخذ بالحسباف النشاط السموكي والعوامؿ الإنسػانية التػي قػد تمعػب دورا ىامػا فػي والظروؼ الذاتية، وليذا قد لا ي

 (1)اتجاىات ونشاطات المنظمة.

 :مزايا التخطيط الإستراتيجي  -2-7

 يتسـ التخطيط الإستراتيجي بجممة مف المزايا أو الفوائد، تتمثؿ فيما يمي : 

 افسة.تبنى فرؽ عمؿ متكاممة لكونيا تحدد إطار العمؿ و المن -

 يوضح و يبيف التيديدات و الفرص المستقبمية. -

-
والإتجػػاه  ف الخطػػة وعممياتيػػا تعتبػػر خارطػػة طريػػؽ لتحقيػػؽ النجػػاح، وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تحديػػد الرؤيػػة إ 

 (2)الشمولي لممؤسسة.

 تطوير طرؽ حؿ المشكلات و تحسيف أساليب اتخاذ القرارات. -    

 (3)المؤسسة.الإتصالات وتبادؿ معرفة الأىداؼ لدى أعضاء  -

 معوقات التخطيط الإستراتيجي : -2-8

 يمكف إبراز معوقات التخطيط الإستراتيجي في النقاط التالية :

ضػػعؼ المػػوارد المتاحػػة، مثػػؿ قمػػة المػػوارد، صػػػعوبة الوصػػوؿ إلييػػا، صػػعوبة إدارتيػػا ونقػػص القػػػدرات  -

 اللازمة لذلؾ.

                                                 
 .225-224بلاؿ خمؼ السكارنة : مرجع سبؽ ذكره، ص  ص  (1)
 .26خالد محمد بني حمداف، وائؿ محمد صبحي إدريس، مرجع سبؽ ذكره، ص   (2)

(3)
دار الجامعة، ، 0202آليات إستشراف المستقبل عام  –فريذ غالب النجار: التخطيط الإستراتيجي والمذير العربي   

 .50، ص 0202الإسكنذرية، مصر، 
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بػػؿ أف يبػػدأ لمتغيػػر السػػريع فػػي عناصػػر البيئػػة الخارجيػػة مضػػطربة، ممػػا قػػد يجعػػؿ التخطػػيط متقادمػػا ق -

 (1)البيئة )القانونية و السياسية و الإقتصادية(.

 جمع معمومات غير ملائمة حوؿ المتغيرات الإستراتيجية في البيئة. -

 التخطيط الإستراتيجي يحتاج إلى وقت و تكمفة كبيرة. -

 (2)عدـ قدرة المدير الإستراتيجي عمى إدراؾ الفرص والمخاطر الحقيقية. -

 المداخل النظرية لمتخطيط الإستراتيجي :  2-9

  تمهيد:     

ض لقد تطور التفكير الإستراتيجي الذي يدعـ بناء استراتيجية المنظمة في بيئة الأعماؿ، وفػي ىػذا الإطػار عػر 

 رية تقوـ عمى مرتكزات خاصة.بعض الباحثيف مدارس و فمسفات فك

 مدارس التخطيط الإستراتيجي :  2-9-1

 ( :Design Schoolلتصميم )مدرسة ا -

إف ىػػذه المدرسػػة ترتكػػز عمػػى عمميػػات منيجيػػة و مرتبػػة و ذات طػػابع مفػػاىيمي، تحػػاوؿ أف تصػػوغ الخطػػة    

الإسػػػتراتيجية فػػػي ضػػػوء تحميػػػؿ الفػػػرص والتيديػػػدات البيئيػػػة، والقػػػوة والضػػػعؼ الػػػداخمي، ورغػػػـ أف نقطػػػة القػػػوة 

 سـ بالثبات.تأنيا غير مرنة وت وضوحيا، إلاا الأساسية ليذه المدرسة تتمثؿ في تبسيط العمميات و 

 ( :Planning Schoolمدرسة التخطيط ) -

                                                 
(1)

عامر ذايب العتبي : أثر التخطيط الإستراتيجي و التحسيف المستمر عمى فاعمية المؤسسات المستقمة في دولة الكويت، رسالة ماجستير   
 .29، ص 6026في ادارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، كمية الأعماؿ، 

(2)
 .45رجع سبؽ ذكره، ص موفؽ محمد الضمور : م  
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طػػورت أفكػػار ىػػذه المدرسػػة متوازيػػة مػػع أفكػػار المدرسػػة السػػابقة، وتػػرى أنػػو يمكػػف بنػػاء خطػػة المنظمػػة مػػف     

ضػػػافة إلػػػى خػػلاؿ نظػػػاـ رسػػػمي لمتخطػػػيط، تمعػػب فيػػػو إجػػػراءات تنظيميػػػة و إجػػراءات معينػػػة دورا أساسػػػيا، فبالإ

المػػدراء الرئيسػػييف، يمكػػف أف يمعػػب متخصصػػي التخطػػيط دورا ميمػػا فػػي وضػػع الخطػػط عمػػى أسػػس واضػػحة، 

 وتتسـ الخطط بالتكاممية والشمولية.

إف نقطػة القػػوة الأساسػػية ليػػذه المدرسػة، وجػػود نظػػاـ رسػػمي لمتخطػػيط، لكنيػا تعػػاني مػػف إشػػكالية الإجػػراءات    

 البيروقراطية.

 ( :Positioning Schoolالمدرسة الوضعية ) -

تركػػز ىػػذه المدرسػػة عمػػى محتػػوى الخطػػط و مكوناتيػػا مػػف خػػلاؿ تحميػػؿ شػػمولي لمختمػػؼ أبعػػاد بيئػػة عمػػؿ    

العمميات ما ىي إلا عمميات تحميميػة مسػتندة إلػى المعطيػات الميمػة فػي  إفالمنظمة و الأىداؼ ذات العلاقة، 

 أفضؿ قياسا بالمنافسيف. بيئة عمؿ المنظمة في وضع تنافسي

إف نقطػػػة القػػػوة الرئيسػػػية فػػػي ىػػػذه المدرسػػػة ىػػػي كونيػػػا موجيػػػة جوىريػػػا بقػػػوى المنافسػػػة والإمكانيػػػات والقػػػدرات 

الداخميػػػة لممنظمػػػة، فػػػي حػػػيف أنيػػػا تصػػػاب ب شػػػكالية الركػػػوف إلػػػى التحميػػػؿ الواسػػػع النطػػػاؽ دوف التركيػػػز عمػػػى 

 الأفعاؿ.

 ( :Configuration Schoolالمدرسة التوليفية )التركيبية( ) -

إف الإستراتيجية وعمميات التخطيط الإستراتيجي تتمايز وتختمؼ لتتخذ أشكالا مختمفػة عبػر الػزمف، فعمميػات    

التخطػػيط يمكػػف أف تكػػػوف منيجيػػة مركبػػة و ميكانيكيػػػة فػػي ظػػؿ بيئػػػة مسػػتقرة، لكنيػػا إبداعيػػػة أو رياديػػة تحػػػت 

ب بػيف مجموعػة مػف المتغيػرات ضػروري لمنجػاح، تحػت مختمػؼ ظروؼ ديناميكية، لذلؾ فػ ف التوليػؼ و التركيػ

الظػػروؼ و الشػػروط ىػػذا و أف نقطػػة القػػوة الأساسػػية ليػػذه المدرسػػة تتمثػػؿ فػػي إختيػػار الإسػػتراتيجية و عمميػػات 
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التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي الصػػػحيحة و فػػػي الوقػػػت المناسػػػب و الصػػػحيح، لكػػػف ضػػػعفيا الأساسػػػي يتمثػػػؿ بكونيػػػا 

 (1)عة عشوائية.عرضية المنيج و ذات طبي

 فمسفات التخطيط الإستراتيجي : -2-9-2

ة التخطيطية تتمثؿ فػي قػدرة إدارة المنظمػة عمػى جعػؿ ف الإشكالية الأساسية في العمميترى ىذه الفمسفات أ    

الخيارات مرنة، و لذلؾ ف ف الخطة تعمؿ عمى توسيع حرية التصرؼ والعمؿ، ولػيس تقييػدا ليػذه الحريػة، ويؤيػد 

 ، فيػػـ De Madariage , Ozbekhanأي العديػػد مػػف البػػاحثيف سػػابقا و حاليػػا، و مػػنيـ الباحػػث  ىػػذا الػػر 

يدرسػػوف أف اليػػدؼ الرئيسػػي لمخطػػة ىػػو زيػػادة حريػػة المنظمػػة ومبادرتيػػا فػػي التعامػػؿ و مواجيػػة حػػالات عػػدـ 

 ية التعايش معيا. التأكد المستقبمية، لذلؾ ف ف الخطة لا تنتيي أو تزيؿ عدـ التأكد، بؿ تعمـ المنظمة كيف

وفي ىذا الإطار ف ف الفمسفات التخطيطية قد تطورت فػي إطػار التطػور الحاصػؿ بقػدرة المنظمػة عمػى التعامػؿ 

 مع المستقبؿ و تطوير القرارات واتخاذىا.

 ويمكف تمخيص الفمسفات التخطيطية الآتية :

 ( :Optimizingفمسفة الأمثمية ) -

بػػػؿ الإقتصػػادييف و الصػػناعييف و رجػػاؿ الأعمػػاؿ، و لاحقػػا عػػززت ىػػػذه لقػػد تػػـ تطػػوير ىػػذه الفمسػػفة مػػف ق   

ـ الأربػاح و زيػادة الإنتاجيػة و تقميػؿ اليػدر إلػى يالفمسفة بمبادئ الإدارة العممية و التقميدية، و ىي تػرى أف تعظػ

أقصػػى حػػد و خفػػض التكػػاليؼ ضػػرورة حتميػػة مػػف ضػػرورات الخطػػة، كمػػا أنيػػا تيػػتـ بعمػػؿ أحسػػف مػػا يمكػػف 

 و ليس مجرد العمؿ الجيد و الممتاز أو الكافي.عممو، 

                                                 
مية لمنشر والتوزيع، لإستراتيجي، دار اليازورني العمني حمداف، وائؿ محمد صبحي ادريس: الإستراتيجية و التخطيط اب خالد محمد  (1)

 .66-29، ص ص 6007الأردف، 
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تعتبػػػر ىػػػذه الفمسػػػفة أف الخيػػػارات المعروضػػػة أمػػػاـ المنظمػػػة يمكػػػف معرفتيػػػا و تحديػػػد خصائصػػػيا وتقػػػدير     

نتائجيػا بدقػة، وتتػوفر لػدى متخػذ القػرار القػدرة و الوسػػائؿ عمػى القيػاـ بػذلؾ، و بػذلؾ إختيػار البػديؿ الأمثػؿ مػػف 

إذا كانت ىذه الفمسفة ممكنة التطبيؽ في ظؿ العمميات المحػدودة والصػغيرة، ف نيػا بالتأكيػد  بيف ىذه البدائؿ، و

 لا تصمح لمعمميات الإستراتيجية و الضبابية غير واضحة.

 ي  و  السعد  خصائص ىذه الفمسفة كالآتي :باللقد أوجز الباحثاف  الغ

لأداء المنظمػة )الػربح( و تسػتيدؼ أعمػػى تصػاغ الأىػداؼ بمعػايير كميػة، و يعتمػد قياسػا واحػدا مقبػولا  -

 النتائج عند اتخاذ القرارات.

ميػة عمػى تحديػد قيمػة و خصػائص و مسػتمزمات جميػع القرار القدرة و الوسػائؿ و القاب تتوفر لدى متخذ -

 البدائؿ المتوفرة لمتخذ القرار.

ائية والأسػػاليب يػػتـ الإعتمػػاد عمػػى صػػياغة الأىػػداؼ و حػػؿ البػػدائؿ عمػػى النمػػاذج الرياضػػية و الإحصػػ -

 الكمية و أساليب بحوث العمميات و الإقتصاد الرياضي.

يرتكػػز التخطػػيط المسػػتند إلػػى ىػػػذه الفمسػػفة عمػػى تنميػػة المػػػوارد المسػػتخدمة لإنجػػاز أداء محػػدد وعمػػػى  -

 النتائج المستيدفة مف ذلؾ الأداء. تعظيـ

 بالموارد البشرية. يعمؿ التخطيط عمى الإستخداـ الأمثؿ لمموارد و وسائؿ الإنتاج مقارنة -

 استخداـ نظاـ رقابة دقيؽ يساعد عمى اكتشاؼ الأخطاء المتوقعة و تصحيحيا. -

 ( :Satisfying) فمسفة الرضا

ترجع أفكار ىذه الفمسفة إلى الباحث  ىربرت سيموف  و التػي انتقػد فػي ظميػا فمسػفة الأمثميػة باعتبارىػا غيػر    

واقعيػة المعقػدة، وعرفػت ىػذه الفمسػفة بفمسػفة الرضػا لكونيػا تقػوـ ممكنة التطبيػؽ عمػى المشػكلات والإشػكالات ال

عمى أساس عمؿ الشيء جيدا، وبما فيو الكفاية وليس بالضرورة بأحسف ما يمكف عممو، إف كوف البيئػة واسػعة 
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ومعقػػدة وأف متخػػػذ القػػػرار محػػػدود الوسػػائؿ والقػػػدرات والإمكانػػػات، ووجػػػود العديػػد مػػػف الأطػػػراؼ ذات المصػػػمحة 

ة فػػي أىػػدافيا وتوجياتيػػا، والتػػي يفتػػرض أف يشػػمميا القػػرار فػػ ف ىػػذه الأمػػور أدت إلػػى ضػػرورة العمػػؿ المختمفػػ

ضػػمف بػػدائؿ محػػدودة وممكنػػة، وعمػػى الإدارة أف تتخػػذ البػػديؿ المرضػػي لجميػػع ىػػذه القيػػود والمحػػددات، ولػػيس 

 البديؿ الأمثؿ، ولذلؾ ف ف ىذه الفمسفة في مجاؿ التخطيط تستند عمى:

 اؼ التي يفترض أف تكوف ملائمة لجميع الأطراؼ و الفئات.تحديد الأىد -

اسػػتخداـ المعػػايير العامػػػة والمتعػػددة لقيػػػاس الأىػػداؼ، مثػػؿ الربحيػػػة والعائػػد عمػػػى الإسػػتثمار والحصػػػة  -

 السوقية والنمو والتوسع ... وغيرىا.

الإجػراءات  تطوير عدد محدود مف البدائؿ المرضية لمعالجة الخمؿ في السياسات الحالية عنػد صػياغة -

 والبرامج والسياسات.

، ونػادرا مػا تعطػى الإعتبػارات الأخػرى  الإعتماد غالبا ما يعتمد عمى الجوانب الماليػة فػي بنػاء الخطػط -

 كالموارد البشرية والموارد أىمية كبيرة.

 ميمة التخطيط ترتكز عمى بقاء المنظمة أكثر مف نموىا وتطورىا. -

 خطة ممكنة أفضؿ مف خطة مثالية غير ممكنة. الرؤية الفمسفية ليا تتمثؿ في صياغة -

 ( :Adaptivingفمسفة التكيف )

وىذه الفمسفة ترى ضرورة استجابة المنظمة لمتغيرات فػي بيئػة أعماليػا الخارجيػة ووضػعيا الػداخمي وضػرورة    

الفمسػػفة، فػػي ىػػذه  أساسػػيةإف خاصػػية المرونػػة ميػػزة  ،تكييػػؼ حالتيػػا وتطوراتيػػا ونشػػاطاتيا، وفقػػا ليػػذا التغييػػر

 حيث تجعؿ المنظمة أكثر قدرة عمى مواجية التغيرات البيئية بنجاح.

 ف التخطيط المستند إلى فمسفة التكيؼ يتميز بالأتي:إ
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تصاغ الخطة في ضوء اعتقاد مفاده أف قيـ التخطيط الرئيسية لا تقع فقط في إطار مضػموف الخطػة،  -

نما تشمؿ إجراءاتيا  خطػيط لػدى المػدير تتعػزز مػف خػلاؿ مشػاركتيـ فػي أيضا، إف قيمػة الت وأساليبياوا 

 العممية التخطيطية وفي أسموب إدارتيا وتوجيييا، ولا تبقى في إطار ناتجيا النيائي.

تػزداد الحاجػة لمتخطػيط نتيجػػة لمقصػور الػذي قػػد يشػمؿ نظػاـ الإدارة والرقابػة فػػي تغطيػة جوانػب العمػػؿ  -

ؿ والػػػتخمص مػػػف حػػػالات الفوضػػػى والإربػػػاؾ التػػػي الأساسػػػية، لػػػذلؾ فػػػ ف التخطػػػيط يمثػػػؿ محاولػػػة التقميػػػ

 يسببيا المورد البشري في المنظمة.

ويقابػػؿ كػػؿ حالػػة ، ( وىػػي: التأكػػد وعػػدـ التأكػػد، والجيػػؿ التػػاـ03)يظيػػر إدراؾ المسػػتقبؿ نتيجػػة حػػالات ثػػلاث 

ـ التأكػد بنوع مف التخطيط مختمؼ، فالتأكد يواجو بتخطيط قائـ عمػى حصػر المػوارد وتوجيييػا، أمػا حػالات عػد

 (1). فتعالج ضمف حالة تخطيط الطوارئ والأزمات، في حيف الجيؿ التاـ قد يصمح لو تخطيط الإستجابة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .66-63ني حمداف، وائؿ محمد صبحي ادريس : مرجع سبؽ ذكره، ص ص ب خالد محمد  (1)
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 خلاصة الفصل :

مف خلاؿ ما تـ طرحو فػي ىػذا الفصػؿ، يمكػف القػوؿ بػأف التخطػيط الإسػتراتيجي مفيػوـ واسػع ومعقػد نظػرا     

ارتباطػػو بالمسػػتقبؿ الػػذي يتسػػـ بالديناميكيػػة وسػػرعة التغيػػر المسػػتمر لتعػػدد الأبعػػاد الداخمػػة فػػي تكوينػػو، و كػػذا 

 والتفاعؿ مع بيئتو الخارجية غير المستقرة.

تعػػددت وجيػػات نظػػر البػػاحثيف فػػي ىػػذا المجػػاؿ، ممػػا نػػتج عنػػو اخػػتلاؼ و تعػػددت التعػػاريؼ التػػي قػػدمت     

سػػة إلػػى وضػػع أفضػػؿ بالمسػػتقبؿ مػػف لمصػػطمح التخطػػيط الإسػػتراتيجي، إلا أنيػػا تعبػػر عػػف طريقػػة تنتقػػؿ بالمؤس

خلاؿ عممية وضػع رؤيػة مسػتقبمية بيػدؼ اتخػاذ القػرارات الإسػتراتيجية التػي تتعمػؽ بالحاضػر والمسػتقبؿ تتبناىػا 

يػة التػي تسػمح لممؤسسػة ب نشػاء لموصػوؿ إلػى تحقيػؽ غاياتيػا وأىػدافيا النيائيػة بػأعمى درجػة مػف الكفػاءة والفعال

 يا التنافسية.ميزت
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 تمهيد:   

في المجالات  والإداريينيعتبر موضوع فعالية الأداء من الموضوعات التي نالت اىتماما من قبل المنظرين   

أنو يعد الوسيمة الوحيدة لتحقيق أىداف العمل بالمنظمات، فضلب عمى أن فعالية الأداء تعبر عن  إذ الإدارية

والنامية عمى حد سواء ومن ىنا نجد أن غالبية المستوى الحضاري والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة 

داء العمال والعوامل المؤثرة فيو، يعطون موضوع فعالية أ الإداريةلمختمف مستوياتيم  الإداريينلين و المسؤ 

 ىو إلا انعكاس للؤداء الفردي داخمو. الأىمية القصوى نظرا لأن أداء إدارتيم ما
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 : معايير الأداء 3-1

معيار الأداء ىو عبارة عن بيان مختصر يصف النتيجة النيائية التي يتوقع أن يصل إلييا الموظف إن   

يؤدي عمل معين، واليدف من وضع معايير الأداء بصورة مستمرة لمتعرف عمى أي تدبدب أو تغيير  الذي

عادة تو  جيو الأداء لكي لا في مستوى الأداء لمتدخل في الوقت المناسب وتصحيح السمبيات وأوجو القصور وا 

 تتكرر السمبيات وتتحول إلى سموك وظيفي لدى العاممين يصعب تغييره.

 (1):وتتمثل أىم معايير الأداء فيما يمي

 : الجودة 3-1-1

فيي " إستراتيجية عمل أساسية تسيم في تقويم سمع وخدمات ترضي  كذلكتعبر عن مستوى أداء العمل و 

خلبل تمبية توقعاتيم الضمنية و الصريحة "، والجودة تحمل معنيين  العملبء في الداخل والخارج وذلك من

معنى واقعي ومعنى حسي، فالمعنى الواقعي يعني التزام المنظمات باستخدام مؤشرات حقيقية كمعدل الإنتاج 

أما  المتعارف عمييا، والمواصفاتالمنظمات بالمقاييس  ير والتزام، نسبة الفاقد و اليدر، ومن ثم استخدام معاي

الخدمة والمستفيد منيا بمعنى اقتناعيم  فإنو يرتكز عمى مشاعر وأحاسيس متمقي المعنى الحسي لمجودة

ورضاىم عن الخدمات التي يتم تقديميا وىل نجاح العاممون في تقديم ىذه الخدمات بمستوى جودة يناسب 

 توقعاتيم ويمبي احتياجاتيم.

 : الكمية 3-1-2
مكانات الأفراد وفي الوقت نفسو لا يقصد بيا حجم العمل حيث    المنجز وىذا يجب أن لا يتعدى قدرات وا 

مكاناتيم لأن ذلك بطئ الأداء، مما يصيب العاممين بالتراخي وقد يؤدي إلى مشكمة  يعني يقل عن قدراتيم وا 

لعمل في المستقبل تتمثل في عدم القدرة عمى زيادة معدلات الأداء، لذلك بفضل الاتفاق عمى حجم وكمية ا

                                  
ع : تقنيات الاتصال ودورىا في تحسين الأداء، دراسة تطبيقية عمى ضباط العاممين بالأمن الوطني، رسالة محمد عمي بن مان(   1)

ة العربية السعودية، ماجستير في العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية لمدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، الرياض، المممك
 .74-73، ص ص 2006
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المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب  مع ما يكتسبو الفرد من خبرات 

 وتسييلبت.

