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 الإهداء

إلى روح أبي 

 رحمه الله......الغالي

إلى أمي الغالية أمد 

 الله في عمرها

 إلى زوجي العزيز

إلى إخوتي وأخواتي 

 الأعزاء

إلى زهور حياتي 

وأحبائي محمد ادم 

 وعائشة الحسناء

 

 شكر وتقدير
الحمد لله الذي هدانا لهذا وما كنا 

لنهتدي لولا أن  هدانا الله، والصلاة 
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والسلام على الحبيب المصطفى وعلى اله 

وصحبه ومن سار على  هداه إلى يوم 

 :أما بعد... الدين

 
لئن "          امتثالا لقوله تعالى

"                           شكرتم لازيدنكم

 7 أيةسورة إبراهيم 
من لم يشكر "  وقول رسوله الكريم 

 "الناس لم يشكر الله عز وجل

 

أتقدم بالشكر والعرفان إلى 

عبد الوهاب بن "أستاذي الفاضل 

لي  على صبره وعلى تشجيعه"  بريكة

 ، طوال فترة البحث

كما لا أنسى الشكر لكل من ساعدني 

في إتمام هذا العمل من أساتذة 

 وأصدقاء

"  العربيياسين سي " كما أشكر 

إطار في شركة نفطال على مساعدته 

 التزاماته، على الرغم من 

 .الكثيرة

نوال شين: الباحثة  
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 : ملخص الدراسة

منظمات الأعمال، دراسة حالة  أداءالاتجاه الاستراتيجي على  تأثيرتحليل  إلىهدفت هذه الدراسة 
تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، حيث قسمت و . شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية

في الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، أما المحور  الأولثلاثة محاور، تمثل المحور  إلى
الرسالة، القيم ) الثاني وهو المتغير المستقل في الدراسة فتمثل في أبعاد الاتجاه الاستراتيجي وهي أربعة 

والمتمثل في أبعاد الأداء  وهو المتغير التابع الأخير، والمحور (ية، الأهداف الإستراتيجيةالتنظيمية، الرؤ 
ولتحليل (. البيئي الأداءالمالي، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو،  الأداء) وهي خمسة أبعاد 

ولتحقيق هدف (. 02)رقم  الإصدار، (SPSS)للعلوم الاجتماعية  الإحصائيةالبيانات تم استخدام الرزمة 
لا يوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد : الدراسة، تم طرح الفرضية الرئيسية والتي تمثلت في

بعد العملاء، التعلم ) على الأداء  )الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية(الاتجاه الإستراتيجي 
في شركة نفطال لتوزيع وتسويق ( لمالي، الأداء البيئيوالنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الأداء ا

 ".الجزائر المنتجات البترولية
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للاتجاه الاستراتيجي على مستوى   

، أما معامل التحديد (21222)، عند مستوى دلالة (219,0)حيث بلغ معامل الارتباط أداء شركة نفطال، 
، من التغيرات في الأداء ناتجة عن التغير في مكونات الاتجاه % 0,10، أي أن (210,0)فقدر بـ 

 .الاستراتيجي
يمية تعزز على إيجاد ثقافة تنظ أهمها أن تعمل نفطال ،وخلصت الدراسة إلى العديد من الاقتراحات  

نها لا تملك رؤية وقيم تنظيمية مكتوبة وواضحة، أأبعاد الاتجاه الاستراتيجي في بيئتها التنظيمية خصوصا 
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، التي تعتبر نظاما متكاملا للإدارة الإستراتيجية، ووسيلة  تصعب من مهمة

لترشيد قرارات المديرين وتوجيه سلوكهم وتقييم الأداء، وذلك لأن تطبيقها يحقق العديد من المزايا التي 
 .لاتيجابية في جميع المجاإنتائج لها تساهم في تعزيز المركز التنافسي للشركة، ويحقق 

سااااااااااااااا لات ج،  ااءاا المااااااااااااااا ل،   ءاا الااااااااااااااا  ل   ال مااااااااااااااا    ءاا الاتجااااااااااااااا   اإ: الكلمااااااااااااااا   الم     ااااااااااااااا 
 .ال مل    الداخل     ءاا ال ملاا  ااءاا الب ئ،
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Abstract: 

This study aimed to analyze the influence of Strategic directionOn the 

performance ofbusiness organizations, the case Study the NAFTAL company for 

the distribution and marketing of petroleum products "Algeria".  We used the 

questionnaire as a tool for data collection. It was divided into three axes, the 

first axis deals with the personal and functional characteristics of the study 

sample, while the second axis represents the independent variable in the study 

represents the Strategic direction dimensions which consists of four elements 

(The organization's mission, organizational values, vision, strategic goals), the 

last axis which is the dependent variable, which is represented in the 

performance, is divided into five dimensions (Environmental and financial 

performance, the performance of customers, performance of internal processes, 

learning and growth, and environmental performance). To analyze the data we 

used statistical package for Social Sciences (SPSS), version number (20). To 

achieve the aim of study, the main hypothesis was put forward, which were 

represented in:No effect is statistically significant at the 0.05 level of 

significance between the strategic direction and performance in NAFTAL 

company for the distribution and marketing of petroleum products, 

"Algeria."To achieve the aim of study, the main hypothesis was put forward, 

which were represented in:No effect is statistically significant at the 0.05 level 

of significance between the strategic direction and performance in NAFTAL 

company for the distribution and marketing of petroleum products, "Algeria." 

Key words:.Strategic Orientation, Performance, Growth and Learning Performance,Internal 

Process Performance,Clients Performance,Financial Performance. 
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 تمهيد

، التعقيد، يدة للمنظمة، فهي شديدة المنافسةتشكل البيئة المعاصرة بكل متغيراتها تحديات جد    
الاضطراب، عدم التأكد والديناميكية جميعها ضغوطات بيئية وتنافسية متزايدة، تحتم على المنظمة ضرورة 

على  التفوقكذا معها والتأثير عليها، و التحكم في إدارة العلاقة التي تربطها مع البيئة لفهمها والتكيف 
قدرات المنافسين بما يضمن لها تحقيق مستويات أداء عالية في القطاع الذي تعمل فيه، وتحقيق 

 .الاستمرار في إطار مستويات متميزة من الأداء

 أيلنجاح  الأساسحجر  يعتبر الذي ستراتيجيلإالاتجاه اعلى صواب تحديد  أساساترتكز  الإدارةهذه  
فمن خلال  .مستقبلها المنشود إلىالمسار الذي تسترشد به المنظمات في رحلتها  يشكل كونهمنظمة، 

العليا في المنظمة تدرك تماما ما  الإدارةيجعل  مما ،الإستراتيجية أهدافهاتوجهاتها تقوم المنظمات بوضع 
الخدمات التي تقدمها، وتفيدها هي مجالات نشاطاتها الخارجية، ومن هم المستفيدون من  هي غاياتها وما

الفلسفية التي تحكم  والأطرفي التعرف على بنيتها وهيكلها وبيئتها في الداخل والسياسات التي تتبعها، 
 .في اتخاذ القرار، واحتياجاتها البشرية والمادية، والمتطلبات الشمولية للتطوير أساليبها

يؤثر في  لأنهالمنظمات  أداءي واحدا من المتغيرات التي تؤثر على ستراتيجهذا ويعد الاتجاه الإ     
على المنظمة ويجمع بشكل مستمر معلومات عن حاجات  أولايركز  لأنهو ، الإدارةكيفية تفكير وعمل 

الفئات المستهدفة وقدرات المنافسين، وثانيا استخدام هذه المعلومات لتوليد قيمة مضافة للمستفيدين بشكل 
 .دائم

تقوم بتطوير  أنيفرض على هذه المنظمات  ،ن الاستمرار والنجاح والنمو في المنظمات المعاصرةولأ     
 وأذواقحاجات ورغبات  لإشباع ا وخدماتهامما يخدم تحسين منتجاته ،مناسبة إستراتيجيةتوجهات 

 إرساءلذا يجب على المنظمات العمل على المستهلكين، والتي تعتبر ذات تغيير سريع في وقتنا الحاضر، 
قيادات المنظمات للبيئة  إدراكوذلك من خلال  ،على المدى البعيد الأداءلغايات تحسين  إتباعهنهج يتم 

 .للظروف البيئية المختلفة أفعالهمالمحيطة بهم وردود 

الوقود، غاز ) البتروليةزيع وتسويق المنتجات تو التي تنشط في قطاع المحروقات ب وفي شركة نفطال     
تعتبر عنصر فعال في التنمية والتطوير ، (البترول المميع، الزيوت، الزفت، المنتجات الخاصة، العجلات
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سوقها شهدت تغيرات وتحولات عميقة خاصة فيما يخص السوق الخلفية،  أن إلا ودعم الاقتصاد الوطني،
 :أهمهاوالتي من 

 الإبداع التكنولوجي،هوامش ربح قائمة على الأسعار وليس  -

 الاستثمار لاحترام المعايير والقواعد البيئية، إلىالحاجة  -

 تطور منتجات وخدمات بترولية جديدة وبديلة، -

 .الخ....الاتجاه المتزايد نحو نمط التوزيع الممتد وما يترتب عليه من تخفيض المخزونات -

وأدت إلى إعادة تشكيلها تحت تأثير  هذه التحولات انعكست على السوق الوطنية للمنتجات البترولية 
 :العوامل التالية

البيئة التكنولوجية وتطورها كاستجابة لمتطلبات السوق ورغبات الزبائن خاصة فيما يتعلق بالمنتجات  -
 المطابقة للمواصفات الدولية والمحافظة على البيئة،

والانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، تم البيئة القانونية التي تطورت في الجزائر ففي إطار العولمة  -
والذي  79/77/7779المؤرخ بتاريخ  534_79ر تخزين وتوزيع المنتجات البترولية بمقتضى الأمر تحري

هذه الحرية  ،منذ نشأتها تمثل فيها نفطال الاحتكار الذي ظلت تمارسه عرفت فيه سوق نفطال تحريرا لا
 أووالذي يسمح لكل شخص طبيعي  22/33/2335المؤرخ في  5_97 زادت اتساعا بمقتضى الأمر رقم

المؤرخ  9_34وتلته سلسة من القوانين الأخرى انتهت بالقانون رقم معنوي مزاولة نشاط تصنيع الزيوت، 
لتصبح نفطال بذلك كغيرها  2332والذي تمت مراجعته سنة  والخاص بالمحروقات 29/35/2334بتاريخ 

، ل من المتعاملين والأعوان الآخرين في سوق باتت أكثر ديناميكية وتنافسيةمن المنظمات مجرد متعام
المرسوم التنفيذي : وفي مجال التنمية المستدامة والحفاظ على البيئة تم إصدار عدة قوانين ومراسيم منها

 32_779الخاص بدراسة الآثار على البيئة، والمرسوم رقم  29/32/7773المؤرخ في  99_73رقم 
الخاص  77/39/2333المؤرخ في  773_33بالهيئات الخاصة بحماية البيئة، والقانون رقم الخاص 

 بحماية البيئة،

الظروف البيئية وازدياد الاهتمام بالتنمية المستدامة والتركيز على المسؤولية الاجتماعية للمنظمة،  -
وانين ولوائح تحد من والذي وقعت الجزائر عليه، وما انبثق عنه من ق 7779خاصة بعد مؤتمر كيوتو 

 .حدة التلوث وتركز على الإجراءات والمنتجات الصناعية المحافظة على البيئة
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يعتبر تحديد الاتجاه  كل هذه العوامل وضعت شركة نفطال في مواجهة بيئة تنافسية جديدة   
هذه  تقدمهاالتي الخدمات المنتجات و  تطويرتحسين و لعملية  الأساسيستراتيجي المناسب هو المحرك الإ

  .المنافسة الشديدة في هذا المجال أماموالوقوف  كة،الشر 

، فأصبح مفهوم الإستراتيجية الأهداففي تحقيق دائما بكل ما يسهم  الأداءوقد ارتبط مفهوم         
تحقيق مستويات  إلىتهدف  الآنالمنظمات  وأصبحتيندرج ضمن التفكير الاستراتيجي، وتوجهاته،  الأداء

وتطوير المنظمات لم يعد  الأداءتحسين  أن، وذلك بسبب أنشطتهاالاستراتيجي في ميدان  أدائهاعالية من 
 .شرطا جوهريا لضمان البقاء والاستمرار أصبحاختياريا بل  أمرا

رة، أدى التطور الحاصل في بيئة الأعمال المعاصأما بالنسبة لقياس أداء المنظمات فنجد أن            
ن نظام قياس الأداء إلذلك فإلى تغير في مفاهيم واتجاهات المديرين باتجاه أداء المنظمات نحو المستقبل، 

المبني على الربح، لا يعتبر مناسبا لدعم اتجاه المنظمات نحو تحقيق أهدافها الإستراتيجية، بل يجب 
ن مختلف الأبعاد والاتجاهات، ويحقق استخدام إطار متكامل من مقاييس الأداء، تعكس أداء المنظمة م

على سبيل المثال المقاييس الحالية تعاني العديد من النقائص كونها  أنخاصة  ،المصالح أصحابرغبات 
ذات صبغة تاريخية، وأنها لا تعكس القيمة التنافسية للمنظمة، ولا تتيح المعلومات الملائمة عن بعض 

 .المنظمة، وأنها تركز على تقييم الأداء في الأجل القصيرالأمور الهامة والمؤثرة في نجاح 

بيئتها في  الأعمالحد العناصر الرئيسية لنجاح منظمات أإن قياس الأداء يعتبر أمرا ضروريا، و        
الحديثة، كما أن أهمية تكامل مقاييس الأداء المالية وغير المالية، يعتبر أساسا في ظهور الاتجاهات 

الذي يعتبر ين الأداء وتحقيق الأهداف الإستراتيجية ألا وهو القياس المتوازن للأداء  الحديثة في تحس
المالي والتشغيلي والاستراتيجي  أدائهامن خلال تقييم  الإستراتيجيةالمنظمات  أهداف، تحقق إداريةفلسفة 
. أدائهامتكامل من المقاييس المالية وغير المالية، وبشكل متوازن يوفر معلومات متكاملة عن  إطاروفق 

 Kaplan et طرحت بطاقة قياس الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلان وديفيد نورتن   قوفى ضوء ما سب

Norton  ستراتيجية ، والأهداف الإ حيث تعتمد علي الرؤية. 2991ونوقشت لأول مرة في جامعة هارفارد عام
، يسعى كل إستراتيجي عام واتجاهصورة اهتمام نظام لمقاييس الأداء ، ينعكس بدوره في  التي يتم ترجمتها إلى

 .فرد في المنظمة إلى تحقيقه 
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عليه  أكدتالمنظمات من خلال ما  أداءستراتيجي في تحسين الإ الاتجاهونظرا للدور الذي يلعبه          
 ,Daya et Seyrek) ،( Sinkovics et Roat, 2004) ،( Morgan et Strong, 2003)اسة كل من در 

2005)،(Marfuentes et al, 2006)، (Yan Yeung, et al, 2006)،(Choy et Mula, 2008)، (Grawe et 

al, 2009 )، (Patwardhan, 2010). 
 أداءستراتيجي على الإ الاتجاهبيان تأثير  إلىن هذه الدراسة الحالية تسعى إما سبق ف إلى واستنادا   

 ."الجزائر" ال لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةطفي شركة نف الأعمالمنظمات 
 إشكالية الدراسة: أولا

تدرك  أنمنظمة  أيالمنظمة، وعلى  أداءستراتيجي دورا مهما في تطوير ورفع يلعب الاتجاه الإ     
في ، الأخيرةعلى العالم والنمو الاقتصادي الذي تشهده الجزائر في السنوات  فالانفتاحوضعها الحالي، 

خصبة لدخول العديد  أرضيةوفر  مما. قطاع المحروقات عامة ومجال تسويق المنتجات البترولية خاصة
لغايات البحث عن الفرص  أو والانتشارالسوق، سواء لتحقيق سياساتها في التطوير  إلىمن المنظمات 

 أنويؤكد بعض المديرين . زيادة حدة المنافسة بين هذه المنظمات إلىذلك  أدىات متعددة، وقد في بيئ
ستراتيجي الذي ينعكس بشكل مباشر على الإ للاتجاهفشل العديد من المنظمات يعود لافتقار مديريها 

 :ولذلك تم طرح تساؤل الدراسة على الشكل التالي .هاأدائ

في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءكيف يؤثر الاتجاه الاستراتيجي على 
 ؟"الجزائر "

 :ويندرج تحت هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية  

 شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات في ستراتيجي مكونات الاتجاه الإب درجة الاهتمام ماهي
 البترولية؟

  ستراتيجي لشركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات مضمون كل مكون من مكونات الاتجاه الإماهو
 ؟البترولية

  أداء العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الأداء المالي، الأداء ) ماهو مستوى الأداء
 لشركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية ؟( البيئي

  ؟توزيع وتسويق المنتجات البتروليةستراتيجي والأداء في شركة نفطال لبين الاتجاه الإهل هناك ارتباط 
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  أداء العملاء، ) الأداءعلى هل يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لمكونات الاتجاه الاستراتيجي
لتوزيع وتسويق لشركة نفطال ( المالي، الأداء البيئي الأداءالتعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، 

 المنتجات البترولية ؟

انطلاقا من مشكلة الدراسة وأهدافها، يمكن تحديد وصياغة فرضيات الدراسة كما : فرضيات الدراسة :ثانيا
 :يلي

 :الفرضية الرئيسية

الرسالة، القيم، الرؤية، (لا يوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية لأبعاد الاتجاه الإستراتيجي 
بعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الأداء ) على الأداء  )الإستراتيجيةالأهداف 

 .في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية( المالي، الأداء البيئي
 : ونشتق من الفرضية الرئيسية الأولى الفرضيات الفرعية التالية    

 :الأولىالفرضية الفرعية  .7

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )ستراتيجي تجاه الإبين الا إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد 
 "الجزائر"المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءو ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الثانية .1

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )ستراتيجي لاتجاه الإبين ا إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد 
 "الجزائر"العملاء في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  أداءو ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الثالثة .3

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )لاتجاه الاستراتيجي بين ا إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد 
 "الجزائر"التعلم والنمو في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية و ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الرابعة .5

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )ستراتيجي لاتجاه الإبين ا إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد 
 "الجزائر"نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية عمليات التشغيل الداخلية في شركة و ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الخامسة .4

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )ستراتيجي لاتجاه الإبين ا إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيرلا يوجد 
 "الجزائر"البيئي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءو ( الإستراتيجية
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 : البحثنموذج  :ثالثا

ستراتيجي وأداء المنظمات، إشكالية البحث وأهدافه قمنا بتصميم نموذج يمثل العلاقة بين الاتجاه الإفي   
وذلك كما هو موضح في الشكل الموالي، الذي تم استخلاصه من واقع الأدبيات النظرية، إذ اشتمل على 

 :نوعين من المتغيرات هما

 (.الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية)ستراتيجي يتمثل في الاتجاه الإ :المتغير المستقل .أ 
الأداء المالي، أداء العملاء، عمليات التشغيل الداخلية، )يتمثل في أداء المنظمات : المتغير التابع .ب 

 (.التعلم والنمو، الأداء البيئي

 البحثنموذج (: 2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةتمت هذه الدراسة في : إطار وحدود الدراسة :رابعا
 .سامي إطار 739لذين كان عددهم الفرع التجاري ا، على إطارات 2375، خلال سنة "الجزائر"

ييجستراتلإالاتجاه ا:المستقل المتغير أداء المنظمات: لمتغير التابعا   

 الرسالة -

 القيم  -

 الرؤية -

 الإستراتيجية الأهداف -

 المالي الأداء 

 أداء العملاء

 عمليات التشغيل الداخلية

 أداء التعلم والنمو

 البيئيداء الأ
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 أهميةالمنظمات تدرك  أخذتمع ثورة التكنولوجيا المعاصرة وتزايد حدة المنافسة  :لدراسةأهمية ا :خامسا 
ن منظما ومنهجيا، من أجل التوصل إلى خدمات وأساليب يكو  أنستراتيجي ودوره كنشاط يمكن الاتجاه الإ

المنظمات الحديثة تتبارى في  أنلذا نجد . جديدة تحقق أداء أفضل وتعزز المزايا التنافسية للمنظمة
الذي يجعلها أكثر  الأمرليات وفق اعتبارات تطور وتجدد بيئة عمل هذه المنظمات، آو  أفكارتطبيق 
يجابية وفعالة إستراتيجي في تأدية مهامها ووظائفها وعملياتها، لما له مزايا توظيف الاتجاه الإ إلىحاجة 

العقلية والمهارات السلوكية في حل المشكلات، كما يمكن  الإمكاناتكتسخير  ،تنعكس على المنظمة
قدرة على اتخاذ  أكثروتبادل التجارب والخبرات ليكونوا من المشاركة وتقاسم المعارف فيما بينهم  الأفراد

 .أفضلالقرارات الصائبة وعلى الاستجابة لتلبية شريحة واسعة من المجتمع بكفاءة عالية وبأداء 
 :وبالإضافة إلى ما سبق، تكمن أهمية البحث في النقاط التالية

ستراتيجي وتأثيره على التي تبحث في الاتجاه الإ –على حد علم الباحثة -كونها من الدراسات القليلة  .2
أداء المنظمات في شركة نفطال، فالاتجاه الاستراتيجي والأداء يعدان من الموضوعات الهامة في الفكر 
الإداري الحديث، كونهما مصدر هام من مصادر بقاء المنظمة وديمومتها، خاصة في المنظمات التي 

 .رة الحديثة التي تؤدي إلى تحسين الأداءتسعى إلى تبني إستراتيجية الإدا

كما تنبع أهمية هذه الدراسة من كون أن الاتجاه الإستراتيجي يسهم في تطوير المنظمات وتنظيمها،  .1
ويعد من أهم الوسائل التي تمكن هذه المنظمات من الوصول إلى مرحلة التميز في ظل التطورات 

ز  الة الصعوبات، ووضع الحلول الجذرية لما يعترضها من المتسارعة، وتساعدها على مواصلة تقدمها، وا 
 . مشاكل، وزيادة الجودة الإنتاجية لمخرجات عملية التطوير والتغيير التنظيمي

ستراتيجي حديث العهد نسبيا في المنظمات العربية بشكل عام، والمنظمات لا يزال مفهوم الاتجاه الإ .3
التطبيقية يعطيه أهمية واضحة، وتكون هذه الدراسة  الجزائرية بشكل خاص، لذلك فإن إخضاعه للدراسة

ضمن الإطار العلمي لأساليب الإدارة المتقدمة في اكتساب المعارف والمهارات، واستخدامها في تطوير 
 .أداء المنظمات

قطة نالمساهمة في اغناء المكتبة الجزائرية بموضوع جديد قد يحظى باهتمام الباحثين، ويعتبر  .4
 .بالأداءستراتيجي وعلاقته في الاتجاه الإ أخرىانطلاق لدراسات 

في ضوء أهمية الدراسة والتوجهات الرئيسية لها، فإن هذه الدراسة صممت : أهداف الدراسة :سادسا
 :لتحقيق الأهداف التالية
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 ،في شركة نفطالستراتيجي، وأبعاده السائدة لإماهية الاتجاه ا التعرف على .2

 ،ستراتيجي وأداء شركة نفطاللإالاتجاه اإبراز علاقة الارتباط بين  .1

 تحديد مفهوم أداء المنظمات ومجالات قياسه، .3

 ،الأداءفي  ستراتيجيلإمكون من مكونات الاتجاه اتحليل تأثير كل  .4

 المنظمات، أداءفي  وتأثيرها لاتجاه الاستراتيجيالدراسات المتعلقة با اءأثر المساهمة في  .5

نظرا لأهميته المرتبطة  ستراتيجيتحديد وتوضيح الاتجاه الإأهمية  إلىالمسؤولين  اهتماموشد  توجيه .6
 .بتحسين أداء المنظمات

 :المستخدمة في الدراسة والأدواتالمنهج : سابعا

أداة الدراسة فقد تم  عن أما .لمناسبته للدراسةعلى المنهج الوصفي،  عتمادالاتم في هذه الدراسة   
جمع البيانات ثم القيام بتحليلها انطلاقا من المجلات لعملية ستمارة لأنها الأداة المناسبة الإ عتماد علىالإ

يل خطابات مسؤوليها وتصريحاتهم عبر الصحف فضلا عن تحل ل،التي تقوم بإصدارها شركة نفطا
  .والإذاعةوالتلفزيون 

يم أداء شركة نفطال لتوزيع وتسويق في تقي كما حاولت الباحثة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة   
  . المنتجات البترولية

 :دراسات السابقةموقع الدراسة الحالية بالنسبة لل :ثامنا

 الدراسات العربية .أ 

  علاقة الاتجاه : "بعنوان( 2337طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس )دراسة
وهدفت هذه " دراسة تطبيقية في صناعة المصارف التجارية الأردنية: ستراتيجي بالأداء التنظيميالإ

الدراسة إلى التعرف على علاقة الاتجاه الاستراتيجي بالأداء التنظيمي في المصارف التجارية الأردنية 
ثلة بالمدراء ورؤساء مصرفا، وتم توزيع الاستبانة على جميع الإدارات العليا المتم 79والبالغ عددها 

مصارف، وقد  2استبانة ضمن عينة للدراسة بلغت  743الأقسام في هذه المصارف، والتي بلغ عددها 
 :سعت الدراسة إلى تحديد جملة من الأهداف تتمثل في

 التعرف على مكونات الاتجاه الاستراتيجي في المصارف عينة الدراسة، -

 الاستراتيجي والأداء التنظيمي،التعرف على العلاقة بين مكونات الاتجاه  -
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 .تحديد مفهوم الأداء التنظيمي ومجالات قياسه -

 :ولقد أفرزت الدراسة النتائج التالية   

o  أوضحت الدراسة بأن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مكونات الاتجاه الاستراتيجي للبنك وكل
 من الأداء المالي والعملياتي،

o صائية بين رسالة البنك وكل من الأداء المالي والعملياتي،وان هناك علاقة ذات دلالة إح 

o ،وان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم البنك وكل من الأداء المالي والعملياتي 

o وان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرؤية البنك وكل من الأداء المالي والعملياتي. 

  التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة  أثر" : بعنوان( 2377سالم حسين العجمي )دراسة
هدفت هذه ، "دراسة تطبيقية على شركة البترول الوطنية الكويتية: في ضوء القدرات التسويقية المتاحة

التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية  أثرالدراسة إلى قياس 
على شركة البترول الوطنية الكويتية، وشملت عينة الدراسة جميع المدراء ورؤساء  المتاحة، وتطبيق ذلك

استبانة صالحة ( 799)، تم استعادة (233)الأقسام في شركة البترول الوطنية الكويتية والبالغ عددهم 
 :وقد تمثلت أهداف الدراسة في النقاط التالية(. % 75)للتحليل وبنسبة بلغت 

 التوجه الاستراتيجي التحليلي على اداء شركة البترول الوطنية الكويتية، أثرتحديد  -

التوجه الاستراتيجي التحليلي على على القدرات التسويقية المتاحة لشركة البترول الوطنية  أثرتحديد  -
 الكويتية،

 القدرات التسويقية المتاحة على اداء شركة البترول الوطنية الكويتية، أثرتحديد  -

غير المباشر للتوجه الاستراتيجي التحليلي على اداء شركة البترول الوطنية الكويتية  ثردراسة الأ  -
 .بوجود القدرات التسويقية، كمتغير وسيط

 :ولقد أفرزت الدراسة النتائج التالية    

o  ية،موجب ومباشر على مستوى أداء شركة البترول الوطنية الكويت أثرللتوجه الاستراتيجي التحليلي 

o  موجب ومباشر على القدرات التسويقية المتاحة لشركة البترول  أثرللتوجه الاستراتيجي التحليلي
 الوطنية الكويتية،
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o  موجب وغير مباشر على معدل نمو المبيعات كمقياس لمستوى اداء  أثرللتوجه الاستراتيجي التحليلي
 تاحة كمتغير وسيط،شركة البترول الوطنية الكويتية بوجود القدرات التسويقية الم

  التوجه الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية  أثر:" بعنوان( 2372خالد خلف سالم الزريقات ) دراسة
التوجه الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية  أثرهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على  ".الاجتماعية

قام الباحث بتطوير استمارة لغرض ولتحقيق أهداف الدراسة ، الاجتماعية في المصارف التجارية الأردنية
مبحوثا، واستخدم الباحث الرزمة الإحصائية للعلوم ( 473)جمع البيانات، تكونت عينة الدراسة من 

 :الاجتماعية لتحليل بيانات الاستمارة، ومن جملة الأهداف المراد تحقيقها من هذه الدراسة

الرؤية، )نية لأبعاد التوجه الاستراتيجي التعرف على تصورات العاملين في المصارف التجارية الأرد -
 ،(الرسالة، الأهداف، القيم، الشعار

) التعرف على تصورات العاملين في المصارف التجارية الأردنية لأبعاد تحقيق المسؤولية الاجتماعية  -
 ،(لخيرية المسؤولية الاقتصادية، والمسؤولية القانونية، والمسؤولية الأخلاقية، والمسؤولية الإنسانية أو ا

تخدم هذه الدراسة المنظمات الأردنية بما يمكن أن تقدمه من معلومات عن استراتيجيات التوجه  -
 الاستراتيجي والمسؤولية الاجتماعية في المصارف التجارية الأردنية، 

 :ولقد أفرزت الدراسة النتائج التالية    
o من التباين في بعد المسؤولية الاجتماعية، (%23,9)دلت النتائج أن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسر 

o  من التباين في بعد المسؤولية الاقتصادية، (%49,5)ن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسرأو 

o  من التباين في بعد المسؤولية القانونية، (%42,7)ن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسرأو 

o  بعد المسؤولية الأخلاقية، من التباين في (%57,7)ن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسرأو 
o  باين في بعد المسؤولية الإنسانيةمن الت (%23,5)ن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسرأو. 

  التوجهات الإستراتيجية الإبداعية  أثر:" بعنوان( 2373عبد الوهاب احمد علي جندب) دراسة
لى شركات صناعة دراسة تطبيقية ع: والاستباقية في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقي

التوجهات الإستراتيجية الإبداعية والاستباقية  أثرإلى التعرف على هدفت هذه الدراسة  ،"الأغذية في اليمن
ويقي في شركات صناعة الأغذية في اليمن، وقد استخدم الباحث في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التس

التي تم توزيعها على القيادات العليا لشركات صناعة الأغذية في اليمن، شملت عينة الدراسة الاستمارة 
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شركة، واستخدم الباحث الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية لتحليل بيانات الاستمارة، ومن جملة ( 72)
 :مراد تحقيقها من هذه الدراسةالأهداف ال

التوجه الاستراتيجي الإبداعي في تطوير المنتجات الجديدة لشركات صناعة الأغذية في  أثرتحديد  -
 اليمن،

التوجه الاستراتيجي الإستباقي في تطوير المنتجات الجديدة لشركات صناعة الأغذية في  أثرتحديد  -
 اليمن،

 تطوير المنتجات الجديدة في الأداء التسويقي لشركات صناعة الأغذية في اليمن، أثرتحديد  -

 التوجه الاستراتيجي الإبداعي في الأداء التسويقي لشركات صناعة الأغذية في اليمن، أثرتحديد  -

 التوجه الاستراتيجي الإستباقي في الأداء التسويقي لشركات صناعة الأغذية في اليمن، أثرتحديد  -

الاقتراحات والتوصيات اللازمة والتي تهدف الى تفعيل وتعزيز الوضع التنافسي لشركات صناعة  تقديم -
 .الأغذية في اليمن

 :ولقد أفرزت الدراسة النتائج التالية
o  ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الإبداعي في تطوير المنتجات الجديدة لشركات  أثروجود

 ،(α≤3034)صناعة الأغذية في اليمن عند مستوى دلالة 

o  ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الإبداعي في الأداء التسويقي ككل  أثراظهرت النتائج وجود
 ،(α≤3034)صناعة لشركات الأغذية في اليمن عند مستوى دلالة 

o  ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الإبداعي في الربحية والحصة السوقية ومستوى  أثروجود
 ،المتحقق الأداءالرضا عن 

o  حصائية للتوجه الاستراتيجي الاستباقي في تطوير المنتجات الجديدة لشركات ذو دلالة إ أثروجود
 ،(α≤3034)صناعة الأغذية في اليمن عند مستوى دلالة 

o  ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الاستباقي في الأداء التسويقي ككل لشركات صناعة  أثروجود
 ،(α≤3034)الأغذية في اليمن عند مستوى دلالة 

o  ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الاستباقي في الربحية والحصة السوقية ومستوى  أثروجود
 الرضا عن الأداء المتحقق،
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o  ذو دلالة إحصائية لتطوير المنتجات الجديدة في الأداء التسويقي ككل  أثراظهرت النتائج وجود
 ،(α≤3034)صناعة لشركات الأغذية في اليمن عند مستوى دلالة 

o  ذو دلالة إحصائية لتطوير المنتجات الجديدة في الربحية والحصة السوقية ومستوى الرضا  أثروجود
 .عن الأداء المتحقق

  الاضطراب البيئي على علاقة التوجه الاستراتيجي  أثر:" بعنوان( 2372نهى احد أبو طه ) دراسة
هدفت هذه ، "دراسة تطبيقية على شركات الاسكانات في العاصمة الأردنية عمان: بالأداء التسويقي

 التسويقي بالأداءالاضطراب البيئي كعامل معدل على علاقة التوجه الاستراتيجي  أثرالدراسة للكشف عن 
ردنية عمان، وتكون مجتمع الدراسة من كافة المديرين أو من يقوم لشركات الإسكان في العاصمة الأ

مقامهم في شركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمان، ومن جملة الأهداف التي سعت الباحثة لتحقيقها 
 :من خلال هذه الدراسة

انات بالعاصمة التوجه الاستراتيجي بمتغيراته على الأداء التسويقي بمتغيراته لشركات الاسك أثرتحديد  -
 الأردنية عمان،

التسويقي  بالأداءبيان دور الاضطراب البيئي بمتغيراته على علاقة التوجه الاستراتيجي بمتغيراته  -
 .بمتغيراته لشركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمان

 ،(SPSS17)لتحليلها استمارة استخدمت الباحثة ( 232)ـ ل الإحصائيوقد بينت نتائج التحليل   
 :النتائج التالية

o  موجب على الأداء التسويقي لشركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمان، أثرللتوجه الاستراتيجي 

o  شدة المنافسة، الاضطراب التكنولوجي، )موجب ومباشر لمتغيرات الاضطراب البيئي  أثرلا يوجد
على الأداء ( التحليلي، الاستجابي)التوجه الاستراتيجي  أثركعامل معدل في ( الاضطراب السوقي

 لشركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمان،( الربحية، الحصة السوقية، التكيف)التسويقي 

o  ( شدة المنافسة، الاضطراب التكنولوجي، الاضطراب السوقي)ايجابي للاضطراب البيئي  أثريوجد
التكيف، الربحية، الحصة )التسويقي  الأداءعلى  ي الدفاعيالتوجه الاستراتيج أثركعامل معدل في 

 لشركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمان،( السوقية
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o  شدة )ايجابي للاضطراب البيئي  أثروفيما يخص التوجه الاستراتيجي الاستباقي فقد وجد انه لا يوجد
التوجه الاستراتيجي  أثركعامل معدل في ( المنافسة، الاضطراب التكنولوجي، الاضطراب السوقي

 الاستباقي على كل من الربحية والتكيف،

o ايجابي للاضطراب البيئي كعامل معدل في علاقة التوجه  أثربالنسبة للحصة السوقية فإنه يوجد  أما
 .حصة السوقية لشركات الاسكانات بالعاصمة الأردنية عمانالاستباقي في ال

  التعقيد واللاتأكد البيئي في تحديد التوجه  أثر:" بعنوان( 2373محمد سالم عيسى الشوابكة ) دراسة
هدفت الدراسة إلى التعرف على ، "دراسة تطبيقية في مؤسسات المجتمع المدني الأردنية: الاستراتيجي

ه في تحديد التوجه أثر المتمثلة بالتعقيد واللاتأكد البيئي في مؤسسات المجتمع المدني و بيئة الأعمال 
والبالغ  الاستراتيجي، تكون مجتمع الدراسة من مؤسسات المجتمع المدني في المملكة الأردنية االهاشمية

والتحليل وقد مثلت وحدة المعاينة . مؤسسات( 3)مؤسسة، أما عينة الدراسة فقد شملت ( 72)عددها 
فرد، ( 93)والذين بلغ عددهم  وبشكل قصدي العاملين في هذه المؤسسات من الإدارتين العليا والوسطى

ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي السببي، حيث استخدم الأسلوب 
دمت كأداة رئيسية لجمع التطبيقي لجمع البيانات وتحليلها واختبار الفرضيات، من خلال استمارة استخ

فقرة، وتم استخدام العديد من الوسائل ( 22)المعلومات في مجال متغيرات الدراسة والتي تكونت من 
لعينة واحدة، وتحليل  Tوالأساليب الإحصائية كالمتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، اختبار 

وقد سعت الدراسة إلى تحديد جملة من الأهداف  .الانحدار البسيط والمتعدد، وتحليل الارتباط التشابكي
 :تتمثل في

التعرف على مستوى العلاقة بين التعقيد البيئي ببعديه، واللاتأكد ببعديه من جهة والتوجه الاستراتيجي  -
 في مؤسسات المجتمع المدني من جهة أخرى،

تيجي في مؤسسات المجتمع على التوجه الاسترا( الحركية والعدائية)اللاتأكد البيئي ببعديه  أثربيان  -
 المدني،

على التوجه الاستراتيجي في مؤسسات ( عدم التجانس والتشتت)التعقيد البيئي ببعديه  أثرالتعرف على  -
 المجتمع المدني،

المشترك للعلاقة بين اللاتأكد البيئي ببعديه والتعقيد البيئي ببعديه على التوجه الاستراتيجي  ثربيان الأ -
 .في مؤسسات المجتمع المدني
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 :وبعد عملية التحليل لبيانات الدراسة توصل الباحث إلى عدد م النتائج أبرزها   
o  لى التوجه الاستراتيجي في ع( التجانس والتشتتعدم )ذي دلالة إحصائية للتعقيد البيئي  أثروجود

 ،(α≤3034)مؤسسات المجتمع المدني بالمملكة الأردنية الهاشمية عند مستوى دلالة 

o  على التوجه الاستراتيجي في مؤسسات ( الحركية والعدائية)ذي دلالة إحصائية للاتأكد البيئي  أثروجود
 ،(,α≤3,0)المجتمع المدني بالمملكة الأردنية الهاشمية عند مستوى دلالة 

o  واللاتأكد البيئي  (عدم التجانس والتشتت)للتعقيد البيئي للعلاقة ووجود تأثير مشترك ذي دلالة إحصائية
على التوجه الاستراتيجي في مؤسسات المجتمع المدني بالمملكة الأردنية الهاشمية  ( الحركية والعدائية)

 (.α≤3034)عند مستوى دلالة 

 دراسة : دور القيادة ذات الرؤية في تحديد التوجه الاستراتيجي:" بعنوان( 2377عوض البلوي ) دراسة
، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة ذات "تطبيقية على المؤسسات العامة في دولة قطر

الرؤية في تحديد التوجه الاستراتيجي في المنظمات العاملة في دولة قطر، ولتحقيق أهداف الدراسة قام 
الباحث  مبحوثا، واستخدم( 797)لغرض جمع البيانات، تكونت عينة الدراسة من  ير استبانةالباحث بتطو 

الاجتماعية لتحليل بيانات الاستبانة، ومن جملت الأهداف التي سعى الباحث  للعلوم الإحصائيةالرزمة 
 :إلى تحقيقها نذكر

الإداريين في المؤسسات العامة في دولة التعرف على مدى توافر أبعاد القيادة ذات الرؤية لدى القادة  -
 قطر،

 معرفة مدى توافر  أبعاد التوجه الاستراتيجي لدى القادة الإداريين في المؤسسات العامة في دولة قطر، -

تقديم توصيات واقتراحات لأصحاب القرار، لمساعدتهم في تحديد التوجه الاستراتيجي من خلال  -
 .المؤسسات القطرية ممارسة القيادة ذات الرؤية على مستوى

 :أبرزهاوقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج     

o لأبعاد القيادة ذات الرؤية ذات مستوى تصورات العاملين في المؤسسات العامة في دولة قطر  أن
 متوسط، وان تصوراتهم لأبعاد التوجه الاستراتيجي ذات مستوى مرتفع،

o  لأبعاد القيادة ذات الرؤية في التوجه الاستراتيجي، وان أبعاد القيادة ذات الرؤية تفسر ما  أثروجود
 من التباين في التوجه الاستراتيجي،( %2409)مقداره
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o  وجود فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة(α≤3034 ) في تصورات المبحوثين للقيادة ذات الرؤية
في ( α≤3034)إحصائيا عند مستوى دلالة ، وجود فروق دالة (برةالمؤهل العلمي، الخ)تعزى للمتغيرات 

 (.المؤهل العلمي، الخبرة)تصورات المبحوثين للتوجه الاستراتيجي تعزى للمتغيرات 

 العلاقة بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية على الأداء الاستراتيجي" بعنوان ( 2339نايف ) دراسة :
أطروحة دكتوراه  "مقارنة لعينة من شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداددراسة استطلاعية تحليلية 

وقد سعت الدراسة إلى تحديد  2339الجامعة المستنصرية، العراق،، كلية الإدارة والاقتصاد، غير منشورة
 :جملة من الأهداف تتمثل في

 تمثلت في: أهداف نظرية: 

 إعداد إطار نظري خاص بإدارة المعرفة، -

 النظري لموضوع المقدرات الجوهرية والتي تمثل مصدرا للميزة التنافسية،الاغناء  -

 التمييز بين الموارد والقدرات الجوهرية وصولا إلى المقدرة الإستراتيجية، -

 .بحث في الأداء الإستراتيجي من حيث المداخل والقياسلا -

 تمثلت في: أهداف عملية: 

لمعرفة والمقدرة الجوهرية والأداء الاستراتيجي في توضيح طبيعة العلاقة ونوع التأثير بين إدارة ا -
 الشركات عينة الدراسة،

تحديد المضامين والدلالات النظرية لعمليات المعرفة والمقدرات، التي تعد جوهرية في العمل للمديرين  -
 في الشركات عينة الدراسة، لغرض تعزيز قدراتهم الإبداعية نحو تحقيق أداء أفضل لشركاتهم،

 فروق بين الشركات عينة الدراسة في مستوى إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية،تحديد ال -

وضع ملامح أنموذج لإدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية، من واقع إجابات عينة الدراسة ينسجم مع  -
 .متطلبات البيئة العراقية

ذات دلالة إحصائية  وجود علاقة ارتباط. ولقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها     
ومعنوية بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية، وجود تأثير ذي دلالة معنوية بين إدارة المعرفة والمقدرة 

 :ووجود تأثير ذو دلالة معنوية للعلاقة بين. الجوهرية في الأداء الاستراتيجي
o ،إنتاج المعرفة وكفاءة العمليات الداخلية 

o ،إنتاج المعرفة والإبداع 
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o ،تكامل المعرفة والرضا 

o ،تكامل المعرفة والنمو والتعلم 

o ،تكامل المعرفة وكفاءة العمليات الداخلية 

o تكامل المعرفة والإبداع. 

بالإضافة إلى وجود تأثير كبير وقوي، لعمليات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتيجي مما يجعل هذه    
 .العمليات تؤدي دورا رئيسا، في تحقيق أداء أفضل للشركات عينة الدراسة

  مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء " بعنوان ( 2377زياد عبد الحليم الذيبة )دراسة(BSC ) في
هدفت هذه الدراسة بشكل  "التجارية اليمنية دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمنية المصارف

رئيسي إلى التعرف على مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء بأبعاده الأربعة وبما تحتويه من مقاييس أداء، 
تبانه خاصة لتحقيق فيما يتعلق بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنية، وذلك من خلال تصميم اس

 :لينبثق من الهدف الرئيسي الأهداف الفرعية التالية. هذا الهدف

احتواء البعد المالي وبما يحتويه من مقاييس أداء إستراتيجية في مدى تطبيق النظام  أثرالتعرف على  -
 .المتوازن الأداء، فيما يتعلق بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنية

احتواء بعد العميل والشريك وبما يحتويه من مقاييس أداء إستراتيجية في مدى تطبيق  أثرالتعرف على  -
 .النظام المتوازن الأداء، فيما يتعلق بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنية

احتواء بعد العمليات الداخلية وبما يحتويه من مقاييس أداء إستراتيجية في مدى  أثرالتعرف على  -
 .المتوازن الأداء، فيما يتعلق بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنيةتطبيق النظام 

احتواء بعد التعلم والنمو وبما يحتويه من مقاييس أداء إستراتيجية في مدى تطبيق  أثرالتعرف على  -
 .النظام المتوازن الأداء، فيما يتعلق بطبيعة العمل في المصارف التجارية اليمنية

 :الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزهاولقد توصلت    

o  باحتواء البعد المالي وبما يحتويه من مقاييس عديدة الأداء في تطبيق النظام المتوازن الأداء،  أثريوجد
وذلك من خلال تطبيقها لمقاييس إستراتيجية يحتويها البعد المالي، حيث بلغ . بالمصارف التجارية اليمنية

 .302732جة، عند انحراف معياري در  307425الوسط الحسابي 
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o  باحتواء بعد العميل وبما يحتويه من مقاييس عديدة الأداء في تطبيق النظام المتوازن الأداء،  أثريوجد
 .302732درجة، عند انحراف معياري  307425حيث بلغ الوسط الحسابي . بالمصارف التجارية اليمنية

o   ما يحتويه من مقاييس عديدة الأداء في تطبيق النظام باحتواء بعد العمليات الداخلية وب أثريوجد
درجة، عند انحراف  309235حيث بلغ الوسط الحسابي . المتوازن الأداء، بالمصارف التجارية اليمنية

 .309993معياري 

o  باحتواء بعد التعلم والنمو وبما يحتويه من مقاييس عديدة الأداء في تطبيق النظام المتوازن  أثريوجد
درجة، عند انحراف معياري  305729حيث بلغ الوسط الحسابي . بالمصارف التجارية اليمنية الأداء،

307799. 

 المؤسسات الاقتصادي من  أداءعلى  هأثر و التغيير التكنولوجي : "بعنوان( 2375محمد قريشي ) دراسة
" بسكرة  -فرع جنرال كابل –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل : منظور بطاقة الاداء المتوازن

التعرف على تصورات العاملين في مؤسسة  إلىغير منشورة وهدفت هذه الدراسة  .دكتوراه أطروحة
ذلك  أثربسكرة نحو مستوى التغيير التكنولوجي الحاصل بالمؤسسة، و  -فرع جنرال كابل –صناعة الكوابل

 على مستوى أداء هذه الأخيرة،

  الإستراتيجيةالمحاذاة  أثرمساهمة في بناء نموذج قياس :" وانبعن (2375سهام موسي )دراسة 
دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة : لتكنولوجيا الانترنت على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

دكتوراه غير منشورة، وهدفت هذه  أطروحة(". ولاية سطيف)والمتوسطة بالمنطقة الصناعية العلمة 
تكنولوجيا الانترنت على أداء المؤسسات الصغيرة /محاذاة إستراتيجية الأعمال أثرتحديد الدراسة إلى 

ولبلوغ هذا الهدف استخدمت الباحثة . والمتوسطة، الواقعة في المنطقة الصناعية العلمة ولاية سطيف
منهجية البحث الكمي والنوعي، وقد جمعت البيانات النوعية من خلال المقابلات التي أجرتها مع مدراء 
المؤسسات المبحوثة، أما البيانات الكمية تم جمعها عن طريق الاستمارة التي وزعت على كل أفراد العينة 

 :وقد تمثلت أهداف الدراسة في النقاط التالية. البحثية

 ،(المحاذاة، الأداء، تكنولوجيا الانترنت) معرفي لفلسفة متغيرات الدراسة  إطاربناء  -

 تكنولوجيا الانترنت في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،دراسة مستوى استخدام  -

 يرة والمتوسطة، والبنية التحتية لتكنولوجيا الانترنت في الجزائر،الوقوف على واقع المؤسسات الصغ -

ستراتيجية تكنولوجيا الانترنت، -  دراسة وقياس مستوى المحاذاة الإستراتيجية بين إستراتيجية العمل وا 
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 .لمحاذاة الإستراتيجية على الأداء المؤسسيا أثرتحديد وقياس مدى  -

 :ولقد أفرزت الدراسة النتائج التالية

o  لقد أوضحت الدراسة فيما يتعلق بتأثير إستراتيجية الأعمال على الأداء، أن هناك علاقة مقبولة بين
لى أما فيما يخص إستراتيجية الأعمال عبر الانترنيت ع، 30437المتغيرين حيث بلغ معامل الارتباط 

 . 30494الأداء فقد بلغ معامل الارتباط 

o  أما عن المحاذاة الإستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت والأداء، فقد أشارت النتائج التي توصلت إليها
استراتيجة الأعمال المحاذاة بين  أثرالدراسة باستخدام المقاييس النوعية أن هناك مستوى مقبول من 

ستراتيجية الأعمال المعتمدة ع  42،3درجة، أما  59،3بلغ لى الانترنت على أداء المؤسسة المبحوثة وا 
 .المتبقية فتعود إلى وجود متغيرات أخرى لها تأثير على الأداء

 :الأجنبيةالدراسات  .ب 
  دراسة(Venkatraman, 1989 ) بعنوان"Strategic Orientation of Business Enterprise. The 

Construct, Dimensionality, and Measurement " . هدفت الى تطوير القياسات المناسبة لمفاهيم
وقد تم . الأعمالوالتي تمت تسميتها التوجه الاستراتيجي لمنظمات  الإستراتيجيةلبناء  الأساسية الأبعاد

النطاق، المستوى الهرمي، : نظرية عن المفاهيم التالية أسئلة أربعةية من خلال وضع اتعريف ذلك بد
ويلي ذلك وضع . أبعادقاصد مقابل الانجاز، ومن ثم وضع التصورات من خلال ستة المجال، والم

من خلال دراسة ميدانية اشتملت على  الإداريةمن حيث المفاهيم  الأبعادالمؤشرات التنفيذية الخاصة بهذه 
راف مع الاعت الإستراتيجيةالبحوث  إدارةمنشأة تجارية، وتعمل هذه الدراسة للمساهمة في قياس  233

نه تطوير أعلى  وتم تحديد الهدف. الأوسعالنظري  الإطارالصريح بعدم القدرة على فصل التنمية عن 
 مجموعة من التدابير التنفيذية والتحقق من صحتها من اجل وضع تصور لإستراتيجية محددة الأبعاد، 

على وجود علاقة بين أبعاد الإستراتيجية وأداء الأعمال التجارية، فكانت التحليل في هذه الدراسة  برزأو 
ذلك أن بعد النمو يعكس اتجاه الأعمال من حيث مكاسب . أبعاد الأداء متمثلة في النمو والربحية

ولقد خلصت الدراسة . المبيعات وزيادة الحصة السوقية، أما بعد الربحية يعكس مدى كفاءة الأداء الحالي
ضع الأسس النظرية لأهمية اللبنة الأساسية في الإدارة الإستراتيجية وهي الاتجاه الاستراتيجي و  إلى

 .لمنظمات الأعمال
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  دراسة(Choy et Mula, 2008 ) بعنوان" The Impact of Strategic Orientation Dimensions 

on Business Performance :A case study on an international organization" .هدفت الدراسة  

المختلفة لأبعاد الاتجاه الاستراتيجي وأثره على أداء المنظمة، وقد اعتمدت نتائج هذه فحص المكونات  إلى
 0000الدراسة على عينة من العديد من مديري المنظمات العالمية التي يقدر عدد موظفيها حوالي 

لدراسة إلى وجود علاقة قوية بين جميع أشكال فرعا عالميا، وقد خلصت ا 00موظف موزعين على 
وأداء المنظمة، وأفادت أن الفهم العميق لهذه العلاقة ( قيادة التكلفة، التميز، التركيز)الاتجاه الاستراتيجي 

 أداءيعمل على تسيير عملية صياغة الاستراتيجيات، وطرق تنفيذها التي بدورها تؤدي إلى تعزيز 
كان تنفيذ الاستراتيجيات يتم حسب  إذان الحصول على التغذية الراجعة فيما ها ميمكن وأيضاالمنظمة، 

 .ماهو مخطط له
 بعنوان ،(1992 كابلان و نورتون)  دراسة"The Balanced Scorecard Measures that Drive 

Performance"،  قام الباحثان بتوضيح أسلوب إداري  ،شركة أمريكية 21وقد تكونت عينة الدراسة من
 :حديث لقياس أداء الشركات وتقويمه من خلال أربعة أبعاد هي

 .البعد المالي  –
 .العملاءبعد   –
 .بعد العمليات الداخلية  –
 .بعد التعلم والنمو   –

اتخاذ  فيوفر للإدارة معلومات ملائمة، تساعد اسة أن بطاقة الأداء المتوازنة تومن أبرز نتائج الدر 
القرارات الاقتصادية المختلفة، كما أنها تعد نظام اُ شاملًا لقياس الأداء يتكون من مقاييس مالية و غير 

 . مالية
  دراسة(Morgan et Strong , 2003) بعنوان ،"Business performance and dimensions of 

strategic orientation "، بين ابعاد الاتجاه الاستراتيجي واداء  هدفت هذه الدراسة الى اختبار العلاقة
وقد تكونت عينة . في بريطانيا المنظمات الصناعية متوسطة وكبيرة الحجم، العاملة في قطاع التكنولوجيا

كلا من التوجه التحليلي،  أن إلىمديرا يعملون في هذه المنظمات، وقد توصلت الدراسة  282الدراسة من 
 .بأداء المنظمات عينة الدراسةقبلي يرتبطون بعلاقة موجبة والتوجه الدفاعي، والتوجه المست

 دراسة (Hassan, 2010) بعنوان ،" The relationship between firms strategic orientation 

and strategic planning process" ، الإستراتيجيةهدفت الدراسة الى بيان طبيعة العلاقة بين التوجهات 
في  الإنشاءاتوقد تكونت عينة الدراسة من منظمات صناعة  للمنظمات وعملية التخطيط الاستراتيجي،
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وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي من خلال استبانة . ,100ولغاية  1002ماليزيا للفترة مابين 
وجود  أبرزهاائج العديد من النت إلىاستخدمت كأداة رئيسية لجمع البيانات، وقد توصلت هذه الدراسة 

وعملية التخطيط الاستراتيجي في منظمات  الإستراتيجيةعلاقة ارتباط ايجابية معنوية بين التوجهات 
 .بماليزيا الإنشاءاتصناعة 

  دراسة(Johnson et al , 2012) بعنوان ،" The role of a firms strategic orientation 

dimensions in determining market orientation" ، التعرف على دور الاتجاه  إلىهدفت الدراسة
منظمة في الولايات  270وقد تكونت عينة الدراسة من . للمنظمات في تحديد الاتجاه السوقي الاستراتيجي

المتحدة الأمريكية معتمدة على توجهاتها الإستراتيجية في تحديد أنشطتها وأفعالها تجاه البيئة التسويقية 
وقد . لجمع المعلوماتالتي تعمل بها، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي من خلال استبانة استخدمت 

توصلت إلى العديد من النتائج أبرزها أن الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة يوجهها نحو تحديد آلية أفعالها 
 .وأنشطتها التسويقية

 راسة د(Avci et al , 2011) بعنوان ،" Strategic orientation and performance of tourism 

firms : Evidence from a developing country" ، مستوى تبني الاتجاه  فحص إلىهدفت الدراسة
هذه المنظمات المالي  أداءالاستراتيجي لمنظمات السياحة التركية، بالإضافة اثر هذا التبني على 

حليلي منظمة سياحة تركية، وتم استخدام المنهج الوصفي الت 77وقد تكونت عينة الدراسة من . والتشغيلي
وقد توصلت إلى العديد من النتائج أبرزها ان تبني الاتجاه . من خلال استبانة استخدمت لجمع المعلومات

 .المالي والتشغيلي أداءهاالاستراتيجي لمنظمات السياحة التركية يؤثر على 
  دراسة(Sinkovics et Roat , 2004) بعنوان ،" Strategic orientation , capabilities , and 

performance in manufactures , 3pl ,relationship" ، العلاقة بين الاتجاه  دراسة إلىهدفت
 201وشمال ايرلندا، تكونت عينة الدراسة من  في كل من انجلترا وسكوتلندا والأداءالاستراتيجي والقدرات 

هناك  أن أهمهاعدة نتائج كان  إلىوقد توصلت الدراسة  فقط، تمن المنظمات التي استجاب %9 ،منظمة
 .في هذه المنظمات والأداءبين الاتجاه الاستراتيجي والقدرات  إحصائيةعلاقة ذات دلالة 

  دراسة(Spanjol et al, 2012) بعنوان ،" Strategic orientationand product innovation : 

Exploring a decompositional approch" ، المحتمل للاتجاه  الأثرالتعرف على  إلىهدفت الدراسة
مدير تنفيذي لمنظمات خدمية  111وقد تكونت عينة الدراسة من . على إبداع المنتج الاستراتيجي

وصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أهمها ان للاتجاه الاستراتيجي ، و وقد توصناعية في المانيا وسويسرا
 .اثر معنوي على ابداع المنتجات في هذه المنظمات

  دراسة(Daya et Seyrek, 2005) بعنوان ،"Performance impact of strategic orientation : 

Evidence from turkish manufacturing firms" ، المحتمل للاتجاه  الأثرفحص  إلىهدفت الدراسة
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في المنظمات الصناعية  الأداءوالزبوني على  الاستراتيجي المتضمن كلا من الاتجاه الريادي والتكنولوجي
منظمة، وقد توصلت الدراسة إلى وجود اثر  92تكونت عينة الدراسة من المديرين التنفيذيين في . ةالتركي

 .أداء المنظمات الصناعية التركيةبمتغيراته المحددة على  ستراتيجيللاتجاه الإ
  دراسة(Grinstein ,2008) بعنوان ،"The relationship between market orientation and 

alternative strategic orientation : Ameta-analysis" ، اختبار العلاقة بين  إلىهدفت الدراسة
عاملا في منظمات  25,7تكونت عينة الدراسة من  الاتجاه السوقي وبدائل الاتجاه الاستراتيجي،

الكمبيوتر العاملة في كاليفورنيا بالولايات المتحدة الأمريكية، وقد توصلت هذه الدراسة إلى العديد من 
النتائج أهمها أن الاتجاه السوقي يرتبط بعلاقة موجبة وقوية بالاتجاه الاستراتيجي المحدد بالتوجه الريادي، 

 .ن هناك ارتباطات وسيطة موجبة للتوجه الإبداعي بين التوجه السوقي والاستراتيجيأو . ميوالتوجه التعل
  دراسة(Walsh, 2008) بعنوان ،"The impact of strategic orientation on intellectual capital 

investments in customer service firms" ، اختبار اثر الاتجاه الاستراتيجي إلىهدفت هذه الدراسة 
. فندق 58,في رأس المال الفكري في منظمات خدمة العملاء، تكونت عينة الدراسة من على الاستثمار 

العديد من النتائج أبرزها أن هناك اثر للاتجاه الاستراتيجي على الاستثمار برأس  إلىوقد توصلت الدراسة 
 .ي، ورأس المال العلاقاتي، ورأس المال البشريالمال الفكري من حيث رأس المال المنظم

 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  .ج 
الدراسة الوحيدة التي تتوافق مع  (طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس)دراسة  تعتبر

الرؤية، الأهداف الإستراتيجية حيث تمثلت أبعاد الاتجاه الاستراتيجي في الرسالة، القيم،  ،الدراسة الحالية
المالي  وهي نفس أبعاد الدراسة الحالية، كذلك الأمر بالنسبة لأبعاد الأداء التنظيمي فتمثلت في بعد الأداء

وتوصل إلى نتيجة مفادها أن هناك  .أما الدراسة الحالية فقد أضافت بعد الأداء البيئي .والأداء العملياتي
 . مكونات الاتجاه الاستراتيجي للبنك وكل من الأداء المالي والعملياتي علاقة ذات دلالة إحصائية بين

مع الدراسة الحالية في كونها أخذت نفس الأبعاد الخاصة بالاتجاه ( عوض البلوي)دراسة كما تتفق 
كما أضاف بعد خامس وهو  الإستراتيجيةالاستراتيجي والمتمثلة في الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف 

 .الشعار
مع الدراسة الحالية في أبعاد الاتجاه الاستراتيجي  (خالد خلف سالم الزريقات) وتتفق كذلك دراسة 

اعتمد على و أضاف هو الأخر بعد الشعار، إلا أنه ، (الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية)
إلى نتيجة أن تصورات  ليصل. المنهج الوصفي في الدراسة، واستخدم الاستمارة في عملية جمع البيانات

كما تتفق دراسة  .العاملين في المصارف التجارية الأردنية لأبعاد الاتجاه الاستراتيجي ذات مستوى مرتفع
بعد الأداء )مع الدراسة الحالية في قياس الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن "  كابلان و نورتون"

 .، إلا أن الدراسة الحالية أضافت البعد البيئي(التعلم والنموعمليات التشغيل الداخلية، العملاء،  المالي،
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بعد الاتجاه ت لالاتجاه الاستراتيجي التي تمث أبعادمع الدراسة الحالية في ، ( Grinstein)دراسة ف وتختل
الاتجاه  بعدلاتجاه الاستراتيجي تضمن ا فقد ،(,Daya et Seyrek)أما . نحو التعلم وبعد الاتجاه الريادي

في اختياره  (Venkatraman) وتختلف دراسة. بعد الاتجاه نحو الزبونو  التكنولوجيبعد الاتجاه الريادي و 
التوجه  ،التوجه الدفاعي ،التوجه التحليليو  ،التوجه العدواني: لأبعاد الاتجاه الاستراتيجي المتمثلة في

  .المخاطرة ي، وأخيراالتوجه المستقبل ،الاستباقي
لمعالجة هذا الموضوع قامت الباحثة بتقسيم الدراسة إلى ستة فصول، حيث : خطة وهيكل الدراسة: تاسعا

، المبحث الأول بعنوان حثينتضمن مب، مفاهيم وأساسيات الإدارة الإستراتيجية تناول الفصل الأول
  .الإستراتيجيةعمليات الإدارة ، والمبحث الثاني بعنوان الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية للمنظمة

تضمن ثلاثة مباحث، المبحث المفاهيم والأبعاد، : الاتجاه الإستراتيجيأما الفصل الثاني فكان بعنوان 
تحديد مكونات الاتجاه الاستراتيجي، ماهية الاتجاه الاستراتيجي، والمبحث الثاني بعنوان الأول بعنوان 

 .محتوى الاتجاه الاستراتيجيوالمبحث الثالث 
وتضمن ثلاثة مباحث، المبحث الأول بعنوان الإطار العام للأداء، يخص الفصل الثالث فعنون بـ أما فيما 

، والمبحث الثالث الأطر الحديثة لقياس الأداء المبحث الثاني بعنوان ،أساسيات حول أداء المنظمات
 . محاور بطاقة الأداء المتوازن وأهم مؤشراتهافعنون بـ 
، المبحث مباحث ثلاثة وتضمنستراتيجي وأثره على أداء المنظمات، الاتجاه الإالرابع فتناول  لأما الفص

بطاقة الأداء ، المبحث الثاني بعنوان المنخفض لتحسين الأداء كأداة ستراتيجيالتغيير الإالأول بعنوان 
الاتجاه تأثير مكونات ، أما المبحث الثالث فكان بعنوان أداة للإدارة الإستراتيجية المتوازن المستدامة

 .الإستراتيجي على أداء المنظمات
مبحثين،  وتضمن، عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الفصل الخامس عنوان بـ

عرض وتحليل نتائج الدراسة ، المبحث الثاني بعنوان المنهجية للدراسة الإجراءات المبحث الأول بعنوان
 .ومناقشتها

حيث ، لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةنفطال شركة  تقييم أداءأما الفصل الأخير فكان تحت عنوان 
الثاني مبحث ، أما التحديد الاتجاه الإستراتيجي لشركة نفطالتضمن مبحثين، عنون المبحث الأول بـ 

 .المستدامة  نفطال باستخدام بطاقة الأداء المتوازنشركة تقييم أداء فعنون بـ 
وتختتم الدراسة بخاتمة عامة تتضمن أهم نتائج الدراسة، إضافة إلى مجموعة من التوصيات والاقتراحات 

 . وآفاق الدراسة



 

 الفصل الأول 

مفاهيم وأساسيات مفاهيم وأساسيات 

  الإدارة الإستراتيجية الإدارة الإستراتيجية 
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 تمهيد
إن معظم المنظمات تسعى إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها، وتناضل باستمرار من أجل 
بناء مركز إستراتيجي وتنافسي متميز عن غيرها من المنظمات، يضمن لها النمو والبقاء وتحسين الأداء 

ة بعيدة الأمد وأن لا ولإنجاز هذه الأهداف على المنظمة أن تمتلك رؤي. في ظل البيئة التي تعمل فيها
نما عليها أن تفكر بعمق وشمول بالكيفية  تنظر إلى مجالات تحقيق الربحية في الوقت الحاضر فقط، وا 

ولذلك فإن عملية . التي ستكون عليها هذه الأنشطة والأعمال خاصة مجال تحقيق الأرباح المستقبلية
مؤثرة في عملياتها واختيار سبل ومسارات تحقيقها التفكير المستقبلي بالمنظمة وتحليل المتغيرات البيئية ال

 :جاء هذا الفصل في مبحثينولتوضيح ذلك . يعد جوهر الإدارة الإستراتيجية
 

 الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية للمنظمة   : الأولالمبحث 
 عمليات الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني
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 الإدارة الإستراتيجية للمنظمة   و  اتيجيةالإستر : الأولالمبحث 
الادارة الاستراتيجية الكفؤة ستكون العصا السحرية في تحسين أداء منظمات على أن  لقد أجمع الباحثين

الأعمال، خاصة وأن جميع المنظمات سواء العامة أو الخاصة، الخدمية أو الانتاجية تواجه تحديات 
علمية والتقنية السريعة والمستمرة، وأمام هذه التحديات أضحت الادارة كثيرة نتيجة للتغيرات والتطورات ال

مر الذي يحتم على هذه الأ. التقليدية بعملياتها ووسائلها عاجزة عن جعل المنظمة قادرة على المنافسة
المنظمات استخدام كل ما يتاح لها من أساليب إدارية معاصرة تمكنها من ذلك، فكانت الادارة 

ة منهجا فكريا يتميز بالحداثة والريادية، تتسم من خلال عملياتها ووسائلها بالقدرة على زيادة الاستراتيجي
من هنا يصبح تطبيق الادارة الاستراتيجية من طرف المنظمات ضرورة  .القدرات التنافسية وتطوير أدائها

  .  ملحة وحتمية
 مفهوم إستراتيجية المنظمة: الأولالمطلب 

تيجية مفاهيم متعددة تناولها العديد من الباحثين والمتخصصين في الشؤون الإستراتيجية، للإسترا          
وفيما يلي سنقدم مجموعة من  ،ونظرا لهذا التنوع من الصعب تقديم تعريف دقيق ومحدد للإستراتيجية

 .التعاريف تحدد أصل كلمة إستراتيجية وتبرز التنوع والاختلاف حول مفهومها
 إستراتيجية  أصل كلمة: أولا

الدهاء "والتي تعني  « Strategos »تستمد كلمة الإستراتيجية جذورها من الكلمة اليونانية                    
 .1"في المناورة العسكرية للتضليل أو المباغتة أو المفاجأة للعدو لتحقيق النصر

 . 2"فن الحرب"بأنها  « Sunzi »ومن نفس المنطلق عرفها  
لإستراتيجية في القرن التاسع عشر على يد ممارسين في العلوم والفنون العسكرية وظهر مصطلح ا

، ولأنها كانت حكرا على كبار القادة العسكريين واتصافها "بوفي"و" مولتك"و" هرت"و" فينته": أمثال
نتج  بالسرية وعدم تدوينها والاكتفاء بوجودها بفكر القادة، أدى هذا  إلى عدم الوضوح وسوء الفهم مما

وانتقل المصطلح في القرن العشرين من ذهن القادة  .عنه مرادفة الإستراتيجية بالحرب أو المعركة
العسكريين إلى الدراسات الأكاديمية وبدء مرحلة جديدة من التنظير والتوثيق لهذه الوسيلة أو الأسلوب 

الدراسات "حديثا بمسمى  ونقلها لحقول المعرفة الأخرى، كالعلوم السياسية والعلوم الإدارية وظهر
 .3"الإستراتيجية

                                                           
1
 .81ص ،8991 ،الرياض ،بيكانعمكتبة ال ،ىالأولالطبعة  ،إستراتيـجية الإدارة اليــابــانيـة ،إبراهيم عبد الله المنيف  

2
 H.Krifa Schneider. Cours de stratégie de l’entreprise. Université de Lille1. Paris 1998/1999. P11. 

3
 .01ص ،مرجع سابق ،إبراهيم عبد اللطيف  
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وأصبح هناك  تمييز بين الإستراتيجية  والتكتيك،  فالإستراتيجية  تطلق على التخطيط المتكامل، أما 
حيث أن الإستراتيجية تكون مسؤولة عن الحرب ككل غير .1التحركات التي تتم في إطاره فتسمى تكتيكا

نجد أن التكتيك يعنى بحركة القوى في حضور العدو بميدان  في حين. قابلة للتقسيم، هدفها النصر
 .2المعركة

 مفاهيم مختلفة للإستراتيجية: ثانيا
لقد تنوعت وتعددت التعاريف الخاصة بالإستراتيجية، نظرا لتعدد تصورات واتجاهات المنشغلين               

 .ب المختلفة للإستراتيجيةبهذا الموضوع، وفيما يلي سنعرض مجموعة من التعاريف تمس الجوان
  إن المقصود بالإستراتيجية هو الخطة التي نقوم بوضعها للتكيف مع  :الإستراتيجية عبارة عن تخطيط

ة   بحسو  .3العالم المحيط بنا حتى نتمكن من المحافظة على سير العمل واستمرارية المنظم
PearceوRobinson املة، تتعلق بتحقيق وشلأجل اة ستقبلية طويلخطط م"ة عن ار بع ستراتيجيةالإ

وفي نفس السياق تعرف  4"التوافق والانسجام بين البيئة التنافسية وقدرة الإدارة العليا على تحقيق الأهداف
خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق " الإستراتيجية على أنها

 5".الة والبيئة التي تعمل بها بصورة فعالة وذات كفاءة عاليةبين رسالة المنظمة وأهدافها، وبين هذه الرس
  مجموعة القرارات والنشاطات المتعلقة باختيار ": الإستراتيجية هي: الإستراتيجية عبارة عن قرارات

 .6"الوسائل والاعتماد على الموارد من أجل تحقيق الهدف
لعليا لتوضيح الهدف واختيار الوسائل مجموعة قرارات أساسية من طرف الإدارة ا": كما تعرف بأنها

وتخصيص واستعمال الموارد المتاحة وتوجيه النشاطات التي تسمح للمنظمة التأقلم مع التطور 
بقائه لصالحها، وبالتالي الوصول إلى الهدف المحدد  المستقبلي للمحيط بغية تحسين التوازن التنافسي وا 

 .7"استراتيجيا وتحقيقه

    مما سبق ذكره من التعاريف نجد أن الإستراتيجية إما : تصور أو رؤيةعن  عبارةالإستراتيجية
، التخطيط تخطيطا أو مجموعة قرارات، وهذا ما يعبر عن وجود خلط أو تشويش بين الإستراتيجية

 .8فالقرار هو اختيار بديل من بين مجموعة بدائل .والقرار

                                                           
 .35ص ،2112 ،بيروت ،دار ابن حزم ،لأولىالطبعة ا ،العمــــــــــل المـــــــــؤسسي ،محمد أكرم العدلوني  1
 .02ص ،2110 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الإدارة والتخطيط الإستراتيجي ،ناصر دادي عدون  2
 .89ص. القاهرة ،"بيميك"مركز الخبرات  ،(أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج)التغيير  ،جانيس روبنسون وجيمس روبنسوندهنه   3
 .41-41، ص ص 0222ان، م، عئلوار اد لأولى،ا الطبعة ،ـةـجيياتـر لإدارة الإستا سن الحسيني،ح حفلا  4
، ص 0885، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعيل محمد السيد،   5
08. 

6 
 Raymond -Alain Thietart. La stratégie d’entreprise. 2

éme
 éditions. Ediscience. Paris 8  993. P11. 