 : الوقت 3-1-3

ال وليس دخلب مما ترجع أىمية الوقت إلى كونو من الموارد غير القابمة لمتجديد والتعويض، فيو رأس م  

 اتنا لأن الوقت يتضاءل عمى الدوام ويمضي إلى غير رجعة.الصحيح في كل لحظة من حي يحتم استغلبلو

 : جراءاتلإا 3-1-4

 إتباعياوىي الخطوات التي يسير فييا أداء العمل وبمعنى أخر بيان توقعي لمخطوات الضرورية الواجب   

لأىداف المسموح بيا والمصرح باستخداميا لتحقيق ا والأساليبيجب الاتفاق غمى الطرق  لذلكالميام،  لتنفيذ

والخطوات المتبعة في إنجاز الأعمال المتوقعة والمدونة في مستندات المؤسسة  الإجراءاتوبالرغم من كون 

وفق قواعد ونظم وقوانين وتعميمات، إلا أنو بفضل الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين عمى الإجراءات المتبعة 

ميا أو تسمميا حتى تكون الصورة واضحة لجميع في إنجاز العمل سواء ما يتعمق بانجاز المعاملبت أو بتسمي

مع  وتنفيذه المرؤوسينالأطراف وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاممين ولكن الاتفاق والتفاىم عمى ما يريد 

و وعدم مخالفتو لمنظم والتعميمات والموائح إتفاقرئيسو قبل اعتماده كأسموب مفضل في لإنجاز العمل ولضمان 

 .(1)والقوانين

 : محددات الأداء 3-2
عدة  تضافرينتج من فة التي تتكون منيا الوظيفة، وىو والميام المختم بالأنشطةإن الأداء ىو القيام   

التي ء و العناصر محددات الأدا ىذه، يطمق عمى إيجاباالأداء سمبا أو  ىذاعناصر من شأنيا أن تأثر عمى 
 (2)تتمثل في:

                                  
 .75محمد عمي بن مانع : مرجع سبق ذكره، ص (1)
سعاد بعجي: تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة مؤسسة توزيع وتسويق الموارد البترولية  (2)

ة لنيل شيادة ماجستير في العموم التجارية، جامعة بوضياف بالمسيمة، كمية العموم منطقة سطيف، شيادة مقدم clpالمتعددة نفطال مسيمة 
 .11، ص2007الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، فرع إدارة الأعمال، 
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 : الجهد 3-2-1

صول الفرد عمى التدعيم )الحافز( إلى الطاقات الجسمية والعقمية التي يبدليا الفرد لأداء وىو الناتج عن ح  

 ميمتو.

 : القدرات 3-2-2

 ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغير، وتتقمب ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.  

 (1): إدراك الدور)المهمة( 3-2-3

لذي يعتقد أنو من الضروري توجيو جيوده في العمل من خلبلو، وتقوم الأنشطة يشير إلى الاتجاه ا   

يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو، بتعريف إدراك الدور، ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء،  الذيوالسموك 

متفوقة،  دراتجيود فائقة ويكون لدييم ق، بمعنى أن الأفراد عندما يبدلون الإتقانلابد من وجود حد أدنى من 

بالرغم من بدل الجيود الكبيرة  الآخرينولكنيم لا يفيمون أدوارىم فإن أدائيم لن يكون مقبولا من وجية نظر 

يعمل بجيد كبير  الذيبالنسبة لمفرد  كذلكالعمل لن يكون موجيا في الطريق الصحيح، و  ىذافي العمل، فإن 

أدائو كأداة منخفض وىناك احتمال أخير وىو أن  ستوىمويفيم عممو ولكنو تنقصو القدرات، فعادة ما يقيم 

، يقوم بو، ولكنو كسول ولا يبدل جيدا كبيرا في العمل الذي اللبزمالفرد قد يكون لديو القدرات اللبزمة والفيم 

فيكون أداءه أيضا منخفضا، وبطبيعة الحال قد يكون أداء الفرد جيد في مجال وضعيف في أحد المجالات 

 الأخرى.

 : أبعاد الأداء 3-3

ىناك أربعة أبعاد للؤداء تمثل الأداء الشامل ىي: البعد الاقتصادي، البعد التنظيمي، البعد الاجتماعي   
 .(2)والبعد البيئي

                                  
 .210، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -رؤية مستقبمية -ن: إدارة الموارد البشريةحسة راوي (1)
 .219، جامعة الجزائر، ص2010-2009، 07يخ الداودي: تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء، مجمة الباحث،ع الش (2)
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 : البعد الاقتصادي للأداء 3-3-1

ىو البعد الذي بواسطتو تشبع المؤسسة رغبات المساىمين والزبائن والموردين وتكتسب ثقتيم، ويقاس ىذا 

 الأداء بالاستعانة بالقوائم المالية.

 : البعد التنظيمي للأداء 3-3-2

يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق أىدافيا،   

وأثرىا ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة  

 ذاتبالنتائج المتوقعة  عمى الأداء، مع الإشارة إلى أن ىذا القياس يتعمق مباشرة بالييكمة التنظيمية وليس

يعني أنو بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية أخر ناتج عن  وىذاالصمة الاجتماعية والاقتصادية، 

 الفعالية التنظيمية.يختمف عن ذاك المتعمق بالمعايير الاجتماعية والاقتصادية 

 (1): البعد الاجتماعي للأداء 3-3-3

 يشير البعد الاجتماعي للؤداء إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة عمى اختلبف مستوياتيم، لأن  

الجانب في كون أن  ىذاعمى وفاء الأفراد لمؤسستيم، وتتجمى أىمية مستوى رضا العاممين يعتبر مؤشرا 

اقتصرت المؤسسة عمى تحقيق الجانب الاقتصادي  إذاؤسسة قد يتأثر سمبا عمى المدى البعيد الأداء الكمي لمم

وأىممت الجانب الاجتماعي بمواردىا البشرية، وكما ىو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في 

طاء أىمية معتبرة قتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا ينصح بإعالمؤسسة ترتبط بمدى تلبزم الفعالية الا

لممناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة أي لكل مالو صمة بطبيعة العلبقات الاجتماعية داخل المؤسسة 

 )صراعات، أزمات...(.

 

                                  
 .219الشيخ الداودي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 : البعد البيئي 3-3-4

 يرتكز عمى المساىمات الفاعمة لممؤسسة في تنمية وتطوير بيئتيا 

 : أنواع الأداء 3-4

ن طريق التحكم في أداء العنصر البشري والعمل عمى تطويره وتحسينو باعتباره إن أداء المؤسسة يتحقق ع  

المحرك الأساسي للؤداء الكمي لممؤسسة، والذي يمكن تقسيمو وتصنيفو إلى أنواع حسب معيار المصدر 

 ومعيار الشمولية كما يمي:

 :حسب معيار المصدر 3-4-1

الأداء الداخمي والأداء الخارجي عمى النحو  نوعين:ى وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إل  

 (1)التالي:

ينتج مما تممكو المؤسسة من موارد ضرورية  الذيأداء الوحدة، وىو : يطمق عميو الأداء الداخمي -أ   

 بشرية، مادية ومالية، ويتكون الأداء الداخمي لممؤسسة من التوليفة التالية:لتسيير نشاطيا من موارد 

  وىو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارىم مورد استراتيجي قادر عمى صنع  البشري:الأداء

 القيمة وتحقيق الأفضمية التنافسية من خلبل تسيير مياراتيم.

 :ويتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعمال استثماراتيا بشكل فعال. الأداء التقني 

 :لوسائل المالية المتاحة.ويكمن في فعالية تييئة واستخدام ا الأداء المالي 

 :الأداء الخارجي -ب

ىو الأداء الناتج عن التغييرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثو ولكن   

المحيط الخارجي ىو الذي يشكمو، فيذا النوع بصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصل عمييا 

                                  
 .45، ص2013، 1إبراىيم محمد المحاسنة: إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير لمنشر، الأردن، ط (1)
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كل ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواءا ايجابيا أو سمبيا، وىذا النوع من المؤسسة كارتفاع سعر البيع، و 

الأداء يفرض عمى المؤسسة تحميل نتائجيا كما أنو ميم إذا تعمق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن قياسيا 

 وتحديد أثرىا.

 حسب معيار الشمولية:  3-4-2

 :(1)ء الكمي والأداء الجزئي كما يميالمعيار إلى نوعين الأدا ىذايمكن تقسيم الأداء حسب 

 الأداء الكمي: - أ

أو الأنظمة الفرعية  الوظائفيتجسد في الإنجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر أو  الذيىو الأداء 

عنصر لوحده في تكوينيا، فالتعرض للؤداء الكمي لممؤسسة يعني  جزء أو دون انفراد تحققيالممؤسسة عمى 

 ، الربح والنمو.كالاستمراريةسسة في بموغ أىدافيا الشاممة الحديث عمى قدرة المؤ 

 الأداء الجزئي:  - ب

ىو الذي يتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختمف باختلبف   

اء المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية، أد ييم عناصر المؤسسة، حيث ينقسم حسبالمعيار المعتمد لتق

 وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويق.

 العوامل المؤثرة في الأداء: 3-5

إن الأداء بمختمف أنواعو يعتبر دالة تابعة لمعديد من المتغيرات والعوامل التي تؤثر فيو سمبا أو ايجابا   

عمى مستوى المؤسسة ككل، وىو مة الفرعية أو والأخر خارجي، سواء عمى مستوى الأنظ يبعضيا داخم

من وراء أغمب البحوث التي تناولتو الأنظمة بشكل مباشر أو غير مباشر، فإن الباحثين سعوا إلى  اليدف

 تحديد العوامل المؤثرة عمى الأداء والعمل عمى تعظيم أثارىا الإيجابية وتقميص أثارىا السمبية.
                                  

، 2005، 1فاروق عبده فميو، محمد عبد المجيد: السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر، الأردن، ط (1)
 .278ص
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 العوامل الداخمية: 3-5-1

في مختمف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخمية والتي تؤثر عمى أدائيا ويمكن  تتمثل  

السمبية ومن  لممسير أن يتحكم فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة أثارىا الإيجابية أو التقميل من أثارىا

 أبرزىا:

 يمي: ماالجانب التقني في المؤسسة، وتضم ببط توىي مختمف القوى والمتغيرات التي تر  العوامل التقنية: -أ

  .نوع التكنولوجيا المستخدمة 

   مقارنة بعدد العمال. الآلاتعمى  الاعتمادنسبة 

   الإنتاجيةنوعية المواد المستخدمة في العمميات. 

  .مستويات الأسعار 

 الهيكل التنظيمي: -ب

الوحدات والأفراد وعدد المجموعات يحدد درجة التخصص وتقسيم العمل بين  الذيالرسمي  الإطاروىو  

ماىي سمطات ومسؤوليات كل منيم، وكيف يتم التنسيق بين  و الإداريةعدد المستويات  وكذاالوظيفية، 

 وحداتيم وأقساميم.

 : الموارد البشرية -ج 

 وتضم: ىي مختمف القوى والمتغيرات التي تؤثر غمى استخدام المورد البشري في المؤسسة

 اممة.ىيكل القوى الع 

 .التدريب والتأىيل والتنمية 

 . نظام الأجور والمكافآت 
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 (1)نظام الاختيار والتعيين. 
 العوامل الخارجية: 3-5-2

ؤسسة في أنشطة وقرارات التي قد تؤثر بشكل غير مباشر عمى الم تغيراتوىي تتمثل في مجموعة من ال  

 ج عن نطاق سيطرتيا وتتمثل فيمايمي:المؤسسة وتخر 

 الزبائن: - أ

صاحب اليد إن شكل السوق بدأ يتغير عند بداية الثمانينات فمم يعد سوق المنتج أي أن المنتج ليس ىو   

أصبح الزبون يفرض رغبتو غمى المنتج ويحدد نوع  إذ الزبائنبح السوق سوق العميا المؤثرة، حيث أص

 كما أصبح يحدد مواعيد التسميم وطريقة الدفع. نتوج وتصميم الم

 المنافسون: -ب

تصاعد حدة المنافسة والصراع يوصف العالم اليوم بصفة التغير المتسارع بسبب التعقيدات البيئية و   

عمى حصص سوقية في الأسواق العالمية ولغرض مواجية التحديات التي تواجو منظمات  للبستحواذ

تعزز المركز متكاممة تستند إلى فمسفة واضحة  إداريةالأعمال ينبغي عمى تمك المنظمات اعتماد رؤية 

في الوقت  الأعمالأصبحت المنافسة الشديدة من الصفات البارزة المميزة لبيئة  إذالتنافسي لممؤسسة،  

يواجيون نفس الظروف  الحاضر فبعد أن كانت منظمات الأعمال تواجو منافسة محمية من منافسين محميين

ة من منظمات عالمية تعمل في الحاضر منافسة حادالمؤسسة أصبحت تواجو في الوقت  التي تواجييا

 ظروف بيئية أفضل.

 العوامل الاقتصادية:  -ج

                                  
(، رسالة -برج بوعربربج-عمر تيمجغدين: دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية) دراسة حالة مؤسسو كوندور (1)

، 2013دة الماجستير في العموم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، مقدمة لنيل شيا
 .51ص
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 وتتمثل في معدلات التضخم، معدلات الفائدة، البطالة واتجاىات الأجور.  

 العوامل السياسية والحكومية: -د

خاصة وتتمثل في التشريعات والقوانين، مدى قدرة النظام عمى تحقيق الاستقرار السياسي، القوانين ال  

 بالمحافظة عمى البيئة، حماية المستيمك، تنظيم العلبقة بين أصحاب العمل والعاممين.

 :العوامل الاجتماعية والثقافية -ه

تتمثل في القيم الثقافية واتجاىات المجتمع والتي تعتبر الحجر الأساسي لممجتمع ولذلك فيي تقود الظروف   

ة والتكنولوجية، إذ أن التغييرات الحاصمة في النواحي الاجتماعية والتغيرات الاقتصادية والسياسية والقانوني

 (1).والثقافية، تتطمب من المؤسسة المرونة وتبني أساليب متطورة تتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع

 الشروط الواجب توافرها في مقاييس الأداء الفعالة: 3-6

لفعال، وبمجرد أن تتواصل المنظمة من خلبل التحميل يفيد التحميل الوظيفي في تحديد مكونات الأداء ا  

الوظيفي إلى تحديد نوعية الأداء المتوقع من العاممين لدييا فإنيا تحتاج إلى تطوير أساليب لقياس  والتصميم

 الأداء. ذلك

يوجد مى الرغم من اختلبف الباحثين بشأن المعايير التي يجب توافرىا في مقاييس إدارة الأداء، إلا أنو وع  

 (2)توافر خمسة شروط أو معايير ىي: اتفاق حول ضرورة

  التوافق الاستراتيجي: 3-6-1

نسجام مع الإ يتسم بالتوافق أو الذيأو تمييز الأداء  يستطيع فيو إدارة الأداء استنباط الذييقصد بو المدى 

ة تركز في ثقافتيا أو كانت المنظم إذاالمنظمة، عمى سبيل المثال  وثقافةوأىداف  وغاياتاستراتيجيات 
                                  

 ذىبية ديجي: دور إستراتيجية التميز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية)دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل  (1)
 .58-57ل شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، ص ص بسكرة(، رسالة مقدمة لني)   

 جمال الدين محمد المرسي: الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية) المداخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين(،  (2)
 .413-409، ص ص 2006الدار الجامعية الإبراىيمية،     
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عمى خدمة العملبء، فإن نظام إدارة الأداء لدييا يجب أن يظير كيفية ومستوى جودة قيام  إستراتيجيتيا

 الموظفين بخدمة العملبء.

حتى يستطيع العاممون المساىمة ويؤكد التوافق الاستراتيجي عمى حاجة أنظمة إدارة الأداء لتوفير الإرشاد   

 لتنظيمي.في تحقيق النجاح ا

 الصلاحية: 3-6-2

العلبقة بالأداء الجيد لموظيفة،  ذاتفيو مقياس الأداء تقييم كافة الأبعاد  يستطيع الذييقصد بيا المدى   

عادة بالصلبحية فإنو لا يجب أن يكون معيبا أو فاسدا بمعنى  أن تعكس الأداء الحقيقي  ذلكويشار إلى 

 .الوظيفةفي أداء  النجاح يتضمن كافة الأبعاد التي تمكن من والذي

 الاعتمادية: 3-6-3

والتي  ة تمك الخاصة باعتمادية المقيمين،بمدى اتساق مقياس الأداء، ومن أىم أشكال الاعتمادي تتعمق  

 ىذامن  عتماديةالإيعيد إلييم بميمة تقييم أداء العاممين، وتتحقق  الذينتساق بين الأفراد تشير إلى الإ

اثنين أو أكثر من المقيمين من التوصل إلى نفس التقييم أو قريبا منو لأداء شخص المنظور إذا ما تمكن 

فإن الاعتمادية الداخمية، والتي تعني مدى توافق كافة العناصر أو الأبعاد  المقاييسواحد وبالنسبة لبعض 

 لمقياس تعتبر ىامة. الداخمية

ذا لم تتحقق لممقياس الإ عبر عتمادية، فإن المقياس يجب أن تتحقق لو الإذلكعلبوة عمى    عتمادية الوقت وا 

 فإنو لن تتحقق لو الصلبحية.
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 القبول: 3-6-4

يستخدمون المقياس أو أداة التقييم لو واقتناعيم بو،  الذينالشرط أو المعيار بمدى قبول الأفراد  ىذاويتعمق   

والاعتمادية  الصلبحيةجة عالية من والواقع أنو توجد العديد من المقاييس المحكمة والتي تتسم بوجود در 

 ولكنيا تستيمك جزءا ممموسا من وقت المديرين بما يجعميم يرفضون استخداميا.

يقيم أدائيم قد يرفضون بعض المقاييس، في كمتا  الذين العاممينفإن الأفراد موضع التقييم أو  كذلك - 

وأ من عدم جود مقياس عمى وربما أس يتمتع بالقبول ىو مقياس غير مفيد الذيالحالتين فإن المقياس 

ىناك حاجة لإشراك كل من المديرين والعاممين عند  ة التي تحتاج إلى تأكيد ىنا ىي أنالإطلبق، والنقط

 تطوير مقاييس الأداء مما يزيد من احتمالات قبوليا والتعاون في استخداميا.

 التحديد: 3-6-5

ستخدم إرشادات أو توجييات محددة لمعاممين بشأن ماىو يوفر فيو المقياس الم الذيويقصد بو المدى    

والتنموية لإدارة  الإستراتيجيةالتوقعات، ويتعمق التحديد بالأغراض  ىذهمتوقع  منيم وكيف يمكنيم تحقيق 

ممو لمساعدة المنظمة في تحقيق الذي يجب عمى الموظف علم يتمكن المقياس من تحديد ما  فإذاالأداء، 

فشل  إذا ذلكالأىداف، علبوة عمى  ىذهفإنو يصبح من الصعب عميو تحقيق مثل  الإستراتيجيةأىدافيا 

المقياس في تشخيص المشكلبت التي يواجييا الموظف في أدائو لموظيفة فإنو يصبح من غير الممكن 

 .(1) لمموظف أن يصبح أداءه

 

 

 

                                  
 .413جمال الدين محمد المرسي: مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 (: متطمبات القياس الفعال للأداء1الشكل)

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .414لمصدر: جمال الدين محمد المرسي: مرجع سبق ذكره، صا

 

 

 الصلاحية      التوافق الاستراتيجي
 

 القبول  

 مقاييس الأداء   

 منطقة صلاحية 

 التقييم    

 الأداء الفعمي                 

 التحديد
 الاعتمادية
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 أسس التقييم الفعال للأداء: 3-7

 (1)تتمثل أىم الأسس التي يقوم عمييا التقييم الفعال لأداء العاممين فيما يمي:  

استخدام مفاىيم ومعايير موضوعية موحدة لمقياس وتقييم العاممين في العمل الواحد أو المجموعة  -   

 الوظيفية المتجانسة، بما يكفل وحدة موضوعية القياس والتقسيم .

نما ىو التعرف عمى  -  تأصيل مفيوم أن التقييم ليس تصعيدا للؤخطاء أو اتياما أو تجريحا لشخص الفرد وا 

د من قصور ومساعدة قد يتواج أدائو الفعمي مقارنا بالأداء المستيدف أو المفترض لتحديد ما مستوىنمط و 

 كو.د عمى تدار الفر 

يمانيم بفاعميتيا بحيث يسيل عمى الرؤساء وسين الرؤساء والمرؤ  إدراك - لمفيوم وأىداف ومعايير التقييم وا 

 .الذاتيةموضوعيتيا وفعاليتيا في تنميتيم  المرؤوسينتطبيق المعايير، ويدرك 

رد نفسو ورئيسو المباشر فاستقصاء المعمومات عن أداء الأفراد من مصادرىا الأصمية المعتمدة مثل: ال -

 وعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد عمى أراء مرؤوسيو.

يمو، أما من خلبل دعوتو لملؤ وس في عممية تقيية التقييم، من خلبل إشتراك المرؤ المشاركة في عمم - 

الرئيس طلبع عمى تقييم ل مقابمة التقييم، أو من خلبل الإنجازاتو، أو من خلبج من التقييم وتوضيح إنموذ

بداء ملبحظاتو.  المباشر وا 

 داء.لؤأن يؤسس التقييم عمى قياس الجدارة وىي تشمل الميارات والخبرات اللبزمة ل - 

الأىداف  تحقيقفي الأخير نستخمص من خلبل ماتم عرضو أن فعالية الأداء ىي مدى نجاح التنظيم في 

الكفاءة بل تشمل أىداف البقاء والنمو   التي قام من أجميا، وأىداف التنظيم لا تقتصر عمى تحقيق ىدف

 والمرونة.
                                  

 .320، ص2005، 3مصطفى شاويش: إدارة الموارد البشرية، دار الشروق لمنشر والتوزيع، رام الله، ط (1)
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تكون فيو كمفة المنتج أقل ما يمكن وفي أقصر وقت  الذيوأيضا ىي عمل الأشياء الصحيحة في المدى 

 .الإنتاجممكن مع جودة في 

 التي تقوم بيا المؤسسة بيدف الوصول إلى نتائج والإجراءاتفالأداء الفعال ىو مجموعة النشاطات  إذا  

 ،  دون إىدار الوقت أو الطاقة .الإدارةمرضية في مجال 

وتوافر الدعم  عامة والإداريةفعالية أداء المؤسسة لأدوارىا يرتبط بقوة وكفاءة قدرتيا التنظيمية ولا شك أن   

 برامجيا الخاصة. لتنفيذالمالي اللبزم 

لك والبشرية المتوفرة في المنظمة وذ لماليةستخدام الأمثل لمموارد اط فعالية الأداء في المنظمات بالإترتبو   

عن طريق استخدام الأساليب المناسبة لتحقيق أىداف المنظمة وبالتالي فيي مبنية عمى أىداف واضحة 

 لتحقيق أفضل مستوى للؤداء. لمتنفيذوموضوعية قابمة 

 تنفذىااريع التي فمكونات فعالية الأداء تتحدد عن طريق قدرة المنظمة في تحقيق أىدافيا من المش   

 ستمرار والتطور والنمو.ف مع البيئة المتغيرة لمبقاء والإوالتكي

العميا برؤيا وأىداف المنظمة التي تساعد  الإدارةالفعالية في الأداء لا يتم إلا من خلبل وعي  ىذهولتحقيق  

اجات المنظمة يتحقق عن طريق معرفة احتي وىذا، في عممية قياس درجة أداء العمال المطموب تحقيقو

مي نزولا إلى تقييم أداء العاممين وتحقيق رضاىم، وىي وتحميل الفجوات الموجودة في أداء العمال بشكل نظا

 (1).إحدى المؤشرات الأساسية في تحقيق فعالية الأداء

 

 

                                  
(1)  George M. piskurich : The congruency between performance improvement and performance 

management, international society for performance improvement , vol 45, proquest research library, 
2006,p 5 
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 نظريات الأداء: 3-8

باه الدارسين والباحثين عمى عدد انت قد وجو الإنتاجيةيقوم بو الفرد في العممية  الذيإن إدراك الدور الكبير   

من النظريات التي تفسر العلبقة بين الأداء والأفراد والجماعات والتنظيم وفيما يمي يناقش الباحث بعض 

 النظريات التي تفسر الأداء وتحمل مكوناتو.

 العممية: الإدارةنظرية  3-8-1

الإدارة العممية وقد لاحظ أن العمال  نظريةمن أبرز ممثمي  ) F. taylor ( "تايمورفريديريك " يعتبر  

، كما وجد أنو ليس ىناك معيار واحد للئنتاج والناتج اليومي المتوقع الإنتاجيةيقل عن طاقتيم  إنتاجاينتجون 

 .(1)والإنتاجبين الأجور  وثابتةلمعمال، وأنو ليس ىناك علبقة واضحة 

عن طريق تحديد معيار عممي  ذلك، وتم  يةالإنتاجعمى وسائل رفع  مجيوداتياالنظرية  ىذهوقد ركزت  

مبني عمى أساس دراسة الوقت والحركة، كما أوصت النظرية بضرورة  المعيار وىذالمعدل إنتاج العامل، 

قدمت وسائل كتخطيط و  العممي لمعاممين وضرورة تدريبيم عمى أنسب طريقة لأداء العمل، وقد الاختيار

وأموال ومواد  آلاتلبشري مثمو مثل أي موارد متاحة في المنظمة من ، حيث اعتبرت العنصر اجدولة الإنتاج

 .(2)العنصر من أجل رفع الإنتاجية ىذاخام، وأكدت عمى ضرورة التحكم في 

 :الإدارينظرية التقسيم  3-8-2

عمى إبراز الييكل التنظيمي الرسمي ككل  النظرية ىذه، وتركز هنري فايولالنظرية  ىذهمن أبرز رواد    

وخفض التكاليف،  الإنتاجيةبما يحقق زيادة الكفاءة  إدارات وأقسام تنيض بأنشطة متخصصة م إلىمقس

 .(3)السمطة من أعمى إلى أسفل نتيجة عممية التفويض حيث تتدفق الإداريوتبرز أيضا ىيكل التسمل 

                                  
 .23، ص2009التصميم، دار النجاح لمكتاب، الجزائر، -الأبعاد-المتغيرات -عبد الوىاب سوسي: المنظمة (1)
 .24-23، ص ص 2005يع، عمان، الأردن، بحي جبر العتيبي: تطور الفكرو الأساليب  في الادارة، دار حامد لمنشر والتوز ص (2)
 .51، ص2005، 2خميل محمد حسن الشماع وخيضر كاظم حمودة، نظرية لممنظمة، عمان، الأردن، ط (3)
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نشاطات  ية ىي:مجموعات رئيس دارة الأعمال يمكن أن يقسم إلى خمسةأن النشاط في إ "فايول"لقد وجد    

 فنية، نشاطات تجارية، نشاطات مالية، نشاطات محاسبة و نشاطات إدارية.

( مبدأ من مبادئ الإدارة 14وقسميا إلى أربعة عشر)  الإداريةغمى الأنشطة  في دراستو "فايول"ولقد ركز   

لتزم بيا وسار اما اإذ ؤكدا أنيا تضمن حسن أداء المدير لدورهالتي توصل إلييا نتيجة مشاىدتو وخبراتو م

 ىي: المبادئ وىذهعمييا 

تغميب مصمحة  -وحدة الاتجاه -وحدة الأمر -الانضباط في العمل -السمطة والمسؤولية -قييم العملت 

 -الاستقرار الوطني -المساواة -النظام -التسمسل اليرمي -المكافآت المركزية -المنظمة عمى مصمحة الفرد

 (1)وح الفريقالعمل بر  -الابتكار والمبادأة

 :النظرية البيروقراطية 3-8-3

حيث تعد نظريتو   )  (Mox weber"برماكس وي"النظرية إلى عالم الاجتماع الألماني  ىذهتنسب   

الخاصة بيياكل السمطة من أىم الدراسات التي أسيم بيا، فقد قام بتحميل كثير من التنظيمات وأساليب 

ات، وكانت دراستو تدور في نطاق اىتماماتو الأساسية التي توضح انسياب خطوط السمطة داخل تمك التنظيم

تعميمات التي يقوم الأفراد العاممين بأداء الأعمال وفقا لم ولماذايطيع الأفراد الأوامر التي تصدر إلييم؟  لماذا

 ص في مفيوم " اصدع بما تؤمر".الأوامر المشددة والتي تتمخ تحديدتنسب إلييم في 

 الذينإيضاح الفرق بين القوة والمواصفات التي تمكن القائد من أن يدفع الأفراد العاممين ب "فيبر"وقام   
 كذلكعن رغبتيم في مقاومتيا، واىتم  النظرما يصدره من تعميمات بغض يعممون معو إلى طاعتو في

ل الأفراد بتوضيح مفيوم السمطة التي تتناسب من خلبل المراكز التي توجد داخل تمك التنظيمات بحيث يقب
سمطة داخل تمك أسموب إكساب الشرعية لممارستو ال كذلك، وأوضح تنفيذىاالعاممين طواعية واختيار عمى 

 (2)لى ثلبثة أقسام ىي، السمطة البطولية، السمطة التقميدية، السمطة القانونية الرشيدة.التنظيمات وقسميا إ

 
                                  

 .53-52، ص صذكرهخميل محمد حسن الشماع وخيضر كاضم حمود، مرجع سبق  (1)
 .120، ص2008ن، الأردن، محمد قاسم القريوني: نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل لمنشر، عما (2)
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 :الإنسانيةنظرية العلاقات  3-8-4

ذلك والاجتماعية في المنظمة، وىي ب الاىتمام بالجوانب الإنسانيةعمى  الإنسانيةات تركز نظرية العلبق  

تستيدف الوصول بالعاممين إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل ما يمكن أن يؤثر عمى الفرد من عوامل نفسية 

 ومعنوية باعتباره إنسانا وجدانيا وانفعاليا أكثر منو رشيدا ومنطقيا.

جريت في التي أ ) E. Mayo. Et . all وزملبؤه ) "تون مايوال"جارب التي قام بيا ت نتائج التوقد أثبث  

 ىذهيعزي إلى عدم الاىتمام بحل  الإنتاجص قبشركة جنرال اليكتريك أن ن ) Howtherne (  نرو هوث

وارتفعت  الإنتاجسية وتخفيف قيود العمل زالت مشكمة نقص ت والتحرير من وطأة الضغوط الرئيالمشكلب

 .الإنتاجيةدلات الكفاءة مع

الدافع الوحيد التي يستجيب إلييا كما كشفت نتائج التجارب أيضا أن الحافز الاقتصادي لا يمثل القوة   

نما تتأثر  من الأفكار الأخرى التي العمل وبمشاكمو الشخصية، و  فيبعلبقاتو بزملبئو  إنتاجيتوالمرؤوس، وا 

والتي توصل من خلبليا  "كيرث ليفين"مك الدراسات التي قام بيا ت الإنسانيةالعلبقات  قدميا أنصار نظرية

 الإدارةمية المشاركة في وب الأفضل، كما كشفت دراستو عن أىىو الأسم الديمقراطيإلى أن أسموب القيادة 

 .(1)عمى الأداء الجيد المرؤوسينوأثرىا في حفز 

 :نظرية العدالة 3-8-5

اك حاجة مشتركة بين العاممين عمى الافتراض بأن ىن ) Adams (زآدمعدالة التي وضعيا تشير نظرية ال  
ل مقارنتو خلب منالنظرية درجة العدالة  هىذلمتوزيع العادل لمحوافز في المنظمة، ويقيس الفرد من خلبل 

يبدليا في عممو إلى المكافآت والحوافز التي يحصل عمييا مع تمك النسبة لأمثالو من  لنسبة الجيود التي 
النظرية في النمط القيادي والأداء، حيث يشعر  ىذهالمستوى ونفس الظروف، وتتضح  مين في نفسالعام

العاممون بأن مكافآت المنظمة كالراتب والاحترام والتقدير، والمشاركة موزعة بالتساوي بينيم وفقا لجدارتيم 
 .(2)ودرجة استحقاق كل واحد منيم

                                  
 .299، ص2000عمي السممي: إدارة الموارد البشرية، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، مصر،  (1)
 .101، ص2000إبراىيم المنيف: تطور الفكر الإداري المعاصر، دار الأفاق،الرياض، السعودية، (2)
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 نظرية التوقع: 3-8-6

أن دافعية الفرد لأداء عمل معين  ) (Vector vroom "فروم رفيكثو "ي وضع أسسيا التالنظرية  ىذهترى    

العوائد نتيجة  ىذهىي محصمة لمعوائد التي سيتحصل عمييا الفرد، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصول إلى 

من العوائد التي ممثمة لممنفعة التي يحصل عمييا الفرد  "فروم"يمارسو، وتعتبر قوة الجدب عند  الذيللؤداء 

يتيحيا لو الأداء ، أما التوقع فيو عبارة عن تقديم احتمالي لمقدار تحقيق المنفعة الناتجة عن القيام بعمل 

 العلبقة في المعادلة التالية: ىذهمعين، وتتمثل 

 احتمال تحقيق العوائد×  الدافع للؤداء: منفعة العوائد

 بتشجيع موس في تحسين الدوافع والأداء، وذلكأثر مم ذاتع بنظريتو في الدواف "فروم"وتعتبر مساىمة    

القرارات  اتخاذالدوافع التي تيدف إلى تحسين الأداء من خلبل عقد الدورات التدريبية والإشراف والمشاركة في 

في وضع نظم المكافآت للؤداء  "فروم"، كما ساىم والتنظيميعود بالنفع عمى الفرد  فيما يخص العمل، وىو ما

 .(1)متميز، بحيث يكون الفرد عمى بينة من المكافآت التي سيحققيا مقابل ما يؤديو من عملال

 النظرية اليابانية في الإدارة: 3-8-7 

في الولايات المتحدة الأمريكية من  ميدانيةعدة دراسات وأبحاث  بإجراء  (H.ouchi) "أوشيويميام "قام    

والتي تقوم  (Z)اية الأمر إلى ما أسماه بنظرية في ني وتوصلاليابانية،  ةالإدار أجل التوصل إلى سر نجاح 

 الإنساني لمعاممين من أجل رفع مستوى أدائيم. بالجانب الاىتمامفرضياتيا عمى 

، لأنو بالإنسان تستطيع الإنسانعمى أن أفضل عممية استثمار ىي تمك المواجية نحو  "أوشي"ويؤكد   

و توحيد الجيود وخمق روح الجماعة بين  الجماعيعظم مشكلبتنا، وأن العمل المنظمات أن تتغمب عمى م

 صفوفيم ستساعد عمى تحقيق قدر أكبر من الفعالية في الأداء.

                                  
 .98صبحي جبر العتيبي: مرجع سبق ذكره، ص (1)
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 عمى ثلبثة مبادئ أساسية في الآتي: (Z) وتقوم نظرية  

  الثقة بين العاممين بعضيم ببعض وبين العاممين والإدارة. - أ

 وطول ممارستو العمل. التجربةعن الخبرة و  ل والعمل، وينتج ذلكارة في التعامالحدق والمي  - ب

الألفة والمودة بما تعنيو من علبقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة وتعاون واىتمام ودعم  -ج

 للآخرين. 

ىو وفي حال توفر الثقة والميارة والمودة في العمل فإن ذلك يؤدي إلى الالتزام الوظيفي والانتماء لممنظمة و   

نتاجية المنظمة.  (1)ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 108-107حسن الشماع وخيضر كاظم حمود: مرجع سبق ذكره، ص ص خميل محمد (1)
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 خلاصة الفصل:    

الاىتمام بفعالية الأداء عمى جميع المستويات،  ةفي ىذا البحث، تؤكد عمى ضرور  عرضومن خلبل ما تم  

تكون أكثر استقرارا وأطول  مة جميع الأنشطة في المنظمة، وأن المنظماتوذلك لأنو الناتج النيائي لمحص

بقاء حين يكون أداء العاممين بيا متميزا، ومن ىنا يجب الاىتمام أيضا في تقييم الأداء واستخدام معايير 

مختمفة تتناسب مع وظائف وميام العمال، والأقسام الإدارية في المنظمات، لتحديد جوانب القصور إن وجدت 

 يا لضمان أداء كفء وفعال.ومعرفة أسباب القصور الأساسية ومعالجت



  

 : الرابعالفصل 

 علاقة التخطيط الإستراتيجي بفعالية الأداء من منظور بطاقة الأداء المتوازن . 

 

 تمهيد

 مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن  4-1

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن  4-2

 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن  4-3

 الوظائف الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  4-4

 لخلاصة الفص
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  تمهيد   

لقد حاولنا في ىذا الفصل التعرف عمى العلاقة الارتباطية بين التخطيط الاستراتيجي وفعالية الأداء وذلك من 

منظور بطاقة الأداء المتوازن، لأن ىذه الأخيرة ىي خير ما أنتج العقل البشري حتى الآن في مجال التخطيط 

 ف، التخطيط، التنفيذ.فيي تحقق عممية التوازن والتكامل في تحديد الأىدا

ستراتيجية لمنظمات الأعمال من لبطاقة قياس مدى تحقيق الرؤيا الإا هويتمثل اليدف الرئيسي من ىذ   

خلال متابعة الأداء المنجز وفقا للأىداف الموضوعة مسبقا، ويسيم استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الربط 

 ين أىداف العاممين وأىداف المؤسسة.بين الخطط الموضوعة واستراتيجيات المؤسسة وب
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  مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن  4-1

بطاقة الأداء المتوازن لتكون بديلا عن الأساليب  david norton et robort kaplan من ابتكر كل     

 المستخدمة في قياس الأداء بوصفيا نظاما متكاملا يستخدم في عدة منظورات .

ات ار عة من المقاييس المالية وغير المالية التي تقدم لمدراء الإدطاقة الأداء المتوازن بأنيا "مجمو عرفت بولقد 

كونيا إطار عام يمكن وصف بطاقة الأداء المتوازن بالعميا صورة واضحة وشاممة عن أداء منظماتيم، إلّآ أنو 

مكن لمنظمات الأعمال اختيار التأشيرات يشمل جوانب متعددة، حيث يمكن اعتبارىا نظام قياس في إطاره ي

والقياسات الملائمة وفقا لحاجاتيا وطبيعة عمميا، كما تعد أيضا نظام إدارة استراتيجي لكونيا تحاول أن توازن 

 (1)رسالة والأىداف الاستراتيجية لممنظمة وانعاكسيا".الرؤية و الوتربط بين 

الاستراتيجية إلى عمل فعمي وىي تبدأ من تحديد رؤية  وتعرف أيضا بأنيا : " مفيوم يساعد عمى ترجمة   

تنظيم المقاييس التي تساعد عمى وضع ىدف ن تحديد العوامل الحرجة لمنجاح المنظمة واستراتيجيتيا وم

 (2)وقياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات".

قييم الأداء ييتم بترجمة استراتيجية المنشأة كما تعرف عمى أنيا : أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لت   

إلى أىداف محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسين المستمر، كما أنيا توحد جميع المقاييس 

 (3)التي تستخدميا المنشأة ".

                                                 
: سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس  (1)

 .151، ص2009، 1دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، ط
(2)  surce : kaplan et norton : le tableau de bord pros pectif (pilotage stratigeque : les quatre axes du 
succés) , edition d’organisation , France , 1998, p6. 

: قياس الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي( ، موقع المنتدى العربي لإدارة الموارد  عيد القرنيعمي بن س  (3)
 . http://www.hrdiscussion.com/hr6413.hrml  (15/03/2016 )15:45البشرية 

   

http://www.hrdis/
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لأربعة ىي عبارة عن تجسيد لممنظورات ا :بطاقة الأداء المتوازنل التعاريف السابقة يمكن تعريف من خلا   

المكونة ليا، ويمكن الإشارة إلى أنّ ىذه المنظورات تحتوي عمى مؤشرات تمبي مختمف متطمبات المصمحة 

 الداخميين والخارجيين .

 ( المحاور المكونة لبطاقة الأداء المتوازن2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

surce : kaplan et norton : 1998, p69. 

 

 النظرية المالية :
كيفية الظهور أمام 
أصحاب المال أننا 
ناجحين في تحقيق 
 المؤشرات المالية

 :النظرة للإجراءات
أهم الإجراءات 

الأساسية التي يمكن 
تحسينها لمتوصل إلى 

توقعات أصحاب 
 المصالح

 

: النظرة البشرية 
ر لمتحسين والتطوي

مدى الإبداع والتغيير 
والتكيف في موارد 

 الشركة

 النظرة لمعملاء :
كيفية الظهور أمام العملاء 
 لمتوصل إلى الاستراتيجيات

 

 الرؤية والاستراتيجية   

 
 التعمم والنمو 

 التدريب
 التقييم

 التحسين
 

 
 العائد عمى الإستثمار
 الربحية والتكاليف
 دورة رأس المال

 

 
 جودة
 وقت 
 تكمفة

 

 الرضا
 النصيب التسويقي

 التسويق
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 (1)لمتوازن في ما يمي:تتجمى أىمية بطاقة الأداء ا

 تعتبر بمثابة حجر الأساس لنجاح المنظمة الحالي والمستقبمي، فيي تفيد في تحسين الأداء مستقبلا. -

 تمكن من ربط إستراتيجية المنظمة البعيدة مع نشاطاتيا القريبة المدى. -

 توضيح الرؤية الاستراتيجية وتربط المكافآت بمعايير الأداء -

 يا المنظمة لتحقيق أىدافيا.ب ورة عممية مجالات جديدة فينبغي أن تتميزتشخص وتحدد بص -

 تساعد في التركيز عمى ما الذي يجب عممو لزيادة تقدم الأداء . -

 تساعد المنظمات بالتركيز الشمولي عمى ما ينبغي عممو لزيادة تحسين مستويات الأداء . -

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن  4-2

قة الأداء المتوازن عدة عناصر أساسية ، تتبمور من خلاليا آلية عمل ىذه البطاقة والمتمثمة تضم بطا     

 (2)في:

والتي تبين إلى أين تتجو المنظمة، وما ىي الييئة  : future vision الرؤية المستقبمية 4-2-1

 المستقبمية التي ستكون عمييا .

ل الأفعال والإجراءات الميمة لتحقيق الأىداف وىي تتألف من مجم : strategy الاستراتيجية 4-2-2

 أو خطط تحقيق الأىداف التي قامت منظمة الأعمال بتجديدىا.

كون يدفع باتجاه تبني استراتيجية معينة ومن تم العمل عمى تنفيذ  : perspective المنظور 4-2-3

ات لي، عملاء، منظور العمميىذه الاستراتيجية لموصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور )المنظور الما

 ( .الداخمية، منظور التعمم والنمو

إن اليدف ىو بيان معنى الاستراتيجية، وىو يبين كيفية القيام بتنفيذ  : objectivesالأهداف  4-2-4

 الاستراتيجية المعتمدة.
                                                 

(1) kaplan et norton   9مرجع سبق ذكره ، ص . 
 . 159-158مرجع سبق ذكره ، ص ص  وائل محمد صبحي إدريس: منصور الغالبي ، طاىر محسن   (2)
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، ويفترض أن تكون الأىدافتعكس قياس أداء التقدم باتجاه  : heassures المقاييس 4-2-5

مقاييس ذات طابع كمي، فالمقاييس ما ىي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبمي، فيي التي تدعم تحقيق ال

 ىذه الأىداف.

ة لمقاييس الأداء في وقت ما انات والتصورات الكميوالتي تمثل البي : fargets المستهدفات 4-2-6

 في المستقبل.

والتي تعبر عن علاقات الأىداف  : caues, effect linkages ارتباطات السبب والنتيجة 4-2-7

إذن( ، وعميو فمن الضروري أن تكون ارتباطات السبب  –أحدىما بالآخر وتكون مشابية لعبارات )إذا 

 والنتيجة واضحة وجمية .

ىي برامج عمل توجو الأداء الاستراتيجي،  : strategic intiatives المبادرات الاستراتيجية 4-2-8

 الانجاز عمى المستويات التنظيمية الدنيا.وتسيل عممية التنفيذ و 

 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن  4-3

  (1)ىناك ستة خطوات وضعت لتصميم بطاقة الأداء المتوازن لمرقابة الإدارية متمثمة في:

 ر الأهداف الرئيسية اختيا الخطوة الأولى :   

 د مراقبتيا .ويتم تحديد الأىداف لموحدة التنظيمية أو العممية المرا

 تحديد أهداف الأنشطة الأخرى . الخطوة الثانية :   

ة بالعمميات المركزية أو النشاطات التي تكون تشغيمية لكل تحدد مجموعة من الأىداف ذات الصموىنا 

 النشاطات التي تتم مراقبتيا، ويتم ربط الأىداف التي تم اختيارىا باستخدام الروابط السببية.