7
 A Ch. Martinet. Stratégie. Vuibert. Paris 1983. P14. 

8
 
 
Précis de gestion d’entreprise. Nathan. Paris 1997. P12 
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فحسب تعريف التخطيط لا  .1يق الهدف المحددأما التخطيط فهو الإعداد المسبق لفعل كفؤ باتجاه تحق
وبالتالي فالقرار هو أحد .  يتم التعامل مع القرارات المستقبلية، بل إن الأمر هو مستقبل القرارات الحالية

التخطيط بدوره أحد خطوات الإستراتيجية ولأن الإستراتيجية تربط بين الغايات و  خطوات التخطيط،
أي أن الإستراتيجية ". ور لما تريد المنظمة أن تكون عليه في المستقبلتص"والوسائل فتعرف على أنها 
 2....تخطيط، أهداف، قرارات، تنفيذ، رقابة: هي تصور قبل أن تكون

 وإن التوجهات العامة في الفكر الإداري والاستراتيجي تشير إلى أن الإستراتيجية، مفهوم ذ     
 3: لق من أربعة توجهات فكرية لاحتواء وتأطير المفهومأبعاد شمولية لذلك فإن الرؤية الحديثة تنط

 التخطيط والعملية التخطيطية وما يرتبط بها من ممارسات وأنشطة كثيرة، .8

 التعلم والفكر الاستراتيجي وما يشتق عنه من قدرة على الإبداع والتعامل مع الأحداث بذكاء، .2

ذلك من فهم لشروط المنافسة وعوامل التمركز في الأسواق والبيئات الخاصة بالعمل وما يرتبط ب .3
 النجاح فيها،

التركيز على الموارد وأساليب تخصيصها على الأنشطة والأعمال المختلفة لغرض خلق ميزات  .4
 .تنافسية فريدة

إن التطور الحاصل لمفهوم الإستراتيجية يشمل الأبعاد الأساسية المكونة لها، فهناك العديد من      
تحديد أبعاد الإستراتيجية لتوضيح مضامينها، ومن ثم تقديم مفهوم يتلاءم مع  الباحثين من ساهموا في

المنظمة والبيئة التي تتعامل معها، وفيما يلي عدد من الباحثين قدموا أبعادا للإستراتيجية سنوجزها في 
 : الجدول التالي

 أبعاد الإستراتيجية: (10)الجدول رقم 
 أبعاد الإستراتيجية الباحثين

Litterer 
 ،الانسجام والتوافق مع متطلبات البيئة 

 ،الملائمة وفقا للموارد والإمكانات المتاحة 

 ،درجة القبول بالمخاطرة 

 ،توافق الإستراتيجية مع الأفق الزمني 

 (.إمكانية التطبيق)لية على العمل مدى القاب 

                                                           
1
  .881ص ،2112 ن،، الاردعمان ،دار الحامد ،الطبعة الأولى ،تطـــور الفكـــر والأنشــطة الإداريـــة، صبحي القيبي  
جامعة باتنة  ،فرع تسيير مؤسسات ،ماجستير في علوم التسيير رسالة ،محاولة لتصميم إستراتيجية مؤسسة صناعية ،فيروز شين 2

    .13ص ،2115/2112
دار زهران  ،دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن ،طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس 3
 .8ص  ،2118 ،الاردن ،عمان،لنشرل
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Hax 
 ،توحيد وتكامل منسق لنمط القرارات وصناعتها 

  الغاية الأساسية للمنظمة والأهداف بعيدة المدى الوسائل الأساسية للغرض أو
 والشاملة،

 ،تحديد المجال الأساسي أو القطاع الأساسي للمنافسة 

 ،الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية والقوة والضعف الداخلية 

  الشامل، ) صيغ مختلفة يعبر عنها بنظام منطقي للمهام في المستويات الثلاث
 ،(الأعمال، الوظيفي

 دارتها تحقيقها تحد يد المساهمة الاقتصادية وغير الاقتصادية التي تروم المنظمة وا 
 .لأصحاب المصالح

Porter 
 ،اختيار مجموعة من الأنشطة التي تختلف عن أنشطة المنافسين 

 ،تحديد المركز التنافسي للمنظمة 

 ،الوضع الاستراتيجي الفريد 

 ،فجوهر المنافسة يقوم على تحديد  المفاضلة ما بين البدائل وطرائق وأسس المنافسة
 واختيار ما لم يقدمه الآخرون،

 ،الموائمة بين الأنشطة، فالتنسيق يضمن بقاء الميزة التنافسية وديمومتها 

  أهمية الفاعلية التشغيلية، فاختلافها عن المنافسين يمثل جوهر التحدي للمنظمة
 .أمام منافسيها

Mintzberg 
 على ثلاثة عناصر أساسية تتضمن احتواء الإستراتيجية الفعالة : 

 الغايات والأهداف المطلوب تحقيقها -

 أهم الأساسيات التي توجه النشاط أو تحد منه -

 سياقات النشاطات الرئيسة التي تضمن تحقيق الغايات المطلوبة -

  الإستراتيجية الفعالة تنشأ حول عدد قليل من المفاهيم والدوافع الرئيسة، التي تمنحها
يزا على بؤرة اهتمام معينة، والتي يكون بعضها مؤقتا في حين تستمر تماسكا وترك

 الأخرى إلى نهاية أمد الإستراتيجية، 

  تكوين مركز من القوة والمرونة وبطرائق منتقاة بحيث يساعد المنظمة في تحقيق
 غاياتها،

 وجود عدد من الاستراتيجيات المرتبطة مع بعضها البعض وتدعم إحداهما الأخرى. 
مرجع  ،دراسات في الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن ،طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس: صدرالم

 .84-83ص ص  ،سابق
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 للمنظمة الإستراتيجيةالخيارات : انيالمطلب الث

و ، وتقوم باختيار أحدها أالمنظمةتوجد العديد من البدائل الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناها   
وهناك ... وضعيتها، أهدافها، إمكاناتها الداخلية وظروف البيئة الخارجية،: مجموعة منها وذلك حسب

 : عدة تصنيفات للإستراتيجية، سنأخذ بالتصنيف التالي

 "بورتر"إستراتيجيات  :الأولالفرع 

ستراتيجيات أساسية في العالم الذي حدد ثلاث إ الأولأستاذ الإدارة الإستراتيجية  "بورتر"يعتبر         
يجب على وحدة الأعمال أو : بورتريقول . لتحقيق الفوز على المنافسين المنظمةيمكن أن تتبعها 

ن لم يفعل ذلك فسيجد نفسه محشوا في وسط  القطاع أن يتبع ويحقق إحدى هذه الاستراتيجيات لينجح وا 
وهذه الإستراتيجيات . 1لمتوسطسوق تنافسية وبدون أي ميزة تنافسية، مما يؤدي إلى أداء أقل من ا

 : الثلاث هي
التي ترغب أو تسعى إلى تطبيق هذه منظمة تقوم ال: إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف :أولا

الإستراتيجية إلى تخفيض كل ما يمكن تخفيضه من أوجه التكلفة مثل تكلفة التسويق، الإدارة، 
وذلك من أجل أن تتمكن  2ية هي التي لديها تكاليف أقلالأكثر تنافسنظمة الم بورتر فحسب... التوزيع،

في النهاية من بيع منتجاتها بسعر أقل من سعر المنافسين، فيتم في هذه الإستراتيجية تقديم منتج وبيعه 
 :  3في سوق يتميز بحساسية للسعر وقد يتحقق ذلك من خلال

ا يؤدي إلى تقليل تكلفة الوحدة الاعتماد على اقتصاديات الحجم، أي الإنتاج بحجم كبير مم - 8
 ،الواحدة

 ،يةالأولاكتشاف مورد رخيس للمواد - 2 
 ،نظمةلتخلص من الوسطاء والاعتماد على منافذ التوزيع الخاصة بالما - 3 
 ،استخدام طرق في الإنتاج والتوزيع تخفض التكلفة - 4 
 ،استخدام الحاسب الآلي لتخفيض القوى العاملة - 5 

وطبيعة الفرص والتهديدات التي  للمنظمةأحد هذه السبل يتوقف على الإمكانات الداخلية  واختيار      
التي لديها خبرة في إنتاج نفس المنتج  نظماتويمكن أن نجد فاعلية هذه الإستراتيجية في الم. تواجهها

سنوضح أثره  لفترة طويلة نسبيا وتؤدي هذه الخبرة إلى تخفيض التكلفة، وهذا ما يعرف بمنحنى الخبرة،

                                                           
معهد الإدارة العامة ، الإدارة الإستراتيجية ،محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ: ترجمة ،دفيد هنجر ،توماس وهيلن 1  

 .282ص  ،8991 ،السعودية
2
  Stratégor (Politique générale de l’entreprise). Dunod. Paris 1997. P61. 

 .023ص  ،8999 ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(الأصول والأسس العلمية)الإدارة الإستراتيجية  ،د عوضمحمد أحم 3
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وتشير بعض الدراسات إلى أن مضاعفة الخبرة يترتب عليه تخفيض تكلفة الإنتاج . في الشكل الموالي
  .1 تقريبا 30 %والتسويق بمعدل 

 ةـــى التجربـــمنحن(: 2) الشكل رقم
 
 
  
 
 
  

                     
  

 

 

 

                      Source: Raymond. Alain théitart. Op Cit.P 121.  

  :2تتميز إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف بـ: مميزات إستراتيجية السيطرة عن طريق التكلفة –أ 
 ،عن طريق الحجم الكبير للمبيعات والسعر التنافسي نظمةضمان حصة كبيرة للم - 8
 ،السعر التنافسي يشكل حاجز دخول أمام المنافسين المحتملين - 2
 .عن طريق التكلفة لا يعني تقديم منتجات عديمة الجودة السيطرة - 3
 عوامل نجاح إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف –ب 

 : 3ولضمان نجاح هذه الإستراتيجية يجب
 ،القدرة على الإنتاج بكميات كبيرة مع الحرص على التكلفة المنخفضة - 8
 ،إيجاد أنظمة للتوزيع بأقل التكاليف - 2
 ،نظام التكاليف مع ضمان عدم تأثير ذلك على الجودةمتابعة  - 3
إنتاج منتوج تسويقي معروف لدى الزبائن، متوفر، يضيف قيمة للمستهلك، يتميز بجودة معقولة،  - 4

 ،يوفر ربح دائم
 ،دراسة دائمة للمنافسة - 5
 نظمة،جعل تقليل التكلفة ضمن ثقافة الم - 1
 .متابعة التطورات التكنولوجية - 7

                                                           
 .225ص ،2111 ،الاسكندرية،الدار الجامعية ،(إدارة الألفية الثالثة)الإدارة الإستراتيجية  ،نادية العارف 1

2  A.Ch Martinet. La Stratégie. Op. Cit. PP 166-167. 
3
  Gérard Garibaldi. L’analyse  stratégique. 3

eme
. éditions d’organisations. Paris 2001. PP 56-58.  
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 مخاطر إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف –ج 
رغم أن لهذه الإستراتيجية عدة ميزات إلا أنها لا تخلو من المخاطر، لذلك سندرج مجموعة من 

  :1إذا ما كانت تطبق هذه الإستراتيجية نذكر من بينهانظمة المخاطر التي يمكن أن تواجه الم
 ،ق استعمالهم للتكنولوجيا والمكننةتقليص المنافسين لتكلفة منتوجاتهم عن طري - 8
ما من الاستفادة لأكبر الحدود من هذه الإستراتيجية عليها أن تقوم  نظمةمن أجل أن تتمكن م - 2

بإنتاج منتج واحد لفترة طويلة من الزمن، هذا الأمر غير ممكن مع وجود محيط متقلب وعدم تمكن 
التي قامت بوضع منتجات "  GM"ما جنرال موتورز أ"  Ford"من مواكبة تطوراته، كما حدث لـنظمة الم

 ،(Modèle T)الوحيد الذي لم تقم بتطويره " Ford" عديدة ومتنوعة نافست منتوج
أخرى بتبني نفس الإستراتيجية، سيؤدي ذلك بكل واحدة إلى  نظماتحرب الأسعار، عندما تقوم م - 3

لأسعار، مما ينتج عنه انخفاض مردودية تخفيض السعر أكثر فأكثر عن سعر منافستها، أي إلى حرب ا
الصناعة أو  قدرتها على البقاء إلى الخروج منالتي استنفذت نظمة النشاط، ويمكن أن يؤدي بالم

 ،الإفلاس
الخبرة المنتزعة بالمنتجات البديلة، إن المنتجات البديلة تنافس المنتجات ذات الخبرة خاصة إذا  - 4

ى غالية الأولوجيا جديدة مثل الساعات الميكانيكية والإلكترونية حيث أن كانت هذه المنتجات تتميز بتكنول
 ،الثمن نسبيا والثانية ذات ثمن رخيس ومتوفرة للجميع

النشاطات التي لا ترتكز فيها المنافسة على السعر أو التكلفة، توجد بعض الأنشطة التي لا تمثل  -5
 تعتمد على السعر ومستوى التكاليف ليس معيارا فيها التكلفة أو السعر أي قيمة أو أن المنافسة لا

للنجاح، إذن فهذه الأنشطة لا تعتبر الخبرة كميزة تنافسية ويظهر ذلك خاصة في المجالات ذات 
 .التكنولوجيا العالية

 إستراتيجية التمييز  :ثانيا
ذا التميز تقوم هذه الإستراتيجية على تقديم منتج متميز مقارنة بمنتجات المنافسين، ويتحقق ه

 2...عن طريق التصميم، العلامة التجارية، التقنية، منافذ التوزيع، خدمات ما بعد البيع

المطبقة لهذه الإستراتيجية  نظمةهناك عدة شروط تضمن للم: شروط نجاح إستراتيجية التمييز –أ 
 : 3النجاح وهي

حظه المستهلك ويبرر هذا التميز يضيف قيمته، يجب أن يضيف التميز قيمته للمنتج بحيث يلا - 8
 ،(السعر المرتفع)التمييز السعر الذي سيدفعه المستهلك 

                                                           
1 Stratégor (politique générale de L’entreprise). Dunod. Paris 1997. PP 73-77. 

 .295ص  ،ابقس مرجع ،رنجهد دفي. وماس وهيلنت  2
 .871 ص ،رجع سابقم ،حمد أحمد عوضم  3
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 ،إعادة إستثمار جزء من الأرباح المحققة في مجال البحوث والتطوير – 2
الحفاظ على السبق في تقديم الجديد والبقاء في مقدمة الشركات المنافسة، وذلك على فترات قصيرة  - 3

 ،قليد منتجاتهالتجعل من الصعب بمكان ت
يجب أن يكون السعر واقعي أي لا يفوق القيمة الإضافية المبتكرة في المنتوج، كما يجب الأخذ في  - 4

 ،الاعتبار استعداد المستهلك لدفع هذه الزيادة في السعر
 .الإستماع الجيد لحاجات السوق – 5

دي إلى عدة مخاطر نذكر من إن إستراتيجية التمييز يمكن أن تؤ : مخاطر إستراتيجية التمييز -ب 
  :1بينها

 ،عدم تقبل الزبائن لسعر التميز وعدم إيجادهم مبرر لهذه الزيادة السعرية - 8
تقوم  نظماتتغير أذواق المستهلكين مما يدفعهم لشراء منتجات أخرى، خاصة إذا كانت هناك م - 2

 ،نواتبمراقبة منحنى سلوكيات الشراء لدى المستهلكين كل سنتين أو ثلاث س
، خاصة تلك التي تعتمد على التطور نظمةقيام المنافسين بتقليد الأفكار الجديدة لمنتجات الم - 3

 ،التكنولوجي بحيث يمكن شراء هذه التكنولوجيا
التي تعتمد على إستراتيجية السيطرة عن طريق التكلفة من أن تقوم بتقليد  نظماتخطر الم - 4

 .تى القيام بتمييز مختلف وتقدمه بسعر منخفض نوعا ماالتميزية أو ح نظمةإستراتيجية الم
 إستراتيجية التركيز   :ثالثا
لمنتجات تشبع حاجات قطاع معين من المستهلكين أو تخدم نظمة تعني إستراتيجية التركيز تقديم الم   

(Niche) منطقة جغرافية محددة 
ي لا الصغيرة والمتوسطة والت نظمات، وتناسب هذه الإستراتيجية الم2

نظمات العملاقة في كل الأسواق، فتختار قطاعا معينا لا تخدمه هذه الم نظماتتستطيع منافسة الم
ترتكز هذه الإستراتيجية على أن تركيز ، 3الكبيرة أو تتجاهله، خاصة وأنها تهدف للربح بدلا من النمو

ن تركز على المستهلكين ، كأ4الجهود يؤدي إلى خدمة هدف إستراتيجي معين بكفاءة أكبر من المنافسين
الذين لا يتوافر لديهم قدر كبير من السيولة أو الذين يطلبون مواصفات خاصة في السلعة، فمثلا بعض 

الطيران الكبيرة، وهناك منظمات الطيران تقوم بخدمة المسافر في خطوط معينة لا تفضلها  منظمات
 :نوعان من إستراتيجيات التركيز

                                                           
1 Gérard Garibladi. L’analyse Stratégique. Op. Cit. P 68. 

 .022ص  .مرجع سابق .محمد أحمد عوض 2
3 A. Ch. Martinet. Op Cit. P 172. 

 .282ص  .مرجع سابق .دفيد هنجر .توماس وهيلن  4
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وتعني البحث عن تحقيق ميزة عن طريق السيطرة على التكلفة في  :لى التكلفةإستراتيجية التركيز ع -أ 
 : 1، ولنجاح هذه الإستراتيجية يجب(الجزء)السوق المحددة 

البحث عن فئة لها حاجات خاصة، من أجل إمكانية تقليل التكاليف والعمل على خدمة هذه الفئة  - 8
 ،(تركيز الجهود)
زة إنتاج وتوزيع تختلف عن مثيلاتها في القطاعات الأخرى في نفس تتطلب خدمة هذا القطاع أجه -2

 .الصناعة
إلى تمييز منتجاتها في  نظمةعن طريق هذه الإستراتيجية تسعى الم :إستراتيجية التركيز بالتمييز -ب 

 : السوق التي حددتها، ولنجاحها يجب
 ،خلق قيمة في المنتج تبرر السعر المرتفع - 8
 ،اضح وجليجعل التمييز و  - 2
 ،إختيار فئة محددة تتفهم أبعاد هذا التمييز - 3
 ،إضافة ميزات جديدة للمنتوج باستمرار لتفادي التقليد -4
 .إختيار فئة لديها حاجات خاصة جدا ولديها حساسية أكثر للتمييز - 5
 تسيير الإستراتيجيات التنافسية  :رابعا 
سية، هو تحدي حقيقي للمسيرين، ومن أجل تكوين إن اختيار وتسيير هذه الإستراتيجيات التناف  

 : 2أسس حقيقية للميزة التنافسية تتصف بالديمومة يجب إتباع ما يلي
 ،التحديد بوضوح للمشتركين أو المستعملين الذين يكونون الفئة الإستراتيجية المختارة - 8
 ،ء السوقالتحديد بوضوح لحاجات الزبائن ومصادر خلق القيمة لكل جزء من أجزا - 2
توفير المعلومات الكافية حول الكفاءات وهياكل التكلفة بالنسبة للمنافسين، من أجل متابعة تطورات  - 3

   ،ميزتهم التنافسية
 ،تطبيق هذه الإستراتيجيات بالطريقة التي تلبي احتياجات المستهلكين وتختلف عن المنافسين - 4
 .طابق مع الإستراتيجيات التنافسية المختارةضمان أن تطبيق الإستراتيجيات يتلاءم ويت – 5 
على نظمة هو محاولة زيادة قدرة الم" بورتر"وعليه فالهدف من الإستراتيجيات الثلاث التي قدمها   

المنافسة، غير أن هذه الإستراتيجيات اتسمت بالعمومية فلم يخصصها في مجال بعينه بل يمكن تطبيق 
 .طريقة أي منها في أكثر من مجال وبأكثر من

                                                           
1
 Gérard Garibladi. L’analyse Stratégique. Op. Cit. P71. 

2
 Gerry Johnson. Hevan Scholes. Stratégique. Public Union. Paris 2000. PP 318-319. 
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لذلك ظهرت إلى جانب هذه الإستراتيجيات مجموعة أخرى من الإستراتيجيات الأساسية الأكثر تفصيلا 
والتي يمكن النظر إليها باعتبارها وسيلة لتحقيق الإستراتيجيات التنافسية، وفيما يلي سنعرض مجموعة 

 .من الإستراتيجيات الأساسية
    الإستراتيجيات الأساسية: الفرع الثاني

 .عديدة لهذه الإستراتيجيات، سنأخذ مجموعة منها نرى أنها ملمة وتشمل جميع الجوانب توجد أنواع 

   إستراتيجية التكامل العمودي :ولاأ
 وهي من الإستراتيجيات المطبقة كثيرا بحيث تعتبر توجها طبيعيا

السلسة التقنية أو التجارية ) 1
التكامل الأمامي والتكامل الخلفي، والشكل الموالي يوضح : ا، وهناك نوعين للتكامل العمودي هم(للمنتوج

 .إستراتيجية التكامل العمودي (:3)شكل رقمالأشكال التكامل العمودي
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 

 
 
 
 

 

 

            
                                Source: J.P Helfer. M. Kalika. J.Orsoni . Management (stratégie et      

                                organisations). 3
eme

édi.   vuibert. Paris 2000. P 182. 

.  

 

                                                           
1 

A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 179. 

 

 

موردونال  

ديمل العموكالتا  

خلفيال  

مؤسسة في مجال ال

اطهانش  

تكامل العموديال  

لأماميا  

زبون، الموزعال  



 الإستراتيجية الإدارة وأساسيات مف اهيم                                                    الأول الفصل

 

 13 

السيطرة على مصادر توريد  نظمةويقصد بالتكامل الخلفي محاولة الم: إستراتيجية التكامل الخلفي -أ 
هذه الإستراتيجية  لإتباع نظمةمستلزمات الإنتاج بشرائها أو الاندماج معها، والأسباب التي تدعو الم

 1:هي
 ،…من ناحية الوقت، الجودة، السعر، نظمةعدم قدرة المورد على تلبية احتياجات الم - 8
 ،توافر الإمكانات المادية والإدارية لقيام المؤسسة بدور المورد - 2
 ،قلة عدد الموردين مقارنة بعدد المنافسين في السوق - 3
 ،تكلفة الإجمالية للمنتجإرتفاع تكلفة التوريد بالنسبة لل - 4
 ،عدم إمكانية تحميل المستهلك لجزء من تكلفة التوريد في سعر البيع - 5
 ،زيادة مخاطر توقف الإنتاج أي ندرة الموارد - 1
 ،في تخفيض التكلفة ومن ثم الأسعار نظمةرغبة الم - 7
 ،ازدهار الصناعة وتوقع استمرار نموها - 1
        كبيرة تمثل إمكانية للمؤسسة إذا ما استثمرتها في شراء مصدرحصول المورد على أرباح  - 9   

 .توريد
السيطرة على منافذ التوزيع بالشراء أو نظمة ويعني محاولة الم :إستراتيجية التكامل الأمامي -ب 

 2:إلى إتباع هذه الإستراتيجية للأسباب التالية نظمةالإنتاج، وتلجأ الم
ا الموزع كبيرة بحيث تبرر إمكانية استثمارها في فتح منافذ توزيع خاصة الأرباح التي يتحصل عليه - 8

 نظمة،بالم
 ،عدم قدرة الموزع على بيع المنتجات بالسعر والإعلان والترويج وخدمات ما بعد البيع المناسبة - 2
 ،قلة عدد الموزعين مقارنة بعدد المنافسين في الصناعة - 3
 ،لمالية والمادية للدخول في نشاط التوزيع لتدعيم النشاط الأساسيالقدرات ا نظمةإذا توافرت للم - 4
 .إذا كانت الصناعة مزدهرة ويتوقع استمرارية النمو - 5

إلى تفضيل هذه  نظمةويمكن إجمال مختلف الدوافع المالية، التكنولوجية والاستراتيجية التي تؤدي بالم
 .الإستراتيجية

 
 

 

 

 

                                                           
1
 .028ص  ،مرجع سابق ،محمد أحمد عوض  
 .811 ص ،نفس المرجع  2
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 ية التكامل العموديدوافع إستراتيج (:2)الجدول رقم
 الاستراتيجية         التكنولوجية      المالية           

اكتساب هوامش ربح الموردين  -
 أو الموزعين

 تقليص تكاليف الرقابة -
 تقليص تكاليف المخزون -

 أو الخلفي /الأمامي و

 اكتساب تكنولوجيا -
 أو الخلف /الأمام و

 تطوير ممارسة الجودة -
 ة الإنتاجتبسيط عملي -

 المنظمةزيادة حجم  -
 إمكانية اللعب بالأسعار -
تشكيل عوائق الدخول أمام    -

 المنافسين الجدد
 ضمان التموين -

      Source: Martinet. Stratégie. Op. Cit. p 180. 

 من ضمان توريد مستلزمات الإنتاج كما تضمن لها تسويق منتوجاتهانظمة هذه الإستراتيجيات تمكن الم
 . كما ترغب، لكنه كما لهذه الإستراتيجيات مزايا فلها مخاطر ومساوئ ندرجها في الجدول  الموالي

 مزايا ومخاطر إستراتيجية التكامل العمودي(: 3)الجدول رقم
 المساوئ المزايا

 تغطية أسواق جديدة أكثر ربحية -
 التنوع في الأنشطة -
 زيادة الحواجز ضد المنافسة -
 رتقليل المخاط -
 تحقيق وفورات -
 توسيع المعلومة -
 زيادة القدرة في السوق -
 ضمان التموين -

 تتطلب استثمارات كبيرة -
 مضاعفة حواجز الخروج -
 نظمةاختلاط الثقافات داخل الم -
التوقف عن تطوير الوظيفة الأساسية في              -
 نظمةالم

         Source: J. P. Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 18 

 
  إستراتيجية التكامل الأفقي    :ثانيا 

 المنافسة الموجودة في نفس الصناعة عن طريق الشراء أو نظماتوتعني السيطرة على الم

  :2إلى إتباع هذه الإستراتيجية هي والأسباب التي تدعو، 1التملك
 ،محاولة الوصول إلى وضع احتكاري والسيطرة على السوق - 8

                                                           
 .811 ص.،رجع سابقم ،مد أحمد عوضمح 1
 .891ص  ،جع سابقر م ،(إدارة الألفية الثالثة)الإدارة الإستراتيجية  ،دية العارفنا 2
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 ،السوق توقع استمرارية نمو - 2
 .تحقيق وفورات الحجم – 3
 إستراتيجية التنويع :ثالثا 
الدخول في  في هذه الإستراتيجية على تقديم تشكيلة جديدة من المنتجات أو نظمةتعتمد الم  

 : 1هذه الإستراتيجية للأسباب التالية نظمةأسواق جديدة، وتتبع الم
 ،توزيع المخاطر - 8
 ،الانحطاط ول بعض المنتجات إلى مرحلة النضج أومواجهة وص - 2
 ،(Synergie)تحقيق فرصة الاستفادة من أثر أفضلية الزيادة  - 3
 .نظمةتحقيق توافق بين المنتجات الحالية والجديدة بما يعود بالنفع على الم - 4

  .2متمركزوهناك عدة أنواع للتنويع ولعل أكثرها انتشارا، التنويع المتمركز والتنويع غير ال

 نظمةويعني إضافة منتوج جديد له علاقة بالمنتجات الأساسية التي تقوم الم :التنويع المتمركز -أ 
 .بإنتاجها ويعتبر كمنتوج إضافي لتشكيلة المنتجات

ويعني إضافة منتج جديد ليس له علاقة بالمنتج الحالي ويتم الاعتماد فيه  :التنويع غير المتمركز -ب 
بما تكون ر )يعني ببساطة الدخول في صناعة جديدة  مختلفة ويشبع حاجات مختلفة فهو على تكنولوجيا

 .(مكملة للصناعة الحالية
 نجمة التنويع (:4)الشكل رقم 

 
 
 

            
 

 

 

 
 

 

 

 
    Source : J. P.Helfer. M. Kalika.  J. Orsoni. Op. Cit. P 171. 

                                                           
 .811 ص ،جع سابقمر  ،يح حسن الحسينفلا  1

2  R. A Thiétart. Op. Cit. PP 163-165. 

 

 
الزبون اءاتكف   

  ةاجيتنإ اءاتفك

ةيجولو نكت اءاتفك  

  نظيميةت  اءاتفك

يةكفاءات الجغرافال اءات ثقافيةكف   

 اءات التوزيعكف

الاتصالت ءاافك  

  ةوظيفلا
قديمةلا  

ةوظيفلا  
يةساسلأا  

 ةجمنلا تعسما اتكل

ما انفصلت المنظمة كل  
.وظيفتها نع  
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  :1هناك أيضا أشكال أخرى للتنويع
على التوسع الجغرافي، وذلك بزيادة عدد الأسواق ولكن  المنظمةتعمل  :راتيجية تطوير السوقإست –أ 

 .ببيع نفس المنتج
الحجم، )بإدخال تحسينات شكلية على المنتج الحالي  المنظمةوهنا تقوم : إستراتيجية تطوير المنتج -ب 

تعرض منتج  جل إطالة دورة حياته أووكذلك التكنولوجيا المستخدمة في إنتاجه من أ...( التغليف، اللون
 .جديد كلية وتقوم ببيعه في السوق الحالي

 .بطرح منتج جديد في سوق جديدالمنظمة تقوم : إستراتيجية التنويع الكلي -ج 
نظمة يتم هنا استخدام مختلف الجهود البيعية والتسويقية لزيادة حجم الم: إستراتيجية اختراق السوق -د 

 .2المنتجات الحالية، بهدف جذب عملاء المنافسين وعملاء جددفي السوق الحالي و 
 :والجدول التالي يوضح مختلف هذه الأشكال

 أشـكـال التـنـويـع(: 4)الجدول رقم
 

               

 

                  

            

Source: J. P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P174.             

 .مزايا ومساوئ إستراتيجية التنويع، نوضحها مباشرة في الجدول التالي
 مزايا ومساوئ استراتيجية التنويع: (5)الجدول رقم

         Source: J.P Helfer. M.Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 180.     

                                                           
1 J.P Helfer. M.Kalika. j. Orsoni. Op. Cit. pp 175-176. 
2  Gerry Johnson. Hevan Scholes. Stratégique. publiunion. Paris 2000.. P 351. 

 المنتج                               الحالي الجديد
 السوق  

 الحالي اختراق السوق تطوير المنتج

 الجديد تطوير السوق التنويع الكلي

 المزايا المساوئ

وحدة وأداة الارتباط بين مختلف غياب ال -
 النشاطات

 تشتت جهود المستثمرين -
 صعوبة الخروج من الصناعة -
 المنظمةضياع هوية  -
 (تنوع)تشتت الثقافة  -
 تشتت الموارد -

 تقليل المخاطر -
 (Synergie)تكوين الثروة عن طريق  -
 (DAS)تطوير هيكل حافظة الأنشطة  -
 تطوير كفاءات جديدة  -
 ة إستراتيجية كبيرةمرون -
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 " I Anssof"، لقد لخص(Synergie)تطرقنا في إستراتيجية التنويع إلى مفهوم أثر أفضلية الزيادة       

القيمة الإجمالية ن تكون أويعني أثر أفضلية الزيادة  ،  1(2+2=5: )هذا المفهوم في المعادلة التالية
، بمعنى أن الأثر الذي يتركه كل 2لحافظة الأنشطة أعلى من مجموع القيم لمختلف أنشطتها منفردة

 .نشاط على حدى أقل من مجموع الآثار التي تتركها الأنشطة مجتمعة
 إستراتيجية الاختراعات :رابعا
الأصلي، إذ يمكن عن طريق هذه  خلق دورة حياة جديدة للمنتج وتعني إنتاج منتج جديد أو   

لتبني هذه الإستراتيجية  المنظمة الأسباب التي تدعوو , 3وحتى الصناعةالمنظمة الإستراتيجية إعادة تنمية 
  :4هي

 ،توفر كفاءات فنية وبحثية ورأس مال يكفي لإنتاج منتج جديد -8
 ،وصول المنتج الأصلي إلى مرحلة التدهور - 2
 (.الإلكترونيات)تخضع لتطور تكنولوجي دائم  طبيعة الصناعة التي - 3

المخترعة ميزة تنافسية قوية تمكنها  نظمةإن إستراتيجية الاختراعات تغير من هيكل المنافسة، وتعطي للم
                      .والشكل الموالي يوضح كيف تساهم الاختراعات في إعادة التنمية. من السيطرة على الصناعة

 .مساهمة الاختراعات في إعادة التنمية (:5) الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 

 

 

       

       

 

     
     Source : Thiétart. Op. Cit. P166. 

                                                           
1 Michel Marchesney. La Stratégie (du Diagnostic à la Décision Industrielle). OPU. Alger 1988. 

. P 181. 
2 EncyClopedia de la gestion et du management. Dalloz.  Paris 1999. P 1172. 
3  R. A Thiétart. Op. Cit. P 165. 

 .813 ص .رجع سابقم .مد أحمد عوضمح 4
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 إستراتيجية التحالفات والشراكة :خامسا
اتحاد بغرض الاستفادة من مزايا الاتفاق، توفر  وهي إستراتيجية إنشاء شركة مؤقتة أو  

  .1مجالات القوة للشركاء بغرض تحقيق نتائج مرغوبة لكل الأطرافالمشروعات المشتركة سبيلا لتجميع 

تحظى المشروعات المشتركة بشعبية كبيرة في مجال المشروعات الدولية، بسبب القيود المالية السياسية 
وهناك عدة أسباب لتبني هذه  .والقانونية، توفر أيضا سبيلا أيسر للتعاون بين الشركات الخاصة والعامة

  :2يجية هيالإسترات
 ،الوطنية في السوق المحلي نظماتالتمتع بالمزايا التي تعطيها الحكومات للم - 8
 ،الرائدة في الصناعة منظماتالاستفادة من التكنولوجيا المتقدمة لإحدى ال - 2
 ،المساهمة في إكمال نقاط القوة المتوفرة لدى أطراف التحالف - 3
 .يتم مواجهتها عن طريق الشراكةوجود تكتلات ومنافسة كبيرة وقوية  - 4

 :3إلى ثلاثة أشكال لهذه الإستراتيجية هي "Glander" وقد أشار 

الصغيرة بشبكة من المشاريع المشتركة  المنظماتتقوم مجموعة من  :إستراتيجية شبكة العنكبوت -أ 
  .حتى لا تقوم بابتلاعها بيرةالك المنظماتلتحقيق أهدافها ومواجهة 

تقوم بالاتفاق على القيام بمشروع  المنظماتمجموعة من : المصاحبة ثم الانفصال إستراتيجية -ب 
 .مشترك له هدف محدد، ضمن فترة زمنية معينة

وتقوى هذه  بالاتفاق وعندما تنمو المنظماتوتقوم مجموعة من  :إستراتيجية التكامل المتتابع -ج 
 . احدالمشاريع تكون مرشحة لتحقيق الاندماج، أي تكوين كيان و 

 إستراتيجية الانكماش  :سادسا
المنظمة إلى هذه الإستراتيجية عندما ترغب في تقليص أعمالها بطريقة ما وتلجأ  المنظمةتلجأ 

 : إلى اعتمادها نتيجة لـ
 ،الضغوط التنافسية - 8
 ،الظروف الاقتصادية -2
 ،ضعف الكفاءة التشغيلية والإنتاجية - 3
 . الإفلاس - 4

 :4ذه الإستراتيجية لديناومن أبرز أشكال ه

                                                           
 .291ص ، مرجع سابق، دفيد هنجر ،توماس وهيلن 1

ص  ،0889 ةالقاهر  ،مجموعة النيل العربية ،(12لمواجهة تحديات القرن )الإدارة الإستراتيجية  ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2
022. 