 تحديد المقاييس . ثة :الخطوة الثال   

 وىنا من المفترض يتم اختيار مقاييس أو مقياس واحد حول كيفية تحقيق كل ىدف .

                                                 
 . 161: مرجع سبق ذكره ، ص ،وائل محمد صبحي إدريسطاىر محسن منصور الغالبي   (1)
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 وضع المستهدفات . الخطوة الرابعة :   

ىنا يتم وضع المستيدفات من ىذه المقاييس، ويقوم المدراء باختيار الأفضل والأنسب، والمقاييس ذات الصمة 

ن أن تركز عمى معايير الصناعة أو البيانات المقارنة المرجعية لتحديد المستوى مع كل من أىدافيم والتي يمك

 الصحيح من المستيدفات.

 تحديد الأفعال المناسبة في حالة الإنحرافات . الخطوة الخامسة :   

إذا قام  أن أىداف الرقابة الإدارية سوف تتحقق إلاّ  ثإن وجود بطاقة الأداء المتوازن قيد التنفيذ لا يكفي ، حي

شخص بشيء معين لتحقيقيا، ومن الناحية المثالية فإن العمميات القائمة تعمل بإنسانية معينة لإيصال 

المحصلات النيائية والأىداف المختارة غير أنو عادة ما يكون ىناك حرص عمى توزيع بعض المواد، بغية 

ل عن القيام بيذه التدخلات، وىذا ؤو الانحرافات ، ومن الذي سيكون مستحديد الأفعال الملائمة في حالة 

 يساعد في توفير فرق تشغيمية ذات اتصال مييكل حول ما يحدث في حالة وجود انحرافات.

 المراجعة عمى أسس منتظمة . : السادسةالخطوة    

وتدعم ىذه المراجعات تقدير واحد مضبوط ودقيق يصف الأداء بالمقارنة مع الأىداف لكل القياسات في 

بطاقة الأداء المتوازن، وىنا يتم إتخاذ القرارات المعيارية التي تم التخطيط ليا مسبقا في حالة اكتشاف 

 انحرافات في المحصلات عن الغايات.

  (1)طاقة الأداء المتوازن لمرقابة الاستراتيجية كالآتي:ووضعت في ذات الوقت خطوات تصميم ب -

 وضع وتحديد بيان لمرؤية . الخطوة الأولى :   

ينبغي أن تبدأ منظمة الأعمال بوضع وتحديد بيان الرؤية المستقبمية، والبيان ىو وصف مفصل نسبيا لممكان 
د عمى شرط أن يتم وبنجاح تطبيق الذي يتوقع أن تكون فيو المنظمة بعد سنتين أو خمس سنوات فيما بع

 الخطوة الحالية.

                                                 
صف و داء الاستراتيجي ال: سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي " توجيو الأ،وائل محمد صبحي إدريسطاىر محسن منصور الغالبي  (1)

 . 140-137، ص ص 2009، 1" ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، طوالمحاذاة
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 وضع وربط الأهداف الاستراتيجية . الخطوة الثانية :   

بخطط الفريق  الأساسيةالعناصر  فوىنا تحتاج المنظمة إلى مجموعة من الأىداف الاستراتيجية التي تص

من الأىداف والأخذ بعين الاعتبار التي من شأنيا تحقيق الرؤية، ومن المفترض التركيز عمى محدود  الإداري

الجانب السببي ما بين الأىداف، فالتفكير بالأىداف والجانب السببي يساعد فريق الإدارة في التركيز عمى 

 الأنشطة القابمة لمقياس والمطموبة لإيصال رؤيتيم المستقبمية.

 وصف الأهداف الاستراتيجية بصورة أكثر . الخطوة الثالثة :   

 فريق التصميم بكتابة بيانات واضحة تصف كل ىدف تم اختياره وكيفية قياس ىذه الأىداف. وىناك يقوم

 تحديد المقاييس الملائمة . الخطوة الرابعة :   

بالنسبة لكل  بسرعة وبصورة سيمة عمى المعموماتفاختيار المقياس يتأثر عادة بقوة الحاجة إلى الوصول 

 ب النجاح التنظيمي نحو اليدف.أو مقاييس لتعق ن يتم تحديد مقياسىدف، ومن الضروري أ

 تطوير خطط تنفيذية . الخطوة الخامسة :   

وىنا من المفترض معرفة كيف أن المنظمة ستتحرك لاختيار الأىداف والنشاطات التي تتضمن الاتصالات، 

 وتخصيص الموارد ووضع الأولويات في المشروع.

 نتظمة .المراجعة عمى أسس م الخطوة السادسة :   

استخدام بطاقة الأداء المتوازن يبني نقطة مراجعة بالنسبة لمناقشات الادارة التي يمكن أن تكون أكثر 

ىا ومعمومات فعمية حول ما ك حول أي الحاجات التي ينبغي أداءموضوعية وتحميلا ومتمركزة عمى رأي مشتر 

 يذ الاستراتيجية.يحدث وتمكين فريق الإدارة لأن يصبح أكثر كفاءة وفعالية في تنف
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 الوظائف الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن .  4-4  

يسيم منيج قياس الأداء المتوازن كأداة استراتيجية للإدارة في تحقيق العديد من الوظائف بالمنظمات  -

 (1)المعاصرة، من بينيا :

 توضيح وترجمة رؤية واستراتيجية المنظمة . 4-4-1  

جية المنظمة إلى أىداف ويتم تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المنظمة حيث يتم ترجمة استراتي

ل من العمميات الداخمية بخدمتيم وذلك حتى تتحقق ىذه الأىداف كما تحدد المنظمة أىداف وقياسات ك

 تطور العملاء النجاح المالي حيث تحدد في كل جانب ما المطموب عممو عمى وجو التحديد .التعمم و 

 توصيل وربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة . 4-4-2  

يجب إعلام جميع العاممين بالأىداف الرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الاستراتيجية، مما يتطمب 

توصيل وربط الأىداف الاستراتيجية والقياسات المختمفة فالتسميم السريع لمعملاء )عمى سبيل المثال( يمكن 

التالية ليا، بما ييسر  لمعممية أىداف خفض أوقات الأعداد أو سرعة تسميم الطمبات من العممية ترجمتو إلى

عمى العاممين فيم واستيعاب الدور المنتظر منيم القيام بو حتى تتناغم أىدافيم الفرعية مع اليدف 

 الاستراتيجي لممؤسسة.

 ية .التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيج 4-4-3  

ظيمي ولذلك يجب أن يظير أفضل تأثير لقياس الأداء المتوازن للأداء عندما يتم توظيفو لإحداث تغيير تن

التنفيذيين الأىداف لمقياس المتوازن للأداء في جوانبيا الأربعة، ومن خلال العلاقات السببية  يضع المديرين

اء مالي، فمثلا حفض التكمفة يمكن ترجمتو في البطاقة تصبح الإمكانات المطموب تحقيقيا مترجمة إلى أد

 إلى فرض تكمفة الطمب أو وقت أقصر لموصول إلى السوق أو إمكانيات عاممين أفضل.

                                                 
،     1999، 1دي والعشرين، مجموعة النيل العربية، مصر، طة تحديات القرن الحاربي: الادارة الاستراتيجية لمواجيعبد الحميد المغ  (1)

 .9 -8ص ص 
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 خلاصة الفصل :

من خلال ما تم عرضو في ىذا الفصل يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن أحد مداخل قياس الأداء     

ىداف الاستراتيجية لممنظمات، فيي تعتبر وسيمة لربط مؤشرات الأداء الاستراتيجي والتي تساىم في تحقيق الأ

باستراتيجية لممؤسسة، وتساىم أيضا في تحسين الأداء ونجاح المنظمة من أجل الوصول إلى الأىداف 

المحددة ضمن الاستراتيجية المختارة ، ولذلك فإن لم يكن ىناك استراتيجية واضحة فإن بطاقة الأداء لن 

 يا.تؤدي عمم



 الباب الثاني
ارــــــــــــــــــــــالاط  

يـــــــــــــالميدان  
ةــــــــــــــــــللدراس  
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 تمهيد :     

بحيث لا يمكن لأي باحث أن يتخمى عنو، عممية التفكير  ،يعتبر الإطار المنيجي لمبحث أحد الجوانب اليامة

في تأسيس عمل منيجي منظم بإمكانو أن يترجم معظم أىداف البحث، ويمكن إرجاعو إلى المنيج الذي 

سنجمع بواسطتيا المعمومات من الميدان، سنوظفو والعينة التي نظمت عمييا الدراسة، ونوع الأدوات التي 

ولذلك جاء ىذا الفصل إلى عرض حدود الدراسة المتمثمة في المجال المكاني والزمني، وكذا ضبط العينة كما 

تطرقنا إلى الأدوات التقنية الخاصة بحصر المعمومات، والمتمثمة في الملاحظة والمقابمة الاستمارة والوثائق 

 والسجلات .

 صل في ىذا الفصل إلى ربط الجانب النظري بالواقع الميداني.وبالتالي ن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 لمدراسة الإجراءات المنهجية                                                                                          الخامس الفصـل 

 79 

 : تقديم مؤسسة ميناء جن جن : 5-1

 ميناء جن جن :مؤسسة نشأة و تعريف  1-1

 لمحة تاريخية عن ميناء جن جن : - أ

يعتبر ساحل مدينة جيجل منطقة إستراتيجية ىامة، فقد كانت منذ القدم محل اىتمام داخمي وخارجي،     

مسفن التجارية، وفي الحقبة الاستعمارية قررت السمطات الفرنسية بناء ميناء أن يكون منطقة عبور ل واستطاع

جديد لنقل البضائع والمتمثمة أساسا في منتجات الفمين والكروم التي سيطرت عمى نسبة كبيرة من الصادرات 

 نحو الخارج وبالضبط نحو فرنسا وبمجيكا .

استقلاليا أصبح ميناء جيجل من بين اليياكل القاعدية لمدولة، حيث كان تابع  وبعد حصول الجزائر عمى

وىو تاريخ إعادة ىيكمة ىذه المؤسسة حيث أصبح الميناء مستقلا تحت لواء  1984لميناء بجاية إلى غاية 

م حيث أصبحت ىذه 21/07/1984المؤرخ في  84/173مؤسسة ميناء جيجل، طبقا لممرسوم الرئاسي 

 مميون دج . 35مؤسسة ذات أسيم، بمغ رأسماليا حوالي المؤسسة 

 (1)م.1999، وأنتيت سنة 1984نوفمبر  09بدأت أشغال بناء ميناء جن جن في  -

وقد بمغت "  condotteوقد أوكمت ميمة إنشائو إلى مجموعة شركات إيطالية وىولندية ، تترأسيا شركة " 

من عدة أطراف: الدولة الجزائرية، الصندوق السعودي  مميار دج، وكانت ممولة 5.2تكمفة إنجازه حوالي 

 لمتنمية، الصندوق العربي لمتنمية الاقتصادية والإجتماعية، إضافة إلى  البنك الإسلامي لمتنمية .

محممة بمعدات لإتمامو  1989كانت أول باخرة رست عمى ىدا الميناء ىي باخرة قبرصية في جويمية    

أصبح الميناء يسمى بميناء جن جن في حين انتقل  1993وت( وفي سنة )كون د "con dotte لحساب "

 ميناء جيجل إلى البحرية الوطنية . 

                                                 
م، يتضمن إنشاء مؤسسة مينائية  1984جويمية  21ىـ، الموافق لـ 1404شوال  22المؤرخ في  173 -84من المرسوم  1المادة   (1)

 بجيجل.
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 تعريف المؤسسة المنائية جن جن :  - ب

مؤسسة ميناء جن جن ىي مجموعة من الوسائل المادية والبشرية جمعت فيما بينيا من أجل تحقيق ىدف    

ساسية لبناء دولة تسعى لمواكبة الركب الحضاري، والمؤسسة التي أو مجموعة أىداف ، كما تعتبر البنية الأ

نحن بصدد الدراسة بيا من بين المؤسسات التجارية التي أنشأت لضرورة حتمية وىي تنمية الاقتصاد 

 والتجارية الوطنية .

إن مؤسسة ميناء جن جن ىي مؤسسة إقتصادية  عمومية، وىي شركة ذات رأسمال حالي يقدر بـ 

دج تقع ىذه المؤسسة في الجية الشرقية لمدينة جيجل في المنطقة المسماة  1.040.000.000000

 (1)أشواط.

 مهام و أهداف المؤسسة : -1-2- 5

 مهام المؤسسة المينائية :  -أ

تتمثل ميام المؤسسة المينائية في تقديم مختمف الخدمات المينائية التي تتمثل في التكفل  بالبواخر من يوم 

 (2)لى الميناء إلى غاية خروجيا وذلك عن طريق القيام بما يمي :وصوليا إ

 الاتصال بطاقم الباخرة قصد إعطاءه الضوء الأخضر لدخول الميناء . -

رشادات خاصة بالأحوال الجوية، وكيفية الدخول إلى الميناء  - المساعدة عن طريق تقديم نصائح وا 

د الباخرة بضابط مينائي وبالساحبات والزوارق، وىذا تفادي ولتسييل ىذه العممية تقوم قيادة الميناء بتزوي

 وقوع أي خسائر مادية أو بشرية إثر وقوع أي حادث وتتكرر العمميات عند خروج الباخرة من الميناء . 

 تسير عمى حماية البضائع من التمف والسرقة، وذلك بوضعيا في المستودعات . -

 ميا .حراسة البضائع ليلا ونيارا لحين تسمي -

                                                 
 مديرية الموارد البشرية : مصمحة المعمومات .  (1)
 مديرية الموارد البشرية : نفس المرجع .  (2)
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 التأكد من مدى مطابقة البضائع لممواصفات الأمنية . -

 تسيير موانئ الصيد البحري الواقعة بولاية جيجل )ميناء زيامة المنصورية، ميناء جيحل ...( -

 أهداف المؤسسة المينائية : -ب

مثل فيما لكل مؤسسة أىداف ولدت من أجميا ، ولمؤسسة ميناء جن جن أىداف داخمية وأخرى خارجية تت   

 يمي :

 الأهداف الداخمية : -

 الربح أو محاولة تحقيق أكبر ربح ممكن. -

 النمو أي زيادة رأس المال، و توسيع المؤسسة وذلك بفتح وحدات في أماكن أخرى. -

 الزيادة في حجم التعاملات . -

 تخفيض مدة الانتظار داخل الميناء و خارجو . -

 الأهداف الخارجية :  -

 خل القومي .زيادة الد -

 توفير العممة الصعبة.  -

المساىمة في تنشيط الحركة التجارية الخارجية لمبلاد ، خصوصا في مجال الصادرات المنتظرة من  -

 لمرشحة لمتطور مستقبلا .االمنتجات الصناعية و 

 أخرى، خاصة ميناء الجزائر العاصمة الذي يشيد ازدحاما شديدا . فك الخناق عن موانىء -

 مجالات الدراسة : : 5-2

 : المجال المكاني:5-2-1
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المقصود بو المكان الذي أجريت فيو الدراسة الميدانية، وتبعا لذلك فقد قمنا بإجراء دراستنا بمؤسسة  ميناء    

 جن جن بـ: أشواط جيجل .

مقر وتحديدا في المنطقة المسماة أشواط ، يبعد عن  يقع ميناء جن جن في الجية الشرقية لمدينة جيجل

كمم ، ويبعد عن  2كمم، وعن مطار فرحات عباس بـ  40كمم ، وعن منطقة بلارة بـ  10الولاية بحوالي 

 ىكتار. 30ىكتار، مع إمكانية التوسيع بـ  140كمم ، وتقدر مساحتو بـ  370الجزائر العاصمة بـ 

 (1)يحتوي ىذا الميناء عمى منشآت قاعدية وفوقية كما يمي:

  :المنشآت القاعدية -أ

م ويحتوي 9000م وطول السد الشرقي 3000يتكون ميناء جن جن من حاجز لمحماية وطول السد الغربي    

 عمى عدة أرصفة للإرساء ىي :

 رصيف عام لبواخر الشحن . -

 الرصيف المختمط . -

 الرصيف الغربي . -

 :وىي جميع المنشآت التي يحتوي عمييا الميناء وتتمثل في  المنشآت الفوقية : -ب

 العمارات: وتضم العمارة الإدارية جميع مصالح الميناء، إضافة إلى مقر الجمارك وشرطة الحدود. -

 عمارة قيادة الميناء. -

 مركب الصحة مزود بغرفة تغيير الملابس . -

 مبنى إدارة الميناء. -

 .2م100مستودعات، مساحة كل واحد منيا ىي :  3يحتوي الميناء عمى  المستودعات: -ج

                                                 
 . مديرية الموارد البشرية ، مرجع سابق  (1)
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وىي جميع الأرصفة المتصمة بخطوط النقل والسكة الحديدية، التي تتصل مباشرة مع  منشآت أخرى : -د

مميون طن في السنة، بالإضافة إلى مساحة  8المحطة الرئيسية لمسكة الحديدية، مع إمكانية نقل تصل إلى 

 ىكتار. 140تخزين تقدر بـ 

 (1)موجودات التالية:يتكون عتاد الشحن والتفريغ حاليا من ال العتاد : -و

 ( : يبين عتاد الشحن والتفريغ لميناء جن جن1الجدول رقم )
 

 العدد نوع العتاد
 01 طن 03عربة رافعة 
 06 طن 04عربة رافعة 
 05 طن 05عربة رافعة 
 02 طن 07عربة رافعة 
 01 طن 08عربة رافعة 
 02 طن  10عربة رافعة 
 04 طن 15عربة رافعة 
 02 طن 18عربة رافعة 
 02 طن 38عربة رافعة 

 

 المصدر : مصمحة الشحن والتفريغ المينائية جن جن .
 ( : يمثل العتاد البحري لميناء جن جن :2الجدول رقم )

 العدد الطاقة نوع العتاد
 01 حصان 1700 ساحب
 02 حصان 27500 ساحب

 03 حصان 120 زورق قيادة
 02 حصان 50 زورق قيادة

 

 لشحن والتفريغ : المؤسسة المينائية جن جن .المصدر : مصمحة ا

 المجال البشري :-5-2-2
                                                 

 مصمحة الشحن والتفريغ : المؤسسة المينائية جن جن .  (1)
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يقصد بالمجال البشري الموارد البشرية التي تتوفر عمييا المؤسسة محل التربص وىي مؤسسة ميناء جن      

عامل موزع  1377بـ  2015جن، وقد عرفت قفزة نوعية في السنة الأخيرة، حيث قدر في شير ديسمبر 

 كالآتي :

 ذالتنفي التحكم الإطارات المديريات
 0 01 03 المديرية العامة

 52 38 11 مديرية الموارد البشرية
 67 72 34 مديرية القيادة المينائية

 118 19 26 مديرية الإنتقال والصيانة
 562 139 12 مديرية الأشغال

 01 18 04 مديرية المالية والمحاسبة
 0 10 10 مديرية الدراسة والتنمية

 161 14 05 خمية الأمن
 961 311 105 المجموع

 

 المصدر : مصمحة المستخدمين .                            1377المجموع الكمي ىو : 

  المجال الزمني : 5-2-3

ويمكن حصره في الوقت أو الزمن الذي استغرقناه خلال إجراء دراستنا الميدانية، بما يتضمن من جمع      

 وتوزيع الإستمارات واسترجاعيا ، وقد مرت دراستنا بفترات متباينة كما يمي :المعمومات، 

وىي أول خطوة قمنا بيا ، حيث قمنا بدراسة استطلاعية بمؤسسة ميناء جن جن، ولقد  الفترة الأولى : -

ة عمى لتقاء بالمسؤولين وأخذ الموافقوذلك من أجل الإ 2016فيفري  08وم قصدنا مديرية الموارد البشرية ي

 إجراء الدراسة بيذه المؤسسة .

والتي قمنا من خلاليا بإجراء مقابمة مع مدير الموارد البشرية،  2016فيفري  24وكانت يوم  الفترة الثانية: -

وطرحنا عميو أسئمة متعمقة بموضوع مذكرتنا ، بعد أن عرفناه بأنفسنا ، كما أجرينا مقابمة مع رئيس مصمحة 
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حيث أمدنا بمعمومات وبيانات متعمقة بمؤسسة ميناء جن جن، والمتمثمة أساسا في  المستخدمين والتكوين ،

 المجال الجغرافي والبشري والييكل التنظيمي .

 حيث قمنا بتقديم الاستمارة التجريبية . 2016مارس  24وكانت يوم  الفترة الثالثة: -

ستمارة النيائية إلى المبحوثين ثم حيث قمنا بتوزيع الا 2016مارس  27وكانت يوم  الفترة الرابعة: -

 استرجعناىا في نفس اليوم وذلك من أجل تفريغ وتحميل معطياتيا . 

 فرضيات الدراسة :  5-3

عداده ، وتكمن ىذه الأىمية       تعد مرحمة وضع الفروض العممية مرحمة ىامة من مراحل البحث العممي وا 

 خطوا الباحث العممي بيذه الخطوة. في أنو لا يمكن التقدم في البحث العممي ما لم ي

وتعرف الفرضية عمى أنيا " تخمين تصوري نظري يتصوره الباحث ويصوغو ويتبناىا بصورة مؤقتة لشرح    

 (1)أو تفسير بعض ما يلاحظ من الحقائق والظواىر لتكون بمثابة مرشد في البحث والدراسة التي يقوم بيا " 

 .  (2)بموضوع دراسي معين" وىي " مجموعة آراء و مفاىيم تتعمق 

بوجود علاقة بين عنصرين أو أكثر من عناصر  وحة لسؤال البحث، وىي تصريح يتنبأوىي " إجابة مفت

 . (3)الظاىرة " 

إن الفرضية ىي إجابة مؤقتة لمشكمة البحث أو التساؤلات التي ينطمق منيا الباحث حيث تكون إما صادقو 

 ل إليو الباحث من نتائج .مثبتة أو منفية خاطئة وفق ما يتوص

 التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العمال.علاقة بين توجد  نا من الفرضية العامة التالية: وقد انطمق

ومن ىذه الفرضية العامة قمنا بصياغة ثلاث فرضيات فرعية، وذلك عمى أساس الجانب النظري وىي 

 كالتالي: 
                                                 

 . 28ص  دس، ،1يم : مراحل البحث وخطواتو الإجرائية، دار الفكر العربي، القاىرة، مصر، طىبراإالمختار محمد  (1)
 . 47، ص 2005إحسان محمد الحسن : مناىج البحث العممي، دار وائل لمنشر، عمان ، الأردن ،  (2)
 ريس أنجرس : ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون ، منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية ، تدريبات عممية، دار القصبة، مو  (3)
 . 152-151، ص ص ، 2005الجزائر،    
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 العمل . تنفيذة إلى زيادة سرعة يجة من طرف الإدار تتؤدي الأساليب المن -1

 فع من قوة أداء العمال.تساىم تحديد الأىداف المرسومة لممؤسسة في الر   -2

 مة ظروف البيئة إلى زيادة إتقان العمل . تؤدي ملاء -3

 عينة الدراسة : 5-4

العينة والتي  عندما يكون مجتمع الدراسة كبير يصعب عمى الباحث تغطيتو بالدراسة فإنو يمجأ إلى أسموب   

ىي عبارة عن " جزء من الكل يختاره الباحث لأجل الحصول عمى بيانات تتعمق بموضوع بحثو يتعذر 

بمعنى ىذا الجزء الذي يؤدي إلى معرفة الكل ويشترط في العينة أن  (1) الحصول عمييا من المجتمع برمتو "

ى بيانات بواسطة العينة لمتوصل إلى تكون ممثمة تمثيلا صحيحا لمجتمع البحث ويترتب عنيا الحصول عم

 استنتاجات عامة ، ذات علاقة بالمجموعة التي اختيرت منيا العينة .

وقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المسح بالعينة بدلا من المسح الشامل، وقد تم اختيار العينة العشوائية 

وقد ،%40موطن وقد تم اختيار نسبة  101البسيطة إذ يتكون مجتمع الدراسة في مديرية الموارد البشرية بـ 

تم اختيار مجتمع البحث بناء عمى توجيو من طرف المسئولين في ميناء جن جن وذلك لدواعي وأسباب 

: عدد  وبما أن  ،  عاملا 40تخصيم، كما أجبرنا من طرف نفس المصدر عمى أن لا تتجاوز عينة دراستنا 

فردا وقد تم  40والتي تقابميا  %40 ـملا فقد أخدنا نسبة مقدرة بعا101 ـعمال مديرية الموارد البشرية يقدر ب

 حسابيا كما يمي : 

 النسبة المقدرة × مجتمع الدراسة 
              100 

  40 × 101وبالتالي :  
             100 
 

                                                 
 . 47المختار محمد ابراىيم : مرجع سبق ذكره ، ص  (1)

 العينة =

= 40 
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 : وصف خصائص عينة الدراسة

يمكن أن نستخمص خصائص عينة الدراسة من خلال معطيات الخاصة بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة    

 : كالآتي

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس:  (33)رقم الجدول 
 

 النسبة التكرار الجنس
 % 4705 19 ذكر
 % 5205 21 أنثى

 % 100 40 المجموع
 

ي أفراد عينة من إجمال % 5205 من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو 21( أن 03يتضح من الجدول رقم)
 ، من إجمالي عينة الدراسة ذكور 4705 منيم يمثمون ما نسبتو 19الدراسة إناث وىم الفئة الأكثر في حين 

وىذا لأن العمل في الإدارة لم يعد مقتصرا عمى الذكور فقط ، فالعنصر الأنثوي أصبح منافسا لو في ىذا 
ط ، لذلك أصبحت تستقطب الإناث بدرجة أكبر، كما المجال ، فالإدارة لا تيتم بالجنس بقدر ما تيتم بالنشا

التوظيف التي  ناسب مع بنية المرأة، كذلك سياساتأن طبيعة العمل الإداري الذي لا يتطمب جيد عضمي يت
 تتبعيا الدولة . 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس : (33الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 %نسبة ال   

 أنثى ذكر

 

 

   - 011 

 

 

   - 01 

 

 

   - 01 

 

 

   - 01 

 

 

   - 01 

 

 
   - 11 

 

 الجنس   

 
 سم 2       % 20

  

 ذكر  
  

 أنثى  
 

 - 5025 

 - 0,25 
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 ينة الدراسة حسب السن( : يوضح توزيع أفراد ع34قم )الجدول ر 

 النسبة التكرار العمر

 % 5 02 سنة 25أقل من 

 % 60 24 سنة 35 سنة إلى أقل من 25 من

 % 30 12 سنة 45 سنة إلى أقل من 35من 

 % 5 02 سنة فما فوق 45 من

 % 100 40    المجموع
 

نسبة  ىسنة تمثل أعم 35ن سنة إلى أقل م 25( أن الفئة العمرية ما بين 04يتضح من خلال الجدول رقم )

ارد البشرية متوسطي السن أو مما يدل عمى أن أغمبية العاممين في مديرية المو  % 60من أفراد العينة بنسبة 

شباب ويرجع ذلك إلى طبيعة العمل التي تحتاج إلى موظفين يتميزون بالسرعة ودافعية أكبر نحو العمل ىم 

 وبما يتمتعون بو من نشاط وحيوية .

وىذا يشير إلى أن العمل بالمؤسسة  %30سنة بنسبة  45سنة إلى أقل من  35ييا الفئة العمرية من تم تم

ولا يقتصر عمى الشباب فقط، أما الفئتين العمريتين الأخيرتين أقل  يحتاج إلى موظفين ليم خبرة في الميدان

 %من أفراد العينة . 5سنة فما فوق فقد مثمت  45سنة ، ومن  25من 
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 لسن أفراد عينة الدراسة حسب ا ( : يوضح توزيع34شكل رقم )ال
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي (35الجدول رقم )
 

 النسبة التكرار المستوى التعميمي
 - 0 إبتدائي
 - 0 متوسط
 % 30 12 ثانوي

 % 70 28 جامعي
 % 100 40 المجموع

 

% بينما ذوي 70 ـ( أن غالبية الموظفين ليم مستوى جامعي بنسبة قدرت ب05الجدول رقم )يتضح من خلال 

مة، وىذه المؤشرات دليل بتدائي والمتوسط فنسبتيا معدو أما الإ % ،30 ـالمستوى الثانوي فقدرت نسبتيم ب

تمكون معارف ختيار الموظفين، فطبيعة الأعمال والميام داخل المؤسسة يتطمب وجود موظفين يمعمى حسن إ
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وميارات تمكنيم من التوافق مع الوظائف التي يشغمونيا، كما أن المستوى التعميمي الجامعي يساعد عمى 

ية الميام بكفاءة وتحقيق الفعالية داخل المؤسسة وىذا لكون الموظفين يمتمكون مؤىلات معرفية تجعميم دتأ

 يسيرون و يتحكمون في الأمور التي يكمفون بيا.

 المستوى التعميميحسب ( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة 35) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة الإجتماعية . (36الجدول رقم )

 النسبة التكرار الحالة الإجتماعية

 % 4705 19 أعزب

 % 50 20 متزوج

 % 205 01 مطمق

 - 0 أرمل

 %100 40 المجموع
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%من إجمالي عينة الدراسة متزوجون ثم تمييا نسبة العزاب التي 50أن نسبة  (06الجدول رقم )يتضح من 

وىي نسبة ضئيمة في حين  % 205ـ % أما فيما يخص نسبة المطمقين فقدرت نسبتيا ب4705 قدرت بنسبة

الفئة الغالبة عمى ويمكن تفسير ذلك إلى أن فئة المتزوجين ىي  انعدام نسبة الأرامل لأفراد العينة المدروسة،

لتزاما وارتباطا بالوظائف المسندة ليم نظرا إفالواقع يثبت عمى أنيا الفئة الأكثر ، أفراد العينة المدروسة

 . ، وبالتالي فيم يتمركزون في الوظيفة لمدة طويمة لواجباتيم ومسؤولياتيم العائمية

 الإجتماعية( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة 36الشكل رقم )
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 ( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل .37الجدول رقم )

 النسبة التكرار الأقدمية في العمل

 % 3205 13 سنوات 5أقل من 

 % 5205 21 سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 

 % 1205 5 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

 - 0 سنة 20ل من سنة إلى أق 15من 

 % 205 1 سنة فما فوق 20 من

 % 100 40 المجموع
 

قدرت مدة عمميم من  % 5205من أفراد عينة الدراسة يمثمون ما نسبتو  21أن  (07يتضح من الجدول رقم )

% من المبحوثين قدرت مدة عمميم  3205 سنوات وىي أعمى نسبة، تمييا نسبة 10سنوات إلى أقل من  5

سنة فما فوق وىي  20من المبحوثين قدرت مدة عمميم من %  205أما نسبة  ،سنة 15إلى أقل من  10 من

وما يمكن ،  سنة 20إلى أقل من  15نسبة ضئيمة في حين انعدمت الفئة التي تتراوح مدة عمميم من 

متلاكيم لمخبرة إسنوات وبالتالي  10سنوات إلى أقل من  5ملاحظتو أن النسبة المرتفعة لذوي الأقدمية من 

فاءة ، وكذلك ميل في العمل والتحكم في ظروفو ، وحرص المؤسسة لمحفاظ عمى العمال ذوي الخبرة والك

 . ستقرار في الوظيفةأغمب العمال للإ
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 ( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل .37الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : منهج الدراسة 5-5

منيج البحث بأنو الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العموم بواسطة مجموعة من القواعد يعرف   

 العامة ، ولكل بحث منيج معين يتلاءم مع طبيعة الموضوع المدروس والأىداف المراد الوصول إلييا .

مناىج التي يستخدميا ويتحدد نوع المنيج بحسب نوع الدراسة والمشكمة المراد دراستيا بمعنى أن اختلاف ال  

الباحث تختمف بإختلاف طبيعة الموضوع ولأن دراستنا تيدف لمكشف عن علاقة التخطيط الإستراتيجي 

بفعالية أداء العمال فيي دراسة تفسيرية اعتمدت عمى المنيج التجريبي وذلك لمحاولة ضبط العلاقة الموجودة 

 بين المتغير المستقل والمتغير التابع .
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"محاولة لضبط كل العوامل الأساسية المؤثرة في المتغير أو  (1) منيج التجريبي عمى أنوويعرف ال   

المغيرات التابعة في التجربة ما عدا عاملا واحدا يتحكم فيو الباحث ويعيره عمى نحو معين بقصد تحديد 

ف عمى التجربة في العموم وقياس تأثيره عمى المتغير أو المتغيرات التابعة" والتجربة في العموم الإنسانية تختم

الطبيعة والفزيائية إذ لا تستطيع إعادة الظاىرة الانسانية كما ىي وبنفس الشروط وبالتالي فالعموم الانسانية 

 تعتمد عمى استقراء الظواىر وتفسيرىا، وبالتالي فسنعتمد عمى الإستقراء التجريبي .

 أدوات جمع البيانات : 5-6

ام جممة من التقنيات أو الأدوات من أجل جمع أكبر عدد ممكن من المعمومات إن الباحث ممزم باستخد     

ويتم عادة  التي تخدمو، بحيث تساعده عمى استقصاء المعطيات من المبحوثين بأسموب عممي مضبوط،

داف والبيانات تحديد الأداة أو الأدوات اللازمة لجمع البيانات في مرحمة تصميم البحث في ضوء الأى

وقد تم استخدام مجموعة من ،  (2)مة ىذه الأدوات لدراسة مشكمة موضوع الدراسةومدى ملاء المتاحة،

 الأدوات لجمع المعمومات في ىذه الدراسة وىي :

 الملاحظة : 5-6-1  

الملاحظة من أىم وسائل جمع البيانات والمعمومات وىي عمى غرار غيرىا من الوسائل التي تتميز تعد  -

نح مجالا لمشاركة الباحث الظروف الاجتماعية السائدة في ميدان البحث، كما أنيا بعدة خصائص، حيث تم

 حيث تعتمد بدرجة كبيرة عمى خبرات الباحث البحثية والمعرفية . لا تقتضي من الباحث جيدا كبيرا،

من  تقنية مباشرة لمتقصي العممي لمحقائق بطريقة غير موجية، إذ تعتبر" :  وتعرف الملاحظة عمى أنيا -

العمميات الأساسية التي يستعين بيا الدارس، تقدم مشاىدات أو وقائع معينة تتصل بسموك أو تصرف أو 

 (3)"  الظاىرة محل الدراسة

                                                 
 . 62، ص 2006جامعية، المساحة المركزية، بن عكنون، الجزائر، أحمد عياد : مدخل لمنيجية البحث العممي لديوان المطبوعات ال  (1)
(2)

 . 75طمعت إبراىيم لطفي : أساليب وأدوات البحث الإجتماعي ، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ، القاىرة ، دس،ص   

(3)
 . 130موريس أنجرس : مرجع سبق ذكره ، ص   
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قد استخدمنا الملاحظة البسيطة بغرض التأكد من الفرضيات، وكذلك تشخيص وفحص الميدان، والتعرف و  -

ومن خلال زيارتنا المتكررة لممؤسسة المينائية جن جن ، عن قرب عمى مجال البحث الذي تجري فيو الدراسة

 كانت ملاحظتنا متمركزة حول :

 البيئة الخارجية عمى تطبيق الإستراتيجيات . مدى تأثير معرفةــ   

 . ول عن إعداد الخطط الإستراتيجيةؤ التعرف عمى من ىو المســ   

 إعداد وتنفيذ الخطط الإستراتيجية . كما أفادتنا ىذه الأداة في معرفة بأن ىناك ىيئة خاصة في

 وأن تنفيذ الخطط يشمل جميع العمال في المؤسسة .

 . كذلك معرفة سمات أفراد مجتمع الدراسة خاصة أولئك الذين طبقت عمييم استمارة البحث -

 المقابمة : 5-6-2

لتي تمكن الباحث من تعد المقابمة إحدى أدوات البحث العممي أو إحدى وسائل جمع المعمومات والبيانات ا

 الحصول عمييا بطريقة مباشرة . 

عممية تجمع بين طرفين ىم الباحث وشخص أو أكثر من إعداد أسئمة البحث اجتماعيا،  " والمقابمة ىي:

فرديا، أو جمعيا، ويتمثل دور الباحث في إعداد أسئمة المقابمة إعدادا جيدا، وطرحيا بطريقة جيدة عمى الفرد 

 (1)." ، ويقوم ىذا الشخص بتقديم إجابات عن ىذه الأسئمة شفوياأو الشخص المعني

وقد قمنا بإجراء مقابمة مع رئيس مصمحة التكوين والمستخدمين وتحصمنا من خلاليا عمى المجال الجغرافي 

 وكذا الييكل التنظيمي ليذه المؤسسة .، والبشري لميناء جن جن 

 بعد أن عرفناه بأنفسنا والييئة التابعين ليا وىي الجامعة.كما أجرينا مقابمة مع مدير الموارد البشرية، 

 وكذا بموضوع بحثنا وأىم أىدافو، ويمكن تمخيص الأسئمة التي طرحت عمى المدير كما يمي:

 ؟ ول عن تنفيذ الخطط الإستراتيجية المحددة طبقا لتوجييات الإدارة العمياؤ من ىو المس -

                                                 
(1)

 . 73، ص وائل عبد الرحمان التل : مرجع سبق ذكره   
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سبة التي تتلائم مع قدرتيا الداخمية والخارجية والظروف التي تواجو ىل تضع المؤسسة الإستراتيجيات المنا -

 ؟ المؤسسة

 ؟ ىل تقف المؤسسة عمى نقاط القوة والضعف عند إعداد الخطط الإستراتيجية -

 ىل تتوفر خطط بديمة لمعالجة بعض المشكلات في حالة فشل الخطط المنفذة ؟ -

 ؟ التخطيط الإستراتيجي بالمؤسسةىل تتوفر الكفاءات والقيادات المتخصصة في  -

 ؟ ىل يساىم التخطيط الإستراتيجي عمى الرفع من مستوى أداء العمال في المؤسسة -

 ما ىي المعوقات التي تواجييا المؤسسة أثناء عممية التخطيط الإستراتيجي ؟ -

 الاستبيان : 5-6-3

 ي البحوث الأكاديمية خاصة العموميعتبر الاستبيان أكثر أدوات جمع البيانات استخداما وشيوعا ف   

معمومات أو  لمكتوبة التي تعد بقصد الحصول عمىجتماعية ، فالاستبيان "عبارة عن مجموعة من الأسئمة االإ

 (1)."  آراء المبحوثين حول ظاىرة أو موقف معين

 . شكل استبيان تحتاج إلى شرح إضافي وتجمع معا في وتعد ىذه الأسئمة في شكل واضح بحيث لا

رئيسية  ستبيان كأداةلاومن أجل اختبار صحة الفرضيات المقدمة في ىذه الدراسة ومؤشراتيا اعتمدنا عمى ا -

توزعت عمى مجموعة من المحاور كل محور يجمع  فردا ، 40لجمع البيانات من المبحوثين وقد شممت 

 مؤشرات ىامة تعبر عن متغيرات الفرضيات وتمثمت في التالي:

 . 5إلى  1البيانات الشخصية من  المحور الأول:

 .13 إلى 6عبارات محددة من  8متعمق بالأساليب المنتيجة وسرعة تنفيذ العمل يضم  المحور الثاني:

  14عبارات محددة من 10متعمق بتحديد الأىداف المرسومة لممؤسسة وقوة أداء العمال يضم  المحور الثالث:

 . 23إلى 

                                                 
 . 73وائل عبد الرحمان التل : مرجع سبق ذكره ، ص   (1)
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تقان العمل يضم متعمق بملائمة ظ المحور الرابع :  .32إلى  24عبارات محددة من  9روف البيئة وا 

 :نطوى عمييا استبيان الدراسة في ثلاث بدائل ىي اوتحدد بدائل الإجابة التي 

 . (03والتقدير الكمي الممنوح لو ىو ثلاث درجات )    موافق -

 . (02) والتقدير الكمي الممنوح لو ىو درجتين  محايد  -

 . (01التقدير الكمي الممنوح ليا ىو درجة واحدة )و     معارض  -

 . وما يجب توضيحو في ىذا الإطار أن ىذا التقدير سيعتمد مع العبارات الموجبة فقط -

وحتى تكون نتائج الدراسة المحصل عمييا ذات فائدة مرجوة فقد تم إعطائيا لأساتذة محكمين من أعضاء 

ستجبنا لآراء الأساتذة المحكمين وقمنا بإجراء ما لقد إ ، و والاجتماعيةىيئة التدريس في كمية العموم الإنسانية 

  " لوشيوولمتأكد من صدق الاستبيان فقد اعتمدنا عمى معادلة " ،  يمزم من تعديلات في ضوء مقترحاتيم

(laouashy) لحساب صدق المحتوى والذي يعبر عن تحكيم الأساتذة . 

 صدق المحتوى: 

 N1-N2    عادلة لوشيم                  
                                      N 

N1 عدد المحكمين الذين اعتبروا أن البند يقيس السموك المراد قياسو : 

N2 عدد المحكمين الذين اعتبروا أن البند لا يقيس السموك المراد قياسو : 

N عدد المحكمين الإجماليين : 

 ـ، وبقسمة مجموع صدق البنود الإجمالي والمساوي ل ل عمييا من البنودوبعدما قمنا بتجميع كل القيم المحص

وعمى اعتبار أن القيمة أكبر  0096 ـتحصمنا عمى قيمة صدق مساوية ل 27 ـعمى عددىا المقدر ب 25097

 . أمكننا القول أن الاستبيان ىو فعلا صادق فيما أعد قياسو 0060 من

 : SPSS حساب الصدق والثبات باستخدام برنامج

 . spssلحساب الثبات قمنا بتطبيق معامل ألفاكرومباخ باستخدام  الثبات:
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              S2items               N 
                S2total            N - 1  

 

N : عدد بنود الاختبار 

S2items عدد بنود الاختبار : 

S2total : التباين الكمي للاختبار 

 اخ& كرومب عدد البنود
27 0083 

 

 . وعميو يمكن القول أن الاستبيان ثابت 0060 وىي أكبر من 0083 * قيمة ثبات الاختبار تساوي

 وبتطبيق ىذه المعادلة تم الحصول عمى قيمة صدق الاستبيان كالتالي: 

  0083 قيمة ثبات ىذا الاختبار ىي: -

 0091=  83,0وعميو فإن صدق ىذا الاختبار يساوي 

 وبمقارنة ىذه القيمة بالعبارة التالية:

 الاختبار صادق  0060 القيمة أكبر من -

 الاختبار غير صادق        0060 القيمة أصغر من -

 ويمكن القول أن الاستبيان صادق

موظف المأخوذة من مجتمع  40استمارة عمى عينة الدراسة البالغ عددىا  40وفي الأخير قمنا بتوزيع  -

 موظف. 101 راسة المتكون منالد

 : السجلات و الوثائق : 5-6-4

ع البيانات حول بيانات وفييا يرجع الباحث إلى جمتعتبر الوثائق والسجلات إحدى أدوات جمع ال "    

ع البيانات، فإما دارية ويشترط عدم التكرار في جمالموضوع أو فقط بعض المحاور من الوثائق والسجلات الإ

نات المجمعة من الوثائق والسجلات الإدارية بيانات تكميمية للاستمارة والمقابمة والملاحظة أو ن تكون البياأ

 ) ( & كرومباخ = - 1
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وأما أن تكون البيانات المجمعة تتعمق ببعض محاور  لبعضيم فقط ، ووظيفتيا التكميمية في التحميل والتفسير،

 (1)" .البحث التي لا تمسيا أدوات جمع البيانات الأخرى 

 ائق والسجلات التي منحت لنا أثناء قيامنا بالزيارات الميدانية ما يمي:وقد تضمنت الوث

 بيانات حول الجانب التاريخي لممؤسسة محل الدراسة والنصوص التشريعية الخاصة بيا . -

 بيانات عن أقسام ومصالح المؤسسة . -

 .بيانات متعمقة بالعدد الإجمالي لمجتمع الدراسة وتوزيعيم عمى أقسام المؤسسة -

 الييكل التنظيمي لممؤسسة. -

 : الأساليب المستخدمة في معالجة البيانات والنتائج :5-6-5  

يعتمد معظم الباحثين في مختمف الدراسات التي يقومون بيا عمى نوعين من أساليب التحميل لممعطيات ىما 

لكون التحميل الكمي  الأسموب الكمي والأسموب الكيفي، والباحث يمتزم بالدمج بين ىذين النوعين، وىذا

يقتصر عمى الأرقام والتكرارات في التعبير عن الظاىرة أو الواقع ، لكن ىذا النوع يبقى قاصرا إذا لم يتم 

 تدعيمو بالتحميل الكيفي وخاصة في الدراسات الاجتماعية .