 .022-022ص ص  ،مرجع سابق ،فلاح حسن الحسيني 3
 .092-092ص ص ، مرجع سابق ،محمد أحمد عوض4 



 الإستراتيجية الإدارة وأساسيات مف اهيم                                                    الأول الفصل

 

 19 

بتقليص حجم نشاطها أثناء الأزمة، وتعمل على تخفيض  منظمةتقوم ال :إستراتيجية التخفيف -أ 
 .1عناصر التكلفة للبقاء لمدة طويلة في الصناعة

المنتجات نهائيا لاستمرار  أو نظمةوتعني التخلص من أحد أنشطة الم :إستراتيجية التصفية -ب 
 .والأرباحانخفاض المبيعات 

والخروج من الصناعة وتجنب إعلان  نظمةوتعني بيع أصول الم :إستراتيجية التصفية الكلية -ج 
 .الإفلاس

ليست إستراتيجية بل هي ورطة محتمة وقعت ( التصفية الكلية)هناك من يقول بأن هذه الأخيرة   
من بيع أصولها بنفسها بدلا من  نظمةولكن يمكن أن نقول أنها إستراتيجية إذ أن تمكن الم المنظمةفيها 

أن يقوم بذلك الدائنين يتيح لها أن تبيعها بسعر ملائم وكذلك تحفظ لها سمعتها إذا ما أرادت أن تدخل 
 .في صناعة أخرى

 الإدارة الإستراتيجية ماهية : ثالثالالمطلب 
وتحليل كل الأنشطة  تعد الإدارة الإستراتيجية ومختلف مداخلها إطارا شموليا ومتكاملا لدراسة      

والعمليات ضمن إطار المنظمة وذلك من خلال العلاقة التأثيرية بين المنظمة وبيئتها وبما ينعكس 
 .إيجابيا على تحسين كل من مركزها وأدائها الإستراتيجي

 (امستوياتهمفهومها و )الإدارة الإستراتيجية : الأولالفرع 
  الإستراتيجية الإدارةمفهوم : أولا

شير الإدارة الإستراتيجية إلى التوجه الإداري الحديث في تطبيق المدخل الإستراتيجي في إدارة ت      
فهي طريقة في التفكير، وأسلوب في الإدارة، ومنهجية في صنع واتخاذ . المنظمة كنظام شامل ومتكامل

تنفيذ وتقييم و  شكيلفن وعلم ت": كما يمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية بأنها .2القرارات الإستراتيجية
 ".القرارات الوظيفية المتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها

يتضح من هذا التعريف أن الإدارة الإستراتيجية تركز على تحقيق التكامل بين وظائف الإدارة والتسويق 
أي أنها  .3ةوالتمويل والإنتاج والبحث والتطوير وأنظمة المعلومات وذلك بغرض تحقيق نجاح المنظم

 .4تهدف لربط الأعمال التشغيلية بالتوجهات الإستراتيجية ولدمج إنجاز الأعمال بالأهداف العامة للمنظمة
عملية يقوم المديرون من خلالها بصياغة وتطبيق الإستراتيجية ": وتعرف الإدارة الإستراتيجية بأنها

 ".استغلال الظروف الداخلية والبيئيةالملائمة، ونقلها باتجاه تعظيم إنجاز الهدف الإستراتيجي و 

                                                           
 .022ص  ،مرجع سابق، فلاح حسن الحسيني 1
  .03ص ،2112 ،عمان ،دار اليازوري العلمية للنشر ،الإدارة الإســتراتيــجية ،سعد غالب ياسين2 
   .12ص. 2115 ،سكندريةلإا ،الدار الجامعية ،التخطيـط الإستراتيـجي والعولـمة ،نادية العارف  3

4 
Henri Spitezki. La Stratégie d’entreprise compétitivité et mobilité économica. Paris 1995. P51.  
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الإستراتيجية تتجه نحو الأهداف طويلة الأجل، وترجيح العناصر  نلاحظ من هذا التعريف أن الإدارة
البيئية العامة والأخذ بعين الاعتبار الخصائص الداخلية الرئيسية للمنظمة، كما أن عملية الإدارة 

حديد الأعمال التي تمارسها هذه المنظمة، أي استراتيجيات الإستراتيجية تتضمن وضع رسالة المنظمة وت
 . وضع الأهداف وتطويرها وتقييمها، وهي متشابهة في معظم المنظمات

ومما سبق يمكن القول أن الإدارة الإستراتيجية عملية تمكن الإدارة العليا من تحديد التوجهات طويلة    
الدقيق والتنفيذ المناسب والتقييم المستمر للإستراتيجية  الأجل للمنظمة، وكذلك الأداء من خلال التصميم

يمكن إيجاز بعضها في النقاط  بالإضافة إلى فوائد أخرى لا تقل أهمية عما سبق ذكره، .الموضوعة
 :1التالية

، كما يساهم في صياغة وتقييم للمنظمةيساهم هذا المدخل في بلورة إطار فكري شمولي وأساسي  - 8
 ،الخطط، الإستراتيجيات والبرامجكل من الأهداف، 

، وبالتالي تمكين هذه الأخيرة من نظمةيساعد على توقع العديد من التغيرات المحتملة في بيئة الم - 2
 ،تصميم الإستراتيجيات المناسبة لمواجهة هذه التغيرات

 ،يساعد على تخصيص الموارد اللازمة لمختلف الأنشطة - 3
المتعددة والمتداخلة، ومن ثم توجيه الموارد للأهداف الأهم والتي لها  ويات، الأهدافالأولتحديد  - 4

 ،نظمةعلاقة بمستقبل الم
يمكن من تحديد الفرص البيئية المختلفة، والعمل على استغلالها بالموازاة مع عناصر القوة التي  - 5

 ،نظمة، وتقليل آثار التهديدات البيئية ونقاط ضعف المنظمةتمتلكها الم
د من رضا ودافعية الأفراد وذلك من خلال إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات يزي - 1

 ،وتصميم الاستراتيجيات والأهداف وبرامج العمل
 ،يزيد من كفاءة وتقديم المعلومات في الوقت المناسب، ومن ثم اتخاذ القرارات في الوقت المناسب - 7
 ،لى النشاطات وبالتالي تقليل التكاليفيعمل على تحسين التنسيق والسيطرة ع - 1
 ،نظمةيحقق التكامل في سلوك الأفراد في إطار الفريق الواحد، مما يقلل من حدة الصراع داخل الم - 9

 .يؤدي إلى تحقيق الفعالية والأداء الأفضل من خلال التفاعل، التكامل، التعاون والجدية - 81
 : 2كما يمكن أن نضيف المزايا التالية

، وكذا عملية التنسيق من أجل منع التعارض والاحتكاك نظمةتسهيل عملية الاتصال داخل الم - 88
 ،بين الإدارات

                                                           
1
 .51-28ص ص  ،مرجع سابق ،فلاح حسن الحسيني  

 .00ص ، مرجع سابق ،محمد أحمد عوض  2
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 ،إيجاد معايير واضحة لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة، واتخاذ القرارات الملائمة - 82
م في مناقشتها والموافقة عليها زيادة التزام العاملين في تحقيق الخطط وذلك من خلال مشاركته – 83

ومن ثم التقليل من مقاومتهم للتغيير الذي قد يحدث، كما يزيد من فهمهم لأسس تقييم الأداء ومنح 
 ،الحوافز

يمكن من إقامة قيادة كفأة بحيث تتخذ قرارات مسؤولة، فلا تكون قراراتها مجرد رد فعل لقرارات  - 84
 .نقاط القوة والضعف للمؤسسة والفرص والتهديدات البيئية المنافسين وذلك بالاعتماد على تشخيص

 مستويات الإدارة الإستراتيجية: ثانيا
ويظهر ذلك . بوضع أجزاء المنظمة في كيان متكامل، منسق، مرتب وموجه ةالإستراتيجي الإدارةتهتم     

 : 1مستويات هيفي ثلاث مستويات يعمل كل واحد منها على تحقيق نتائج المستوى الأعلى، وهذه ال
التي تتعلق " الكلية" توضع في هذا المستوى الإستراتيجيات  :الإستراتيجيات على مستوى المنظمة .أ 

وفي . بالمنظمة ككل وتحدد اتجاهاتها في التعامل مع البيئة الخارجية وكذا الموارد الداخلية التي تمتلكها
الانكماش، المشروعات المشتركة، تغيير نوع الاندماج، : هذا المستوى تتخذ قرارات إستراتيجية عامة مثل

تصفية المنظمة ككل، وتتميز هذه  النشاط الرئيسي الدخول في نشاط جديد، تصفية أحد الأنشطة أو
 .الإستراتيجيات في أنها ذات أثر طويل الأجل ويكون أثرا عاما على المنظمة

مستوى في المنظمات متعددة ويظهر هذا ال :الإستراتيجيات على مستوى الوحدات الإستراتيجية  .ب 
المنظمات التي تسيطر على عدد من الشركات الصغيرة التي يمكن اعتبارها وحدة  الأغراض أو

لها خصائص تميزها عن باقي الوحدات، توضع هذه الإستراتيجيات من طرف . إستراتيجية قائمة بذاتها
 .ق مع الإستراتيجية الكلية للمنظمةويجب توفر التناس. رؤساء الوحدات ورؤساء الأنشطة الرئيسية فيها

تحديد تشكيلة المنتجات، مجالات التطوير : القرارات الإستراتيجية الممكن اتخاذها في هذا المستوى هي
لتركيز على خدمة فئة معينة من ا في المنتجات والخدمات، فتح منافذ للتوزيع، بدء حملة إعلانية أو

 .المتعاملين
توضع السياسات بالاعتماد على إستراتيجيات الوحدات : ئفالوظا مستوى السياسات على  .ج 

وظائف الإنتاج، : ويتعلق هذا المستوى بالوظائف الرئيسية في المؤسسة مثل. والإستراتيجيات الكلية
تتميز هذه السياسات بأنها ذات طابع تشغيلي وتنفيذي قصير الأجل، ومن أمثلة ، و ...التسويق، التمويل

القرارات المتعلقة باختيار الموردين، المناطق الجغرافية، طرق البيع، : هذا المستوىالقرارات المتخذة في 
لائتمان الإعلان العلاقات العامة، التسعير، التخزين، التعيين، التحفيز، الرقابة، طرق الدفع، منح ا

   .وأماكن تقديم الخدمات
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 الإستراتيجية الإدارة أهمية :الفرع الثاني
الإستراتيجي على أداء المنظمة وتحقيقها  الإدارةن الباحثين لمعرفة أثر يوجد اهتمام واضح م

 :1للنتائج التالية

حيث تتطلب صياغة الإستراتيجية قدرا كبيرا من دقة توقع الأحداث : وضوح الرؤية المستقبلية  -0
الفعال معها، المستقبلية والتنبؤ بما ستكون عليه بيئة المنظمة في الغد، الأمر الذي يساعد على التعامل 

 .ومن ثم توفير ضمانات الاستمرار والنمو
إذ تعتمد الإدارة الإستراتيجية على موارد بشرية ذات فكر إيجابي وقدرة : القدرة على إحداث التغيير  -2

على مواجهة التحديات ورغبة في تطوير واقع المنظمة إلى الأفضل، فالقائمون على صياغة 
ير وينظرون إليه باعتباره شيئا مرغوبا يبعث على التحدي وليس معوقا الإستراتيجية يجيدون صناعة التغي

 .لتحقيق الأهداف

فالمديرين الذين يشجعون مساعديهم على : تحسين قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات  -3
عن طريق  ةالانخراط في عملية التخطيط إنما يزيدون من قدراتهم التنبؤية ومسئولياتهم الإستراتيجي

 .ومتطلبات النجاح فيه طكة أولئك الذين يدركون احتياجات التخطيمشار 
فالمشاركة في إعداد الخطة الإستراتيجية تعني تحقيق الفهم والاقتناع، : مقاومة التغيير نالحد م  -4

كما تعني توليد الالتزام الأخلاقي والتعهد بالتنفيذ، الأمر الذي يساعد في النهاية على تأييد عمليات 
 .استخدام مداخل وأنظمة جديدة للعمل نتيجة تبني إستراتيجيات محدودة نلتي قد تنشا عالتغيير ا

تساهم مشاركة العاملين في تكوين الإستراتيجية على تحسين فهم العلاقة بين : مشاركة العاملين  -5
 .الإنتاجية والحافز وذلك في كل عملية تخطيط إستراتيجي وهو ما يثير دافعيتهم للعمل والإنجاز

تستمد القرارات الجماعية في العادة من أفضل البدائل المتاحة، وهو ما يزيد  :القرارات الجماعية  -6
من جودة وفعالية الخطط المختارة، إن عملية الإدارة الإستراتيجية التي تستند إلى العمل الجماعي سوف 

ئل الإستراتيجية الجيدة يترتب عليها قرارات جيدة بسبب التفاعل الجماعي والذي يولد العديد من البدا
 .ويحسن من فرص الاختيار الإستراتيجي

 

تقليل الفجوات والتعارض بين الأفراد والأنشطة، حيث تساعد المشاركة في إعداد : توضيح الأدوار  -7
 .الإستراتيجية على توضيح الأدوار وبيان العلاقة بينهما

 

لمنظمات لا تستطيع تحقيق التأثير من المعروف أن ا: تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل  -8
الملموس في ظروف ومتغيرات بيئتها في الأجل القصير سواء كانت هذه الظروف سياسية أو اقتصادية 

                                                           
 .38 -29ص ص ،مرجع سابق ،جمال الدين محمد موسى، مصطفى محمود أبو بكر وآخرون 1
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، إلا أنها يمكنها تحقيق ذلك في الأجل الطويل من خلال قراراتها الإستراتيجية ...أو تكنولوجية أو ثقافية
 .ة والحد من أثر المخاطر البيئيةالتي تساعدها على استغلال الفرص المتاح

فالإدارة الإستراتيجية تقوي من مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسية  :تدعيم المركز التنافسي  -9
سواء على مستوى الأسواق المحلية أو الخارجية، حيث تنجح المنظمات التي تعتنق الفكر الإستراتيجي 

ها الخارجية وما تفرزه من فرص وتنميتها لمواردها الداخلية في بناء مزايا تنافسية تستند إلى فهمها لبيئت
 .التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطريقة تفوق منافسيها

 

تساعد الإدارة الإستراتيجية المنظمة على توجيه مواردها : التخصيص الفعال للموارد والإمكانيات  -01
مكانياتها بطريقة فعالة، التوجيه الصحيح في المدى البعيد، كما تساهم في تمكينها م ن استخدام مواردها وا 

 .بما يمكن من استغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف
تشير الدراسات الميدانية إلى أن قدرة التنظيم على  :تدعيم الأداء و تحسين النتائج المالية  -00

أحد العوامل المؤثرة على  تحقيق المواءمة مع بيئة نشاطه من خلال الإدارة الإستراتيجية التي تعتبر
 .الأداء معبرا عنه بكمية المبيعات أو الأرباح أو العائد على السهم

وأنها , كما تشير نتائج هذه الدراسات إلى أن الإدارة الإستراتيجية تمثل أحد محددات الأداء المرتفع       
بي في الفكر الإداري، كما أنها تساعد على تحقيق الفعالية للتصرفات الإدارية، وتمثل ثورة وتطوير إيجا

 .تساعد على تحقيق رفاهية المنظمة واستمرارها في الأجل الطويل
 عمليات الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني

 : تتألف عملية الإدارة الإستراتيجية من المراحل الثلاث التالية 
وهذه المراحل الثلاث تؤدي  .راتيجيةرقابة الإستالو  ،تطبيق وتنفيذ الإستراتيجية، صياغة الإستراتيجية  -

دورا حاسما في نجاح عملية الإدارة الإستراتيجية، والقصور في أي مرحلة يمكن أن يسبب فشل العملية 
 1.بالكامل

وهناك من يضمن عملية الإدارة الإستراتيجية بمرحلة تحديد الاتجاه الاستراتيجي وتقييم وتحليل الموقف 
 :كل التاليوهذا ما يوضحه الش، البيئي

 عمليات  الإدارة الإستراتيجية: (6)الشكل رقم 
 
   

 التغذية المرتدة
 .ةمن اعداد الباحث: المصدر

                                                           
 .082ص ،سوريا ب س ط ،دار الرضا للنشر ،صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرون ،رعد حسن الصرن 1

 التقييم والرقابة
 الاستراتيجية

تحديد الاتجاه 
تحليل الاستراتيجي و 
 البيئة

 تنفيذ لإستراتيجية صياغة الإستراتيجية
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بالنسبة لترتيب مكونات الإدارة الإستراتيجية فهي مرتبة  كما في الشكل المبين أعلاه، يبقى           
راتيجية ألا وهو تحديد الاتجاه لعمليات الإدارة الإست الأولالاختلاف في الترتيب حول المكون 
ثلاث مداخل مختلفة في الفلسفة الفكرية تنطلق  يوجدحيث  ،الاستراتيجي  والتحليل الاستراتيجي للبيئة

منها الإدارة العليا لتحديد أي عنصر سيكون نقطة البداية في مراحل وعمليات الإدارة الإستراتيجية، 
 : 1ا ما سنقوم بتوضيحها بإيجاز فيما يليوتتسم هذه المداخل بالتكامل والترابط وهذ

   يتم تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة من رسالة وقيم ورؤية وأهداف  الأولففي إطار المدخل
إستراتيجية ثم القيام بالتحليل الاستراتيجي للبيئة، والأخذ بعين الاعتبار تأثيرات هذا التحليل على مفردات 

ان هذا المدخل يمثل رؤية إبداعية متحررة من قيود . رغوب من الإدارة العلياهذا الاتجاه الاستراتيجي الم
الإمكانات والتهديدات البيئية ومركزة على رغبة شديدة لدى الإدارة العليا للمنظمة بنقلها إلى وضع 

يق مرغوب ومتصور تستهدفه المنظمة، إنها تمثل منظورا رياديا يتجسد بقوة قيادة المنظمة ومنظورها لتحق
وضع متميز تنفرد به المنظمة عن المنافسين الباحثين عن الفرص البيئية في إطار القدرات التنافسية 

 .المتوفرة لدى المنظمة باستغلال هذه الفرص

  أما المدخل الثاني فيركز على ان التقييم والتحليل الاستراتيجي للموقف البيئي يعتبر بداية
ر ان هذا التقييم والتحليل يفترض أن يكون مدخلات واقعية مؤثرة في عمليات الإدارة الإستراتيجية باعتبا

تحديد الاتجاه الاستراتيجي بجميع مكوناته الرسالة والقيم والرؤية والاهداف الاستراتيجية، انه منظور 
 واقعي يرى ان الفرص البيئية والقيود يفترض ان تستغل وتعالج في اطار القدرات الحقيقية للمنظمة، 

 الاستفادة من ميزات كلا المدخلين والتقليل من محدداتهم وقيودهم، فقد تطور مدخل  ولغرض
ثالث يمازج بينهما ويرى أن تحديد الاتجاه الاستراتيجي وتقييم وتحليل البيئة يفترض أن ينطلقا من نظرة 

جات إحداهما شمولية تكاملية تأخذ بعين الاعتبار طبيعة التداخل والعلاقة فيما بينهما بحيث تكون مخر 
مدخلات للآخر،أي أن العلاقة تكون تبادلية ما بين التقييم والتحليل البيئي وتحديد الاتجاه الاستراتيجي 

 : وفق الشكل التالي
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، دار وائل للنشر، عمان (منظور منهجي متكامل)ستراتيجية الادارة الإ، طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس 

 . 25، ص2112
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 ستراتيجيعلاقة التحليل الاستراتيجي للبيئة بتحديد الاتجاه الإ: (7) الشكل رقم
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 .الباحثة إعدادمن  :المصدر       

 التحليل البيئي الأوللمطلب ا
تعد عملية التحليل البيئي من المقومات الأساسية لاعتماد خيار إستراتيجي محدد وتحديد     

كما أنها تزيد من قدرتها على اتخاذ قرارات رشيدة . التوجهات المستقبلية للمنظمة، واتجاهات نموها وبقائها
جديدة، أو التخلي عنها للمنافسين في حالة عدم قدرتها  تتعلق إما بإمكانية تطوير المنتج، دخول أسواق

تحليل البيئة : هما S W O Tومن أجل ذلك تقوم بنوعين من التحليل حسب أسلوب . على الصمود أمامهم
 .الخارجية وتحليل البيئة الداخلية

 تحليل البيئة الخارجية: الأولالفرع 
وهذه ( O)في البيئة الخارجية التي يرمز لها بالرمز يهدف هذا التحليل إلى تحديد الفرص المتاحة      

كما يهدف إلى تحديد التهديدات المحيطة بالمنظمة والتي يجب أن تتفاداها أو . الفرص يجب اغتنامها
 1: فيما يلي وفيما يلي نستعرض أمثلة عن الفرص والتهديدات. (T)تستعد لمواجهتها ويرمز لها بالرمز

   الفرصOpportunities: وتعتبر اتجاهات التغير . موقف مفضل أو مرغوب في بيئة المنظمة هي
في البيئة الخارجية التي تتمخض عن استكشاف احتياجات غير مشبعة للعملاء أو التغيرات في البيئة 

 .التشريعية أو القانونية أو تحسين العلاقات مع الموردين مصادر جيدة للفرص

   المخاطر أو التهديداتThreatens:  المقابل فإن التهديدات تمثل اتجاها غير مرغوب أو موقف في
وقد تتمثل مصادر التهديدات في دخول منافسين جدد للسوق، . غير مفضل في بيئة المنظمة الخارجية

                                                           
1
الدار الجامعية، الإسكندرية، ، (مفاهيم ونماذج تطبيقية)الإدارة الإستراتيجيةيس وجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن ادر   

 .289ص ،2111

 

تحديد الاتجاه 
  :الاستراتيجي

لرسالةا  
 القيم
 الرؤية

  الاهداف
 

 التحليل 
  :الاستراتيجي

 داخلي
 خارجي

 

 

 



 الإستراتيجية الإدارة وأساسيات مف اهيم                                                    الأول الفصل

 

 26 

انخفاض معدلات نمو الطلب، زيادة القوة التفاوضية للعملاء، التغيرات التكنولوجية، التشريعات المقيدة 
 ...افسة أو تصميم المنتجللأسعار أو حرية المن

البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية : وتشمل البيئة الخارجية للمنظمة على نوعين من البيئة 
 . التطرق إلى تعريف المنظمة كنظام مفتوح أولاوقبل استعراض شرحهما يجب . الخاصة

ف أو أهدف معينة، وذلك تجمع بشري يهدف إلى تحقيق هد"تمثل المنظمة  :المنظمة كنظام مفتوح -
من خلال التعريف ".  من خلال بعض الأعمال المحددة، والتفاعل مع البيئة والظروف المحيطة بها

 :1يمككنا اشتقاق العناصر التالية
   المنظمة كيان اجتماعي يتكون من مجموعة من الأفراد، بينهم نماذج وأنماط متعددة للتفاعل الداخلي 

  (.تنظيمي، فردية، مجتمعي)ق أهداف معينة تهدف المنظمة إلى تحقي 

   تكون المنظمة نظام متكامل ومتناسق، إذ يجب تمثيلها من خلال هيكل يمثل الأنشطة والتقسيمات
ويوضح السلطات والمسؤوليات والواجبات ويبين الاتصالات والعلاقات سواء الداخلية منها أو . الداخلية
 .الخارجية

  عي باحتياجات ودوافع الأفراد المكونين لها وعلاقاتهم، كما يتأثر بمختلف تتأثر المنظمة ككيان اجتما
 .الأطراف الخارجية ذات الارتباط والتأثير في المنظمة

إن المنظمة وحتى تتمكن من تحقيق أهدافها لابد من التفاعل مع بيئتها الخارجية مما يتطلب 
: كون البيئة الخارجية للمنظمة كما ذكرنا سابقا منوتت. دراسة العوامل المختلفة لتلك البيئة بصورة مستمرة
 .البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية الخاصة

 البيئة الخارجية العامة: أولا
المتغيرات الاقتصادية، : 2تشمل البيئة الخارجية العامة للمنظمة على العديد من المتغيرات وهي

 .المتغيرات السياسية، المتغيرات الثقافية
تشير إلى خصائص وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة، : تغيرات الاقتصاديةالم -0

معدل الفائدة، الدخل القومي، معدلات النمو، الناتج القومي، متوسط دخل : وتتمثل هذه العناصر في
ة والسياسات بالإضافة إلى العوامل والمتغيرات الاقتصادي...يةالأولنسبة البطالة، أسعار المواد  الفرد،

دارة النقد الأجنبي، فوائد الإقراض المحلي  .الاقتصادية المالية والنقدية وا 

                                                           
مجموعة النيل  ،ىالأولالطبعة ، الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1

 . 019 -012ص ص ،0888 ،مصر ،العربية
2
 .92-95ص ص ،2112، الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(المبــادئ والمهــارات)الإدارة  ،أحمد ماهر  
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تشكل سياسة الدولة وقراراتها وخططها مجموعة من  :العوامل والمتغيرات السياسية والقانونية  -2
لخاصة بالدفاع المتغيرات الأساسية المؤثرة في المنظمة، حيث تتدخل القوانين المرتبطة بالبيئة، القوانين ا

 ...عن حقوق المستهلكين
تعد العادات والتقاليد ونمط معيشة الأفراد والقيم الأخلاقية وغيرها من : المتغيرات الاجتماعية والثقافية  -3

 :هي .المتغيرات جانبا مؤثرا على أداء المنظمة
  في المواليد والأفراح  تفرض العادات والتقاليد أنماطا من استهلاك السلع والخدمات: العادات والتقاليد

 ...والمدارس والمواصلات

  محظورات على الخمور ولحم الخنزير وبالتالي يصعب على : يفرض الدين الإسلامي مثلا: الدين
 .المنظمات المتعاملة فيها أن تنتعش أعمالها

 كزيادة عدد السكان الذي يعني زيادة الطلب على المنتجات والخدمات والعكس : التغيرات السكانية
وكذا هيكل توزيع السكان حيث أن نسبة الذكور والإناث تؤثر على الطلب على بعض . صحيح

المنتجات، وهيكل توزيع الأعمار بالنسبة للدول التي يزداد فيها المسنين عن الأطفال يؤدي إلى رفع 
والدول التي يزداد فيها الأطفال تزداد الحاجة أو الطلب على . دمات الخاصة بهمالاحتياج إلى الخ

 .ملابس وألعاب الأطفال

  الأسرة الأكبر تحتاج إلى عبوات اقتصادية للسلع ومساكن أكبر، والعكس بالنسبة للأسر : حجم الأسرة
 .الأصغر

  طر الأخلاقية والسلوكية المرغوبة يعني توافر العمالة ويؤدي إلى تمديد الأ: ارتفاع مستوى التعليم
 .والتي يجب على المنظمة أن تعمل في حدودها

التغيير التكنولوجي الذي يؤثر على المنظمات القائمة بأخذ ثلاثة أشكال : المتغيرات التكنولوجية  -4
 :1هي

   قد تظهر منتجات جديدة يمكن أن تسحب الطلب بعيدا عن المنتجات السائدة حينئذ : الأولالشكل
أداء ( Micro)استطاع الكمبيوتر متناهي الصغر : على سبيل المثال. وفي النهاية تحولها إلى مقاومة

 .نفس المهام التي يؤديها الكمبيوتر ذو الإطار الرئيسي

  قد يحدث تعديل في المنتجات القائمة بصورة لافتة، يمثل هذا غالبا تغيرا متدرجا، : الشكل الثاني
نولوجية يمكن أن تعدل جذريا المنتج القائم، على سبيل المثال، مثل هذا ولكن بعض التغيرات التك

التطور قد يكون حادثا مع المحركات الجديدة خفيفة الوزن للسيارات ذات الشوطين، والتي قد لا يتغير 
 .فقط بصورة جذرية أو أداء السيارات، ولكنها تغير أيضا وبصورة جذرية أشكالها الأساسية

                                                           
، دار الكتب العلمية ،(Bench Marking)الإقتداء بالقدوة الحسنة والتحسين المستمر للأداء  ،عبد الحكيم أحمد الخزامي 1

 .091-028ص ص . 2113 ،القاهرة
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  يمكن أن يحدث التغير التكنولوجي تأثيرا على العمليات المتعلقة بابتكار منتج أو  :الشكل الثالث
كمثال عملية إعداد هامبورجر في مطاعم وجباته السريعة عن طريق ابتكار " Wendy"قد غير . خدمة

ومع ذلك، فإن قوى تغيير العملية يجب أن تحدث غالبا . خط تجميع يسمح بتقديم الوجبات حسب الطلب
 ،مة، وليس من قوى كبيرة من البيئةداخل المنظمن 

التصرفات التي تقوم بها دولة ما تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على أداء : المتغيرات الدولية  -5
 :1المنظمة وهي تعرف بالمتغيرات الدولية ونذكر منها

  كة التجارة فيما للدول في شكل تكتلات والتي تهدف من خلالها إلى تسهيل حر : التجمعات الاقتصادية
بينها والحصول على قوة سياسية وخلق فرص سوقية عديدة من الأسواق أو قد تعني تهديدات حقيقية 

 .لهذه المنظمات كالقيود الجمركية

  التي تؤثر على أداء المنظمة وفي قدرتها على التعامل مع الأسواق : العلاقات على مستوى الدول
ولتين يعني تقييدا لقدرة المنظمة لكلا البلدين على التعامل في الخارجية حيث أن سوء العلاقة بين د

 .أسواق الدولتين

  تختلف الدول فيما بينها من حيث العادات، التقاليد، اللغة، الاتجاهات، : الاختلافات الحضارية
اق الأمر الذي يصعب على المنظمة تحديد المزيج التسويقي الملائم لاختراق الأسو . الدوافع، المعتقدات

 .المستهدفة
 البيئة الخارجية الخاصة للمنظمة: ثانيا
طريقة لتحليل البيئة التنافسية والتي تعتبر  في بداية الثمانينات،"  Michael Porter"طرح    

كمرجع لحد الآن، هذا التحليل لا يعتمد فقط على القطاع وحدة المنافسة بين المنافسين الحاليين، بل 
 2: نيأخذ بعين الاعتبار كل م

 .القدرة التفاوضية للموردين والعملاء -
 .تهديدات المنافسين الجدد والمنتجات البديلة -

  :الشكل التاليوهو ما يوضحه  .لأن هذه العوامل تضر وتؤثر بمردودية وجاذبية القطاع
 

 
 
 
 

                                                           
 .92ص.،الجزائر ،دار المحمدية العامة ،اقتصـــاد المؤسســـة ،ونناصر دادي عد  1

2
 Patrik Joffer et Gérard Koenik. Gestion Stratégique (l’entreprise ses Partenaires Adversaires et leur 

Univers). Editions litec. Paris 1992. P137. 
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 ".بورتر"القوى الخمس للمنافسة حسب : (8)الشكل رقم 
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  لمحتملون                                                                                                                     ا    تهديد المنافسون                   
 القدرة                                           القدرة                  

 التفاوضية                                      التفاوضية                                                     
 

 للموردين                    للعملاء                            
   

           
 تهديد المنتجات               البديلة                        

 

 

 

 

Source : Jean-Pierre Helfer et Jacques Orsoni. Stratégie industrielle. 2
éme

 édition. Vuibert. 

Paris 1998. P34.                                                                                     
                                                             

يستلزم من المنظمة عند دراسة وضعها التنافسي أن تقيم احتمالية دخول منافسين : المنافسون الجدد  -0
والذي يؤدي إلى تخفيض الأسعار، جدد، فزيادة المنتجين يزيد من طاقة القطاع الصناعي الإنتاجي 

فالعوائق . ولهذا من الضروري دراسة إمكانية توفر عوائق وحواجز لدخول منظمات جديدة إلى أسواق
المتطلبات الرأسمالية، النفقات الإعلامية لتمييز المنتوج وغيرها، فكلما : يمكن أن تأخذ عدة أشكال منها

 .لية إعاقة المنظمات الجديدة من الدخول للسوقزادت تكاليف نفقات العائق كلما زادت احتما

تحليل الوضع التنافسي الأخذ بعين الاعتبار القوة التفاوضية  يتطلب: القوة التفاوضية للزبائن -2
ويكون 1.للعملاء، فقوة العملاء تظهر إذا كان المنتج يمثل حصة هامة من التكاليف الإجمالية للعميل

 : 2ت الآتيةالمشترين في موقف قوة في ظل الحالا
 .شراء جزء كبير من منتجات المنظمة  -

 .وجود بدائل عديدة للمنتج  -

 .احتمال التكامل الخلفي وأتاح نفس السلعة  -

                                                           
 .12ص. 2113،عمان  ،دار الحامد، ويق مفاهيــم معاصــرةالتســـ ،نظام موسى سويدان وشفيق إبراهيم حداد  1

2
 Bengt Carlof. La Stratégie des Affaires. OPU. Alger 1994. P204.   

 المنافسون في القطاع
 

ون
ورد

لمـــ
ا

 

لاء
عمـــ

 ال

 المنــافســون الجــدد

 المنتجــات البديــلة
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إن قوة المورد تسمح بفرض الأسعار أو الممارسات التجارية، وهو الحال : القوة التفاوضية للموردين  -3
وتكون . أو عقد توزيع حصري في سوق ما عندما يكون للمورد احتكار تموين مادة معينة، أو تعهد

إذا كانت منظمات التوريد قليلة ومتفاهمة، فالمنظمة ، 1للموردين قوة تفاوضية إذا توفرت الشروط التالية
 .بذلك لا تستطيع الحصول على شروط نوعية وأسعار أفضل

ه وظائف إستعمالية مجموعة من العناصر المادية ل": يعرف المنتج بأنه: تهديدات المنتجات البديلة  -4
أما المنتجات . 2"ووظائف تقديرية يرغب فيه المستهلك للخدمات التي يؤديها والقدرة على إشباع حاجاته

البديلة فتتمثل في منتجات المنافسين، الذين يمثلون مصدر للمنافسة أقل حدة من المنافسين المباشرين، 
 3.الربحية فيها مازال قائماإلا أن تأثيرهم على معدل نمو الصناعة، وعلى معدلات 

، لأنها تشير إلى التقاء "بورتر"تمثل الكثافة التنافسية مركز نموذج : حدة المنافسة في الصناعة  -5
 : 4العناصر الربعة الأخرى، وتزداد في الحالات التالية

 ،العدد الهام للمنافسين، الذي يرفع من حدة المنافسة  -

 ،هم بممارسة السيطرةالحجم الكبير للمنافسين الذي يسمح ل  -

 ،معدات النمو الضعيفة في السوق التي ترفع من درجة التنافس على الحصص السوقية  -

الاختلاف الضعيف بين المنتجات والذي يؤدي إلى انخفاض كبير في الأسعار لما يكون هناك فائض   -
 ،في الكميات المعروضة

 ،يضات هامة في حالة تراجع الاقتصادالتكاليف الثابتة المرتفعة تؤدي بالمنظمات إلى منح تخف  -

 .استحالة استبدال التجهيزات المتخصصة: صعوبة تغيير النشاط بسبب وجود حواجز قوية مثل  -

 تحليل البيئة الداخلية: الفرع الثاني
ومن ثم تحديد نقاط القوة التي ( مواردها)يهدف هذا التحليل إلى دراسة وتقييم إمكانيات المنظمة 

وفيما يلي شرح نقاط . (W)ونقاط الضعف فيها والتي يرمز لها بالرمز( S)لها بالرمز تمتلكها ويرمز 
 :5كما يلي فالقوة ونقاط الضع

   نواحي القوةStrengths : مجال القوة هو مورد أو مهارة أو أي ميزة أخرى قد تمتلكها المنظمة في
ويطلق . خدمتها أو تعتزم خدمتهامواجهة المنافسين أو إشباع احتياجات ورغبات الأسواق التي تقوم ب

                                                           
1

 .23ص ،2118بيروت  ،دار ابن حزم ،ىالأولالطبعة  ،قيــــــادة الســــــوق ،طارق السويدان 
2
  Mohamed Seghir Djitli. Comprendre le Marketing. Berti édition. Alger 1990. P27.  

3
 Gerry Johnson. Havan Scholes. Stratégique. Publi-union. Paris 2000.P27.  

4
تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات : الملتقى الدولي حول ،العوامل التنافسية في التسويق، زينات دراجي ونعيمة غلاب  

 .94ص  ،2112 ،29/31 ، يوميجامعة بسكرة ،المحيط
 .221ص ،مرجع سابق ،ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد المرسي  5
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. حيث تمكن المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية في السوق" القدرة المميزة"على نواحي القوة البارزة مفهوم 
 ...وقد تتمثل مجالات القوة في الموارد المالية، الصورة الذهنية، القيادة، العلاقات بالموردين أو العملاء

   نواحي الضعفWeaknesses :الضعف هو قيد أو قصور في الموارد أو المهارات أو القدرات  مجال
الموارد المالية : ومن أمثلة مجالات الضعف. والذي قد يحد من الأداء الفعال للمنظمة بشكل مؤثر

 . والتكنولوجية، التسهيلات، القدرات الإدارية والتسويقية، الصورة الذهنية للمنتجات

، منظمة أن تحدد جوانب القوة والضعف في أدائها الإداري أو الوظيفيوبالتالي فإنه لا بد لل         
يجاد عدد من البدائل  وتساعد عملية التقييم المستمر لهذه العوامل الإستراتيجية الداخلية من تنمية وا 

وقد . الإستراتيجية لاستثمار الفرص البيئية المتاحة أو لتجنب المخاطر والتهديدات في البيئة الخارجية
د العديد من الباحثين والمتخصصين في المجالات الإستراتيجية بأن المتغيرات الحاكمة لمضامين حد

واطر البيئة الداخلية، إنما تتمثل في تحديد كل من الهيكل التنظيمي والموارد وكذلك الثقافة التنظيمية 
 : التي سنستعرضها فيما يلي

 الهيكل التنظيمي: أولا
، 1"عبارة عن رسم بياني يظهر بطريقة تركيبية مجموع بنية المنظمة": بأنهيعرف الهيكل التنظيمي    

الطريقة أو السلوك الذي من خلاله يقسم العمر إلى مهام محددة، وتحقيق التنسيق بين " : كما يعرف بأنه
 3:من خلال التعريفين السابقين نجد أن الهيكل التنظيمي يقوم بـ .2"هذه المهام

 مهام والمسؤوليات بين التقسيمات والأفراد داخل المنظمة،وصف كيفية توزيع ال  -

 تحديد العلاقات الرسمية،  -

 التنسيق بين الوحدات التنظيمية،  -

ونظرا لأهمية الهيكل التنظيمي في المنظمة باعتباره يتبع . تعيين عدد المستويات الإدارية  -
، 5العليا يتبعه تغيير في الهيكل التنظيمي ، فإن أي تغيير في الإستراتيجية الشمولية للإدارة4الإستراتيجية

 :وهذا ما تظهره العلاقة التالية
          

                
 

 

                                                           
1
 Jean-Yves Mercier et Gilbert J.B.Probst. Organisation et Management. Tome I. les éditions d’organisation. 

Paris 1991. P42.  
 .318ص .2113ر الجامعية، الإسكندرية، الداالســلوك التنظيــمي المعــاصــر، راوية حسن،  2
 .318ص. 2111عمان  ،مطبعة الشعب ،(الأصول والمبادئ)إدارة الأعمال  ،فهمي زيارةفريد   3

4
 A.Ch.Martinet. Management Stratégique(Organisation et Politique). Ediscience. Paris 1994. P102.  

  .95ص. مصر بدون سنة طبع. المنظمة العربية للإدارة. لقادةالفكر الإستراتيجي ل. طارق شريف يونس  5

 الهيكـل التنظيـمي إستراتيجيـة محيــط
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 ثقافة المنظمة :  ثانيا

مع مرور الزمن تتكون في المنظمة مجموعة من المفاهيم والمعتقدات والقيم : مفهوم ثقافة المنظمة .أ 
ت ما يسمى بثقافة المنظمة هذه الأخيرة التي الراسخة والطقوس والشعائر ذات الدلالة، والتي تندرج تح
 .تعددت وتنوعت التعاريف التي جاءت لتوضيح مفهومها

ذلك الكل المركب الذي يشمل المعرفة والمعتقدات والفنون والأخلاق ": بأنها" إدوارد تايلور"فلقد عرفها 
 1".تباره عضوا في المجتمعوالقانون والعرف والعادة، وغير ذلك من القدرات التي يكتسبها الإنسان باع

الحصيلة المبرمجة أو النتاج الجمعي المنظم للعقل البشري، حيث يميز هذه ": بأنها"  Hofstde"ويعرفها 
فإن الثقافة "  Hofstde"وحسب . "الحصيلة مجموعة من البشر عن بقية المجموعات البشرية الأخرى

   :2تتسم بثلاث خصائص أساسية هي
  تحظى بقبول عام من كل أو معظم أفراد المجتمع، مجموعة من الأشياء 

   ،مجموعة من الأشياء يعمل الكبار في المجتمع على اكتسابها وتوريثها لأجياله الجديدة 

  مجموعة من العناصر الفكرية تحدد النظرة للعوامل أو البيئة المحيطة بها. 

بها لثقافة المجتمع،إذ تتكون تعني شيئا مشا": وزملاؤه على أنها" Gibson"كما يعرفها الكاتب 
ثقافة المنظمة من قيم واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء من صنع الإنسان،وأنماط 

وهناك من يشبه ثقافة المنظمة بجبل الجليد التنظيمي، حيث أن الجزء الظاهر منه . 3..."سلوكية مشتركة
، التكنولوجيا، الهيكل، السياسات والإجراءات، الموارد الأهداف: يمثل الجوانب الرسمية العلنية وهي

: في حين يمثل الجزء المغطى أو الخفي كل الجوانب غير الرسمية وغير العلنية وهي....المالية
 4...المعتقدات، التصورات، الاتجاهات، المشاعر، الميول، القيم والمعايير
ليا من ناحية المفردات إلا أنها تتفق إن ما نلاحظه من التعاريف السابقة إن كانت تختلف شك

مجموعة القيم التي تساعد أعضاء التنظيم على تحقيق ": موضوعيا على أن المقصود بثقافة المنظمة هو
 .5"الفهم لغايات المنظمة أسلوب أداء المهام وما الذي يجب اعتباره هاما

 : 6تتصف ثقافة المنظمة بالخصائص التالية: خصائص ثقافة المنظمة  .ب 

 : أي أنها تتكون من عناصر فرعية تتفاعل لتشكل ثقافة المنظمة وهي: الثقافة نظام مركب  .8
                                                           

 .811، ص 2115الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، الاردن،  للتفــوق الإداري،( I)نظــرية عبد المعطي محمد عساف،  1
، 2115الإدارية، مصر، المنظمة العربية للتنمية إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية، عبد الناصر محمد علي حمودة،  2

 .98ص
3 

جراءات العمل،موسى اللوزي،    .221، ص 2112الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،  التنظيم وا 
4
 

 .98ص . 2115مصر،  المنظمة العربية للتنمية الإدارية،أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، نجم عبود نجم،  
  .811، ص 2115الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،(ت ونماذج وتطبيقاتنظريا)إدارة الأعمال ثابت عبد الرحمن إدريس،   5
 .417، ص 2115الدار الجامعية، الإسكندرية،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،مصطفى محمود أبو بكر،  6
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  (القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار)الجانب المعنوي....، 

  (عادات وتقاليد أفراد المجتمع، الآداب والفنون والممارسات المختلفة)الجانب السلوكي، 

  (.مجتمع من أشياء ملموسة كالمباني والمعدات والأطعمةكل ما ينتجه أعضاء ال)الجانب المادي... 

المعنوية، السلوكية، )أي تحاول أن تخلق الانسجام بين العناصر المختلفة :الثقافة نظام متكامل  .2
، وأن أي تغيير يطرأ على أحد الجوانب لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات النمط (المادية
 .الثقافي

حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة على تسليمها : اكمي متصل ومستمرالثقافة نظام تر   .3
 .للأجيال اللاحقة بتعليمها وتوريثها عن طريق التعلم والمحاكاة

إن استمرارية الثقافة لا يعني تناقلها عبر الأجيال على ماهي عليه، : الثقافة نظام متغير ومتطور  .4
غير مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح وكذلك لا تنتقل بطرقة غريزية، بل أنها في ت

 .قديمة
 .ن الثقافة تتصف بالمرونة والقدرة على التكيفإ: الثقافة لها خاصية التكيف  .5
 :1تتمثل عناصر ثقافة المنظمة فيما يلي: ثقافة المنظمة( عناصر)مكونات   .ج 

، المعتقدات الأساسية، المعايير هي التفضيلات الجماعية التي تفرض نفسها داخل المجموعة: القيـم -
 .التي تحدد طرق التصرف والتفكير

 .هي الأساطير، القصص المرتبطة بماضي المنظمة: الخرافات -

اجتماعات العمل، : التوظيف: هي ممارسات تنتج عن القيم المشتركة مثل: (العادات)الطقوس  -
 ...الاستقبالات

رة المنظمة التي تسمح بتمييز أعضاء المنظمة عن لبس البذلة الرسمية، أو الحمل شا: مثل: الرموز -
 .الخارجيين عنها

 2: إن دور ثقافة المنظمة يتلخص في أربعة أدوار رئيسية هي: دور ثقافة المنظمة  .د 

  ،إعطاء أفراد المنظمة هوية تنظيمية 

  ،تسهيل الالتزام الجماعي 

  ،تعزيز استقرار النظام 

  لى فهم ما يدور حولهمتشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد ع. 

                                                           
 1
الملتقى  ،"ر الكفاءة والفاعليةثقافة المنظمة أثرها على الأداء العام للمؤسسة من خلال مؤش" ،بلعجوز حسين وغزي محمد العربي   

 .7-5ص ص  ،2115 ،المسيلةجامعة  ،حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية الأولالدولي 
 .220ص  ،2115 ،عمان ،دار الحامد، إدارة المنظمـــات ،حسين حريم  2
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إن ثقافة المنظمة تعتبر إحدى القوى المؤثرة في الأداء المنظمات، حيث يمكنها التأثير في 
خاصة إذا كانت المنظمة تمتلك ثقافة . مستويات الفاعلية والكفاءة وبالتالي النجاح في الأجل الطويل

 2: أن هناك نوعين من الثقافة لذا نجد 1.قوية
هي التي تنتشر عبر المنظمة ككل وتحظى بالثقة والقبول من جميع أفراد المنظمة، : الثقافة القوية -

 .ويشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد التي تحكم سلوكهم
فهي التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع : الثقافة الضعيفة -

قر المنظمة هنا إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات، وهنا فإن العاملين سيجدون صعوبة منهم، وتفت
 .في التوحد والتوافق مع أهداف المنظمة

 المـــوارد :  ثالثا
ا، ومن ثم تحقيق إن المنظمة تمتلك موارد تستخدمها لتحقيق ميزة تنافسية في أسواق منتجاته

 : منظمة إلى ثلاث مجموعاتحيث يمكن تصنيف موارد ال، أهدافها المحددة
  المباني والمعدات والتكنولوجيا والأرصدة المالية: الموارد المادية مثل: ىالأولالمجموعة... 

 مة المالية والإدارية والرقابةالهياكل والأنظ: الموارد التنظيمية مثل: المجموعة الثانية.. 

 لمهارات وقدرات العاملينالموارد البشرية والتي تتضمن الخبرات، ا: المجموعة الثالثة... 
ويكمن الغرض من تبني المنظمة للإدارة الإستراتيجية هو مساعدتها على تخصيص مواردها 

 .بالطرقة التي تساعدها على تحقيق ميزة تنافسية
من الملاحظ أن نوعين من الموارد السالفة الذكر وهما الموارد التنظيمية والموارد البشرية يرتبطان بشكل 

وظيفة إدارة الموارد البشرية التي يتلخص دورها في التأكد من أن قوة العمل بالمنظمة تمدها مباشر ب
ولكي تتحقق الفعالية لجهود إدارة الموارد البشرية، فإنها يجب أن تنخرط في عمليات . 3بالميزة التنافسية

 .الإدارة الإستراتيجية للمنظمة
 صياغة الإستراتيجية :  الثاني المطلب

ط طويلة الأجل لتحقيق الإدارة الفعالة للفرص والتهديدات البيئية في ضوء ما يقصد بها إعداد خط      
 .تمتلكه من نواحي قوة أو ضعف

وتشمل عملية صياغة الإستراتيجية تحديد الرسالة والأهداف والاستراتيجيات والسياسات، إلا أننا سنكتفي 
ستراتيجي لجانب الخاص بالاتجاه الإن الرسالة والأهداف سيتم ذكرهما بالتفصيل في ابذكر السياسات لأ

 .أما الإستراتيجية فقد تم تناولها فيما سبق ذكره

                                                           
 .022ص  ،مرجع سابق ،ثابت عبد الرحمن إدريس  1 
 .200ص  ،مرجع سابق ،لإداري في المنظمات المعاصرةالتنظيم ا ،مصطفى محمود أبو بكر 2
 3 

 .89ص . 2113/2114الإسكندرية . الدار الجامعية .الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية. مصطفى محمود أبو بكر 
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 الاستراتيجيات والسياسات: الأولالفرع 
 تعتبر الإستراتيجية المرحلة الثالثة في عملية صياغة الإستراتيجية تليها عملية وضع السياسات،    
تلك القواعد التي "حيث يقصد بالسياسة . ق للسياسةنظرا لتناول الإستراتيجية سابقا، سنكتفي بالتطر و 

منه فإن و ، 1ممارسة السلطاتو  تسهم في توجيه التفكير في مجالات اتخاذ القرارات وأداء الواجبات
هذه السياسة تعد إطارا . السياسة هي أداة الربط بين عمليات تكوين الإستراتيجية وعمليات التنفيذ لها

والسياسات قد تكون  .اسطة الأقسام والأفراد عن سعيهم تنفيذ الإستراتيجيةمرجعيا يجب الاهتداء به بو 
أما السياسة الضمنية فقد تأتي من خلال  ،صريحة أو ضمنية، فالسياسة الصريحة هي المعلن عنها

تصرفات معينة لقادة المنظمة في المستويات الإدارية العليا وبصفة متكررة، فيقوم باقي أفراد المنظمة في 
ستويات الإدارية الأدنى بإتباع نفس النهج والأسلوب الذي يتبعه رؤسائهم باعتبار ذلك تنفيذ سياسة الم

 .2ضمنية للمنظمة
ويلاحظ أن كل من السياسات والأهداف تقود وترشد الفكر والعمل ولكن هناك فرق بينهما، فالأهداف 

  .فيه القرارات نحو هذه النهاياتهي نقاط النهاية للتخطيط بينما السياسات هي الطريق الذي تسير 
لقد تبين لنا أثر السياسات في توجيه القرارات داخل المنظمة لتحقيق الهدف، والسياسات قد 

؟ وما كيف يمكن رسم سياسات فعالة : تكون فعالة وغير فعالة، لهذا ينبغي الإجابة على السؤال التالي
 .هي أنواع السياسات في المنظمة؟

 مات السياسةأبعاد ومقو : أولا
لبيان كيفية وضع السياسات الفعالة للمنظمة، لا بد من التعرف على أبعاد ومقومات تلك السياسة، 

  3:وهي بعض السمات التي تكون السياسات الفعالة" زيلجر"وفي هذا الشأن اقترح العالم 
يرت بعض عناصر لا بد للسياسة أن تعمل على التوازن بين الاستقرار والمرونة، فإذا تغ: المرونة  .أ 

 .البيئة المحيطة، فلا بد وأن تتلاءم معها السياسات

لا بد وأن تتصف السياسة العامة للمنظمة بالشمولية لتغطي كافة الاحتمالات والطوارئ : الشمولية  .ب 
 .في كافة أجزاء المنظمة ومؤثراتها الداخلية والخارجية

بين أجزائها المختلفة، وأن تعمل على منع لا بد وأن تقوم سياسة المنظمة على التنسيق : التنسيق  .ج 
التضارب والازدواجية أو التداخل بين أنشطة الأجزاء في المنظمة وذلك حتى تتمكن كل وحدة في 

 . المنظمة من أداء واجباتها وتحقيق هدفها الجزئي في إطار الهدف العام

                                                           
ى، مؤسسة حورس الدولية، الطبعة الأول، (النظريات والأنماط الإدارية)أصول التنظيم والإدارة للمدير المبدعمحمد الصيرفي،  1 

  .298، ص 2113الإسكندرية، 
 .25ص ، مرجع سابق،جمال الدين محمد مرسي ومصطفى محمود أبو بكر وآخرون 2
 .022-020ص ص  ،0889 ،القاهرة، المؤلف دار ،طريقك إلى الإدارة الفعالة ،عبد الفتاح دياب حسين 3
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ات شرعية لا تتعارض مع لا بد وأن تتصف السياسة بصفة الأخلاقية، وأن تكون سياس: الأخلاقية  .د 
تعاليم الشريعة الإسلامية وذلك في الدول الإسلامية ولا تتعارض مع الأخلاق العامة في الدول الأخرى، 

 .وذلك عن طريق التوجيه لنهج الوسائل السليمة والمشروعة في تحقيق الأهداف
لا بد أن تحدد الهدف لا بد وأن تتسم السياسة بالوضوح وأن تكون مكتوبة ومنطقية، فهي : الوضوح  .ه 

المطلوب الوصول إليه وتبين الطرق الملائمة واللازمة للتنفيذ، وما هو الإطار المسموح التحرك فيه 
ذا لم تعمل على تحقيق الهدف  لاتخاذ القرارات، وبالتالي يجب أن تكون السياسة بقصد تحقيق الهدف وا 

 .فهنا يجب مراجعتها وتصحيحها
 أنواع السياسات: ثانيا

 : 1سياسات يمكن تقسيمها إلى نوعين أساسين كما يليال
  : جدن: من حيث المستوى التنظيمي  (0
 .وتحدد بواسطة مجلس الإدارة: سياسات عامة  -

 .وتحدد بواسطة المديرين: سياسات رئيسية  -

 .وتحدد بمعرفة رؤساء الأقسام: سياسات فرعية  -

 :تتكون من: من حيث الوظيفة  (2

 ،سياسة الإنتاج  -

 ،تسويقسياسة ال  -

 ،سياسة الإعلان  -

 ،سياسة العلاقات العامة  -

 ،سياسة التمويل  -

 ،سياسة الشراء والتخزين  -

 .سياسة التطوير  -

 تطبيق الإستراتيجية: المطلب الثالث
يقصد بتطبيق الإستراتيجية عملية وضع الاستراتيجيات والسياسات موضع التنفيذ من خلال وضع 

ادة أو في الغالب تنفذ بواسطة أو من قبل المديرين في مستوى إنها ع. البرامج والميزات والإجراءات
الإدارة الوسطى والإدارة الدنيا، ولكنها تراجع من قبل الإدارة العليا، ويشار إليها أحيانا بالتخطيط 

ويعمل مديرو القطاعات والمديرون الوظيفيون  .التشغيلي، وهي تهتم بالمشكلات اليومية لتوزيع الموارد
 .لبرامج والميزانيات والإجراءات التي سوف تستخدم لتحقيق أهداف إستراتيجية المنظمةعلى وضع ا

                                                           
1
 .824-823ص ص  ،مرجع سابق ،عبد الفتاح دياب حسين  



 الإستراتيجية الإدارة وأساسيات مف اهيم                                                    الأول الفصل

 

 37 

ويشارك هؤلاء المديرون في نفس الوقت في وضع الإستراتيجية على مستوى القطاع الوظيفي،  
 :1فيمايليوفيما يلي سنقوم بعرض مختصر للبرامج والميزانيات والإجراءات 

. وعة من النشاطات أو الخطوات اللازمة لتحقيق خطة ذات غرض محددالبرنامج هو مجم: البـــرامج .أ 
قد تبدأ منظمة للادخار والإقراض تنفيذ : على سبيل المثال. إنه يجعل الإستراتيجية ذات صبغة عملية

استراتيجياتها ببرنامج دعائي في المجتمع المحلي، إيجاد علاقات قوية مع منظمات العقارات المحلية 
 .فضية مجانا لكل حساب ادخار يبلغ مبلغ معين تقوم بتحديده وتقديم أواني

هي ترجمة لبرامج المنظمة على شكل قيم مالية، أنها تتضمن أو تضع قوائم التكلفة  :الميزانيات  .ب 
قد تضع المنظمة المالية السابق ذكرها ميزانيات . التفصيلية لكل برنامج لأغراض التخطيط والرقابة

 .ميزانية الحوافز, ميزانية الإعلان، ميزانية العلاقات العامة: برامجها الثلاثة تفصيلية منفصلة لكل من
يشار إليها أحيانا بالإجراءات التشغيلية النمطية، وهي نظام أو خطوات متتابعة تصف : الإجراءات  .ج 

تفصيليا كيف تؤدى مهمة أو عمل محدد، أنها تصف تفصيلا في الغالب النشاطات المختلفة التي يجب 
قد . في منظمة الادخار والإقراض السابق ذكرها: على سبيل المثال. لقيام بها لانجاز برامج للمنظمةا

قد تضع الإجراءات  قائمة . تضع تلك المنظمة إجراءات لوضع الإعلان في الصحف والراديو
ات قد توضع إجراء. وطرق كتابة نموذج موافقة وتفاصيل الدفع, بالأشخاص الذين يجب الاتصال بهم

 . تفصيلية بخصوص متطلبات التأهيل للحصول على جائزة الأواني الفضية مثلا

 الاستراتيجيةالرقابة : المطلب الرابع
يهدف هذا المطلب إلى توضيح الكيفية التي تمارس من خلالها عملية تقييم الأداء وأحكام الرقابة 

تقييم الأداء فسيتم تناوله في الفصل  هذه الأخيرة التي سنتناولها في هذا المطلب، أما. الإستراتيجية
 .بالتفصيلالثالث 
 مفهوم الرقابة ومستوياتها: الأولالفرع 

 مفهوم الرقابة :أولا

تعتبر وظيفة الرقابة آخر الوظائف في العملية الإدارية وآخر نموذج في الإدارة الإستراتيجية، 
 :2متتابعين إنها عمليا تبدأ مع بداية مرحلة التنفيذ وتهدف إلى القيام بنشاطين

تقييم أداء المنظمة فيما يتعلق بفاعلية التنفيذ أي التأكد من أن الأهداف تنجز حسبما : الأولالنشاط 
 [.النتائج تساوي الأهداف]خطط لها 

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة النتائج لا تساوي الأهداف: النشاط الثاني
                                                           

1
 .39-31ص ص  ،مرجع سابق ،محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ: ترجمة. توماس وهيلين دافيد هنجر  
 .020ص  ،2112 ،عمان ،دار مجدلاوي ،الطبعة الأولى ،(مفاهيم وحالات تطبيقية)الإدارة الإستراتيجية ، أحمد القطامين 2
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عبارة عن جهد منظم لوضع معايير الأداء مع ": االرقابة على أنه" روبرت موكلي مر"ولقد عرف 
أهداف التخطيط لتصميم نظم معلومات تغذية عكسية لمقارنة الإنجاز الفعلي بالمعايير المحددة مسبقا، 
لتقديرها إذا كان هناك انحرافات وتحديد أهميتها واتخاذ أي عمل مطلوب للتأكد من أن جميع موارد 

 1".لطرق فعالية وكفاية ممكنة في تحقيق أهداف المنظمةالمنظمة يتم استخدامها بأكثر ا

كما تعرف بأنها الوظيفة الإدارية التي تختص بقياس وتصحيح الأداء بهدف التأكد من تحقيق 
 : 2الرقابة هي نوع من المقابلة بين عنصرينو  .الأهداف والخطط التي وضعتها المنظمة

  الأداء الفعلي، 

   بقا لتنفيذ هذا العملالخطط المحددة والموضوعة مسو. 

 مستويات الرقابة الإستراتيجية: ثانيا
حكام الرقابة على نشاطاتها المختلفة ذات        تهدف الرقابة الإستراتيجية إلى تقييم أداء المنظمة وا 

 3:العلاقة بتنفيذ الخطط الإستراتيجية الحالية وتصنف الرقابة الإستراتيجية إلى ثلاثة مستويات

يمارس هذا المستوى من الرقابة من قبل الإدارة العليا ويهدف : المستوى الاستراتيجيالرقابة على   .أ 
إلى إحكام العمليات الرقابية على الاتجاه الاستراتيجي العام للمنظمة ويتضمن علاقة المنظمة مع البيئة 

 .الخارجية والمجتمع الذي تسعى إلى خدمته
لمستوى من الرقابة من قبل الإدارة الوسطى ويهدف يمارس هذا ا :الرقابة على المستوى التكتيكي  .ب 

إلى إحكام العمليات الرقابية على الأنشطة ذات العلاقة بنظام التخطيط الاستراتيجي المطبق في 
المنظمة، ويتضمن ذلك القيام بالأنشطة الرقابية على عمليات التنفيذ للتأكد من أن الخطط الإستراتيجية 

 .الأداء متطابقة مع الأهداف المخطط لهاتنفذ حسب الأصول وأن نتائج 
يمارس هذا النوع من الرقابة من قبل الإدارة الدنيا في المنظمة،  :الرقابة على المستوى التشغيلي  .ج 

ويهدف إلى إحكام النشاطات الرقابية على النشاطات والخطط قصيرة المدى، أي تلك الخطط التي تنفذ 
 .خلال فترة زمنية تقل عن عام واحد

هذه المستويات الثلاث من الرقابة الإستراتيجية وبالرغم من أنها تمارس على مستويات إدارية إن 
فالنشاطات التي تمارسها الإدارة العليا في المنظمة تشكل مظلة تنبثق . مختلفة إلا أنها تتصف بالتكاملية

 .عنها أنشطة المستويين التكتيكي والتشغيلي
 

                                                           
   .020ص  ،2111 ، الاردن،عمان ،دار المسيرة ،الطبعة الأولى. لم وتطبيقالإدارة ع ،محمد رسلان الجيوشي وجميلة جاد الله 1

 .352ص  ،2113 ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(نظريات  ونماذج  وتطبيقات)دارة الأعمال إ ،ثابت عبد الرحمن إدريس  2
 .025 -022ص ص  ،مرجع سابق ،أحمد القطامين 3 
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 ستراتيجيةخطوات الرقابة الإ: الفرع الثاني
تمر عملية الرقابة بعدة مراحل تبدأ من وضع المعايير ثم تأخذ شكلا تتابعيا حتى تنتهي بإجراءات 
تصحيح الأداء، وتعتبر مراحل أو دورة الرقابة واحدة في كل أنظمة الرقابة مهما اختلفت نوعية نشاط 

. الآلية التي تتم بها كل مرحلةالمنظمة أو حجمها ولكن يكمن الفرق في درجة الكفاءة أو التفصيل أو 
 .يوضح أهم خطوات عملية الرقابة المواليوالشكل رقم 

 خطوات عملية الرقابة: (9)شكل رقم ال
 

 

 

 

 

  

 

 

 
 
 
 .711ص  ،2111،مصر ،مؤسسة شباب الجامعة ،بيئة الأعمالو  أساسيات الإدارة ،رسمية قريا قصو  عبد الغفار حنفي: المصدر 

إن الخطط تختلف فيما بينها في درجة التفصيل اللازمة ودرجة تعقدها بما لا : لأداءتحديد معايير ا: أولا
يمكن المديرين من ملاحظة كل شيء في الخطة وبالتالي تصبح الحاجة إلى تحديد المعايير المحددة 

 .للأداء أمرا ضروريا
انجاز البرامج أو الخطة يتم اختيارها للتدليل على . وتعتبر المعايير بمثابة نقاط أوجه تركيز معينة

 1.المعينة بحيث أن قياس الأداء عن طريقها يعطي للإدارة دلائل محددة عن مدى الرقي من الأداء

                                                           
سماعيل محمد السي 1  .358، ص 2112الدار الجامعية، الإسكندرية، . مبادئ الإدارةد وآخرون، محمد فريد الصحن وا 

 التقدم كما هو
متوقع لا حاجة إلي  

 تعديلات

 عملال استمرار

الكشف عن الانحرافات والتعديلات الضرورية 

 في الخطط، المعايير والأنشطة الهيكلية والأفراد

مدى الحاجة إلي معايير جديدة أو 

 مراكز عمل جديدة

 اختلاف ذو دلالة
 مع المعايير

 مع المعاير تطابق

 (2)المرحلة

 مراقبة التغير والتقديم

 والنتائج والمقارنة بين

 اييرالأداء والمع

 (1)المرحلة
 وضع المعاير

 (3)المرحلة   (4)المرحلة
 (4)المرحلة



 الإستراتيجية الإدارة وأساسيات مف اهيم                                                    الأول الفصل

 

 40 

كما ، 1"وسيلة سريعة وسهلة أو ملائمة لتقييم الأداء": ويعرف المعيار باعتباره أداة لقياس الأداء على انه
 2:هذا الأداء أما شروط المعيار فتتمثل فييعرف على أنه مستوى جيد للأداء أو مستوى أفضل ل

 ،يجب أن يحدد بدقة، وبشكل يمنع التفسير والتأويل  -

 ،يجب أن يدون لكي لا يكون هنالك تحريفا له  -

 .يجب أن يكون مرنا بما فيه الكفاية  -

 :3وهناك أنواع مختلفة لمعايير الأداء تصنف كما يلي

حجم الإنتاج، : من فرد أو مجموعة أفراد ومن أمثلتهاتحدد عدد الوحدات المنتجة : المعايير الكمية .أ 
 ...حجم المبيعات، حجم الإيرادات، الأرباح

نسبة : تحدد مستوى النوعية الذي يساعد على إيجاد رضاء العملاء ومن أمثلتها: المعايير النوعية  .ب 
 ...المردودية، نسبة الإنتاج المعيب، درجة ولاء العملاء، درجة رضاء العاملين

وضع : ومن أمثلتها. تشير إلى الأجل الضروري واللازم لإنجاز الأعمال: (الزمنية)عايير الوقتيةالم  .ج 
 ...جدول زمني لتنفيذ مشروع جديد، تحديد الفترة الزمنية لأداء وظيفة، إعادة تصميم الهيكل التنظيمي

يتم استخدام الوحدات تحدد الموارد المالية والمعدات اللازمة لتنفيذ الأعمال حيث : معايير التكلفة  .د 
 : النقدية للتعبير عن المعايير الرقابية التي تعكس عامل التكلفة ومن أنواعها مايلي

هي تلك المعايير التي يمكن تحقيقها فقط في ظل أحسن الظروف، فهي لا تسمح : المعايير المثالية  .8
  ،بأية أعطال للآلات أو توقف العمل

ما لم تتغير السلع أو الظروف الخاصة بالإنتاج وتعد هذه تظل ثابتة طال: المعايير الأساسية  .2
المعايير عن سنة معينة هي سنة الأساس، وتقارن التكاليف الفعلية في كل سنة بمعيار سنة الأساس، 

 ،ويندر استعمال هذا المعيار نظرا للظروف سريعة التغيير بالنسبة للسلع وطرق الإنتاج
كن التوصل إليها في ظل مستويات الأداء الجيد في الفترة المقبلة هي تلك التي يم: المعايير الجارية  .3

ومن خصائصها أنها صعبة المنال، إلا أنها يمكن أن تتحقق لو توافرت ظروف التشغيل الملائمة 
وارتفعت مستويات الأداء إلى درجة الجودة المرغوبة، وتسمح المعايير الجارية بالوقت الضائع الطبيعي 

 .الوقت اللازم لتنفيذ برامج الصيانة المقررة واحتياجات التشغيل الطبيعيةكما في الاعتبار 
التي حدثت في فترات ماضية، بما (. التاريخية)تمثل متوسط التكاليف الفعلية : المعايير المتوسطة  .4

تتضمنه من أخطاء وضياع وما تحتويه من إسراف وعدم كفاية، وقد تتمثل المعايير المتوسطة في 
ات الأداء للفترة السابقة، أو في مستوى الأداء الأكثر تكرارا وتمثل هذه المعايير تقديرات أفضل مستوي

                                                           
 . 817، ص 8997عمان . دار زهران للنشر المحاسبة الإدارية، أحمد حامد حجاج،: ليستراي هيتجر وسيرج ماتوليتش، ترجمة 1
 .352، ص 2113المريخ، الرياض،  دار، (مدخل إداري)محاسبة التكاليف أحمد حامد حجاج، : تشارلز هورنجر وآخرون، ترجمة 2

3 
 Saïd Mssassi. Précis du Management. Afrique Orient. Casablanca 2006. P 170. 
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أكثر منها معايير، ويمكن تحقيقها بسهولة وفي مستويات أداء عادي قد يكون غير جيد، لذلك قد لا 
 .تصلح كأداة للرقابة وقياس الكفاءة

شغيل المتوقعة خلال فترة سريانها، وهي تعبر هي معايير تتحدد في ظروف الت: المعايير المتوقعة  .5
عن أهداف يمكن التوصل إليها في ظل أداء جيد، وتتضمن بعض المسموحات التي لا يمكن تجنبها، 
وتستخدم هذه المعايير كأداة فعالة للرقابة على الأداء لتوافر شروط الواقعية أو الاقتراب من الظروف 

 .والبيئة التي يتم فيها التنفيذ
هي معايير تتحدد في ظل ظروف تشغيل عادية لدورة تشغيل عادية وكاملة : معايير العاديةال  .1

للمنظمة، فهي تحدد في ضوء ما حققته المنظمة من نتائج في الماضي، أو ما يمكن أن تحققه قياسا 
 .على ما حققه منافسوها، فهي تتعلق بقياس نتائج غير مالية

يير، نجد أن أكثر المعايير ملائمة هي التي تتوافر فيها بعد هذا العرض الموجز لأنواع المعا
 :1الخصائص التالية

 ،أن تتضمن المسموحات التي يمكن تجنبها  -

 ،يمكن تحقيقها بأداء جيد وكفاءة معقولة  -

 تراجع ويعاد النظر فيها كلما تغيرت الظروف التي وضعت في ضوئها،  -

 .ة معقولةتمثل أهدافا عادية يمكن للعاملين تحقيقها بكفاء  -

وبالتالي نجد أن المعايير الجارية أو المتوقعة هي أنسب المعايير من حيث الرقابة وتقييم الأداء 
حيث أنها تمثل ما يجب أو ما يمكن أن تكون عليه التكاليف الفعلية في ظل الظروف البيئية والتنظيمية 

 .والسلوكية السائدة
 مرحلة القياس والمقارنة: ثانيا

ثانية في العملية الرقابية هي قياس الأداء في ضوء المعايير والأنماط الموضوعة إن الخطوة ال
سواء في . سلفا، وفي الواقع العملي تظهر الكثير من الاختلافات في تنفيذ المهام عما كان مخططا لها

فراد أو مستوى أداء الأفراد أو الإدارات المختلفة ومهمة القياس في هذه الحالة هي التأكد من قيام الأ
الإدارات بتنفيذ الخطط والمهام المطلوبة، وتعتمد سهولة أو صعوبة قياس الأداء على مدى الكفاءة في 
وضع المعايير التي من الممكن تنفيذها بسهولة، كما نلاحظ أنه كلما انتقلت الأعمال والمهام من 

الرقابية أكثر صعوبة وفي نفس المستوى التنفيذي إلى المستويات الإدارية الأعلى كلما أصبحت العملية 
 .2الوقت أكثر أهمية

 

                                                           
1
 .817ص  .8997دار زهران، عمان، الاردن،  ،(المعايير، التقييم، التصحيح)مبادئ الرقابة الإدارية عبد الرحمن الصباغ،   

2
 .012 ، صمرجع سابقعبد الرحمن الصباغ،   
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 نحرافات لإ تصحيح ا: ثالثا
لا تكتمل العملية الرقابية إلا إذا تم اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الانحرافات فمقارنة الأداء 

ي وعادة يتم التفكير ف. الفعلي بالأداء المخطط يمكن من رصد الانحرافات وبالتالي محاولة تصحيحها
الانحرافات على أنها انحرافات سلبية أي عدم القدرة على الوصول إلى المعايير الموضوعة سلفا وبالتالي 
تصحيح الأداء المعيب، ولكن يمكن أن تكون الانحرافات في بعض الأحيان موجبة بمعنى أن الأداء 

رة دراستها لتحديد عما الفعلي قد يكون أعلى من الأداء المخطط وفي هذه الحالة تستحق أيضا من الإدا
ويمكن . إذا كان الانحراف الموجب نتيجة لعدم الدقة في وضع المعايير أساسا أم للأداء العالي للأفراد

 :1نحرافاتالتفرقة بين نوعين من الإ
 : وتتميز بأنها تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالية: الانحرافات الطبيعية  .0

 ،والتنفيذفرق في انحراف بسيط بين الخطة   -

 ،انحرافات خارجة عن سيطرة القائمين بالتنفيذ  -

 ،انحرافات راجعة لظروف طارئة  -

 .انحرافات غير متكررة  -

 : تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالية: الانحرافات غير الطبيعية  .2
 ،انحرافات جسيمة  -

 ،انحرافات راجعة لقصور في المنفذين أو لتعمدهم  -

 .انحرافات متكررة  -

اج الانحرافات غير الطبيعية إلى علاج حاسم وسريع ومخطط بشكل يعتمد على نوع الخطأ وتحت
وجسامته، أما الانحرافات الطبيعية فقد لا تحتاج إلى علاج أو في بعض الأحيان قد تحتاج إلى علاج 

 : 2ويمكن التفريق بين نوعين من الإجراءات التصحيحية وهما .بسيط وسطحي
 .صيرة الأجلالإجراءات العلاجية ق -