 وعميو اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى أسموبي التحميل الكمي والكيفي. -

 الكيفي :: الأسموب  5-6-6  

حيث تم إعتماد الأسموب الكيفي لمدراسة في سرد الجانب النظري، وفي تفسير وتحميل البيانات وذلك من 

 خلال السموكات والأقوال التي حدثت في ميدان الدراسة أثناء جمع المعمومات .

 : : الأسموب الكمي 5-6-7   

 من خلال الاستمارة ، أي تتميم الأجوبة .  وتم من خلالو التعبير عن المعطيات المتحصل عمييا في أرقام

                                                 
رشيد زرواتي : تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية ، ديوان المطبوعات الجامعية الجيوية ، قسنطينة ،   (1)

 . 223، ص 2008، 3الجزائر، ط
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وية، المتوسط الحسابي، الانحراف ئلحساب النسب الم spss وقد تم الاعتماد عمى الأسموب الإحصائي
 المعياري.

 وية :ئقانون حساب النسب الم -1

   100× مج التكرارات                           
 العينة أفراد عدد                            

 المتوسط الحسابي : -2

يساعد المتوسط الحسابي عمى معرفة مدى تماثل أو اعتدال صفات أو سموكات أفراد العينة، فإن كان   
ذا كان منخفضا دل ذلك عمى وجود قيم صغيرة متطرفة، كما  مرتفعا دل ذلك عمى أن قيما كثيرة مرتفعة ، وا 

المتوسط  ذلك عن طريق مقارنة متوسطي حسابيما، وقانونيفيد المتوسط الحسابي في مقارنة مجموعتين و 
 الحسابي ىو: 
 مج س              

 ن                
 حيث أن : 

 المتوسط : م

 مج س : مجموع الدرجات )التكرارات(

 ن : عدد الحالات )عدد أفراد العينة(

 مجال المتوسط الحسابي :

 ضعيفة : [0066-1066]

 : متوسطة [1067-2033]

 مرتفعة  : [2034-3]

 قانون حساب الانحراف المعياري : -3

 2مج )س ـــ س(     ع = 

 ن                  
 

 النسبة المئوية =

 م =
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 خلاصة الفصل : 

تعرضنا في ىذا الفصل لأىم الخطوات المنيجية المتبعة في الدراسة المنيجية ليذا البحث، والتي تعتبر     

ديد مجالات الدراسة والتي تتضمن المجال المكاني والزمني، الركيزة الأساسية لأي بحث عممي، قمنا بداية بتح

إضافة إلى المجال البشري ومن ثم تطرقنا إلى عينة الدراسة وأىم خصائصيا، ثم تحدثنا عن المنيج المتبع، 

بعدىا قمنا بعرض الأدوات المستخدمة في جميع البيانات، وأخيرا قدمنا الأساليب الإحصائية المتبعة في 

 الدراسة .



 السادس : عرض ومناقشة النتائجالفصل 

 تمهيد

 عرض نتائج الدراسة  6-1

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات  6-2

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة  6-3

 النتائج العامة للدراسة  6-4

 توصيات الدراسة  6-5

  خلاصة الفصل
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 7 تمهيد  

بعد التطرق في الفصل السابق إلى مختمف الإجراءات المنيجية لمدراسة سنقوم في ىذا الفصل بعرض 

يتم جمعيا من  التي والمعطيات وتحميل المعطيات ومناقشة النتائج انطلاق من عرض وتحميل البيانات

منيا في الجانب النظري نطمقنا التي اج الدراسة في ضوء الفرضيات الميدانية ، ليتم بعدىا مناقشة نتائ الدراسة

براز علاقة نتائج الدراسة بنتائج الدراسات السابقة ، ثم استخلاص النتائج العامة لمدراسة ، وفي الأخير ثم إ

 نقوم بتقديم جممة من التوصيات.
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 عرض نتائج الدراسة : 6-1

 ؤسسة عمى ما هو جديد من أساليب العمل .يوضح استمرارية استطلاع ادارة الم:  ( 88الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تستطمع إدارة 
المؤسسة 

باستمرار عمى 
ماىو جديد من 
 أساليب العمل.

85 40% 30 82% 8 2% 8.32 0.25 

 

% ، وتمييا نسبة 40( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 05رقم ) من خلال الجدول

% من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض" ، ويشير المتوسط الحسابي 2% أجابت بـ "محايد" ، أما نسبة 82

اف ( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(، وانحر 1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.32إلى )

 . (0.25معياري قدر بـ )

أن إدارة المؤسسة تستطمع باستمرار عمى ما ىو جديد من  ترى ه النسب نلاحظ أن النسبة الأكبروحسب ىذ  

العمل التي تساىم في إنجاز الميام الوظيفية أساليب أساليب العمل وىذا راجع إلى اىتمام إدارة المؤسسة بكل 

حالة الانضباط والإلتزام الإداري السائد في المؤسسة من أجل  ، فإنما يدل عمى شيءوىذا إن دل عمى 

 تحقيق أىداف إيجابية .
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 .ات اللازمة لتنفيذ أنشطتها بسرعةيوضح تطوير المؤسسة لمجموعة من السياس : (89الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة  التكرار النسبة التكرار  المعياري

تطور المؤسسة 
مجموعة من 
السياسات 

لتنفيذ  اللازمة
  نشطتيا بسرعةأ

18 50% 5 80% 0 0 8.50 0.10 

 

% ، وتمييا نسبة 50( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 06من خلال الجدول رقم )

                ( والذي يتراوح بين  8.50إلى )% أجابت بـ "محايد " ، ويشير المتوسط الحسابي 80

 (.0.10( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي( ، وانحراف معياري قدر بـ )1 -8.11)

أن المؤسسة تطور مجموعة من السياسات اللازمة لتنفيذ  ترى وحسب ىذه النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر

فيم واضح والتزام عالي ودرجة ممارسة مرتفعة لمتخطيط  ا إلى وجودأنشطتيا بسرعة ، وقد يرجع ىذ

انما الأمر  الاستراتيجي وىذا يعني أن المؤسسة تعي بأن التخطيط ليس فقط رؤية ورسالة وخطة استراتيجية و

جراءات تساعد في تنفيذىا .  يتطمب وضع سياسات وا 
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 جية مما يسهم في استمرارية العمل .يوضح ضرورة توفير بدائل وخيارات استراتي( : 18الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

ضرورة توفر بدائل 
وخيارات 

استراتيجية مما 
يسيم في 

  استمرارية العمل 

18 50% 4 34.2% 3 8.2% 8.45 0.15 

 

% ، وتمييا نسبة 50( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 30جدول رقم )من خلال ال

ويشير المتوسط % من عينة الدراسة أجابو بـ "معارض"،  8.2 ا نسبةأم% أجابت بـ "محايد " ، 34.2

(، ( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.45الحسابي إلى )

 (.0.15وانحراف معياري قدر بـ )

ترى ضرورة توفر بدائل وخيارات استراتيجية مما يسيم في وحسب ىذه النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر 

ند قياميم بعممية أخذ بعين الاعتبار الفرص والمخاطر عالعمل وىذا يدل عمى أن المؤسسة ت استمرارية

د عمى توفر الخطط البديمة في المؤسسة لدراسة المشكلات ن التخطيط الاستراتيجي يعتمالتخطيط خاصة وأ

يرات الداخمية والخارجية الطارئة، المستقبمية والإستعداد ليا من أجل امتلاك القدرة عمى الاستجابة لمتغ

ة ىو بيان النتائج المطموب تحقيقيا لذلك فإنو يتوجب عمييا مبالاضافة إلى أن اليدف من توفر الخطط البدي

 ستعداد الدائم لمواجية التغيرات .لتييؤ والإان دائما واببديمة في الحسوضع خطط 
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 م مع قدراتها الداخمية .المناسب الذي يتلاءالمؤسسة مسار يوضح  : (11الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 ةالنسب التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

توضح المؤسسة 
ناسب مسارىا الم
م مع الذي يتلاء

 قدراتيا الداخمية   

82 38.2% 31 18.2% 8 2% 8.25 0.26 

 

% ، وتمييا نسبة 38.2( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 33من خلال الجدول رقم )

جابو بـ "معارض" ، ويشير المتوسط % من عينة الدراسة أ 2 ا النسبة % أجابت بـ "محايد " ، أم18.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(، 1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.25الحسابي إلى )

 (.0.26وانحراف معياري قدر بـ )

توضح مسارىا المناسب الذي يتلاءم مع وحسب ىذه النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى أن المؤسسة 

ن توضيح المسار داخل المؤسسة يستيدف مساعدة العمال في معرفة أىدافيم ومعرفة قدراتيا الداخمية لأ

 التبصر بمستقبميم وواقعيم الحالي.امكانياتيم وقدراتيم و 
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دارات الأخرى في المؤسسة حول محددات ( : يوضح وجود تنسيق بين الإدارة العامة والإ12الجدول رقم )
 سير العمل .

 العبارة
المتوسط  معارض يدمحا موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

ناك تنسيق بين ى
الإدارة العامة 

دارات الأخرى والإ
في المؤسسة حول 

محددات سير 
 العمل   

86 48.2% 4 34.2% 1 30% 8.31 0.33 

 

% ، وتمييا نسبة 48.2جابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ ( نلاحظ أن أكبر نسبة أ38من خلال الجدول رقم )

% من عينة الدراسة أجابو بـ "معارض" ، ويشير المتوسط  30 نسبة % أجابت بـ "محايد " ، أما34.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.31الحسابي إلى )

 (.0.33وانحراف معياري قدر بـ )

ن النسبة الأكبر نرى أن ىناك تنسيق بين الإدارة العامة والإدارات الأخرى في النسب نلاحظ أ وحسب ىذه

عتماد عمى حمقات زيز مبدأ الرأي والرأي الآخر والإالمؤسسة حول محددات سير العمل وىذا يدل عمى تع

عزيز وتطوير علاقات العمل بين النقاش والتكامل بين المستويات الإدارية المختمفة وىذا بدوره يسيم في ت

 الرؤساء والمرؤوسين .
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 يتطمب التخطيط الاستراتيجي المشاركة الواسعة لعمالها أثناء وضعه .: ( 13الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

يتطمب 
تخطيط ال

الاستراتيجي 
المشاركة 

الواسعة لعماليا 
 أثناء وضعو  

88 22% 38 10% 3 32% 8.10 0.41 

 

% ، وتمييا نسبة 22( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 31من خلال الجدول رقم )

ير المتوسط الحسابي % من عينة الدراسة أجابو بـ "معارض" ، ويش 32 ا نسبة% أجابت بـ "محايد " ، أم10

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي( ، وانحراف 1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.10إلى )

 (.0.41معياري قدر بـ )

التخطيط الاستراتيجي يتطمب المشاركة الواسعة لعماليا رى أن ن النسبة الأكبر تالنسب نلاحظ أ هوحسب ىذ

عمل كما أن رتياحيم واستقرارىم في العمال في التخطيط يؤدي إلى إركة الأثناء وضعو وىذا لكون مشا

نجازه بكل راحة .المشاركة في التخطيط ي  عد مطمب أساسي وعامل ميم في إقبال الموظفين عمى العمل وا 
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 ل .اتصال بالمؤسسة ذات إنسابية في نقل المعمومات بين العم: قنوات الإ ( 14الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

قنوات الاتصال 
بالمؤسسة ذات 
إنسابية في نقل 
المعمومات بين 

 ل .االعم

83 28.2% 33 84.2% 5 80% 8.11 46% 

 

% ، وتمييا نسبة 28.2" والتي قدرت بـ ( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق 31من خلال الجدول رقم )

% من عينة الدراسة أجابو بـ "معارض" ، ويشير المتوسط  80% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 84.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.11الحسابي إلى )

 (.0.46وانحراف معياري قدر بـ )

قنوات الاتصال بالمؤسسة ذات إنسابية في نقل  أنبن النسبة الأكبر ترى ب نلاحظ أالنس هوحسب ىذ

تصال يتيح المجال لمموظفين من أجل تبادل الأفكار بين العمال ،وىذا يدل عمى أن الإ المعمومات

 والمعمومات والآراء والانسجام عمى المستوى الجماعي وىذا باكتساب معارف وميارات جديدة تمكن الموظف

  من الإبداع والتجديد في مجال عممو.  
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 تقوم المؤسسة بمراقبة عمالها من أجل العمل بتنسيق مستمر .: ( 15الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تقوم المؤسسة 
من  بمراقبة عماليا
أجل العمل 

 بتنسيق مستمر

82 38.2% 30 82% 2 38.2% 8.20 0.43 

 

% ، وتمييا نسبة 38.2( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 32من خلال الجدول رقم )

% من عينة الدراسة أجابو بـ "معارض" ، ويشير المتوسط  38.2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 82

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.20ى )الحسابي إل

 (.0.43وانحراف معياري قدر بـ )

المؤسسة تقوم بمراقبة عماليا من أجل العمل بتنسيق النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن  وحسب ىذه

ىتماما بالعمل مستمر ، وىذا لكون الأساليب الرقابية التي تقوم بيا المؤ  سسة تجعل الموظف أكثر إلتزاما وا 

 مما يؤدي إلى إرتفاع مستوى الأداء المقدم .

 تعتبر تحديد الأهداف المرغوب فيها عنصر فعال في نجاح المؤسسة .: ( 16الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار سبةالن التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تعتبر تحديد 
الأىداف المرغوب 
فييا عنصر فعال 

في نجاح 
 المؤسسة.

13 60% 1 30 % 0 0 % 8.60 0.10 
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% ، وتمييا نسبة 60( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 33من خلال الجدول رقم )

( وىذا يعني 1 -8.11( والذي يتراوح بين )8.60، ويشير المتوسط الحسابي إلى )أجابت بـ "محايد" 30%

 (.0.10أن المتوسط الحسابي قوي )عالي( ، وانحراف معياري قدر بـ )

تحديد الأىذاف المرغوب فييا عنصر فعال في نجاح  النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن وحسب ىذه

يق رسالتيا ، وبالتالي يمكنيا من اف المرغوب فييا يسيم في تحقؤسسة وىذا يدل عمى أن تحديد الأىدالم

أن تنفيذ الخطة والاستراتيجية أداة فعالة في نجاح  الإستمرار والذي يساىم بدوره في تحسين الآداء ، إذ

 اف .وتدفعيا في نفس اتجاه تحقيق الأىدالمؤسسة لأنيا تركز عمى طاقة وموارد المؤسسة 

ستكم الاحتملات المستقبمية المؤثرة سمبا عمى راعي جهود رسم الأهداف في مؤس: ت( 17الجدول رقم )

 أداء المؤسسة .

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تراعي جيود رسم 
اف في الأىد

مؤسستكم 
الاحتمالات 

المستقبمية التي 
تؤثر سمبا عمى 

 ة .أداء المؤسس

81 30% 33 84.2 % 2 38.2 % 8.15 0.43 

 

% ، وتمييا نسبة 30( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 34من خلال الجدول رقم )

، ويشير المتوسط  % من عينة الدراسة آجابوا بـ"معارض" 38.2أما نسبة  % أجابت بـ "محايد "84.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11بين )( والذي يتراوح  8.15الحسابي إلى )

 (.0.43وانحراف معياري قدر بـ )
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عي جيود رسم الأىداف في المؤسسة الاحتمالات او تر النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن وحسب ىذه

ة تتمتع بيا مما يدل المستقبمية المؤثرة سمبا عمى أداء المؤسسة وىذا يدل عمى أن المؤسسة لدييا جوانب قو 

ستراتيجي داخل ىذه المؤسسة والذي يساعد عمى استمراريتيا وبقائيا ونموىا ، ومقاومة ى وجود تفكير إعم

 .التغيرات الداخمية والخارجية المفاجئة والمؤثرة سمبا عمى آدائيا 

 اف المرسومة لها .ؤسسة مساهمة كبيرة في صياغة الأهددارة العميا في الم: تساهم الإ( 18الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تساىم الادارة 
العميا في 
المؤسسة 

مساىمة كبيرة 
في صياغة 
الأىداف 
 المرسومة 

81 30% 33 84.2% 2 38.2% 8.15 0.43 

 

% ، وتمييا نسبة 30( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 35) من خلال الجدول رقم

ويشير المتوسط من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض" ،  38.2أما نسبة % أجابت بـ "محايد " ، 84.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.15الحسابي إلى )

 (.0.43راف معياري قدر بـ )وانح

ساىم مساىمة كبيرة في دارة العميا في المؤسسة تالإالنسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن  وحسب ىذه

الإدارة العميا ىي المسؤول الأول في صياغة أىداف المؤسسة صياغة الأىداف المرسومة وىذا يدل عمى أن 

المرجوة  إذ يتطمب ذلك قدرات وميارات معينة تستدعي وغاياتيا  ياوذلك من خلال تخطيط مسبق لأىداف

 العمل عمى تطويرىا وتنميتيا من أجل الرفع في مستوى المؤسسة مما يعكس جودة خدمتيم .
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 ر الكفاءات البشرية تمكنها من الإرتقاءتعتمد المؤسسة عمى برنامج تدريبي لتطوي: ( 19الجدول رقم )

 بمستويات الأداء  .

 العبارة
المتوسط  معارض حايدم موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تعتمد المؤسسة 
عمى برنامج 

تدربي لتطوير 
 الكفاءات البشرية

تمكنيا من 
الارتقاء 

بمستويات 
 داء.الأ

11 58.2% 1 30 % 1 4.2% 8.42 0.25 

 

% ، وتمييا نسبة 58.2أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ ( نلاحظ أن 36من خلال الجدول رقم )

ويشير المتوسط % من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض "،  4.2أما نسبة % أجابت بـ "محايد " ، 30

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.42الحسابي إلى )

 (.0.25بـ ) وانحراف معياري قدر

ر الكفاءات المؤسسة تعتمد عمى برنامج تدريبي لتطويالنسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن  وحسب ىذه

بمستويات الآداء ويرجع ىذا إلى كون التدريب يسيم في زيادة خبرات ومعارف  البشرية تمكنيا من الإرتقاء

 ت أدائيم مما يعود بالفائدة عمى المؤسسة .الموظفين مما يساعدىم في زيادة كفاءتيم والرفع من مستويا
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العاممين من أجل تطوير  تحدد المؤسسة أهدافها المرسومة بطريقة محفزة لقدرات: ( 28الجدول رقم )

 داء . مستوى الأ

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 ةالنسب التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تحدد المؤسسة 
أىدافيا 

المرسومة 
طريقة محفزة ب

لقدرات العاممين 
جل تطوير من أ

 مستوى الأداء

31 18.2% 35 12% 6 88.2% 8.30 0.25 

 

% ، وتمييا نسبة 12" والتي قدرت بـ  حايد( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"م80من خلال الجدول رقم )

% من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض "، ويشير المتوسط  88.2" ، أما نسبة  وافق% أجابت بـ "م18.2

وانحراف  متوسط( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي 8.11 -3.34( والذي يتراوح بين ) 8.30الحسابي إلى )

 (.0.25معياري قدر بـ )

ومة قد أبدوا تحفظيم حول أن المؤسسة تحدد أىدافيا المرسالنسب نلاحظ أن النسبة الأكبر  وحسب ىذه

إلى كون العمال جدد وليس لدييم  مستوى الأداء وقد يرجع ىذابطريقة محفزة لقدارات العاممين من أجل تطوير 

 المؤسسة . إطلاع واضح عمى مجريات العمل وأىداف
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 اف المرسومة لممؤسسة تقميل التكاليف غير الضرورية .: يوضح من الأهد( 21الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  ضمعار  محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

ىداف من الأ
المرسومة 

لممؤسسة تقميل 
التكاليف غير 

 الضرورية 

88 22% 6 88.2% 6 88.2% 8.11 0.58 

 

% ، وتمييا نسبة 22( نلاحظ أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 83من خلال الجدول رقم )

% من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض "، ويشير المتوسط  88.2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 88.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي )عالي(  1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.11الحسابي إلى )

 (.0.58وانحراف معياري قدر بـ )

اف المرسومة لممؤسسة تقميل التكاليف غير و من الأىدالأكبر ترى بأن النسب نلاحظ أن النسبة وحسب ىذه

الضرورية وىذا لكون المورد المالي يعتبر الركيزة الأساسية لاستمرار المؤسسة ولذلك فيي تعمل عمى تقميص 

 حجم النفقات وتخفيض التكاليف مما يؤدي إلى زيادة حجم الايرادات والأرباح.

 اف المؤسسة بشكل فعال في تحسين جودة الخدمة .رسم أهد : تساهم( 22الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تساىم رسم أىداف 
المؤسسة بشكل 
فعال في تحسين 

 جودة الخدمة.

18 50% 03 32 % 08 2 % 8.42 0.21 
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% ، وتمييا نسبة 50( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 80حظ من خلال الجدول رقم )نلا

% من عينة الدراسة أجابوا بـ "معارض "، فيما يشير المتوسط  2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 32

قوي، وانحراف  ( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.42الحسابي إلى )

 (.0.21معياري قدر بـ )

ن جودة اف المؤسسة تساىم بشكل فعال في تحسيلاحظ أن أكبر نسبة ترى أن رسم أىدالنسب ن وحسب ىذه

اف المؤسسة عنصر ميم ودليل مرشد لتوضيح الغرض الذي تسعى المنظمة إلى الخدمة ، وىذا لأن رسم أىد

 جودتو.تحقيقو وىذا ما ينعكس ايجابا عمى الأداء و 

 .تستثمر المؤسسة أموالا كثيرة في تطوير الموارد البشرية عمميا: ( 23الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تستثمر 
المؤسسة أموالا 

كثيرة في 
تطوير الموارد 
 .البشرية عمميا 

81 30%  30 82 % 03 32 % 8.12 0.41 

 

% ، وتمييا نسبة  30( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 81من خلال الجدول رقم )نلاحظ 

( 8.12يشير المتوسط الحسابي إلى )فأجابت بـ "معارض " فيما %  32% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 82

 (.0.21يعني أن المتوسط الحسابي قوي ، وانحراف معياري قدر بـ ) ( وىذا1 -8.11والذي يتراوح بين )

تستثمر أموالا كثيرة في تطوير الموارد البشرية النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن المؤسسة وحسب ىذه 

عمميا وىذا راجع إلى أن مؤسسة ميناء جن جن تتطمب موارد بشرية ذات خبرة وميارة عالية مما يؤدي إلى 

 وير قدرات عاممييا وذلك بوضع برامج تدريبية وىذه الأخيرة تتطمب أموالا كثيرة .تط
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يطمع العمال بشكل مستمر عمى الأهداف المرسومة لممؤسسة مما يعزز من قوة آداء : ( 24الجدول رقم )

 العمال  .