 .الإجراءات الوقائية طويلة الأجل -

فالإجراءات العلاجية قصيرة الأجل تنطوي على التصرف السريع والعلاج الفوري للانحرافات التي قد 
تظهر في أحد المجالات، أما الإجراءات الوقائية طويلة الأجل تنطوي على وضع إجراءات تصحيحية 

 .لمستقبلطويلة الأجل تفاديا لحدوث الخطأ في ا

 
 

 
                                                           

سماعيل محمد السيد وآخرون 1   .535-532ص ص  ،مرجع سابق ،محمد فريد الصحن وا 
 .535، صنفس المرجع  2
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 :خلاصة

كلية )عبارة عن نظام مفتوح يتواجد داخل بيئة خارجية  نظمةالمخلصنا من دراسة هذا الفصل أن    
تعمل فيما بينها بطريقة متكاملة ...( تسويق، موارد بشرية،)ويتكون من أنظمة تحتية  ،(وصناعية

رها المستقبلي وتعمد إلى دراسة فتأتي الإستراتيجية بتصو  ،ومترابطة من أجل تحقيق الهدف الأساسي
توجد العديد وأنه  .وتمحيص هذا النظام كلية بمختلف جزئياته وتوجيهه بما يضمن تحقيق هذا التصور

، وتقوم باختيار أحدها أو مجموعة منها وذلك المنظمةمن البدائل الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناها 
وهناك عدة تصنيفات ... وظروف البيئة الخارجية،وضعيتها، أهدافها، إمكاناتها الداخلية : حسب

استراتيجية السيطرة عن )أو كما تعرف بالاستراتيجيات التنافسية " بورتر"أهمها استراتيجيات  للإستراتيجية
 .الميزة التنافسيةتستخدمها المنظمات في تحقيق ( راتيجية التركيز، استراتيجية التميزطريق التكاليف، است

 أتمجموعة منها ر  ت الباحثةعديدة لهذه الإستراتيجيات، أخذ توجد أنواعيات الأساسية فأما الإستراتيج
 الشراكة،إستراتيجية التكامل، إستراتيجية التحالفت و ستراتيجية التنويع، إ) أنها ملمة وتشمل جميع الجوانب

اتيجية أهمية كبيرة ستر كما خلصنا إلى أن للإدارة الإ (.، إستراتيجية الإنكماشإستراتيجية الاختراعات
للمنظمات التي تحرص على تحسين وتطوير ادائها للوصول للأداء المتفوق، ويتوقف على كفاءتها في 

صياغة )ستراتيجية مدخل إداري شامل تساعد من خلال مراحلها دارة الإكما تعتبر الإ .إدارة استراتيجياتها
بمرحلة تحديد  هاوهناك من يضمن، (ستراتيجيةرقابة الإالو  ،تطبيق وتنفيذ الإستراتيجية، الإستراتيجية
من تحقيق إنجازات إستراتيجية، ويمكن تطبيق الادارة  ستراتيجي وتقييم وتحليل الموقف البيئيالاتجاه الإ

لرفع جودة خدماتها من خلال تحديد الرؤية المستقبلية ستراتيجية في المنظمات العامة والخاصة الإ
قتناصها للفرص وتجنبها إبعيد، وتحديد علاقتها مع بيئتها بما يساعد في وتحديد غاياتها على المدى ال

تخاذ القرارات الاستراتيجية على إللمخاطر، وتعزيز نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف وذلك بهدف 
 .المدى البعيد ومراجعتها وتقييمها

 



 

 

 

 الفصل الثاني

: : تجاهاا الاراتاتجاي  تجاهاا الاراتاتجاي  الاالا

  المفاهيم والأبعادالمفاهيم والأبعاد
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 تمهيد
و الصناعية مكون مهم من مكونات أعمال سواء الخدمية تجاه الاستراتيجي لمنظمات الأيعد الإ       

التي كونه يهتم بتحديد المستقبل الأساسي للمنظمة، والأهداف العريضة  ،ستراتيجية الفعالةدارة الإالإ
عن فهم واقعي لما يدور في البيئة الداخلية للمنظمة، ومحاولة التعرف تسعى إلى تحقيقها، فهو يعبر 

ومحاولة التعرف على الفرص والمخاطر  على نقاط القوة والضعف فيها، وفهم بيئة المنظمة الخارجية
التي تنطوي عليها، مما يمكن من إستشراف المستقبل والإعداد له، بصياغة جملة من البدائل 

فضل تساهم في تحقيق هذه أالإستراتيجية التي تقود المنظمة لتحقيق أهدافها، وتوفير شروط وظروف 
يق النجاح والمحافظة على بقائها واستمرارها، ومنظمات الأعمال تعمل بصورة دائمة على تحق. الأهداف

جل تحقيق التقدم أوهذا يجعلها تعمل على تطوير وتحسين وتعديل استراتيجياتها، وتطوير منتجاتها، من 
ساسي لنجاح ستراتيجي الذي يعتبر المفتاح الأتجاه الإوالتطور المستمر في ظل اعتناقها لمنهج الإ

 .، حيث يعد متطلبا إجباريا لهذه المنظماتالمنظمات وتميزها أمام منافسيها
وذلك  ستراتيجي،تجاه الإهم ما جاء حول الإأمن خلال هذا الفصل تسليط الضوء على  نحاولسلذا    

هم التعاريف التي جاءت حوله لمختلف الباحثين والرواد في هذا المجال، كما أهميته من خلال أبإبراز 
 :مظاهره في المباحث التاليةهم أسيتم تناول مكوناته ومحتواه و 

 
 ستراتيجيتجاه الماهية ال  :ولال المبحث 
 ستراتيجيتجاه التحديد مكونات ال : الثاني المبحث

 .ستراتيجيتجاه المحتوى ال : المبحث الثالث
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 ستراتيجيتجاه الماهية ال  :الاول المبحث
المقاولتية  مجال بحوث الإدارة الإستراتيجية،تجاه الإستراتيجي مفهوم واسع الاستخدام في لإا     

حيث يعد واحدا من المداخل التي تعتمده إدارة المنظمة لتحقيق تفاعل متبادل بين المنظمة . والتسويق
ن وبيئتها، ويعتمد نجاح المنظمة وبقاؤها في الأمد البعيد على ما يتخذه المدراء في الإدارة العليا م

عن الالتزام باستعدادات تنظيمية مهيأة نحو استثمار فرص البيئة  يعبراختيارات إستراتيجية، فهو 
 .الخارجية ومواجهة ما تفرزه من تهديدات

ستراتيجي ول نتناول فيه مفهوم الاتجاه الإربع مطالب مهمة، فالأأوسوف نتناول في هذا المبحث   
، وفي المطلب الثالث المنظمة ىهميته وفوائده علأالمطلب الثاني فسنتناول  ما فيأومداخل دراسته، 

 و’Venkatraman و Miles and Snowنماطه حسب كل من أخيرا المطلب الرابع سنتناول أمظاهره و 

Morgan. 
 مفهوم الاتجاه الاستراتيجي: الولالمطلب 

أن الاتجاه الإستراتيجي مدخل محدد للمنظمة، تقوم من "  Gatignon et Xuereb" بين كل من    
خلاله بتنفيذ خططها لتحقيق مستويات أداء متفوقة بالمقارنة مع المنافسين، وهو منهج محدد تقوم 

الإستراتيجي  الاتجاههذا ويعد  1.الأداء المتفوق والمستمر في سير عملها إلىالمنظمة بتطبيقه للوصول 
الإستراتيجي  الاتجاهالمنظمات، لأنه يؤثر في كيفية تفكير وعمل الإدارة، كما يعد  أداءمفهوما يؤثر على 

على المنظمة ويجمع بشكل مستمر معلومات عن حاجات الفئات المستهدفة  أولاذا فائدة لأنه يركز 
  2.وقدرات المنافسين، وثانيا استخدام هذه المعلومات لتوليد قيمة عالية للمستهلكين بشكل دائم

 وغالبا ما يعد مفهوم الاتجاه الإستراتيجي حجر الأساس الذي يقوم عليه الأداء المتميز، كما بين        
"Hitt et al " أن الاتجاه الإستراتيجي يعطي المنظمات إرشادات حول متطلبات التحسين المستمر

ماتهم وردود أفعالهم للأداء، حيث أن الاتجاه يعكس مستوى إدراك مديرو المنظمات للبيئة المحيطة بمنظ
وجود علاقة تأثير مباشرة فيما بين الاتجاه  إلىوقد توصل الباحثين  .للتطورات والتغيرات البيئية

ن الاتجاه الإستراتيجي يعمل على أعلى " Slater et Olson"الإستراتيجي ومفهوم الأداء، وهذا ما أكده 
السبب الرئيسي لتباين مستويات الأداء بين تحديد الخطوط العريضة لإستراتيجية المنظمة، وهذا هو 

مجموعة التوجهات الإستراتيجية  :"نهأالإستراتيجي على  الاتجاهوهناك من عرف  3.منظمات الأعمال

                                                           
1
 Alex A. Ferraresi et al. Knowledge management and strategic orientation: leveraging innovativeness and 

performance. Journal of knowledge management.2012. Vol 16. No 05. P 691. 
2
 Glenn B. Voss. Zannie Giraud Voss. Strategic orientation and firm performance in artistic environment. 

Journal of marketing. 2000. Vol 64. P67. 
3

دراسة تطبيقية : أثر التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحة سالم حسين العجمي، 
ردن، وسط، الأعمال، جامعة الشرق الأ، رسالة ماجستير، تخصص ادارة اعمال، كلية الأالبترول الوطنية الكويتيةعلى شركة 

 .1، ص 1122
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يعرف الاتجاه كما   .1"التي تطبقها المنظمة لخلق سلوكيات مناسبة تعمل على استمرار الأداء المتفوق
لجوهري للمنظمة نحو وضع الإستراتيجيات العامة ذات التوجه امجموعة من "  :نهأالإستراتيجي على 

فهم، ) ونبتكر هذه الإستراتيجيات( نحن؟ماذا سنكون )بحيث تمدها بالرؤية للمستقبل ( من نحنّ؟)رسالتها
 ."لفهم ماهية الفلسفة والقيم ومجموعة المقارنات المرجعية للمنظمة( ذكاء، تفاهم

اه الإستراتيجي يمثل منظور لإدراك العالم ورسم أيديولوجية المنظمة، أن الاتج( الخفاجي) وأكد      
وهناك كتاب آخرون . وأساس لثقافتها وشخصيتها والتزامها واقتدارها في الاستجابة الصحيحة للبيئة

 2.اعتبروا أن التوجهات الإستراتيجية هي عناصر للثقافة التنظيمية

الإستراتيجي ضرورته بناء على المعلومات من داخل  للاتجاهبأن " Wheelen et Hunger"ويرى           
ن هذه المعلومات أو  ،المنظمة وخارجها التي تساعد باتخاذ القرارات الرئيسية وتوجيه القرارات الأخرى

 .ه الإستراتيجي والتي تؤثر مباشرة على أداء المنظماتاجتتعتبر مهمة لعملية الإ
تجاه الإستراتيجي يهتم بالقرارات التي تتخذها المنظمات لتحقيق على أن الا" Stanley et al"ويؤكد  

ن الاتجاه الإستراتيجي يجعل الإدارة العليا في المنظمة تدرك تماما ما غاياتها وما ، أي أالأداء العالي
مجالات نشاطاتها الخارجية، ومن المستفيدين من الخدمات والمنتجات التي تقدمها، ومن يفيدها في 

على بنيتها وبيئتها في الداخل والسياسات التي تتبعها والأطر الفلسفية التي تحكم أساليبها في التعرف 
  3.اتخاذ القرارات، واحتياجاتها البشرية والمادية، والمتطلبات الشمولية للتطوير

العليا، أن الاتجاه الاستراتيجي هو في الحقيقة ثقافة تقودها قناعة وفكر وقيم الإدارة  "Hynes  "ويضيف
ه الإستراتيجي يهتم اجتن نظام قيم الإألذا فإن على الإدارات العليا أن تكون نشطة في بناء هذه الثقافة، و 

بشكل مستمر بأداء المنظمة، وكذلك تلبية الاحتياجات والمتطلبات ومشاركة الموظفين واتخاذ القرارات 
رساء رؤية  ذا لم يحظى الاتجاه  .طويلة الأمدالمرتكزة على البيانات وتعزيز العمل الجماعي وا  وا 

هتمام اللازم من قبل الإدارة العليا فإن عملية بناء جماعة ناجحة حول مجموعة من القيم ستراتيجي بالإالإ
 .4ستكون بطيئة وموجعة وغير فعالة

مفهوم الاتجاه الإستراتيجي بالإستراتيجيات التنافسية، كونه هو " Porter" ومن زاوية أخرى يربط    
الأكثر استخداما للإطار المتعلق بالاتجاه الاستراتيجي للمنظمات خلال الثلاثين سنة الماضية وما تبعها 
من بحوث حول هذا الموضوع والتي كانت في تطور مستمر على طول هذه السنوات، حيث أظهرت 

على انه يجب على المنظمات الاختيار بين " بورتر"مختلفة، البعض منها يؤيد تأكيد هذه البحوث نتائج 
                                                           

1
 Bing Liu. Zhengping Fu. Relationship between strategic orientation and organizational performance in 

born global: acritical review. International journal of business and management. March 2011. Vol 06. No 03. 

P109. 
2
 Herath H. Rosli Mahmood. Strategic orientation based research model of SME performance for 

developing contries. Review of integrative business and economics research. Vol 2. No 1. P430. 
3
 Stanley F Slater. Eric M Olson. Tomas M Hult. The moderating influence of strategic orientation on the 

strategy formation capability performance relationship. Strategic management journal. 2006. P1223. 
4
 Herath H. Rosli Mahmood. Op Cit . P431. 
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ستراتيجية " قيادة التكلفة" إستراتيجية   Stuck in" )عالقة في الوسط(أو ستصبح المنظمات " التمييز"وا 

the middle "ربورت" ودراسات أخرى تعارضت نتائجها مع . أو أن تكون بدون إستراتيجية متماسكة "
 .1حيث أعطت دعما لاستخدام إستراتيجية قيادة التكلفة والتمايز معا

ستراتيجيات نه إطار للإأستراتيجي على كان ينظر للاتجاه الإ" بورتر" من خلال ما سبق نجد أن       
ستراتيجية التمايز، هناك من الباحثين من أيده وهناك من  التنافسية الممثلة في إستراتيجية قيادة التكلفة وا 

التمايز، قيادة )ختيار واحدة من الاستراتيجيات إعارضه لكن النتيجة في الأخير بالنسبة للمنظمات هي 
 ".بورتر"حسب تعبير " العالقة في الوسط"ليكون أدائها أحسن من المنظمات ( و المزج بينهماأالتكلفة، 

ختلاف الجغرافي لمحيط السوق بالإداء مرتبط كثيرا ستراتيجي والأختلاف بين الاتجاه الإن الإأويضيف 
 .2في مختلف المناطق وتقوده القوى التنافسية الخمسة

ستراتيجي معان كثيرة وظفها الباحثون على النحو الذي يتوافق مع غاياتهم ن لمصطلح الاتجاه الإإ
تخص مجموعة من التعاريف التي وفي الجدول الموالي  .لاحظناه مما سبقوهذا ما  ،وتوجهاتهم البحثية

 .الاتجاه الإستراتيجي
 مفهوم الاتجاه الاستراتيجيعرض لبعض الدراسات حول (:6) رقم الجدول

 المفهوم السنة اسم الباحث
Manu et Sriram 6991 ن تغير في مظاهرها أاو /الكيفية التي تستعمل بها المنظمة الاستراتيجية لتتكيف مع بيئتها و

 .لجعلها مواتية
Voss et Voss 0222 دارة القوى البيئية المؤثرة إبعاد يبين التركيز النسبي للمنظمة على فهم و تركيب متعدد الأ

 .عليها
Bronn 0220 وظيفة محددة للعديد من العوامل الداخلية والخارجية للمنظمة. 

Wiklund et 

Shepherd 
 .تجاه الريادي للمنظمةيعبر عن الإ 0222

Chomburg et al 0222  العامة للمنظمةالاستراتيجية. 
Zhou et al 0222  فلسفة المنظمة حول التعاطي مع الاعمال عبر مجموعة القيم والمعتقدات المتأصلة التي توجه

 .المنظمة نحو الاداء المتميز
Slater et al 0221 القرارات المتخذة لبلوغ الاداء المتميز. 
Zhou et Li 0222  تطوير استراتيجياتها المركزة على السوق لتوجيه الاساس الذي تستند عليه المنظمة في

 .السلوكيات والنشاطات فيها
Grinstein 0222 داء المتميز اتجاهات استراتيجية منفذة من قبل المنظمة لايجاد السلوكيات المساهمة في الأ

 .المستدام

                                                           
1
 Fatima Evaneide Barbosa de Almeida et al. Organizational Capabilities, Strategic Orientation, Strategy 

Formulation Quality, Strategy Implementation and Organizational Performance in Brazilian Textile 

Industries.XXXVII EnANPAD. Rio de Janeiro. 7a11 sebtmbre.2013. p p 2,3. 
2
 Samuel Choy et Joseph M Mula. The impact of strategic orientation dimensions on business 

performance : A case study based on an international organization. In: ANZAM 2008: Managing in the 

Pacific Century, Auckland, New Zealand, 2-5 Dec 2008. P08. 
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Deek et Lian 2008  داء المنظمةأقصد بالاخير قياس يذ إتجاه نحو السوق ساسا من الإأمفهوم اشتق. 
Frishammar et 

Andersson 
 .تخاذ القرار التي تواجه نشاطات المنظمةإنماط أالمبادئ والعمليات والممارسات و  2009

Dharmasiri 2010 مد للمنظمة التي يعمل بهاتفكير وسلوك الفرد الذي يعكس الخطط بعيدة الأ. 
Rizzo 0229 و أعتمادا على مجموعة من السمات إستراتيجي السلوك الإنماط تصنيف مفاهيمي لأ

 .بعادالأ
Urban 0262 محصلة للاتجاه الريادي والتكنولوجي. 
Hassan 0262 حد العوامل المؤثرة في تنفيذ التخطيط الاستراتيجيأ. 
Hakala 0262 المقصود داء مبادئ توجه وتؤثر في نشاطات المنظمة وتولد السلوكيات المقصودة لضمان الأ

 .للمنظمة وقابلية النمو
Joachim et al 0266  ستراتيجي يوجه الطريقة التي تحصل بموجبها المنظمة على الموارد وتخصصها وتنتفع بها، إخيار

 .بقصد الحصول على القابليات الديناميكية المطلوبة للحصول على ميزة تنافسية
Isoherranen 0260  المنظمة توجه قرارات المنظمة ونشاطاتها نحو طريق محددستراتيجية ساسية لإأصفات. 

Reulink 0260 ستراتيجية وتنفيذها لتكمل ويترك كل من تفاصيل محتوى الإستراتيجية الخطوط العريضة للإ
 .تلك الخطوط

Deshpande et al 0260  المساهمة في بلوغ فعال السليمة ستراتيجية تنفذ من قبل المنظمة بقصد القيام بالأإسلوكيات
 .داء المتميز المستدامالأ

Gray et Wert- Gray 0260  نتباه على مظهر مهم من مظاهر بيئة لى الفرص من خلال تركيز الإإمنبه ينبه التسويقيين
 .المنظمة

Kim et al 0262 مورد تنظيمي يساهم في التنبؤ بنجاح المنتجات الجديدة. 
Chow et al 0262  داء متميزأراسمال البشري الى الداة لتحويل قيمة أو أواسطة. 

، بحث ميداني في جامعة كربلاء: دور التوجه الاستراتيجي للمنظمات التعليمية في اليقظة الرياديةحسان دهش جلاب، إ: المصدر
 .33-33، ص ص 1123، 3، العدد 21مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، جامعة القادسية، المجلد 

تفاق بشأن المقصود إي أفإن الباحثة لاترى  ،ستراتيجيعلى ماجاء من تعاريف حول الاتجاه الإ ابناء    
ن الاتجاه أوهي اتفاق بعض الباحثين على  ،لا في نقطة واحدةإستراتيجي للمنظمة لإبالاتجاه ا

 .المتميزداء ستراتيجي يدور حول تنظيم العلاقة بين المنظمة والبيئة بقصد بلوغ الأالإ
على أن دراسة الاتجاه  "Morgan et Strong"أكد ستراتيجي فقد ما بالنسبة لمناهج دراسة الاتجاه الإأ   

 :1تطلب التعرف على ثلاث مناهج رئيسية وهيتالاستراتيجي 
  المنهج السرديApproach Narrative:  هذا المنهج يركز على المنهجيات النوعية في توظيف

ن يكون مستندا على الوصف اللفظي ألى إن التركيز يميل أوتحليل دراسة الحالة، ومن الملاحظ هنا 
ن هذا المنهج وتطبيقاته محدود في مجال ألا إستراتيجية في سياقها ووصف الطبيعة الشمولية للإ

 البحوث التنظيمية،

                                                           
1
Samuel Choy et Joseph M Mula. Op Cit . P03. 
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 المنهج التصنيفي Classificatory Approach:  يعنى هذا المنهج بالمجاميع الإستراتيجية والتي
          يقصد بها مجاميع المنظمات وطبيعة الاستراتيجيات التي تتبعها المنظمات،

  المنهج المقارنComparative Approach : يبين هذا المنهج الآليات التي تستخدمها المنظمات
تواجهها نتيجة التطورات والتغييرات البيئية التي تعمل بها وحدة المنافسة في في حل المشكلات التي 

 .البيئة
 (أهميته، فوائده، مظاهره) ستراتيجيالاتجاه ال: المطلب الثاني

 :فيمايلي وكذا أهم مظاهره، منههمية الاتجاه الاستراتيجي والفائدة المرجوة أسنتناول في هذا المطلب     
 ستراتيجيهمية الاتجاه الأ: الفرع الاول

إلى أن أهمية دراسة الاتجاه الاستراتيجي لا تتجلى فقط في استجابته للتحديات  Alpkanيشير        
نما باعتباره منظومة متكاملة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية  التي تواجه منظمات الأعمال في الحاضر، وا 

والخيارات المتاحة للمنظمة، كما يمكن من خلال الاتجاه ، تعكس هذه القرارات أفضل البدائل المستقبلية
الاستراتيجي تطبيق أنظمة كفؤة لتحفيز العاملين وتحقيق تنافس بين جماعات العمل وبين أفراد التنظيم، 
وتوفير فرصة موضوعية لتطبيق أساليب إدارية فعالة، والاستفادة القصوى من تكنولوجيا المعلومات 

ة الاتجاه الاستراتيجي في صياغ أهمية إلىهناك من يشير  أنكما  .لأعمالوتطبيقاتها في مجال ا
، وتحديد وتوجيه مسار العمل في المنظمة، وتحديد وصياغة الغايات وأهدافهاوتطوير رسالة المنظمة 

الإستراتيجية للمنظمة، وتوفير متطلبات تحسين الأداء وتحقيق نمو وتقدم المنظمة، والتأكد من  والأهداف
الأهداف الإستراتيجية بطموحات وأهداف أصحاب الأموال والإدارة العليا بمصلحة أعضاء المنظمة،  ربط

وتوجيه الموارد والإمكانات إلى الاستخدامات الاقتصادية، وتوجيه الجهود البحثية لتطوير أداء المنظمة 
افها وما يتم وضعه من وتدعيم موقفها التنافسي، والتأكد من تحقيق الترابط بين رسالة المنظمة وأهد

 .1سياسات وقواعد وأنظمة للعمل
 ستراتيجيلتجاه افوائد ال : الفرع الثاني

 :2همها مايليأمن  ستراتيجي جملة من الفوائدتجاه الإن للإإ    
ستراتيجيا، كما يساهم إمور والمسائل الهامة ستراتيجي على التركيز الواضح في الألإيساعد الاتجاه ا .2

 القضايا الاستراتيجية التي تواجه المنظمات، في معالجة وحل

                                                           
مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد اثر التوجه الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية، خالد خلف سالم الزريقات،   1

 .292 -292، ص ص 2102الحادي والثلاثون، 
2
، رسالة بالذكاءات على التوجه الاستراتيجي للمؤسسة دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائريةاثر الادارة فوزية مقراش،   

 .77، ص 2102-2102دكتوراه علوم، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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كثر استجابة ووعيا أستراتيجي طويل المدى، وجعلهم إ يساعد المديرين على بلورة رؤية وتفكير .1
 بظروف البيئة وتغيراتها وبصفة دائمة،

 دارة المنظمات،إداء أثرها على أتحقيق الفهم الجيد للتغيرات البيئية السريعة و  .3

 طراف المستفيذة من المنظمة،تراتيجيات التي من شأنها تحقيق مصالح الأسعداد وتنفيذ الإإ .3

 جل الطويل،داء الكلي للمنظمة في الأو تحسين الأأداء المالي وتطوير التميز في الأ .1

 ين تتوجه المنظمة، وتنمية عادات التفكير في المستقبل،ألى إتحديد توجهات المستقبل  .6

لى توحيد ودمج جميع الجهود إضافة تقبل المنظمة ككل، بالإهداف والتوجيه اللازم لمستوضيح الأ .7
 .هداف وغايات واحدةأنحو 

 ستراتيجيال الاتجاهمظاهر : الثالث فرعال
 :1هر الإتجاه الإستراتيجي مما يأتيتتألف مظا

ثلاثة نماذج فلسفية، تحدد بشكل دقيق مسار الإدارة  Perlmutterلقد تبنى : المنظمة إدارةفلسفة  .أ 
 : في صياغة إستراتيجية المنظمة وسياساتها، وهي

ويكون اهتمام الإدارة بموجبها منطلقا من معايير المنظمة الأم، : فلسفة ترتبط بالجانب المعرفي .2
واجه تطبيق هذه الفلسفة وي. وتتخذ القرارات وفق تلك المعايير، مع تجاهل الاختلافات والفوارق البيئية

صعوبة كبيرة عند التعامل مع البلد أو البلدان المضيفة، خاصة عندما تكون تلك الاختلافات كبيرة 
 . وجوهرية

وتذهب هذه الفلسفة في اتجاه أخر، حيث أن المنظمات الرئيسة : فلسفة ترتبط بالجانب السياسي .1
أنواع البيئة، وقد تستطيع وحداتها الفرعية تحقيق متعددة الجنسيات لا تتكيف ذاتيا مع الاختلاف في 

 .تكيف تام، مما يساعد على بلوغ التطابق والانسجام التام مع السلوك المحلي

وتعنى هذه الفلسفة بالعالم كله، ويساعد هذا الأمر المديرين على : فلسفة ترتبط بالجانب الجغرافي .3
م، وتستفيد المنظمات من تبادل الأفراد، والمنتجات، وضع أهداف دولية شاملة، وتستخدم الموارد في العال

 .والأموال، والتكنولوجيا من اجل تعظيم الأرباح

هناك تأكيد على وجود ارتباط بين الاتجاه الاستراتيجي كتوجه للمنظمة ودلالة : التوجه التنظيمي .ب 
الإستراتيجية عند المديرين، سواء أكانت أداة تحقيق تلاؤم المنظمة مع بيئتها، أم وسائل معالجة، فلا 

ة نه لا توجد إستراتيجية أو مجموعأيقين في المستقبل، أم أنها تتغير نتيجة تغيرات في الموقف أم 
فهو كتوجه منظمي مرتبط بتحليل البيئة وتكوين الإستراتيجية، . استراتيجيات ستتوافق مع جميع المواقف

دارة النوعية  مستفيد من إدراك مدخل حل مشكلات إستراتيجية، ومستجيب بل متأثر بمعطيات العولمة، وا 
                                                           

الطبعة  ،عمان ،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،(المداخل والمفاهيم والعمليات)الدارة الستراتيجية ، نعمة عباس خضير الخفاجي 1
 .38-32ص ص  ،2101 ،الثانية
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وهنالك من نوه . تراتيجيةالشاملة والمسؤولية الاجتماعية والأخلاقية معطيات خاصة في الإدارة الإس
بضرورة إنشاء توجه استراتيجي يأتي ترجمة للتصور الاستراتيجي وينعكس في رسالة المنظمة وغاياتها، 
وعدها إحدى مستلزمات القيام بالرقابة الإستراتيجية على الوجه الصحيح، كما يعتمد إنشاء هذا التوجه 

 .اتيجيةعلى نتائج التحليل البيئي ويؤثر في صياغة الإستر 
وضمن إطار بيان دور الإدارة العليا في توجه المنظمة، وتصميمها وفاعليتها، احتوى توجه الإدارة     

بتعريف الرسالة والأهداف الرسمية، واهتم الثاني بانتقاء  الأولالإستراتيجية وجهين متكاملين، اختص 
الإدارة العليا توجه على وعي فريق وتتوقف سلامة هذا ال. غايات العمليات والاستراتيجيات التنافسية

، والبيئة (ة، وأسلوب القائد والأداء الماضيجوانب القوة والضعف، والكفاءة التميزي)بمكونات البيئة 
ويمتلك التوجه تأثيرا مباشرا في تصميم (. دات، واللاتأكد والموارد المتاحةالفرص والتهدي)الخارجية 

 .اعليتهاالمنظمة وغير مباشر في مستوى نتائج ف
 :1يمكن فهم التوجه الاستراتيجي من خلال المهام الإستراتيجية التالية: مهام الستراتيجية وعناصرها .ج 
 سعة حول الغرض والفلسفة والغاياتتكوين رسالة المنظمة، وتشمل قوائم وا، 

 كس ظروفها الداخلية واستعداداتهاتكوين لمحة مختصرة عن حياة المنظمة تع، 

 امل المنافسة وعامل المحيط العامعو : بيئة المنظمة الخارجية، ويضم نوعين من العوامل هما تقويم، 

 ارنة مواردها مع بيئتها الخارجيةتحليل خيارات المنظمة بمق، 

  يم كل خيار في ضوء رسالة المنظمةتحديد أكثر الخيارات تفضيلا عن طريق تقو، 

  ساعد في بلوغ خيارات منفصلةالشاملة التي تانتقاء الأهداف بعيدة الأمد والاستراتيجيات، 

 أهداف مع تم انتقاؤه من  تطوير الأهداف التشغيلية والإستراتيجية قريبة الأمد بما يتناسب
 واستراتيجيات بعيدة الأمد،

   تطبيق الاختيارات الإستراتيجية عن طريق موازنة تخصيص الموارد، والتي تتم من خلال مقارنة
 البشرية، والتراكيب المنظمية، والتكنولوجيا بنظم المكافأة الواجب تأكيدها،المهام، والموارد 

   تقويم نجاح العملية الإستراتيجية كمدخل لاتخاذ قرار المستقبل، بينما تشتمل العناصر المؤلفة لعملية
والخارجية الإدارة الإستراتيجية على تحديد رسالة المنظمة وغاياتها الرئيسة، وتحليل البيئتين الداخلية 

بالاستدلال بجوانب تمكن المنظمة  والأعمال، واختيار الاستراتيجيات على المستوى الشامل للمنظمة
وضعفها مع ما تفرزه البيئة الخارجية من فرص وتهديدات، وتبني تركيب منظمي، ونظم رقابة لتنفيذ 

 .التي وقع عليها الاختيار الإستراتيجية

                                                           
1
دار الثقافة للنشر والتوزيع،  ،(قراءات معاصرة ) الفكر الاستراتيجي ، واخرون نعمة عباس الخفاجي، وطاهر محسن الغالبي،  

 .227-228، ص ص 2113عمان، الاردن، 
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ستراتيجي، وتبنى الحركية على الحركية بالتوجه نحو التغيير الإ بطهناك من ر : حركية الستراتيجية .د 
ستراتيجي كواصف للحركية في ويتجلى دور الاتجاه الإ أساس تقييم التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال،

تقليل هامش الخطأ في الحكم ونفقات التغيير وصعوباته، وتحقيق توازن بين الإنفاق والصعوبات 
 .لمظاهر زيادة التعقيد البيئيستجابة إستراتيجي التكيف الإ النفسية، وتحقيق

يعتمد على هذا المدخل لوصف القدرة الإستراتيجية بترجيح الاتجاه الاستراتيجي في  :ختيارمدخل ال  .ه 
ن تكون المنظمة فيها؟ وماهو مدخل الأعمال أماهي الأعمال التي ينبغي : الإجابة عن تساؤلين هما

الجواب عليهما أساس تلك القدرة في المنظمة والتي تنصرف إلى اختيار للتحليلات،  التي ستتخذه؟ ويعد
لى بلوغ غاياتها إستراتيجي للمنظمة، ومن ثم تقود والخطط، والقرارات والتصرفات المحددة للاتجاه الإ

 .الإستراتيجية وأهدافها في بيئة حركية

بفكرة المجالات التي ينبغي أن تفكر إدارة ستراتيجي تجاه الإيمكن ربط الإ :المجالات المنظمية .و 
أدنى )، والكفاءة (صافي الربح)المنظمة بها عند تأسيس غاياتها وأهدافها، المتمثلة بمجالات الربحية 

سيم الأرباح، وارتفاع قيمة تق)، وثروة المالكين (ت والمبيعاتزيادة إجمالي الموجودا)، والنمو (تكلفة مثلا
، ومساهمات (ومراعاة الإدارة العليا للمنظمة العائد على الاستثمار، والسمعة،)رد ، واستخدام الموا(السهم
د الضرائب، المشاركة يتسد)، والمساهمة في خدمة المجتمع (السلامة والأمان والأجر)رد البشرية الموا
قيادة الخيرية، وتزويدهم بالمنتجات والخدمات التي تظهر الحاجة لها، الحصة السوقية، و  الأعمالفي 

 (.التكنولوجيا، البقاء

 ستراتيجي الاتجاه ال أنماط: ثالثالمطلب ال
تباين  إلى أدىمما ، التوجهات الإستراتيجية واختلفت وجهات النظر حول مفهومها أنماطقد تعددت ل 

ومنهم من   إستراتيجيةفمنهم من ذكر ستة  توجهات ، تفسير وتصنيف الباحثين لمختلف هذه الأنماط
تم تصنيفها حسب أشهر الباحثين في مجال الاتجاه الإستراتيجي وهم على ، توجهات أربعةذكر وتبنى 

للتوجهات   Morganوأخيرا نموذج  Venkatramanونموذج  Miles and Snowنموذج : التوالي
 .الإستراتيجية

 للتوجهات الستراتيجية Miles and Snowنموذج : الول الفرع
ستراتيجي والتي هي عبارة عن استراتيجيات رئيسية تكون للاتجاه الإ أنواع أربعةتبنى الباحثان 

يدمج  لأنهمفيد للباحثين، "   Snow and Hrebiniak" عتبره كل منإفي مجملها هذا النموذج الذي 
الإستراتيجيات سنوضح  يليوفيما .ويضعها في نظام متكامل، عديدة لتداخلات المنظمة مع بيئتها أبعادا

 :1الأربع لهذا النموذج

                                                           
1
  Azyabi Naif et al. The relationship between knowledge management strategic orientation and business 

strategic orientation among SMEs. 23
rd

 Australasian conference information systems. 3/5 Dec 2012. P 44. 
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 أكثرو المنقب من أتعد المنظمات ذات التوجه الاستكشافي  : Prospector الاستكشافيه اجتال : أولا
جديدة، وغالبا ما تطرح في السوق منتجات  أسواقتقوم بتطوير  لأنهاالمنظمات مغامرة وعدوانية، 

 .وخدمات جديدة، لهذا تمتاز هذه المنظمات بأنها فعالة وذات توجه نحو النمو
حدث التقنيات المتطورة، حتى تفي أه فهذا دليل على تبني هذه المنظمات اجتوباستخدام هذا الإ

ضمن العمل، كما  الابتكاراتتبني المنظمات مغامرة في  أكثربحاجاتها التشغيلية، لذلك فهي تعد من 
وبالاستمرار في التأقلم  .وهذا ما يسهل من تنفيذ ابتكارات جديدة المنظمة المستكشفة غير مركزية، تعد

 .تؤدي هذه المنظمات أداء حسنا أننه من المتوقع إمع بيئتها الخارجية ف
قل مغامرة وعدوانية من المنظمات الاستكشافية، أالمنظمة التحليلية : Analyzerه التحليلي اجتال  :ثانيا

وهذا بفضل تكريس جهودها للأبحاث والتحليل قبل اتخاذها أي قرار أو قيامها بأي عمل، خاصة فيما 
يتعلق بدخولها إلى أسواق جديدة وطرح منتجات وخدمات جديدة، حيث أنها في غاية الحذر من 

جل الحفاظ على الأسواق الحالية والمنتجات والخدمات، أن نها تعمل بجد مأاستغلالها لهذه الفرص، كما 
لى تبني جوهر تكنولوجي مزدوج قادر على خدمة حقول ثابتة ومتغيرة، لهذا إإضافة إلى أنها تميل 

السبب تتمتع منظمات التحليل بفعالية تقنية معتدلة مقارنة مع الأكثر مرونة المنظمات الاستكشافية، 
نظمات التحليل إلى أن تكون عدوانية بشكل أكثر قليلا من المنظمات الاستباقية ولكن في المقابل تميل م

مع الإشارة إلى أن المنظمة في هذا النمط أكثر رسمية ومركزية من الاستكشافية . عند تبني التكنولوجيا
 .بالرغم من وجود عدم مركزية في مناطق النمو

 الأنواعقل المنظمات عدوانية بين أالدفاعية هي  المنظمات : Defensivenessه الدفاعياجتال : ثالثا
اهتماما  الأكثروالتوسع، والمنظمات الدفاعية هي  ة الرئيسية، خاصة من ناحية النمويستراتيجالإ

 .الحالية وحمايتها من التهديد التنافسي الأسواقبالمحافظة على 
ن تطرح أالضيقة والمستقرة، ومن النادر  الأسواقلى التركيز على إتميل المنظمات الدفاعية      

و خدمات جديدة، النمو فيها يتم بحذر شديد ويتحقق عادة من خلال الاختراق للسوق الحالية أمنتجات 
ما تهتم به هذه المنظمات هو التكلفة بدلا من تبني تقنيات  أكثرجديدة،  أسواق إلىبدلا من التوسع 

مل على التحسين والتطوير النموذجي للتقنيات الحالية، وهي رسمية يع الإستراتيجيةهذا النوع من . حديثة
وفهم  إدراكبشكل كبير ومركزية، تقوم بالتركيز على التخطيط والبحث في المشاكل الداخلية بدلا من 

نهم يركزون على تعزيز ن لأين هم عكس المنقبيالمدافع نأنجد  " Doty" فحسب  .البيئة الخارجية
 .كثر من خلقهاأو تنفيذها أالكفاءة وعلى استغلال المعرفة 

المنظمات الاستجابية هي النوع الوحيد في هذا النموذج التي لا : Reactorه الستجابي اجتال : رابعا
ستدامة الإن إفي حالة الأنواع الثلاثة الأنفة الذكر، ف( التكيف)لتأقلمي اتتبع نمطا ثابتا، في السلوك 

فرضي لدى هذه المنظمات، بغض النظر عن عدوانية السوق والابتكارات التي ينتجها،  أداء إلىتؤدي 
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ففي بعض الحالات . المنظمات التفاعلية تخلو من آليات استجابة مستدامة في التعامل مع بيئتها أن إلا
والميزة التي تنفرد بها هي  خرى تكون خاملةأتكون المنظمات الاستجابية عدوانية جدا، وفي حالات 

 .ستمراريةافتقادها للإ
والتى هي في  ،ن كل نوع له خصائص ومميزات ينفرد بها عن الأنواع الأخرىأنلاحظ مما سبق ذكره     

الحقيقة دليل على قدرة المنظمة في كيفية استغلالها للفرص وتجنبها للمخاطر وتأقلمها مع بيئتها من 
 : وهذا ما يوضحه الجدول الموالي، أدائهااجل ضمان استمرار وتفوق 

 Miles and Snowالتجاه الستراتيجي وفهم المحيط حسب (: 7)الجدول رقم

الإتجاه 
 الإستراتيجي

 فهم المحيط السمات التركيز

 الإستكشافي
 او المنقب

تية، الإبداع والتوجه ولااالمق
 نحو الفرصة الجديدة

 ،تشخيص المحيط التوجه الخارجي، 
 الفرص الجديدة،  تعظيم 
  ،الإبداع في حاجات السوق 
  المرونة والحرية من أنظمة وقوانين

 الشركات المقيدة، 
 الترحيب بالتغيير. 

محيط ديناميكي، بوتيرة 
 .سريعة، وغير مؤكد

 و الخدمات،أتقليل تشكيلة المنتجات   .الدفاع عن السوق القائم الدفاعي
  التوجه الداخلي على أساس مقاييس

 الكفاءة وتجنب المخاطر غير الضرورية،
 ،مركزية الرقابة والبناء الوظيفي المشترك 

 .مستقر وبطيء الحركة

يجمع بين النوعين الدفاعي  التحليلي
 والإستكشافي

  يعمل بشكل جيد في السوقين معا الحركي
 والمستقر،

  يستخدم الكفاءة ويزيد الإنتاج في
 الأسواق المستقرة ،

 والإبداع في السوق الحركي. 

 .مستقر وحركي
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 تخطيط قصير المدى،  يستجيب للتغيير الإستجابي
 ر على أفعال الآخرين، يثو 
  التغيير لابد منه عند وجود بعض

 .الصعوبات

ليس له ادراك او فهم 
 للمحيط

Source ꞉ Hasnanywati Hassan. The relationship between firm’s strategic orientation and 

strategic planning process. International journal of business and management. Vol 5. No 

11.p56 . 

 للتوجهات الستراتيجية Venkatraman’sنموذج : الثاني الفرع
وتشكل هذه ، ستراتيجيتجاه الإستة توجهات رئيسية لتطوير مفهوم الإ Venkatraman’s قدم          

 The Strategic Orientation of Business"  (STROBE)سماه أنماط الستة مجتمعة بما الأ

Enterprise "1: ستراتيجي لمنظمات الأعمال التجارية، وهيتجاه الإالإ 
رباح أهو توجه استراتيجي تستخدمه المنظمة للحصول على : Aggressiveness التوجه العدواني: أولا

الموقف الذي تتخذه المنظمة بخصوص الموارد،  إلىكبر، ويشير التوجه العدواني أوكسب حصة سوقية 
تنمية الموارد  إلىذ يهدف التوجه إجل الحصول على مركز سوقي مفضل وبسرعة تفوق منافسيها، أومن 

ما أحصة السوقية، لابد القيام بتطوير السوق والاستثمارات لتحسين ال الأهدافبسرعة، ولتحقيق هذه 
. المركز التنافسي فيكون من خلال ابتكارات المنتج، وذلك من خلال اجراء تغييرات في بنية المنظمة

 للأفضليةالمنظمة المرتكزة على الموارد، وكيفية كسب المنظمة  إلى أشاروهناك من الباحثين من 
وع والتميز على منافسيها، وفي هذا التن أو أخرىندماج مع منظمات ستحواذ، الإالتنافسية من خلال الإ

، وذلك بسبب التغييرات الأجلن تكون العلاقة مع الموردين طويلة أالنوع فإنه ليس من الضروري والمهم 
الحاصلة في البيئة التي تختارها المنظمات العدوانية، حتى تتمكن المنظمة من التغلب على منافسيها، 

ة نادرة في المنتجات التي ينتجها هذا النوع من التوجه وذلك ن تكون التجديدات الجذريأومن المحتمل 
 .بسبب الرغبة بزيادة الحصة السوقية من خلال هذا التوجه

لى القدرات على حل المشاكل واتخاذ إيشير التوجه التحليلي   :Analysisه التحليلي اجتال  :ثانيا
مكانها  إلىن المنظمة التحليلية هنا لا تشير أالقرارات من قبل المنظمة وعلى جميع المستويات، بمعنى 

نمابين  المنظمة الاستكشافية والاستباقية،  ميول المنظمة في البحث عن مفهوم جديد كامل  إلىتشير  وا 
الشمولية  أن إذ Venkatraman’sوهذا البعد مطابق للشمولية كما استخدمها  ،الأهمية لاتخاذ أي قرار

 أويكون للمنظمة القدرة على الثبات  أنمؤشر للدقة الكبيرة في التخطيط لدى الفرد، وتعني أيضا 
 .الاستمرارية الداخلية في تخصيص الموارد الشاملة فيما يتعلق بالمشروع المختار

                                                           
1

 N. Venkatraman. Strategic orientation of business enterprises( the contrast, dimensionality, and  

measurement). Working paper. Alfred P Sloan School of Management. November. 1988. P P21.20.  
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ظمة في التوجه التحليلي حذر في ممارسته وذكي في الطريقة التي تستخدمها المن أنوهذا يعني     
تطوير  إلىوبالتالي سيؤدي التوجه التحليلي . عالي الاستقرار أداء إلى، والتي تؤدي أعمالهاقرارات 

مر روتيني أ، وبسبب طبيعة البعد التحليلي فإن اتخاذ القرارات هو الأجلعلاقات مع الموردين طويلة 
هذا التوجه على  إظهارفي  النتائج، وقوة هذا التوجه الاستراتيجي تكمن أفضلجل الحصول على أمن 

توازنا من التوجهات الفعالة والاستباقية والتي تمكنه من تطوير ابتكارات وتجديدات جذرية عند  أكثرنه أ
ن يقوم موردوهم بتقديم المساعدة لتطوير المنتجات والخدمات التي تقدمها أالحاجة إليها، ومن المحتمل 

 .المنظمة
يقوم التوجه الدفاعي بالتركيز على الفعالية والتكلفة المنخفضة  :Defensivenessه الدفاعي اجتالا : ثالثا

نتاج، هذا التوجه يشبه موقعا عسكريا قد تستولي عليه وتتخذه منظمة ما استراتيجيا للدفاع عن في الإ
 إعادةن التركيز على التكلفة المنخفضة والجودة سوف يجعل من المحتمل جدا اتجاه إ. مركزها
و العلاقات مع الموردين والتي قد توفر معايير جودة عالية أتثمار في المنظمة لتطوير المنتجات الاس

ذ يعمل هذا التوجه على إالجيد ضمن السوق المختار،  الأداءوهذا التوجه يدل على  ،وتخفض التكلفة
المستدام ضمن السوق الذي تعمل به، فالمنظمة التي تمتلك قوة التوجه الاستراتيجي  الأداءتعظيم 

وتقوم المنظمة بالتركيز على فعالية العمليات لتوفير تكلفة  ،الدفاعي تكون متحفظة في طبيعة عملياتها
منخفضة وجودة عالية لوضع هذه الصفات في المنتج، ومن الضروري تطوير علاقات مع الموردين 

خر يزيد بشكل نموذجي من التكلفة، وعليه فإن العلاقة طويلة ان الانتقال من مورد الى أوثوق بهم و م
وبطريقة مماثلة فإن العلاقة مع عدد كبير من الموردين ليس . مع مورد ما سوف تكون مهمة جدا الأجل
نماكفؤا،  أمرا ن التوجه يسي لأمر رئأيكفي المنظمة علاقة متينة مع عدد صغير منهم، والجودة  وا 

ن التوجه ألى أالدفاعي يخدم فقط قسما من السوق بمنتجات ضيقة المجال وموردين قلائل، مع الاشارة 
 .الدفاعي يأخذ وقته لتأسيس نفسه في بيئته

جل بدلا من يعمل هذا التوجه على مركز المنظمة طويل الأ :Futurity ه المستقبلياجتال : رابعا
خرى كل ما هو مؤثر وكفء على المدى البعيد، القيام بشراء معدات أجل، بعبارة الفعالية قصيرة الأ

داء الحالي، ولتقريب المعنى هنالك جديدة بمعايير العائد على الاستثمار وذلك مقابل زيادة فورية في الأ
نتهي بعد نتاج جديد تم تركيبه في مصنع لزيادة الكفاءة والفعالية، والتي ستإمثال جيد على ذلك وهو خط 

ستثمار نتاج بتوليد وخلق عوائد كافية تبرر الإهل سيقوم خط الإ السؤال هنا. رور سنة على تركيبهم
 .م البقاء على النظام الحالي دون تركيب الخط الجديدأنتاج الحالي جل لتحسين نظام الإطويل الأ

و أار يكمن في طول المدة ن العمود الفقري لاتخاذ القر أن ما يميز التوجه المستقبلي هنا هو إ    
ن التوجه المستقبلي كتوجه استراتيجي سوف يقدم منظمة ذات نظرة أجل، كما ستراتيجية طويلة الأالإ
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جل بعيد مع وجود أو مستقبلية وسوف تكون ترتيبات الموردين لدى هذه المنظمة ذات أجل بعيدة الأ
 .ضرورياذا كان ذلك إخيار تغيير عدد من مورديها بنسب قليلة 

هو توجه اخر يضاهي التوجه الاستكشافي في نظرية  : Proactiveness التوجه الاستباقي: خامسا
يضا تتبنى المنظمات أو الفرص السوقية الجديدة، وفيه أفيما يخص الصناعات الجديدة " مايلز وسنو"

التحليلية معا، فهي وفي هذا النوع تقوم المنظمات بالجمع بين التوجهات العدوانية و . عمليات جديدة
عدوانية في طرح منتجات جديدة للسوق، وتقوم بتحليل نتائج كل فرصة قبل تطويرها، وهذا يتضمن بأن 
التوجه الاستراتيجي مطلوب حتى تكون هنالك قوة في المنظمة حتى تستوعب الحاجات السوقية، وفي 

ن أنها تريد أمام بمشاريع جديدة، و للأ نها تسيرأستراتيجيا إالتوجه الاستباقي يهم المنظمة الاستباقية 
ما بالنسبة لعلاقة المنظمة بالموردين في هذا التوجه فإنها تكون على أو . ى في السوقالأولتكون المنظمة 

 .جل وذلك بسبب التغيرات السوقيةساس قصير الأأ
قريبة من الزبائن وفي المنظمة الاستباقية فإن التوجه السوقي يكون متطورا جدا حتى يمكنها من البقاء 

  .ن الابتكارات في تطوير المنتجات تمثل نقطة القوةأوالسير قدما وبسرعة نحو منتجات ابتكارية، و 
و المجازفة ميول المنظمة لمواجهة الخطر في توزيع أتعكس المخاطرة  : Riskinessالمخاطرة: سادسا

وجه بمستوى الخطر المترتب من يبحث هذا الت .سواق والمنتجاتمخصصات الموارد، واختياراتها للأ
ى بالسوق عندما يكون ذلك الأولهناك دافع لمنظمة في أن تكون : قرارات عديدة، فعلى سبيل المثال

كل واحدة من هاتين المنظمتين تواجه  ا،خرى تنتظر تكنولوجيا معتمدة حتى تتبناهأممكننا، بينما منظمة 
بعاد المختلفة يبدأ مستوى معينا من المخاطرة تستطيع قبولها، وعندما تتطور قوى متعلقة ببعض الأ

 .عندها تشكل إستراتيجية المنظمة
ليحل "  Kohli et Jaworski" التغلب على المخاطر هو البعد الاستراتيجي الذي تم تطويره من قبل 

 . ختلاف بينهما فيكمن في قياس الخطرما الإأة، محل المخاطر 
 لى تجنب المخاطر أي أن تكون المنظمة بمستوى تقبله،إذ يمثل التغلب على المخاطر، الميول إ -

ما تجنب المخاطر، فهو خطر يمكن حوسبته للحفاظ على المنظمة محمية بقدر الإمكان بعالمها أ -
ومع القوى في تجنب الخطر تتشكل روابط مع موردين وذلك بهدف تقليل . الذي اختارته لتعمل به

معهم  ذ يتم التعاملإجل مع الموردين مهم جدا ن التركيز على علاقات طويلة الأألى إالتكاليف، إضافة 
نه لا يكون هناك تركيز كبير أإضافة إلى  ن ملتزمين وذو ثقة للتعامل معهم،ن هؤلاء المورديأللتأكد من 

على التوجه السوقي، وذلك بسبب عامل الخطر عند حدوث التغييرات والتكاليف الناجمة عن ذلك، والقوة 
 .1لتجنب ربحية مفقودةفي هذا التوجه تكمن في الابتكارات التي تكون تراكمية في طبيعتها 

                                                           
1
  R Barth Strempek. The effect strategic orientation and adaptability on organizational behaviors and 

performance: the case of electronic commerce in the hosiery industry. P06. 
https://theses.lib.vt.edu/theses/available/etd-6197-145924/unrestricted/body.pdf. 
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 ةللتوجهات الاستراتيجي Morganتصنيف : الثالث الفرع
توضيحها  ستراتيجي يمكن للمنظمة تبنيها، والتي سيتمتجاه الإلإلنماط ستة أ Morgan حددكما     
 : يليفيما

، نه مرتبط بتباطؤ المنظمات في التكيف مع البيئة المحيطة بهمإ: ستراتيجي العدائيه الاجتال  .أ 
 .كبر من المنافسينأوسرعة المنظمة في تنمية الموارد بسرعة 

ستراتيجية التوقع والسلوكيات الدفاعية للمنظمة، إندماج بعدي إهو : ستراتيجي التحليليه الاجتال  .ب 
 .نه يعكس قدرة المنظمة في بناء المعرفة والتعلم التنظيميأكما 

 ، لى حماية الوضع التسويقي للمنظمةإوهي السلوكيات التي تهدف   :ه الاستراتيجي الدفاعياجتال  .ج 

بتكار والتجديد، وهو السلوك الفعال للمنظمة والمكون الرئيسي للإ :ستراتيجي الاستباقيه الاجتل ا .د 
 .وهي المبادرات المتبناة من قبل المنظمات

لمواجهة الظروف البيئية وهي مستوى جاهزية واستعداد المنظمة  :يستراتيجي المستقبله الاجتال  .ه 
 .القادمة

 .التي تجنيها المنظمة بسبب قيامها بسلوك معين والأرباحمعدل الخسارة  أنهاوتعرف على  : الخطورة .و 

 Miles نموذج ستراتيجيتجاه الإذج الإانمه لا يوجد اختلاف فيما بين نأمما سبق ترى الباحثة 

et Snow  ونموذجVenkatraman  ونموذجMorgan   فهم متشابهون نوعا ما، إذ كل منهم درس
ن اختلفت التسميات فهي تشمل نفس  الاتجاه العدواني، والتحليلي، والدفاعي، والمتفاعل حتى وا 

   و Venkatraman في أن نموذج الإتجاه الإستراتيجي لـالمضمون، أما الإختلاف بينهم فيتمثل 
Morgan   والخطورة أو المخاطرةقد أضافا الإتجاه الإستراتيجي المستقبلي.  
 ستراتيجيتجاه الال  مكوناتتحديد : لثانيالمبحث ا

ى للقيادة الأولستراتيجي لمنظمات الأعمال تعتبر المهمة الأساسية و تجاه الإإن عملية تحديد الإ     
العليا في أي منظمة، ولهذا فإن فعالية تحديد الاتجاه بعبارات بشكل متكامل تعتمد عليه مختلف 

ستراتيجيات، ختيار الإإالأنشطة الأخرى في منظمة الأعمال من تحديد الأهداف للمستويات المختلفة، 
ورغم الاختلاف  .وضع الخطط العملية، وتخصيص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرى في المنظمة

إلا أنهم يتفقون على أن هذه  الأعمالالاتجاه الاستراتيجي لمنظمة  أبعادمابين الباحثين في ترتيب 
الأبعاد تتمثل برؤية المنظمة ورسالتها ولائحة القيم الأساسية فيها وأهدافها الإستراتيجية، فقد أشار بعض 

بتحديد الرؤية  أولاإلى أن الاتجاه الاستراتيجي يبدأ ( Certo et Peter ,Collins et Porras)الباحثين
في إطار هذه الرؤية تحدد رسالة المنظمة والتي تمثل مبرر ومشروعية و المستقبلية لمنظمة الأعمال، 

وجود منظمة الأعمال، وفي إطار كل من رؤية ورسالة منظمة الأعمال يتم تحديد قيم المنظمة والمعبرة 
كافة الأطراف الداخلية والخارجية، وأخيرا، تشتق الغايات والأهداف الإستراتيجية، عن تعامل المنظمة مع 



والأبعاد المف اهيم: ستراتيجيالإ تجاهلإا                                                    الثاني الفصل  

 

60 

 

 Kaplan et)في حين يشير اغلب الباحثين . والتي تتفرع منها لاحقا أهداف لمختلف المستويات الإدارية

Norton, Niven, Morrisey, Irland et Hill ) تحديد ب أولاوغيرهم إلى أن الاتجاه الاستراتيجي يبدأ
رسالة المنظمة وفي إطار هذه الرسالة يتم تحديد لائحة القيم الأساسية التي تعمل عليها، ومن ثم رؤية 

 .المنظمة المستقبلية، وأخيرا، تشتق الغايات والأهداف الإستراتيجية
ي وفق ستراتيجي للمنظمة، سيتم تبني الترتيب الثانتجاه الإبعاد الإأطار العلاقة مابين إوفي           

 :الشكل الموالي
 ستراتيجيتجاه الال  مكوناتترتيب : (01)الشكل رقم 

 
 عداد الباحثة إمن : المصدر 
      لة المنظمةرسا: الولالمطلب 
إن وجود أي منظمة مرتبط برسالة معينة تسعى إلى تحقيقها، وتشتق هذه الرسالة من البيئة          

المجتمع الذي تنتمي إليه، وعادة ما تبدأ المنظمة برسالة معينة واضحة، التي تعمل فيها المنظمة، ومن 
قد تتطلب  ،ولكن بمرور الزمن ومع تغيير تشكيلة المنتجات التي تضعها وتنوع الأسواق التي تخدمها

لذا سنتناول في هذا المطلب مفهوم  .بعض التعديلات لكي تلائم المتغيرات التي تواجههاهذه الرسالة 
 .فيهاالعوامل المؤثرة  صها ومكوناتها، وأهماستها، خصائومداخل در  الرسالة
 مفهوم الرسالة ومداخل دراستها: الولالفرع 

 مفهوم رسالة المنظمة: اولا
قبل التطرق إلى مختلف التعاريف التي جاءت حول مفهوم رسالة المنظمة وحتى نستوعب بعمق      

 (. Purpose)ومفهوم الغرض ( Mission)مفهوم الرسالة أكبر مفهوم الرسالة، ينبغي الفصل بين 
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فالغرض يعبر عن الدور المتوقع من المنظمة أن تلعبه في المجتمع وهذا الدور هو ما يتوقعه المجتمع  
من كل المنظمات المتماثلة، وأن الغرض الأساسي لكل منظمة هو قيامها باستثمار الموارد المجتمعية 

ظمة هو تقديم السلع المتوفرة لإنتاج السلع والخدمات بكفاءة ومسؤولية، فإن الغرض من إنشاء أي من
والخدمات بالشكل القانوني والأخلاقي والاعتباري، ومع سعيها لتحقيق عائد مناسب لمواجهة التغيرات 

 .1المستقبلية
أما الرسالة فلقد اختلفت وجهات نظر الكتاب والباحثين في تحديد مفهومها، فيرى البعض أن مفهوم 

دها والمجال الاستراتيجي الذي تنشط فيه، وهذا ما يبرزه الرسالة ينصب أساسا على الغاية الأساسية لوجو 
رسالة المنظمة توضح الأهداف او الغايات الأساسية للتنظيم، الذي تميزه عن " :التعريف التالي

المنظمات الأخرى، كما تحدد المجال الذي يعمل فيه التنظيم من حيث النشاط والأسواق وأولويات 
غاية لكل المنظمة، حيث أنها تقدم " : كما عرفت بأنها. 2"نظمة ذاتهاالمنظمة، هذا فضلا عن فكرة الم

وبدون رسالة واضحة، فإنه مستحيل ". فهم للاتجاه ودليل لاتخاذ القرار في جميع المستويات الإدارية
 .3عمليا للمنظمة أن تطور أهدافها واستراتيجيتها

لإستراتيجية العامة للمنظمة، القيم، القناعات من الرؤية ذلك انها تحوي الخطوط ا وسع شمولاأإن الرسالة 
والرسالة بهذا الشكل توضح الاتجاه . الاساسية، والمعايير السلوكية الجوهرية وبالتالي شخصية المنظمة

فضل و الوضع الأأذا كانت الرسالة بدون رؤية فإنها تفقد الحلم ا  و  ،العام للمنظمة بشكل شامل ودقيق
  4.وبالتالي تصبح رسالة ناقصة ليس فيها الروح التي تربط المجتمع بهاالمرغوب في المستقبل، 

  مداخل دراسة رسالة المنظمة: ثانيا
 على الرغم من التنوع في الأراء والمداخل لدراسة رسالة المنظمة، إلا أنه يمكن التمييز بين مدخلين     

 :5وهما" Campbell et Yeung" رئيسيين لدراستها حسب 
داة إستراتيجية أنها أوالذي ينظر إلى الرسالة على : (Strategy Approach)الستراتيجية مدخل  .2

ما هو )بنوع العمل الذي تمارسه المنظمة  الأولتستخدمها الإدارة العليا للإجابة عن سؤالين، يتعلق 
هي ما )عليه هذا العمل في المستقبل  ويختص الثاني بما سيكون( مجال نشاط المنظمة الحالي؟

 (.الأعمال التي تؤديها المنظمة مستقبلا؟

                                                           
1
 . 27، ص 2102ى، دار خوارزم العلمية، السعودية، الأولالطبعة  الدارة الستراتيجية،جعفر عبد الله موسى إدريس،   

2
 .27، ص نفس المرجع  

3
 Loyd L .Byars, Leslie W.Rue, Shaker A.Zahra. Strategy in a changing environement, R.R donnelley and 

sons company, usa, p 3. 
4
 .73، ص 2113دار الجيل للطباعة، مصر، ، (12الاصول والاسس العلمية للقرن )الادارة سيد الهواري،   

5
المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  دار، (مدخل تكاملي) الدارة الستراتيجية ، إحسان دهش جلاب، صالح عبد الرضا رشيد  

 . 073 -077، ص ص 2113
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والذي يرى أن رسالة المنظمة : (Philosophy and Ethiks Approach)مدخل الفلسفة والخلاق  .1
تمثل رابطة حضارية تمكنها من العمل كوحدة متماسكة بالاستفادة من القيم والمعايير القوية التي توجه 

خرى يركز هذا المدخل على أوبعبارة . السلوك وتوحد الجهود للوصول إلى المستقبل المرغوب للمنظمة
المختلفة وخلق حالة من التعاون والتنسيق بينهم  حصالإثارة الجوانب الشعورية الكامنة لدى أصحاب الم

 .لتحقيق الأهداف المشتركة

هداف الكبيرة والطموحة التي تتضمنها رسالة المنظمة لا الأولعل ما ينبغي الإشارة إليه هنا هو أن      
خلاق يمكن الوصول إليها، إلا من خلال التفاعل بين كل من مدخل الإستراتيجية ومدخل الفلسفة والأ

على الغرض، لأن ما سيكون عليه وضع المنظمة في المستقبل لا يتحدد من خلال  الإجماعلتحقيق 
والتي تتعلق بتخصيص الموارد المالية والمادية  ،دارة المنظمة على صياغتهاإالإستراتيجيات التي تعمل 

لإنتاج المختلفة فحسب، والبشرية والمعلوماتية المتاحة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية أو خطوط ا
نما يعتمد في جانب كبير منه أيض بما يحقق  ،على المبادئ والقيم المرشدة والموجهة لسلوك العاملين اوا 

وبما يجعل منها بنفس الوقت عاملا جوهريا في تحقيق  ،القوي تجاه المنظمة لتحقيق رسالته التزامهم
 .  نجاح المنظمة وبقائها في الأمد البعيد

 رسالة المنظمة مكوناتو  خصائص: ثانيالفرع ال
 خصائص الرسالة الفعالة: أولا
إن بناء وتطور رسالة منظمة الأعمال ليس بالمهمة السهلة والسريعة، بل إنها تمثل خلاصة لعمل     

جاد ودؤوب تساهم فيه أطراف عديدة وتتجاوز فيه مختلف مكونات المنظمة والجهات ذات العلاقة، 
العوامل المؤثرة سلبا في تطوير رسالة منظمة واضحة ومعبئة للجهود والموارد، وفي وتقف العديد من 

مقدمة هذه العوامل إعتقاد الإدارة بأن رسالة المنظمة تمثل محتوى سري من المعلومات التي يجب 
ا الحفاظ عليها، والإختلافات الكبيرة التي تكون بين حملة الأسهم في تبني منظور وأولويات متفق عليه

ومحاكاة حالة المنافسة الشديدة في الأسواق، وكذلك أليات عمليات التخطيط الإستراتيجي التاريخية والتي 
أصبحت في بعض الجوانب معوضة بالتفكير المنهجي الديناميكي المتغير، ومع ذلك فإن رغبة إدارة 

أكثر قربا من  منظمة الأعمال تتجسد في وضع رسالة فعالة تتسم بخصائص وسمات متجددة تجعلها
واقع التطبيق الفعلي، رغم أنها تبدو وكأنها شعارات جذابة في بعض من أوجه تطويرها والاعلان عنها، 

ذا ما تطلب الأمر الإشارة إلى بعض معايير وخصائص الرسالة الفعالة فإنه يمكن الإشارة إلى الأتي  :1وا 

                                                           
1
جامعة  ،مؤتمر الريادة والإبداع ،الثر المؤسسي لرسالة منظمات العمال على الداء ،شوقي ناجي جواد ومحمد خير أبو زيد  

 .11ص  ،1111مارس  ،الأردن ،فيلادلفيا
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 لجميع الأطراف مدلولات موحدة  أن تكون رسالة المنظمة واضحة مفهومة ومعبرة وبسيطة وتعطي
 ومنسجمة، سواء كانت هذه الاكطراف داخل المنظمة أو خارجها،

  أن تكون رسالة المنظمة مختصرة، تكفي للتدليل الواضح على مضمونها وتبقى عالقة بأذهان
 الجميع،

  لثقة في مكانية تحويلها إلى خطط وسياسات وبرامج وليس مجرد شعارات لا تتحقق، ويمكن أن تهتز اإ
 تعامل المنظمة مع مختلف الأطراف،

   أن تعكس رسالة المنظمة الصفات المميزة، بل إنها تمثل شخصيتها وبصمة إبهامها التي لا تفارقها
 ويعرفها من خلالها الجميع، وليس معرفتها باسمها المعلن في عقد التأسيس،

 ميزة التي تنفرد بتقديمها إلى سواق وحاجات العملاء، مركزة على الخصائص المأن تتجه نحو الأ
مكانية تعزيزها مستقبلا،  هؤلاء العملاء وا 

  أن تكون رسالة المنظمة واقعية وموضوعية تثير التحدي، لكنها ليست مجرد شعارات متقطعة عن
 دلالاتها، وهذه الواقعية تسمح للمدراء بتحقيق أهداف عالية ومتجددة،

 ن رسالة المنظمة لا تتغير أالمستمر، فبالرغم من  ن تحث رسالة المنظمة وتدعو إلى التغييرأ
طراف باستمرار إلا أنها ملهمة باتجاه تغييرات كبيرة في أليات عمل المنظمة وأساليب تعاملها مع الأ

 الأخرى، ورغم أن رسالة المنظمة لا تتحقق كاملة لكنها تؤطر لنمو إيجابي كبير،

 البيئة المحيطة بالمنظمة من تداعيات كبيرة وفي  أن تكون رسالة المنظمة متكيفة مع ما يحصل في
 إطار التوقعات المستقبلية،

  أن تتميز رسالة المنظمة بسهولة إيصالها إلى مختلف الجهات والأطراف بعبارات مقرونة بالأفعال
 والوقائع،

  الأمدأن تكون رسالة المنظمة ذات طبيعة طويلة، 

 ى الأفراد والعاملين،أن تتميز رسالة المنظمة بإثارة الدافعية لد 

  الإستراتيجي وأن تعطي دعما وترابطا  الاتجاهمن المهم أن تنسجم رسالة المنظمة مع باقي مكونات
 كونات،ملهذه ال

 أن ترتبط رسالة المنظمة بقيمها ومعتقداتها وتاريخها.  
 مكونات رسالة المنظمة: ثانيا
في تركيزها على هذا المكون أو ذاك من مكونات رسالة المنظمة  الأعمالختلاف منظمات إرغم     

 :1غلب الباحثين، بأن مكونات رسالة المنظمة تتمثل فيأبين  إجماعوعناصرها، إلا أن هناك 

                                                           

 
1
 .090ص  مرجع سابق، ،(منظور منهجي متكامل) الدارة الستراتيجية طاهر محسن الغالبي،  
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ن يتم تحديد المجال الذي تنوي أن تنشط فيه المنظمة بطريقة مرنة أيفترض : مجال عمل المنظمة .أ 
 .وواضحة تسمح بالتطور اللاحق

ن أساسي للدخل فيها، وبالتالي يفترض إن عملاء المنظمة يمثلون المصدر الأ: ملاء المنظمةع .ب 
عتبارات تطور إتحدد المنظمة هؤلاء العملاء، ليس بالمنظور الأني، بل وباحتمالية زيادة هذا العدد وفق 

 .قدرتها على تقديم منتجات وخدمات تلبي احتياجات هؤلاء العملاء

إن رسالة المنظمة تركز على طبيعة المنتجات والخدمات الرئيسية التي تقدم : المنتجات والخدمات .ج 
 .في الأسواق وتلبي حاجات العملاء

أين تنافس المنظمة، وفي أي من هذه الأسواق تكون هذه المنافسة، إن التحديد : أسواق المنظمة .د 
الانتشار الجغرافي لهذه الأسواق الدقيق والجيد لهذه الأسواق وفق أي من المؤشرات والمعايير، وكذلك 

 .يعطي للمنظمة القدرة على التركيز عليها وعلى خدمتها بشكل أفضل

و المعرفي في المنظمة، ويجب إتعبر التكنولوجيا عن إطار عام يتمثل بالجانب الفني : لتكنولوجياا  .ه 
ارة إلى أن مستوى عتماد التكنولوجيا والاستفادة منها، وهنا يجب الإشإن توضح أسس أعلى المنظمة 

الادخال التكنولوجي سواء كان بشكل تكنولوجيا متقدمة أو حديثة أو حتى متوسطة أو قديمة، تعبر عن 
ستخدام هذه إحالات التعامل مع التكنولوجيا بمنظور مختلف وفق اعتبارات كقدرة المنظمة على 

 . التكنولوجيا

إطار قدرة المنظمة على المطاولة والمنافسة إن الأرباح تأتي في : أهداف البقاء والنمو والربحية .و 
 . والإستمرار، وتغذي هذه الأرباح توجهات المنظمة في النمو والتوسع

ويعبر عن هذا الإطار الأخلاقي بقيم ومعتقدات راسخة تعطي : الطار الخلاقي لعمل المنظمة .ز 
 .للمنظمة مناخا يؤكد على الإبداع والتجديد

وهذه تركز على نواحي الميزات التنافسية والميزات : (إمكانات المنظمة)الخصوصية الذاتية للمنظمة  .ح 
 . الخاصة، التي تعطي للمنظمة قدرات تنافسية متصاعدة تعززها نواحي قوة متجددة

هتمامها ا  ستجابتها و إوتمثل انطباعات الجمهور حول المنظمة ومدى : سمعة وشهرة المنظمة .ط 
 .ية في العملبالجوانب الأخلاقية والبيئية والاجتماع

يمثل المورد البشري ميزة تنافسية يجب أن تنفرد بها المنظمة ولا يمكن : الموارد البشرية في المنظمة .ي 
 .تقليدها بسهولة، لذلك يفترض أن تركز عليها رسالة المنظمة وتعطيها حقها من الأهمية

سعار المواد أأصبح التجهيز يشكل أهمية خاصة بسبب ندرة مصادر الإمداد وارتفاع : الموردون .ك 
 .اللازمة، لذلك من المهم إعطاء المجهزون الأهمية والعناية في إطار توجهات المنظمة ورسالتها

  العوامل المؤثرة على رسالة المنظمة: الفرع الثالث
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وواضحة، كونها تحدد وتوجه المنظمة حاليا  تجتهد منظمات الأعمال في إعداد رسالة عملية    
أن تساير هذه  تحديات والتغيير المستمر، فلا بدولما كانت بيئة عمل المنظمة تتسم بال ومستقبلا،

  :1لذلك فإن صياغة رسالة المنظمة يأخذ في الإعتبار العوامل التالية. التحديات وخاصة المهمة منها

ا حافلا بطبيعة أنشطتها وسياساتها واستراتيجياتها يمنظمة تاريخن لكل أحيث : المنظمة وتاريخها .أ 
نجازاتها، لذلك فإن القيادة الإستراتيجية في المنظمة، وهي تعيد النظ ر في بعض جوانب وأهدافها وا 