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة لتكرار ا النسبة التكرار  المعياري

يطمع العمال 
بشكل مستمر 

اف عمى الأىد
المرسومة 

لممؤسسة مما 
يعزز من قوة آداء 

 العمال.

33 84.2 % 36 14.2% 06 82% 8.01 0.41 

 

% ، وتمييا نسبة  14.2( أن أكبر نسبة أجابت بـ"محايد " والتي قدرت بـ 81نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% فأجابت بـ "معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى  82بت بـ "موافق " ، أما نسبة % أجا84.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي متوسط، وانحراف معياري قدر 8.11 -3.34( والذي يتراوح بين ) 8.01)

 (.0.41بـ )

كل مستمر عمى عمال يطمعون بشأن الالنسب نلاحظ أن أكبر نسبة قد أبدو تحفظيم نحو  وحسب ىذه

اف المرسومة لممؤسسة يعزز من قوة آدائيم وىذا راجع إلى أن العمال غير مبالين بالاطلاع عمى الأىد

 أىداف المؤسسة واستراتيجياتيا ىذا ناتج عن تضمرىم واستيائيم اتجاه المؤسسة .
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 طويمة المدى تسعى المؤسسة إلى تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة المدى و  :(25الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تسعى المؤسسة 
إلى تحقيق التوازن 

بين الأىداف 
قصيرة المدى 
 .وطويمة المدى

81 24.2 % 32 14.2 % 08 2 % 8.21 0.26 

 

% ، وتمييا نسبة  24.2( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 82م )نلاحظ من خلال الجدول رق

( 8.21% فأجابت بـ "معارض" فيما يشير المتوسط الحسابي إلى ) 2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 14.2

 (.0.26( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي، وانحراف معياري قدر بـ )1 -8.11والذي يتراوح بين )

التوازن بين الأىداف قصيرة عى إلى تحقيق النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن المؤسسة تسه وحسب ىذ

المدى وطويمة المدى وىذا راجع إلى أن المؤسسة تضع أىداف حالية تساعدىا في القدرة عمى الاستمرار 

 وأىداف أو رؤية مستقبمية تتبناىا لموصول إلى تحقيق الغاية من وجودىا .
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تقوم المؤسسة بالتعرف عمى متغيرات بيئتها الخارجية التي تساعدها في تحديد : ( 26الجدول رقم )

 اتجاهاتها في المستقبل   .

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي
الانحراف 
 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تقوم المؤسسة 
مى بالتعرف ع

متغيرات بيئتيا 
الخارجية التي 

تساعدىا في تحديد 
اتجاىاتيا في 

 .المستقبل 

81 30 % 33 84.2% 2 38.2% 8.15 0.43 

 

% ، وتمييا نسبة  30( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 83نلاحظ من خلال الجدول رقم )

معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى % فأجابت بـ " 38.2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 84.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي، وانحراف معياري قدر بـ 1 -8.11( والذي يتراوح بين ) 8.15)

(0.43.) 

تقوم بالتعرف عمى متغيرات بيئتيا التي النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن المؤسسة  هوحسب ىذ

ي المستقبل وىذا لأن مؤسسة ميناء جن جن ليا علاقة وطيدة بالبيئة المحيطة تساعدىا في تحديد اتجاىاتيا ف

بيا وذلك لمعرفة المشاكل التي عمييا مواجيتيا والفرص التي يمكن لممؤسسة استخداميا والتغيرات التي 

جعميا تتوقعيا وكيف ستؤثر عمييا ، وىذا الاتصال الدائم مع البيئة الخارجية من قبل مؤسسة ميناء جن جن ي

 دائمة التعمم من تجاربيا وتمكنيا من تحديد اتجاىاتيا في المستقبل. 
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تقوم المؤسسة بالتعرف عمى متغيرات بيئتها الداخمية المرتبطة بعممها كي يتم إنجاز : ( 27الجدول رقم )

 العمل بكفاءة .

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  نسبةال التكرار  المعياري

تقوم المؤسسة 
بالتعرف عمى 
متغيرات بيئتيا 

الداخمية 
المرتبطة بعمميا 
كي يتم إنجازىا 

 العمل بكفاءة

80 20 % 35 12 % 08 2 % 8.12 0.26 

 

سبة % ، وتمييا ن 20( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 84نلاحظ من خلال الجدول رقم )

(  8.12% فأجابت بـ "معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى ) 2% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 12

 (.0.26( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي ، وانحراف معياري قدر بـ )1 -8.11والذي يتراوح بين )

الداخمية عمى متغيرات بيئتيا النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى أن المؤسسة تقوم بالتعرف  هوحسب ىذ

وعي بأىمية لدييا اجع إلى كون مؤسسة ميناء جن جن المرتبطة بعمميا كي يتم إنجاز العمل بكفاءة وىذا ر 

افيا واستراتيجياتيا ، لأن المتغيرات تتنامى بسرعة ية التي تؤثر إلى حد كبير عمى أىدتحميل بيئتيا الداخم

  ديناميكية ، وما ىو فرصة الأن قد يزول غذا ، وماىو نقاط قوة قد يتحول إلى نقاط ضعف وبالعكس .
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 تجد تهوية في المؤسسة تساعدك عمى انجاز العمل .: ( 28الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

اف الانحر 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

توجد تيوية في 
المؤسسة 

تساعدك عمى 
 إنجاز العمل.

10 42 % 03 32 % 01 30 % 8.32 0.33 

 

% ، وتمييا نسبة  42( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 85نلاحظ من خلال الجدول رقم )

( 8.32% فأجابت بـ "معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى ) 30يد " ، أما نسبة % أجابت بـ "محا32

 (.0.33( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي ، وانحراف معياري قدر بـ )1 -8.11والذي يتراوح بين )

ل وىذا اعد عمى إنجاز العمالنسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى أن ىناك تيوية في المؤسسة تس هوحسب ىذ

ن المؤسسة تجيز لعماليا في مكان عمميم مختمف المكيفات سواء في البرد أو الحد ، وكما ىو معروف لأ

فإن الجو المناخي المناسب لو تأثير واضح عمى إنجاز العمال لمعمل فيو يخفض من نسبة الإرىاق والممل 

 ويحافظ عمى النشاط والتركيز .
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 لضوضاء السائدة في مركز عممك نقصا في التركيز في العمل .تسبب لك ا: ( 29الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تسبب لك 
الضوضاء 
السائدة في 
مركز عممك 
نقصا في 

التركيز في 
 العمل.

81 24.2 % 4 34.2% 30 30% 8.11 0.52 

 

% ، وتمييا نسبة  24.2( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 86نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% فأجابت بـ "محايد " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى  34.2% أجابت بـ "معارض " ، أما نسبة 82

ي قوي، وانحراف معياري قدر بـ ( وىذا يعني أن المتوسط الحساب1 -8.11( والذي يتراوح بين )8.11)

(0.52.) 

النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى أن الضوضاء السائدة في مركز عمميم تسبب ليم نقصا في  هوحسب ىذ

 وء ، كما أن الفوضىدارة يتطمب التركيز وىذا بدوره يتطمب اليدلتركيز في العمل لأن العمل في الإا

أدية مياميم ، ويخمق لدييم نوعا من الضغط النفسي مما ينعكس والضوضاء تؤثر عمى درجة كفاءتيم في ت

 بشكل سمبي عمى جودة آدائيم .
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تقوم المؤسسة بتحديد نقاط القوة والضعف لدى عمالها من خلال التقييم السنوي : ( 38الجدول رقم )
 الكفاءات .

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة ار التكر  المعياري

تقوم المؤسسة 
بتحديد نقاط القوة 
والضعف لدى 

عماليا من خلال 
التقييم السنوي 

لمكفاءات 
 والمؤىلات .

03 32 % 32 14.2% 36 14.2% 3.33 0.41 

 

وتمييا نسبة   % 14.2( أن أكبر نسبة أجابت بـ"معارض " والتي قدرت بـ 10نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% فأجابت بـ "موافق " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى  32% أجابت بـ "محايد " ، أما نسبة 14.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي ضعيف، وانحراف معياري قدر 3.33 -0.33( والذي يتراوح بين )3.33)

 (.0.41بـ )

سة لا تحدد نقاط القوة والضعف لدى عماليا من وحسب ىذه النسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى بأن المؤس

وقدرات العمال خلال التقييم السنوي لمكفاءات وذلك يرجع إلى عدم وجود نظام معمومات يحدد امكانيات 

 الحالية والمستقبمية التي تضمن استمراريتيا .
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ات التطويرية المطموبة اتيجيتساعد معرفة ظروف البيئة الخارجية عمى تحديد الاستر : ( 31الجدول رقم )

 . في العمل

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تساعد معرفة 
ظروف البيئة 
الخارجية عمى 

تحديد 
الاستراتيجيات 

التطويرية 
المطموبة في 

 العمل

85 40 % 03 32 % 03 32 % 8.22 0.41 

 

% ، وتمييا نسبة  40( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق " والتي قدرت بـ 13نلاحظ من خلال الجدول رقم )

( والذي يتراوح بين  8.22فيما يشير المتوسط الحسابي إلى ) ، و"معارض"  % أجابت بـ "محايد "32

 (.0.41بـ )( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي قوي ، وانحراف معياري قدر 1 -8.11)

معرفة ظروف البيئة الخارجية تساعد عمى تحديد  أننسب نلاحظ أن النسبة الأكبر ترى وحسب ىذا ال

الاستراتيجيات التطويرية المطموبة في العمل وىذا راجع إلى كون معرفة ظروف البيئة الخارجية لمؤسسة 

يا ليا تتعرف المؤسسة عمى فرصفمن خلاميناء جن جن جوىر عممية التخطيط الاستراتيجي ليذه المؤسسة 

ستراتيجية وتصميم خططيا بما وتيديداتيا ومواطن قوتيا وضعفيا وىذا ما قد يمكنيا من تطوير توجياتيا الا

  م مع ىذه الظروف.يتلاء
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 تأخذ المؤسسة بمبدأ المرونة في التخطيط بالاستجابة لممتغيرات الداخمية والخارجية.: ( 32الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد وافقم

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تأخذ المؤسسة 
بمبدأ المرونة 
في التخطيط 
بالاستجابة 
لممتغيرات 
الداخمية 

 والخارجية 

31 18.2 % 81 24.2% 01 30% 8.81 0.38 

 

% ، وتمييا نسبة  24.2ر نسبة أجابت بـ"محايد " والتي قدرت بـ ( أن أكب18نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% فأجابت بـ "معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى  30% أجابت بـ "موافق " ، أما نسبة 18.2

( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي متوسط ، وانحراف معياري 8.11 -3.34( والذي يتراوح بين ) 8.81)

 (.0.38قدر بـ )

ب ىذه النسب نلاحظ أن أكبر نسبة قد أبدو تحفظيم حول أن المؤسسة تأخذ بمبدأ المرونة في التخطيط وحس

بالاستجابة لممتغيرات الداخمية والخارجية وىذا قد يرجع إلى كون العمال ليس لدييم معرفة واضحة لمجريات 

 العمل وسياسات المؤسسة .
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 .لمتوفرة في البيئة الخارجية لرفع مستوى جودة العملاتنتهز المؤسسة الفرص :( 33الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

تنتيز المؤسسة 
الفرص المتوفرة 

في البيئة 
الخارجية لرفع 
مستوى جودة 

 العمل.

33 10 % 34 18.2% 04 34.02% 8.81 0.41 

 

% ، وتمييا نسبة  18.2" والتي قدرت بـ  حايد( أن أكبر نسبة أجابت بـ"م11نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% فأجابت بـ "معارض " فيما يشير المتوسط الحسابي إلى  34.02نسبة ب" ، أما  وافق% أجابت بـ "م 10

، وانحراف معياري قدر متوسطمتوسط الحسابي ( وىذا يعني أن ال8.11 -3.34( والذي يتراوح بين ) 8.81)

 (.0.41بـ )

المؤسسة تنتيز الفرص المتوفرة في البيئة  أن   قد تحفظوا حولنسبة أكبر النسب نلاحظ أن  وحسب ىذه

إلى كون العمال جدد وليس لدييم فيم واضح في سياسات  لرفع مستوى جودة العمل وقد يرجع ىذا الخارجية

 واستراتيجات المؤسسة .
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 .تقدر المؤسسة المخاطر المتوقعة في البيئة الخارجية لتجتنبها وتحد من آثارها:( 34الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط  معارض محايد موافق

 الحسابي

الانحراف 

 النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار  المعياري

المؤسسة  تقدر
المخاطر 

المتوقعة في 
البيئة 
ية الخارج

لتجتنبيا وتحد 
 من آثارىا.

88 22 % 06 88.2% 06 88.2% 8.11 0.58 

 

% ، وتمييا نسبة  22" والتي قدرت بـ ( أن أكبر نسبة أجابت بـ"موافق11نلاحظ من خلال الجدول رقم )

( والذي يتراوح بين  8.11،  فيما يشير المتوسط الحسابي إلى ) و"معارض"" حايد% أجابت بـ "م 88.2

 (.0.58، وانحراف معياري قدر بـ )قوي ( وىذا يعني أن المتوسط الحسابي 1 -8.11)

ترى أن المؤسسة تقدر المخاطر المتوقعة في البيئة الخارجية كبر النسبة الأوحسب ىذه النسب نلاحظ أن 

وقد  وذلك لأنيا قد تسبب خطرا أو آثار سمبية لممنظمة ولا تستطيع السيطرة عمييا ،لتجتنبيا وتحد من آثار 

 تؤدي ىذه المخاطر في ظل غياب الإجراءات المدروسة إلى خسارة المنظمة لموقعيا .

 الدراسة . ياتضوء فرضفي تائج الدراسة مناقشة ن 6-2

من خلال الأدوات التي استعممت لجمع البيانات من عينة البحث ، والمعطيات الرقمية الواقعية لمبيانات 

ية لاختبار صدق فرضيات ن أساليب المعالجة الإحصائية الوصفاع مجموعة مالمتحصل عمييا ، وباتب

الدراسة ودرجة ممارستيا في مجتمع البحث ، توصمنا إلى نتائج واستنتاجات متعددة ومتباينة أمكن حصرىا 

 يمي7 وفق ما
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  مناقشة النتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى: 1 -6-2

العمل "والتحقق من ىذه تنفيذ نتيجة من طرف الادارة إلى زيادة سرعة الأساليب المتؤدي "والتي مؤداىا 

الفرضية تم الإعتماد عمى المعطيات الإحصائية المتوصل إلييا ، وتطبيق أدوات إحصائية معينة، حيث تم 

حساب المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري ليذه الفرضية باستخذام الحزمة الإحصائية لمبرامج الإجتماعية 

(SPSS 7والجدول التالي يوضح النتائج المحصل عمييا ) 

 يبين نتائج الفرضية الأولى:: ( 35الجدول رقم )

 العبارة
 معارض محايد موافق

ابي
حس

ط ال
وس
لمت
ا

ري 
عيا
 الم

راف
لانح

ا
 

ير 
تقد
ة ال

درج
 

رار 
لتك
ا

 

سبة
الن

رار  
لتك
ا

 

سبة
الن

 

رار
لتك
ا

سبة 
الن

 

تؤدي الأساليب 
المنتيجة من 

ارة طرف الإد
إلى زيادة سرعة 

 العمل. تنفيذ

 مرتفعة 0.32 8.25 5.42% 85 81.14% 45 % 33.54 831

 

بـ"موافق"  يمجابتكانت إ أن أكبر نسبة ى( والذي يتضمن الفرضية الأول12نلاحظ من خلال الجدول رقم )

"معارض" بـ في حين قدرت الإجابات بـ "محايد " أجابوا % 81.14% ، وتمييا نسبة  33,54بـ  المقدرةو 

أي أن  8.25العام لأسئمة محور ىذه الفرضية إلى نسبة فيما يشير المتوسط الحسابي و ،  %5.42بنسبة 

العمل، ىي درجة عالية عمى أساس أن ىذه  تنفيذالأساليب المنتيجة من طرف الإدراة تؤدي إلي زيادة سرعة 

عالية، كما أن نسبة الإنحراف المعياري المشار إلييا سابقا ، وىي نسبة ( 1 -8.11)النسبة تتراوح بين 

من كل  .وىي نسبة ضئيمة تؤكد عمى ضعف التشتت والانحرافات في إجابات المبحوثين 0.32والمقدرة بـ 

ىذا يمكن القول أن ىذه الفرضية صادقة بنسبة عالية عمى إعتبار وجود علاقة قوية بين متغيري الفرضية 
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ساليب المنتيجة من طرف الإدارة تؤدي إلى زيادة كبير ، أي أن الأفيي محققة بشكل  ومؤشراتيا وبالتالي

عمى أن ىذه الأساليب المنتيجة تسيم مساىمة فعالة في تقويم وتوجيو العمال يدل العمل وىذا  تنفيذسرعة 

إلى تحقيق الاىداف المنشودة إضافة إلى مما يزيد من سرعة الآداء والإنجاز داخل المؤسسة كل ذلك يؤدي 

 م جودة عالية لمخدمة . تقدي

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثانية: 2 -6-2

اف المرسومة لممؤسسة في الرفع من قوة آداء العمال "ولمتحقق من ىذه والتي مفادىا "تساىم تحديد الأىد

، حيث تم  الفرضية تم الاعتماد عمى المعطيات المتوصل إلييا ، وتطبيق أساليب وأدوات إحصائية معينة

ام الحزمة الإحصائية لمبرامج الاجتماعية راف المعياري ليذه الفرضية باستخدحساب المتوسط الحسابي والانح

 (SPSS. والجدول التالي يوضح النتائج المحصل عمييا ، ) 

 يبين نتائج الفرضية الثانية:: ( 36الجدول رقم )

 العبارة
 معارض محايد موافق

ابي
حس

ط ال
وس
لمت
ا

 

حرا
الان

ري
عيا
 الم

ف
 

 

ير 
تقد
ة ال

درج
 

رار 
لتك
ا

 

سبة
الن

رار  
لتك
ا

 

سبة
الن

 

رار
لتك
ا

سبة 
الن

 

تساىم تحديد 
الأىداف 
المرسومة 

المؤسسة في 
الرفع من قوة 
 آداء العمال

 مرتفعة 0.83 8.14 38.21% 20 83.53% 304 % 30.32 818

 

أكبر نسبة كانت اجابتيم بـ"موافق"  أن لثانية( والذي يتضمن الفرضية ا13نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% أجابوا بـ "محايد "في حين قدرت الإجابات بـ "معارض" بنسبة  83.53تمييا نسبة ،  % 33,32والمقدرة بـ 

 أي أن درجة 8.14%،  وفيما يشير المتوسط الحسابي العام لأسئمة محور ىذه الفرضية إلى نسبة 38.21
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ؤسسة في الرفع من قوة آداء العمال ىي درجة عالية عمى أساس أن مساىمة تحديدا الأىداف المرسومة لمم

( المشار إلييا سابقا ، وىي نسبة عالية ، كما أن نسبة الإنحراف المعياري 1 -8.11)ىذه النسبة تتراوح بين 

 .وىي نسبة ضئيمة تؤكد عمى ضعف التشتت والانحرافات في إجابات المبحوثين 0.83والمقدرة بـ 

مكن القول أن ىذه الفرضية صادقة بنسبة عالية عمى إعتبار وجود علاقة قوية بين متغيري من كل ىذا ي 

المؤسسات لا يمكن أن تقوم بصياغة الفرضية ومؤشراتيا وبالتالي فيي محققة بشكل كبير، أي أن 

رض من الغيوضح  ، ما لم يكن لدييا ىدف مستقبمي واضح لااستراتيجياتيا وتطوير برامجيا المختمفة مستقب

عمى الإستمرار، وبالتالي ستكون المؤسسة وسبب وجودىا فيي تساىم في زيادة فاعميتيا وكفاءتيا وقدراتيا 

الأساس لتطوير آداء المؤسسات وتحسينو انسجاما مع كون الأداء ىو بالنياية قدرة المؤسسة عمى إنجاز 

 أىدافيا.

  ة:مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثالث 3 -6-2 

مة ظروف البيئة إلى زيادة إتقان العمل " والتحقق من ىذه الفرضية ثم الإعتماد والتي مفادىا " تؤدي ملاء

عمى المعطيات المتوصل إلييا وتطبيق أساليب وأدوات إحصائية معينة ، حيث تم حساب المتوسط الحسابي 

( والجدول التالي SPSSامج الإجتماعية )والإنحراف المعياري ليذه الفرضية باستخذام الحزمة الإحصائية لمبر 

 بوضح النتائج المحصل عمييا .
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 ( يبين نتائج الفرضية الثالثة:37الجدول رقم )

 العبارة

 معارض محايد موافق
بي
حسا

ط ال
وس
لمت
ا

ري 
عيا
 الم

راف
لانح

ا
 

ير 
تقد
ة ال

درج
 

رار 
لتك
ا

 

سبة
الن

 

رار 
لتك
ا

 

سبة
الن

 
رار
لتك
ا

سبة 
الن

 

تؤدي 
مة ملاء
روف ظ

البيئة إلى 
زيادة إتقان 

 العمل

 مرتفعة 0.83 8.11 35.11% 33 13.33% 338 % 20.22 358

 

ة أن أكبر نسبة كانت اجابتيم بـ"موافق" لث( والذي يتضمن الفرضية الثا14نلاحظ من خلال الجدول رقم )

ات بـ "معارض" بنسبة % أجابوا بـ "محايد "في حين قدرت الإجاب 13.33% ، تمييا نسبة  20.22والمقدرة بـ 

أي أن درجة  8.11%،  وفيما يشير المتوسط الحسابي العام لأسئمة محور ىذه الفرضية إلى نسبة 35.11

مة ظروف البيئة يؤدي إلى زيادة إتقان العمل وىي درجة عالية عمى أساس أن ىذه النسبة تتراوح بين ملاء

وىي  0.83بـ نسبة الإنحراف المعياري والمقدر ا أن ( المشار إلييا سابقا ، وىي نسبة عالية ، كم1 -8.11)

 نسبة ضئيمة تؤكد عمى ضعف التشتت والانحرافات في إجابات المبحوثين.

من كل ىذا يمكن القول أن ىذه الفرضية صادقة بنسبة عالية عمى إعتبار وجود علاقة قوية بين متغيري  

زيادة إتقان مة ظروف البيئة "تؤدي إلى ملاء أن الفرضية ومؤشراتيا وبالتالي فيي محققة بشكل كبير ، أي

ومن خلاليا تتعرف مة ظروف البيئة ىي جوىر عممية التخطيط الاستراتيجي ، العمل ، وذلك أن ملاء

ما يمكنيا من تطوير توجياتيا  يا ومخاطرىا ، ومواطن قوتيا وضعفيا ، وىذاالمؤسسة عمى فرص

خيرة ، اتصال مع ىذه الأ، وتبقى المؤسسة عمى البيئة المحيطةيا بما يتلاءم مع ستراتيجية وتصمم خططالإ
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وىذا الإتصال الدائم مع البيئة من قبل المؤسسات يجعميا دائمة التعمم من تجاربيا وأكثر قدرة عمى مواجية 

دارة ى أدائيا و التخطيط الاستراتيجي أداة من أدوات الإالمشكلات التي تعترضيا مما يحسن من مستو 

   لتي يساعد المنظمات عمى التأقمم والتكيف مع بيئتيا الداخمية والخارجية .الحديثة ا

 مناقشة الفرضية العامة . 4 -6-2

 بين نتائج الفرضية العامة .ي( : 38الجدول رقم )

 درجة التقدير الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الفرضية العامة

توجد علاقة بين التخطيط 
داء الإستراتيجي وفعالية أ

 العمال
 مرتفعة 0.36 8.12

 

 والتي مفادىا " توجد علاقة بين التخطيط الإستراتيجي وفعالية آداء العمال .

انطلاق من أن الفرضيات الجزئية قد تحققت ميدانيا ، يتضح لنا أن الفرضية العامة ليذه الدراسة قد تحققت 

( أي أن 8.12العامة والذي يقدر بـ ) % وىذا ما يوضحو المتوسط الحسابي لمفرضية300ىي كذلك بنسبة 

( 1-8.11ساس أن ىذه النسبة تتراوح بين )ة قوية بفعالية آداء العمال عمى أالتخطيط الإستراتيجي علاق

وىي نسبة ضئيمة تؤكد  0.36المشار إلييا سابقا وىي نسبة عالية ، كما أن الإنحراف المعياري والمقدر بـ

جابات المبحوثين وىذا ما أوضحتو أيضا الشواىد الكمية و نتائج عمى ضعف التشتت والإنحرافات في إ

 الفرضيات الجزئية .

متخطيط الإستراتيجي علاقة بفعالية آداء العمال ، وذلك أن الإىتمام بالتخطيط لومن ىنا يمكن القول أن 

أن تتوفر لممؤسسة ما الإستراتيجي ىو الطريق السميم والفعال لمعرفة الإمكانات والطاقات المختمفة التي يمكن 

 تمكنو من الحفاظ عمى معدلات آداء عالية يتناسب مع أىمية وطبيعة عمل العاممين فييا.
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 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نتائج الدراسات السابقة: 6-3

مما يمكن تسجيمو عمى أساس النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال مناقشتنا لفرضيات ىذه الدراسة ىو 

د نقاط اتفاق واختلاف بين نتائج الدراسات السابقة ودراستنا الحالية وفيما يمي نستعرض مجمل ىذه وجو 

 النقاط .

نجد أن دراسة "شريفي ياسين "تختمف مع نتائج دراستنا الحالية إذ أنو توصل في دراستو إلى أن المدارس  -

افيا الإستراتيجية إضافة إلى أن الإلتزام الخاصة لا يمكنيا أن تضع خطة استراتيجية شاممة وتمتزم بكل أىد

التعقيد، وىذا ما يتنافى مع و بالخطط الإستراتيجية عمى مستوى المدارس الخاصة أمرا في غاية الصعوبة 

ستمرار  دراستنا الحالية إذ أن نتائج دراستنا توصمت إلى أن التخطيط الإستراتيجي أمر ضروري لنجاح وا 

 م بالأىداف المرسومة يساىم ويعزز من قوة آداء العمال .المؤسسة إضافة إلى أن الإلتزا

ل وعمى مستوى ككأحمد السعيدي " إلى وجود رقابة وتقويم عمى مستوى الشركة "كما توصمت دراسة  -

القطاعات الرئيسية لنشاط الشركة لمتأكد من أن الأنشطة تسير وفقا لمخطط الإستراتيجية الموضوعة ، وتوفر 

بعض المشكلات في حال فشل الخطط المنفذة ، كما أنيا تأخذ المرونة في التخطيط  خطط بديمة لمعالجة

وذلك بالإستجابة لممتغيرات الداخمية والخارجية الطارئة ، وىذا ما يتفق مع نتائج دراستنا حيث توصمنا إلى أن 

عمى بدائل  ىناك طرق وأساليب تعتمدىا المؤسسة من أجل المراقبة بشكل مستمر ، كما تتوفر المؤسسة

 وخيارات استراتيجية تسيم في استمرارية العمل و الإستجابة لممتغيرات الداخمية والخارجية الطارئة .

ىمية النسوية لدييا فيم واضح وقناعة "إلى أن إدارة المؤسسة الأ يامصن ر حسأمال نم "كما توصمت دراسة -

ورسالة واضحة ومكتوبة ، كما تقوم بتطوير  بعممية التخطيط الإستراتيجي ، كما أنيا تقوم بتطوير رؤية

اخمية والظروف الخارجية التي جياتيا بما يتلائم مع قدراتيا الدأىدافيا الإستراتيجية ، كما أنيا تختار إستراتي

ستراتيجية، وتقوم الموارد البشرية ذات الخبرة والميارة اللازمة لتنفيذ الخطة الإ ا تقوم باجتدابتواجييا ، كم
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ستراتيجية، وأن المؤسسات الأىمية النسوية ساىم في تنفيذ الخطة الإوقت بتطوير قدرات عاممييا بما يبنفس ال

م مع احتياجات فئاتيا المستيدفة مما يساىم في زيادة الطمب مع خدماتيا ، تختار برامجيا وأنشطتيا بما يتلاء

لدييا قناعة بعممية التخطيط وىذا ما يتفق مع نتائج دراستنا إذ أن مؤسسة ميناء جن جن ىي أيضا 

ع قدراتيا م ماستراتيجياتيا بما يتوافق ويتلاء الإستراتيجي وأنو ضروري وتوليو أىمية كبيرة ، كما أنيا تحدد

ر الكفاءات البشرية تمكنيا من ضافة إلى اعتمادىا عمى برامج تدريبية تسيم في تطويالداخمية والخارجية ، إ

 .ان جودة الخدمةستويات الآداء وضمرتقاء بمالإ

البيئي بنسبة " إلى تواجد جودة التخطيط الإستراتيجي في بعد التحميل  اسة "إياد عمي الدجيكما توصمت در  -

مة تائج دراستنا الحالية في كون ملاءكبيرة جدا وأيضا في بعد تكوين وتنفيذ الاستراتيجية ، وىذا ما يتفق مع ن

ستراتيجية تراتيجي وىذا ما يمكنيا من تطوير توجياتيا الإظروف البيئة ىي جوىر عممية التخطيط الإس

 م مع البيئة المحيطة .وتصميم خططيا بما يتلاء

 النتائج العامة لمدراسة . 4 -6

جريت حول موضوع التخطيط الاستراتيجي وفعالية الأداء لدى مؤسسة من خلال الدراسة الميدانية التي أ

يات الدراسة من أجل الكشف عن العلاقة الموجودة بين التخطيط ميناء جن جن ، وفي محاولة لاختبار فرض

 الاستراتيجي وفعالية أداء العمال توصمنا إلى مجموعة من النتائج التالية 7

 أن المؤسسة تعمل باستمرار عمى معرفة ما ىو جديد من أساليب وطرق العمل .-

 مما يسيم في استمرارية العمل . أن المؤسسة توفر مجموعة من البدائل والخيارات الاستراتيجية -

المؤسسة تعتمد عمى برنامج تدريبي لتطوير الكفاءات البشرية مما يمكنيا من الإرتقاء بمستويات أن  -

  الأداء.

 أن المؤسسة تمارس دورا رقابيا عمى عماليا من خلال المراقبة الداخمية لآدائيا . -

 المؤسسة .أن الإدارة العميا ىي المسؤولة عن رسم أىداف  -
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أن المؤسسة تقوم بالتعرف عمى متغيرات بيئتيا الخارجية والداخمية التي تساعدىا في تحديد اتجاىاتيا  -

 واستراتيجياتيا المناسبة .

أن المؤسسة تستثمر مواردىا المالية والبشرية بطريقة جيدة لتحقيق أىدافيا العامة والخاصة وتنفذ أنشطتيا  -

 يا وىذا ما يجعميا تتمتع بكفاءة عالية .بتكمفة تتناسب مع مخرجات

فادىا والثانية والثالثة يمكننا القول أن الفرضية العامة التي موعميو فإنو بتحقيق الفرضيات الجزئية الأولى 

 توجد علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وفعالية أداء العمال قد تحققت .

 توصيات الدراسة :

خطيط الإستراتيجي من قبل المؤسسات باعتبارىا أداة إدارية تساعد ستمرار في تطبيق عممية التالإ -3

 المؤسسات عمى التكيف والتأقمم مع ظروف بيئتيا الداخمية والخارجية .

سترتيجي للإدارات العميا والعاممين ات المتخصصة في موضوع التخطيط الإستمرار في عقد التدريبالإ -8

 بيدف تنمية مياراتيم في ىذا المجال .

افية كمدخلات تبني نظم حديثة لتكنولوجيا المعمومات والإتصالات من أجل توفير بيانات ومعمومات ك -1

دارية لتوفير الإستراتيجي ، والعمل عمى إنشاء إدارة يطمق عمييا إدارة نظم المعمومات العممية التخطيط الإ

 منظماتيم بصورة أفضل .المعمومات اللازمة لممدراء في الوقت المناسب لكي يتمكنوا من إدارة 

العمل عمى تذليل الصعوبات والتحديات المادية والبشرية التي يواجو عممية التخطيط الاستراتيجي بكل  -1

 مراحميا .

العمل عمى تكريس ثقافة التخطيط الإستراتيجي داخل المؤسسات بحيث تصبح جزء لا يتجزأ من ثقافة  -2

 المؤسسة والعاممين فييا .

ستراتيجي كل ثلاث سنوات عمى الأقل بالإضافة إلى المراجعة السنوية بناء ممية التخطيط الإالقيام بع -3

 عمى الدروس المستفادة وتصميم الخطط التنفيذية .
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 م مع طبيعة عمميا .قابة وتقييم واضحة ومكتوبة وتتلاءضرورة تبني المؤسسات لنظم ر  – 4

صة بيا وقياسيا من وقت إلى أخر لتحديد درجة الأداء داء الخات الأأن تقوم المؤسسات بتحديد مؤشرا -5

خرى وكذلك مقارنتو بأداء المؤسسات الأالمؤسسي الفعمي ومقارنتو بالأداء الذي تحقق في الفترة السابقة 

 المماثمة .
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 خلاصة الفصل :

ناقشتيا ، يتبين لنا أن ا وممن خلال ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل وبعد عرض نتائج الدراسة وتحميمي

ة العامة قد تحققت انطلاقا من تحقق الفرضيات الجزئية الثلاثة ، وذلك بناء عمى النتائج المتحصل الفرضي

وكذلك  عمييا في ضوء فرضيات الدراسة ، حيث تم التطرق إلى علاقة نتائج الدراسة بنتائج الدراسات السابقة

ول أن ىناك ر إلى أىم الاقتراحات والتوصيات وبالتالي يمكن القيرين في الأخيالنتائج العامة لمدراسة مش

 سترتيجي وفعالية أداء العمال .علاقة بين التخطيط الإ



 
 ــةمــاتــخ



 : خاتمة

ما يمكن قولو ختاما أن كل بحث ميداني ينطمق من اشكال يحتاج إلى إجابة،     

حيث انطمقنا في دراستنا ىذه من تساؤل جوىري يحاول الكشف عن طبيعة العلاقة 

بين التخطيط الاستراتيجي وفعالية آداء العمال وكما ىو معروف فإن لكل باحث 

لو الأساليب والأدوات اللازمة لموضوع  أىداف وفرضيات توجو مسار بحثو وتبين

الدراسة، وتحديد المنيج الأكثر ملائمة لموضوعو، أما دراستنا ىذه انطمقت من 

ثلاث فرضيات ثم اختيارىا ميدانيا، فكانت نتائج ىذه الفرضيات محققة بنسب 

الدقيق لمحصول عمى المعمومات المناسبة لموضوع  يجابية، وذلك نتيجة التحري إ

 ستراتيجي علاقة بفعالية آداء العمال .لإاومن ىنا يتبين لنا أن لمتخطيط  البحث،



 : ملخص الدراسة

تبمورت مشكمة الدراسة في تركيزها بصورة مباشرة عمى معرفة العلاقة بين    

 التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العمال وقد هدفت دراستنا إلى ما يمي:

 محاولة ضبط طبيعة العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي وفعالية أداء العمال. -

 رية لمتخطيط الإستراتيجي أم لا .الوصول إلى اعتماد المؤسسة الجزائ -

 التوصل إلى معرفة علاقة تحديد المؤسسة لأهدافها المستقبمية بقوة أداء العمال. -

 الوصول إلى أثر البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة عمى إتقان العمال لعممهم . -

الطاهير حيث -وقد قمنا بإجراء هذه الدراسة عمى عمال مؤسسة ميناء جن جن

عاملا أختيروا بطريقة عشوائية وأعتمدنا عمى المنهج  04نة الدراسة عمى شممت عي

التجريبي من أجل الإجابة عمى أسئمة الدراسة، كما اعتمدنا عمى الملاحظة والمقابمة 

لجمع البيانات من ميدان الدراسة، وأعتمدنا في إختبار صحة  يان كأدواتوالإستب

الفرضيات عمى أسموبين، الأسموب الكمي والذي يشمل التكرارات والنسب المئوية 

( ، والأسموب الكيفي من أجل تفسير spssوالحزمة الإحصائية لمعموم الإجتماعية )

 وتحميل البيانات.

 لتالية :وقد خمصنا في دراستنا إلى النتائج ا   

 أن المؤسسة تعمل باستمرار عمى معرفة ما هو جديد من أساليب وطرق العمل. -

أنّ المؤسسة توفر مجموعة من البدائل والخيارات الإستراتيجية مما يسهم في  -

 إستمرارية العمل.

 أن الإدارة العميا هي المسؤولة عن رسم أهداف المؤسسة. -

تها الخارجية والداخمية التي تساعدها أنّ المؤسسة تقوم بالتعرف عمى متغيرات بيئ -

 في تحديد اتجاهاتها واستراتيجياتها المناسبة.
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جيجل –جامعة محمد الصديق بن يحي 

 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية
 قسم عمم الإجتماع

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم اجتماع تخصص تنظيم وعمل
 
 

 لأستاذ :من إعداد الطالبتان :                                 تحت إشراف ا
 كواىي الربيع -صباط سارة                                         -
 مقيدش سارة -
 
 

 ملاحظة :
ىذه الإستمارة بيا عدد من الأسئمة التي تيدف إلى معرفة علاقة التخطيط 
جابتكم ليا أىمية كبيرة بالنسبة لمبحث العممي ،  الإستراتيجي وفعالية آداء العمال ، وا 

جى أن تكون صادقة ومعبرة عن الحقيقة ، والمطموب منكم وضع علامة وعميو ير 
(X. أمام العبارة المناسبة لإجابتكم ) 
 

 شكرا عمى تعاونكم وحسن تفيمكم
 
 

 2015/2016السنة الجامعية 

 

 التخطيط الإستراتيجي وفعالية آداء العمال
 دراسة ميدانية بميناء جن جن الطاهير 

 



 البيانات الشخصية المحور الأول :
 
   أنثى  ذكر  الجنس : -1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  سنة 25أقل من  العمر : -2

  سنة 35أقل من  سنة إلى 25من  

  سنة 45سنة إلى أقل من  35من  

  سنة فما فوق 45من  

   إبتدائي المستوى التعميمي : -3

   متوسط 

   ثانوي 

   جامعي 

   أعزب الحالة الإجتماعية : -4

   متزوج 

   مطمق 

   أرمل 

   سنوات 5أقل من  الأقدمية في العمل : -5

   سنوات 10إلى أقل من سنوات  5من  

   سنة 15سنوات إلى أقل من  10من  

   سنة 20سنة إلى أقل من  15من  

   سنة فما فوق  20من  



 يجة من طرف الإدارة إلى زيادة سرعة تتؤدي الأساليب المن : الثانيالمحور 
 تنفيذ العمل .                

 
 

 العبارات
 

 موافق
 

 محايد
غير 
 موافق

تستطمع إدارة المؤسسة باستمرار عمى ما ىو جديد  -6

 من أساليب العمل .

   

تطور المؤسسة مجموعة من السياسات والإجراءات  -7

 اللازمة لتنفيذ انشطتيا بسرعة .

   

ضرورة توفر بدائل وخيارات إستراتيجية مما يسيم  -8

 في إستمرارية العمل .

   

ي يتلائم مع توضح المؤسسة مسارىا المناسب الذ -9

 قدراتيا الداخمية .

   

ىناك تنسيق بين الإدارة العامة والإدارات الأخرى  -10

 في المؤسسة حول محددات سير العمل.

   

يتطمب التخطيط الإستراتيجي المشاركة الواسعة  -11

 لعماليا أثناء وضعو .

   

قنوات الإتصال بالمؤسسة ذات إنسيابية في نقل  -12

 العمال .المعمومات بين 

   

تقوم المؤسسة بمراقبة عماليا من أجل العمل  -13

 بتنسيق مستمر.

   

 
 



 ىداف المرسومة لممؤسسة في الرفع من قوة أداء لأحديد اتساىم ت :الثالثالمحور 
 العمال.                 

 
 

 العبارات
 

 موافق
 

غير  محايد
 موافق

يعتبر تحديد الأىداف المرغوب فييا وأساليب  -14
 تحقيقيا عنصر فعال في نجاح المؤسسة .

   

تراعي جيود رسم الأىداف في مؤسستكم  -15
الإحتمالات المستقبيمة التي تؤثر سمبا عمى أداء 

 المؤسسة.

   

تساىم الإدارة العميا في المؤسسة مساىمة كبيرة في  -16
 ليا . صياغة الأىداف المرسومة

   

تعتمد المؤسسة عمى برنامج تدريبي لتطوير  -17
 الكفاءات البشرية تمكنيا من الإرتقاء بمستويات الأداء.

   

تحدد المؤسسة أىدافيا المرسومة بطريقة محفزة  -18
 لقدرات العاممين من أجل تطوير مستوى الأداء.

   

من الأىداف المرسومة لممؤسسة تقميل التكاليف  -19
 ر ضرورية .الغي

   

تساىم رسم أىداف المؤسسة بشكل فعال في  -20
 تحسين جودة الخدمة.

   

تستثمر المؤسسة أموالا كثيرة في تطوير الموارد  -21
 البشرية عمميا.

   

يطمع العمال بشكل مستمر عمى الأىداف  -22
 المرسومة لممؤسسة مما يعزز من قوة آداء العمال .

   

ى تحقيق التوازن بين الأىداف تسعى المؤسسة إل -23
 قصيرة المدى وطويمة المدى .

   

 
 
 
 
 



 تؤدي ملائمة ظروف البيئة إلى زيادة اتقان العمل . : الرابعالمحور 
 

 

 العبارات
 

 موافق
 

غير  محايد
 موافق

تقوم المؤسسة بالتعرف عمى متغيرات بيئتيا الخارجية  -24

 تقبل.التي تساعدىا في تحديد اتجاىاتيا في المس

   

تقوم المؤسسة بالتعرف عمى متغيرات بيئتيا الداخمية  -25

 المرتبطة بعمميا كي يتم إنجاز العمل بكفاءة .

   

توجد تيوية في المؤسسة تساعدك عمى إنجاز  -26

 العمل.

   

تسبب لك الضوضاء السائدة في مركز عممك نقصا  -27

 في التركيز في العمل .

   

حديد نقاط القوة والضعف لدى تقوم المؤسسة بت -28

 يا في خلال التقييم السنوي لمكفاءات .عمال

   

تساعد معرفة ظروف البيئة الخارجية عمى تحديد  -29

 الإستراتيجيات التطويرية المطموبة في العمل .

   

تأخذ المؤسسة بمبدأ المرونة في التخطيط بالإستجابة  -30

 لممتغيرات الداخمية والخارجية .

   

تنتيز المرسسة الفرص المتوفرة في البيئة الخارجية  -31

 لرفع مستوى جودة العمل .

   

تقدر المؤسسة المخاطر المتوقعة في البيئة الخارجية  -32

 لتجنبيا وتحُدُ من آثارىا .

   

 



 (20)الممحق رقم  
 

 الكمية أسماء الأساتذة المحكمين

 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية الأستاذ منيغد أحمد

 كمية العموم الإنسانية والإجماعية الأستاذ بوالربيع جمال

 كمية العموم الإنسانية والإجماعية الأستاذ بولبينة جمال

 



 (03)الممحق رقم 
 

 
 البنود

  عدد المحكيمن
 لا يقيس يقيس قيمة الصدق

10 3 1 0 
10 3 1 0 
13 3 1 0 
10 3 1 0 
10 3 1 0 
10 3 1 0 
10 3 1 0 
10 0 0 1333 
10 3 1 0 
01 3 1 0 
00 0 0 1333 
00 0 0 1333 
03 0 0 1333 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 0 0 1333 
01 3 1 0 
00 0 0 1333 
00 3 1 0 
03 3 1 0 
00 3 1 0 
00 0 1 1333 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
00 3 1 0 
31 3 1 0 
30 0 0 1333 
30 0 0 1333 

 



 

 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة ميناء جن جن

 



    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 