تأخذ بعين الإعتبار طبيعة هذا التاريخ معززة سمعة المنظمة في السوق ولدى مختلف  صياغة الرسالة،
، وتتوقع في هذا الإطار أن تراكم الخبرة والمعرفة لدى إدارة المنظمة يعطيها إمكانية الأطراف الأخرى

يجاد المنافذ الفاعلة والكفؤة بنقل جوانب هذه الرسالة إلى أرض  أفضل في صياغة رسالة المنظمة وا 
 .الواقع

ة قد لا تتضح رغم أن المنظمات المساهمة الكبير : قيم المالكين والدارة واهتماماتهم وتفضيلاتهم .ب 
وحملة الأسهم الأساسيين دورا فاعلا ومؤثرا، عند صياغة رسالة  للإدارةمعالم ملكيتها، إلا أنه يبقى 

إن رؤية هؤلاء للعمل وفلسفتهم ستنعكس بكل تأكيد على الجوانب المهمة في رسالة المنظمة، . المنظمة
 .ن يؤخذ هذا الأمر في إطار متجدد ومتحركأويجب 

يفترض أن تنسجم معطيات رسالة المنظمة مع واقع البيئة الداخلية لها، : لية للمنظمةالبيئة الداخ .ج 
ويجب التوضيح هنا إلى أن البيئة الداخلية تتجسد بمرتكزات أساسية للقوة تبنى عليها توجهات المنظمة 
نجازاتها المستقبلية، في حين تشير جوانب الضعف إلى منظور تعتقد أنه لا يعرقل هذه التوجهات،  وا 

 . في رسالتها تجاه مختلف الأطراف التزامات يكون في تعارض مع ما تعلنه من وكذلك لا

رغم أن البيئة الخارجية تؤخذ في إطار المنظور التسويقي، وما توفره من : البيئة الخارجية للمنظمة .د 
فرص وتهديدات إلا أنها تبقى أوسع من مجرد هذا المنظور، إن صياغة رسالة المنظمة يتيح لها 

من مجالات لا ترى  الانسحاب حتملة لدخول مجالات عمل جديدة أومن الفرص الكبيرة والم دةالاستفا
 .ضرورة البقاء فيها

 رسالة المنظمة والمستوى التنظيمي : الفرع الرابع
الربح  إلىترتبط رسالة المنظمة بنوع هذه المنظمة وهدفها، سواء أكانت هذه المنظمة تهدف        

و منظمات أ، (وغاياتها هي تعظيم الأرباح والمكاسب المالية أهدافهاكمنظمات الأعمال التي من بين )
بتقديم خدمات ذات  وأهدافها، حيث تحدد غايتها (كالمنظمات الحكومية)تحقيق الربح  إلىلا تهدف 

                                                           
1

رسالة  ،(دراسة قطاع الاتصالات السودانية)ستراتيجية على كفاءة وفعالية الاداءدارة الثر الأمحمد حنفي محمد نور تبيدي،  
 .88، ص 2101دكتوراه الفلسفة، تخصص ادارة الاعمال، قسم ادارة الاعمال، جامعة الخرطوم، السودان، 
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التنظيمية للمنظمة  وكذلك ترتبط رسالة المنظمة مع المستويات .جودة عالية للمستخدم والمستفيد
 :1كمايلي

 ،فالمنظمات الصغيرة التي لا تتضمن مستويات تنظيمية كثيرة فإن رسالتها تشمل المنظمة ككل 

 المنظمات المتوسطة والكبيرة، والتي تتطلب وجود عدة مستويات تنظيمية، فإن عملية تحديد  أما
 .الرسالة تتطلب جهودا كبيرة لصياغتها ولتوافقها مع المستوى التنظيمي التابع للمنظمة

 وهنا يمكن القول بأن هناك رسالة على مستوى المنظمة ككل، وكذلك رسالة على مستوى 
  2:تشير إلى أن( GM)فعلى سبيل المثال رسالة شركة جنرال موتورز. الإستراتيجيةوحدة الأعمال 

هو توفير الخدمات او المنتجات بنوعية عالية، لتلبية احتياجات العملاء،  منظمةالغرض الرئيسي لل" -
وخلق قيمة لحملة الأسهم والمتعاملين معها، والعمل على تحقيق عائد معقول على الاستثمار لحملة 

 ".سهم والمالكينالأ

وتصبح الرسالة على مستوى وحدة الأعمال محدودة وضيقة أكثر وخصوصا في تعريفها بشكل واضح، 
 : ما يأتي( Chevrolet)وعلى سبيل المثال، تتضمن رسالة وحدة أعمال صناعة شفروليه 

 ".صناعة مأمونة، سيارات اقتصادية موثوق فيها، سيارات سباق، سيارات صالون، شاحنات إنتاج"  -

ن تنبثق من رسالة المنظمة ككل، أن ترتبط استراتيجيا أو أ، أن رسالة وحدة الأعمال إما ذكروالجدير بال
 .وذلك لزيادة كفاءة أدائها وتحقيق غايات وأهداف المنظمة

    التنظيميةالقيم : المطلب الثاني
القيم هي المعيار الأساسي للحكم على صحة و انحراف السلوك و اختلافها من فرد إلى آخر،  تعتبر  

ضار القيم الايجابية و تعزيزها فإن تحقيق هذا النجاح و استمراره عبر الزمن يكون من خلال استح
ظومة من القيم المنسجمة يحقق منهذا ما أصبح مطلبا هاما لأنه وجعلها تتوافق مع قيم المنظمة، و 

  .  المتوافقة التي تؤثر تأثيرا ايجابيا على حياة المنظمةو 
 القيم التنظيميةالقيم و  مفهوم: الولالفرع 

 مفهوم القيم: أولا
من العناصر الجوهرية في جميع الثقافات، حيث أن منظومة القيم أو " القيم ( انتوني غدنز) يعتبر     

الأفكار المجردة هي التي تحدد ماهو مهم ومحبذ ومرغوب في المجتمع، وهي التي تضفي معنى محددا 
من خلال هذا التعريف نجد أن ، 3" وتعطي مؤشرات إرشادية لتوجيه تفاعل البشر مع العالم الاجتماعي

                                                           
دار المسيرة للنشر  ،الطبعة الأولى ،(مفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية) الادارة الاستراتيجية ،ماجد عبد المهدي مساعدة  1

 .008ص  ،2102 ، الاردن،عمان، والتوزيع
2
 .008ص . المرجع نفس  

 .8ص  ،2102جوان  ،02العدد  ،الاكاديمية للدراسات الاجتماعية والانسانية، (إشكالية التزام)العمل والقيم  ،وحدي نبيلة  3
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القيم تحمل صفة إرشاد وتوجيه سلوك الفرد ضمن الجماعة وسلوك الجماعات ضمن المجتمع ككل، 
 .باعتبارها أفكار محددة لما هو مرغوب ومحبذ

( قيم) أما كلمة . تدل على أن الشيء يحمل في ذاته منفعة، أو وزنا أو ثمنا( القيمة ) إن كلمة         
ى أنواع المعتقدات التي يحملها شخص أو مجموعة أو مجتمع ككل، ويلتزم بها لتحديد الصواب فتدل عل

  1.من الخطأ، والجيد من السيئ، والمقبول من المرفوض في السلوك الإنساني
وهناك من يرى أن القيمة ككلمة أو مصطلح والقيم هي نفس الشيء، فالقيمة هي نقيض اللامبالاة     

 :2يلية أنواع من المعتقدات نحددها كماهناك ثلاث Rokeachفحسب . معتقدات والإيمانوهي مرتبطة بال
 مثل موجود أو غير موجود، صحيح أو خطأ: المعتقدات الوصفية أو الوجودية. 

 مثل حسن أو قبيح، جيد أو رديء: المعتقدات التقييمية. 

 القيام بهمثل هذا يجب القيام به وذاك لا ينبغي : المعتقدات الإلزامية. 

اعتقاد ثابت نسبيا بان أنماط محددة من السلوك أو أهدافا معينة تكون " : بأنها Rokeachكما يعتبرها  
: وتعرف القيم أيضا بأنها 3".شخصيا واجتماعيا مفضلة على نقيضاتها من السلوك أو الأهداف الأخرى

هي تحدد السلوك الذاتي للأفراد المقبول الاعتقادات التي يعتمد أصحابها بقيمتها ويلتزمون بمضامينها، ف"
أو المرفوض وتتصف بالثبات النسبي، وهي عبارة عن مصادر داخلية تتبع من الفرد ذاته وتحدد أنماط 

والقيم هي أفكار الناس   .4"اتجاهاته السلوكية وكذا تختلف من فرد إلى أخر، بل من مجتمع لأخر
أو السائد الذي يربط الأفراد فيما بينهم، وهي بشكل اعم ومثلهم العليا، وهي الإطار المرجعي العام 

مجموعة الثوابت التي تشمل كل جوانب الحياة الإدارية، الاجتماعية، والاقتصادية، يؤدي بها نحو تحقيق 
الهدف الأسمى وتحظى بقبول الكثير من البشر، حيث يتوحدوا على جعلها قيم مركزية تمثل جزءا هاما 

وتتكون القيم من ثلاثة  6".الإطار المرجعي للسلوك الفردي": وباختصار شديد هي،  5 من دستور حياتهم
 : عناصر هي

                                                           
1
: العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية ،بوفلجة محمد غيات وامينة برزوق كريم  

 .279ص  ،2102 ،2العدد  ،02المجلد  ،مجلة العلوم التربوية والنفسية. دراسة ميدانية بمؤسستي الورق ومواد التنظيف
 .8،7ص ص . مرجع سابق. وحدي نبيلة  2
الكويت، امعة ، مجلة العلوم الاجتماعية، ،جعلاقة القيم الفردية والتنظيمية وتفاعلها مع الاتجاهات والسلوكعبد الحفيظ مقدم،   3

 .029ص  ، 0992العدد الأول، ، 22المجلد
 .32، ص2112، الطبعة الأولى، دار الصفاء، الأردن، السلوك التنظيميخضير كاظم محمود،   4
، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمية البشرية اثر الدارة بالقيم في التنمية البشرية المستدامة، الطيب داودي  5

 .222، ص2112 ،مارس/19/01ة ورقلة، المعرفة والكفاءات البشرية، جامعماج في اقتصاد وفرص الاند
 .20،22 ص ، ص2112، دار المعرفة الجامعية، مصر، القيم الخلاقية بين الفلسفة والعلومفايزة أنور شكري،   6
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 حيث ان معياره هو اختيار القيمة من بين مداخل مختلفة ومتعددة ويتكون من : المكون المعرفي
 :1ثلاث خطوات هي

 ،تحديد البدائل المتاحة  -

 ،تقدير النتائج المتوقعة لكل بديل -

 .الحر الاختيار -

 ومعياره التقدير والانفعال بموضوع القيمة الاعتزاز والافتخار بها ويتكون من : المكون الوجداني
 : خطوتين

 ،الشعور بالسعادة والاعتزاز لاختيار القيمة -

 .التصريح العلني بالتمسك بالقيمة -

 ويتكون من ومعياره الممارسة ويدل على قبول الشخص واستعداده للاستجابة : المكون السلوكي
 : خطوتين

 ،ترجمة القيمة إلى ممارسة فعلية -

  .بناء نسق قيمي -
  :مفهوم القيم التنظيمية: ثانيا
القيم التي تنعكس في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين  هي    

ومن هذه القيم المساواة بين العاملين، الاهتمام بإدارة الوقت، الاهتمام . ضمن الظروف التنظيمية
ي تختص بها ولقد ظهر مصطلح القيم التنظيمية كتعريف بمجموعة القيم الت ،بالأداء، احترام الآخرين

 ..2 المنظمات، وتقوم على تأكيدها وتحرص عليها كنوع من صيانة التماسك في البناء التنظيمي
 مفهوم القيم يتضمن عناصر متعددة ترتبط بالشعور" إلى أن Robin Williamsويشير 

بل هي في الواقع وراء  ،وأفعالهم، فالقيم يعتبرها ويليامز ذات تأثير مباشر على سلوك الأفراد. والعاطفة
مجموعة القيم التي تعكس الخصائص الداخلية :" يمكن تعريف القيم التنظيمية بأنهاكما  ".سلوك

وصنع وهي التي تعبر عن فلسفتها وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه السلوك التنظيمي ، للمنظمة
وكمثال عن واقع القيم التنظيمية السلبية في المنظمة، خلصت عملية التدقيق والمراجعة الثقافية  .القرارات

 :3لإحدى الشركات الغربية إلى انتشار القيم التالية
                                                           

الداء الوظيفي لدى العاملين في القطاع العام اثر الالتزام بالقيم الثقافية والتنظيمية على مستوى خالد يوسف محمد الزعبي،   1
،  2113، 0، العدد 22، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، المملكة العربية السعودية، المجلد بمحافظة الكرك

 .20ص
 Paltel"شركة الاتصالات  دراسة تطبيقية على) اثر الثقافة التنظيمية على مستوى الاداء الوظيفي اسعد احمد محمد عكاشة،   2
 .02،  ص2113رسالة ماجستير، تخصص ادارة اعمال، الجامعة الاسلامية، غزة،  فلسطين،  ،(في فلسطين" 
3
 .230ص  مرجع سابق، ،بوفلجة محمد غيات وامينة برزوق كريم  
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  أصدقاؤك هم فقط الجديرون بالثقة مما أدى إلى انعدام الثقة بين الإدارة والموظفين بل حتى بين
 .على قدر الحاجة لذلك كانت الإدارة تعتبر لا مباليةالموظفين فيما بينهم، المعرفة 

  الموظفون عبء إضافي مما أدى إلى شح الاستثمار في التدريب والتطوير وبرامج التنمية
 .الخ...الذاتية

  الخلاف عمل سيء ولكي تنجح ساير الأمور والرئيس دائما على حق، فانتشرت ثقافة تخمد
 .يبدأ دائما من نقاط الاختلاف الاختلاف وتكرس الركود، لان التغيير

  همال المنافسة  الفعلية المنافسة الداخلية محفزة مما أدى إلى انتشار الصراع الداخلي بين المصالح وا 
 .للمنظمة

  الأداء الممتاز ليس قيمة أساسية أي ليس المهم ما تنجزه، بل المهم أن تبدو مشغولا أمام المشرفين
 .والرؤساء

 ل لصالح من تؤديه، فانتشرت التحالفات وزاد الشك وقلق الموظفين بشأن الأمن ليس المهم ما تؤديه ب
 . الوظيفي

كل هذه النقاط وغيرها تحتاج إلى دراسات في منظماتنا، لتوعية القادة بضرورة إجراء مراجعة     
دورية للقيم السائدة فيها، وذلك بغرس قيم عمل ايجابية وتبني ثقافة تنظيمية قوية مساندة في تحقيق 

 .الأهداف المستقبلية للمنظمات
 خصائص القيم التنظيمية ومصادرها: الفرع الثاني

 خصائص القيم: أولا
تتميز القيم بمجموعة من الخصائص التي تميزها عن غيرها من المفاهيم الأخرى، وفيما يلي      

 :1عرض لهذه الخصائص

السيكولوجية و  تتميز القيم بأنها ذاتية، ويقصد بذلك أنها تتعلق بالطبيعة الإنسانية: ذاتية القيم .أ 
بها الشخص على نحو خاص به، فهي تعتمد على شعوره فهي تعبر عن عناصر ذاتية يشعر . للإنسان

نما تنبع من نفسه  الداخلي، ولهذا فالقيمة ليست شيئا مجودا مستقلا في ذاته على سلوك الشخص، وا 
ورغباته عن طريق الأحكام التي يصدرها والتي تتوقف على معاني كثيرة مثل الاهتمام، والاعتقاد، 

ا عن عناصر شخصية ذاتيه كما أنها تتضمن عنصرا عاطفيا إلى والرغبة وكل هذه المعاني تعبر أيض
 .جانب العنصر المعرفي والسلوكي

                                                           
1
دراسة تطبيقية على قطاع الخدمات )الادارينظام القيم الشخصية للقيادات النسائية وأثره على سلوكهن سهام نبيل سليمان،   

 . 81-29ص ، ص2113ادارة الأعمال، جامعة طنطا، مصر،  ، تخصصالماجستير رسالة، (الحكومية لمحافظة كفر الشيخ
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حيث تتميز القيم بالموضوعية، وتعنى أنها خارجة عن ذات الفرد، ولا تعارض : موضوعية القيم .ب 
ورشيدة بين ذاتيه القيم وموضوعيتها، فالقيم الذاتية ينظر إليها على أنها موضوعية إذا كانت صحيحة 

وتتفق مع القيم داخل المجتمع، وبالتالي فالنظر إلى القيم على أنها ذاتية لأنها تولد باعث لدى الفرد 
على سلوك معين، كما أنها تتكون وتتشكل طبقا للاعتبارات المتعلقة بموضوع معين، تصبح قيما 

ثر على قيمه ولكن القيم موضوعية تولد قاعدة عامة لسلوك المجتمع، وبالتالي فإن الشخص هو الذي يؤ 
 .الموضوعية لا تتأثر بالفرد ولكن تؤثر فيه بحكم كونه فردا في جماعة

تتميز القيم بالنسبية أي أنها تختلف من شخص لآخر ومن مجتمع لآخر ومن ثقافة : نسبية القيم .ج 
لا لأخرى ومن زمن لآخر، بل إنها تختلف عند الشخص الواحد حسب رغباته وحاجاته وميوله وكذلك 
 .يمكن أن نفهم القيمة ونحكم عليها إلا من خلال المجال السلوكي والإطار الثقافي الذي يعيش فيه الفرد

تتميز القيم بالثبات النسبي لأن الفرد يمتصها شعوريا ولا شعوريا منذ طفولته، : الثبات النسبي للقيم .د 
نها، ولكن هذا الثبات نسبي لأن ويرتبط بها وجدانيا تأثرا باحترام الناس لها مما يصعب أن يتحرر م

وجود واستمرار هذه القيم في المجتمع مرتبط بمدى قدرتها على مقاومة التغيير الاجتماعي ومدى تمسك 
 .الأفراد بها

تتميز القيم بالديناميكية وذلك لقابليتها للتغير الاجتماعي، ولكن قد يكون التغيير : ديناميكية القيم .ه 
ية المتقدمة التي تعتبر الرغبة في التغيير قيمة اجتماعية، وقد يكون بطيئا سريعا كما في الدول الصناع

 .جدا كما في المجتمعات البدائية، من ذلك يتضح أن الثبات النسبي للقيم لا يعنى عدم قابليتها للتغيير

نية القيم ليس لها وجود مادي يمكن قياسه، ونظرا لأن القيم الإنسا: القيم غير قابلة للقياس المادي .و 
تلزم الشخص الذي يعتنقها بإتباع سلوك معين فإنه يمكن الاستدلال عليها استنادا إلى ما يصدر عنه 

 .اتجاهات وسلوكيات
  مصادر القيم التنظيمية: ثانيا
 :1مصادر للقيم تؤثر على سلوك الفرد في المنظمة في النقاط التالية ربعةأوقد تم تحديد   

في   ن قيم فرد ماإالفرد عنصر ينتمي إلى المجتمع الذي يعيش فيه، فوباعتبار : المصدر الاجتماعي .أ 
ن قيم المادية التي يؤمن بها المجتمع إمجتمع ما تختلف عن قيم فرد أخر في مجتمع مختلف، ولذا ف

الرأسمالي تختلف عن القيم التي يؤمن المجتمع الشرفي كونه لا يزال يتصف بالتجاذب والتقارب الأسري 
 .لاجتماعيوالعائلي وا

ويمثل الدين مصدرا أساسيا لكثير من القيم ويعد أكثر المصادر أهمية وثباتا، : المصدر الديني  .ب 
لعبت  -رضوان الله عليهم –كمجتمع مسلم فان القران الكريم والسنة النبوية الشريفة ومساهمات الصحابة 

 .المجتمعجتماعية والأخلاقية في بناء هذا ورا أساسيا في ترسيخ القيم الإد

                                                           
 .37-38، صسابق مرجعخضير كاظم محمود،   1



والأبعاد المف اهيم: ستراتيجيالإ تجاهلإا                                                    الثاني الفصل  

 

71 

 

تكون لدى جماعات العمل بمرور الزمن تقاليد وعادات وقيم خاصة بها تفرضها ت: جماعة العمل  .ج 
جماعات العمل يتعرض لضغوط نفسية متعددة، مما يجعله فالفرد الذي يعيش في وسط  ـعضاءهاعلى أ

 .عتياديا يتأثر بالقيم التي تؤمن بها الجماعة في ميدان عملهإ

 .وزنها من خلال الخبرة المتراكمة لدى الفردو  أهميتهاو  تستمد القيم سبل رسوخها: الخبرة المتراكمة  .د 

 أنواع القيم التنظيمية: لثالثالفرع ا
إلا أن هناك اتفاق بينهم من , رغم أن هناك اختلاف بين المؤلفين حول تصنيف القيم التنظيمية

ومن التقسيمات التي اشتهرت في وهريا بل بتقسيم القيم وتصنيفيها، فالاختلاف ليس ج, ناحية المضمون
، TYPE OF MANفي كتابه " سبرانجر"وكذلك تصنيف ، "فرانسيس وودكوك"هذا المجال تقسيم 

 : سيتم ذكرها فيما يلي للقيم "جوردن"مقياس و 
ت تحـت صنففقد قسما القيم التنظيمية إلى اثنتا عشر قيمة تنظيمية : تصنيف فرانسيس وودكوك: أولا

 :1أربع قضــايا رئيسية هي
والقيم  ،(القوة)وهي القيم التي يجب على المنظمة أن تتعامل بها من خلال النفوذ : قيم إدارة الدارة .أ 

 .والمكافأة ،القوة، الصفوة: التي تتبع هذه الإدارة هي

 التي يمتلكها المديرون من امتلاكهم للمعلومات، وسلطة : (المديرون يجب أن يديروا) قيمة القوة
 .المركز الوظيفي، واتخاذ القرارات

 التي يكتسبها المديرون بحكم عملهم الإداري المعقد والمهم، : (النخبة دائما في القمة) قيمة الصفوة
 .فالأعمال الإدارية يجب أن يمسكها أفضل الأفراد

 المنظمةوتأتي بعد تحديد الأداء الناجح للأفراد الذين يُسيِّرون : (الأداء ملك) المكافأة قيمة ،
 .فمكافأتهم تعتبر أمراً مهماً 

، ويقصد بها اهتمام المنظمة بالقضايا ذات الصلة بأداء العمل وتحقيق الأهداف: قيم إدارة المهمة  .ب 
 .والكفاية  والاقتصادالفعالية ، والقيــــم التي تتبع لإدارة المهمة هي

  من تركيز مواردها المتاحة، على الأنشطة  منظمةتمكِّن ال: (أعمل الأشياء الصحيحة)قيمة الفعالية
 .التي تعود عليها بالنتائج

  وتعبر عن قدرة الإدارة على عمل مئات الأشياء : (أعمل الأشياء بطريقة صحيحة)قيمة الكفاية
 .الصغيرة بطريقة متقنة

  إن فشل الأعمال التجارية غالباً ما يكون سببه ارتفاع تكاليف : (لا شيء مجاناً ) صادقيمة الاقت
 .نظمةالتنظيم، وهذه القيمة بمثابة معيار أساسي لنجاح الم

                                                           
1
 ،السعودية، معهد الإدارة العامة، الرياض ،القيم التنظيميةعبد الرحمن أحمد هيجان، : ، ترجمةديف فرانسيس ومايك وودكوك  

 .22-29ص ، 0992
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وبموجبها تتعامل المنظمة مع قضايا ذات صلة بهدف الحصول على أفضل : قيم إدارة العلاقات   .ج 
والقيم التي تتبع لإدارة , إسهام من موظفيها حيث أن العمل لا يمكن أداؤه دون التزام هؤلاء الموظفين 

 .والنظام, والقانون , فرق العمل , العدل : العلاقات هي 

 على نوعية الحياة التي يعيشها مرؤوسوهم، حيث يؤثر بها الرؤساء : (من يهتم يكسب) قيمة العدل
 .نظمةتعزز لديهم الثقة في الإدارة، والولاء للم

 تنبثق من استمتاع الأفراد بالانضمام إلى بعضهم في : (العمل معاً بانسجام) قيمة العمل الجماعي
 رد آخرالعمل، الأمر الذي يضمن الإتقان في العمل المنجز، لأن موهبة فرد ما قد تعوض ضعف ف

 .تخول المديرين أن يتصرفوا كقضاة، يحكمون على : (العدل لا بد أن يسود) قيمة القانون والنظام
الناجحة هي التي تبتكر وتدير باحترام نظاماً مناسباً  أفعال مرؤوسيهم بدون إعطائهم حق الرد، فالإدارة

 .من القواعد والإجراءات
المنظمة أن تعرف البيئة التي تعمل بها وكيفية التأثير على وتعني انه يجب على : قيم إدارة البيئة   .د 

 .واستغلال الفرص, والقيم التي تتبع لإدارة البيئة هي الدفاع التنافس , هذه البيئة 

  للتغيرات البيئية، وذلك بوضع  نظمةيستجيب من خلالها أفراد الم: (اعرف عدوك)قيمة الدفاع
 .دات البيئيةالخطط الاستراتيجية، بعد دراسة التهدي

  حيث تعبر عن  للمنظمة،ويتم إدراكها في المستويات الإدارية العليا : (البقاء للأصلح) قيمة التنافس
 .منظمةالقدرة التنافسية لل

  من الوصول إلى الفرص الخارجية، قبل نظمة وتمكن الم: (من يجرؤ يكسب) قيمة استغلال الفرص
 .المنافسة، وانتهازها واستغلالها بسرعة، رغم ما قد يرافقها من مخاطرة نظماتأن تصل إليها الم

 : وهناك أنواع أخرى للقيم تم تصنيفها الى
 :1ت لتصنيف القيم وقد كان على أساس المحتوىولااوهو من أفضل المح: تصنيف سبرانجر: ثانيا

مثل سعيه للحصول على الثروة ويقصد بها اهتمام الفرد وميله إلى ما هو نافع : القيم الاقتصادية .أ 
 .بكل الوسائل ليكون غنيا، ويتميز أفرادها بالنظرة العملية كرجال الأعمال

وهي القيم التي تعبر عن اهتمام الفرد وميوله لأن يصبح مهما، فهو شخص : القيم السياسية .ب 
 .يسعى إلى السيطرة والتحكم في مستقبلهم

اهتمام الفرد بالآخرين وميله نحوهم ومساعدتهم ويجد المتعة وهي التي تعبر عن : القيم الاجتماعية .ج 
 .في تقديم الخدمات وتكوين العلاقات، ويتميز هؤلاء بالعطف والحنان

                                                           
1
بحث استطلاعي في الشركة العامة لصناعة )تحليل العلاقة بين القيادة التحويلية والقيم التنظيميةشهيناز فاضل أحمد،   

 .012، ص2113مجلة الادارة والاقتصاد، العدد الثالث والسبعون، الجامعة المستنصرية، العراق،  ،(البطاريات
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التوافق إلى ماهو جميل من ناحية الشكل أو هتمام الفرد وميوله إويقصد بها : القيم الجمالية .د 
 .وتتمثل هذه القيم بالفنانين والمتذوقين والتنسيق، فهو ينظر إلى العالم المحيط به نظرة تقدير،

وهي التي تمثل مجموعة  :القيم الثقافيةهي  ،خر من القيمأنوع  Hellriegeletal ويضيف     
 .ذا كانت جيدة، طبيعية، عقلانية، قيميةإالمعتقدات والافتراضات والشعور اتجاه الأشياء 

 : إلى القيم"  جوردن"ولقد صنف : مقياس جوردن للقيم: ثالثا

أي احترام وتقدير كرامة الإنسان وحفظ حقوقه ودعم روح المبادرة لديه مع النظر : قيم الدعم والتقدير .0
إلى الأفراد داخل المنظمة على أنهم يرونها الحقيقية، كما تعني أيضا الاهتمام بالأفراد وكفاءاتهم 

للمنظمات لأنها تؤثر على الروح ومواهبهم واقتراحاتهم وحاجاتهم حيث يعد ذلك من القيم المهمة 
 .المعنوية للعاملين

حترام الذي يبديه أعضاء التنظيم للقوانين والأنظمة والتعليمات وأوامر الرؤساء أي الإ: متثالقيم ال .2
إذ تحتل هذه القيمة أهمية بارزة فهي تحول دون السلوك العشوائي للعاملين في المنظمة  ،في المنظمة

 .ي توجيه سلوك العاملينوتعد بمثابة الدليل ف

وتتمثل هذه القيمة بدرجة الحرية في العمل والابتعاد عن تأثير العلاقات الشخصية : قيم الاستقلالية .3
 .وجماعات الضغط وأصحاب المنافع والمصالح

 ،هم ومشاكلهمة مع الآخرين ومشاركتهم في مشاعر وتعني إقامة علاقات إنسانية جدي: قيم الخيرية .4
تختفي الأنانية ويحل محلها الإيثار  أين ،القيمة الأساسية عند هذا النوع من الناس ن الحب هوأحيث 

نكار الذات  .وا 

وتتمثل هذه القيمة بمدى الاستعداد والقدرة على إقناع الآخرين وجعلهم يتبعون وينفذون : قيم القيادة .5
لقائي بقيمة القائد وقدرته في عتراف العاملين التلك لإذو  ،الأوامر والتعليمات طواعية دون إلزام قانوني

 .م يكون معبرا عن أمال وطموحات العامليناوالنظ ،ر على أفعال الآخرين بقصد تحقيق الأهدافيالتأث
 الرؤية: المطلب الثالث

 مفهوم الرؤية:  الولالفرع 
التصور تصور لشكل المنظمة في المستقبل كما يوده المديرون، ويشمل هذا :" تعرف الرؤية بأنها    

نتاجها، وخدماتها، ولا يمكن تحديد الشكل  مكانة المنظمة في السوق من حيث قيمتها، وسمعتها، وا 
للمنظمة إلا في ضوء استثمار مواطن قوتها لتحقيق مثاليات وقيم جديدة لنفسها، ولكل الأطراف  المثالي

.ذات العلاقة بالمنظمة المستقبل الحقيقي :" بأنها (Harrison et John)في حين عرفها كل من 1"
للمنظمة عن طريق البحث عن  تتصف بالواقعية، لأنها تحدد التوجه الاستراتيجي أنللمنظمة ويجب 

                                                           
1
دراسة تطبيقية على المؤسسات العامة في دولة قطر، : دور القيادة ذات الرؤية في تحديد التوجه الاستراتيجيعوض البلوي،   

 .22، ص 2100، الأردنالعامة، جامعة مؤتة،  الإدارةرسالة ماجستير، تخصص ادارة عامة، قسم 
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ما مستقبل المنظمة؟ ما الذي ستكون عليه؟ وما يجب أن تكون عليه؟ : إجابات لعدد من التساؤلات منها
ه مستقبلا، والى أين ستنتهي المنظمة إذا وتشير هذه التساؤلات إلى التوجه الذي تريد المنظمة السير في

  .1ما استمرت في أنشطتها الحالية
حلام المنظمة وطموحاتها التي لا يمكن تحقيقها في ظل الإمكانات أإن الرؤية هي عبارة عن      

ن كان من الممكن الوصول إليها في الأجل الطويل  .الحالية، وا 
 :2وتبرز أهمية الرؤية من خلال الآتي

  المنظمة من السيطرة على مستقبلها في بيئية أصبحت تنافسية بشكل كبير في الوقت الحاضر، تمكن 
 وهذا الأمر يعطي معنى حقيقي لاتجاهات تطورها المستقبلي،

 حقيقة امتلاك المنظمة لاستراتيجيات  توضيح الحاجة إلى استراتيجيات إبداعية مستندة إلى مزايا تفوق
يجابي اتجاه طويلة الأمد، خاصة وان هذه الاستراتيجيات تلبي تطلعات الزبائن، وتعزز منظورهم الإ

 ،الأعمالمنظمة 

  إبعاد المنظمة عن حالات الفشل والمصاحبة لعدم امتلاك منظور أصيل للأعمال التي تقوم بها تلك
 المنظمات،

 على إحداث تغييرات جوهرية مطلوبة في ثقافة منظمة الأعمال وفي  تعمل تيجيةالرؤية الإسترا جعل
نماذج السلوك الأساسية، وبنفس الوقت تعطي تبريرا مقبولا لتبني نماذج سلوكية جديدة خاصة إذا تطلبت 

 ظروف العمل ذلك،

  العاملين في قدرة الرؤية الإستراتيجية على بناء حالة من التفاعل الايجابي بين جميع الافراد
 .المنظمة

 عناصر الرؤية : الفرع الثاني
العناصر التي تتكون منها أكثر إطارا للرؤية يركز على " Collins et Porras"حدد كل من        

 :3تركيزها على صياغة بيان او وصف للرؤية نفسها، فالرؤية من وجهة نظرهما
 الايدولوجيا الجوهرية  : أولا

يدولوجيا الجوهرية، او كما يطلق عليها أحيانا الفلسفة المرشدة الهوية الذاتية للمنظمة تمثل الأ       
تتغير بمرور الزمن رغم التغيرات التي تحصل في البيئة الخارجية للمنظمة،  وخاصيتها الثابتة التي لا

ستمرارية بات والإوان الصفة المميزة لأغلب المنظمات الناجحة هي امتلاكها ايدولوجيا جوهرية تتسم بالث

                                                           
المنظمات في  لدارةمدخل )المستدامة  الستراتيجية الدارةمحمد حسين العيساوي وجليل كاظم العارضي وهاشم فوزي العبادي،   1

 .222، ص 2102، الأردن، دار الوراق، ىالأول، الطبعة (الثالثة اللفية
2
 .228،227، ص ص المرجع نفس  
 3

  .002،002ص ص  ،مرجع سابق ،ماجد عبد المهدي مساعدة  
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في الوقت الذي تعمل فيه على تحقيق التقدم صوب الأغراض المنشودة لها، من خلال التغيير الذي 
يدولوجيا، فالتغيير هو حالة ثابتة في تلك المنظمات، إلا أنها تحدثه في كل شيء عدا ما يتعلق بتلك الأ

المنشود، وبين ماهو جوهري يجب التمسك به تفرق بين ما يجب أن يكون عرضة للتغيير لتحقيق التقدم 
 .والمحافظة عليه

 فالمنتجات تنتهي دورة حياتها وتحل محلها منتجات جديدة، الأسواق تتغير، والتكنولوجيا تتطور،
تبقى ثابتة لتوفر الأساس الذي يحافظ على تماسك  يدولوجيا الجوهريةوالقيادات الإدارية تتبدل، ولكن الأ

صدر الهام للعاملين فيها لتحقيق التقدم باتجاه الحالة المستقبلية التي ترغب المنظمة المنظمة، وتشكل م
 : في الوصول إليها، وتتكون الايدولوجيا الجوهرية من عنصرين فرعيين هما

تشير القيم الجوهرية إلى مجموعة المبادئ المرشدة للمنظمة والتي لا ترتبط بزمن  :ةالقيم الجوهري .0
الهام للعاملين فيها لملاحقة الغرض الرئيسي الذي تسعى المنظمة لتحقيقه، ويجب معين وتمثل مصدر 

التمييز بين القيم الجوهرية المتأصلة في المنظمة وبين الأعراف والمعتقدات الثقافية التي يمكن أن تكون 
 يتجاوز منفتحة أمام التغيير، وعادة ما تمتلك المنظمة الناجحة عددا من القيم الجوهرية التي قد لا

 : عددها الخمس قيم ومنها على سبيل المثال
 ،الجودة العالية 

 ،التكنولوجيا الفائقة التطور 

 ،المسؤولية الاجتماعية 

 الإبداع والابتكار. 

وقد تعمل بعض المنظمات على الجمع بين أكثر من قيمة جوهرية واحدة بقصد خدمة أغراض        
 . أكثر من طرف واحد من أصحاب المصالح

إن النجاح الإستراتيجي للمنظمة يتطلب مجموعة من القيم الجوهرية الداعمة لتوجهاتها         
الإستراتيجية والتزاما مخلصا تجاه تلك القيم، وان تكون المنظمة مستعدة لإجراء التغيير الذي يساعدها 

لجوهرية التي تمتلكها على التكيف مع التغييرات التي تحصل في البيئة الخارجية عدا ما يتعلق بالقيم ا
 .والتي يجب أن تبقى نابضة في نفوس العاملين طيلة حياة المنظمة

الغرض الجوهري هو السبب المتصور أو المثالي لوجود المنظمة والذي يعبر عن  :الغرض الجوهري  .1
روحها، ويعكس اهتمامها بالآخرين ليشكل الرابطة التي تربط الجميع وتوحد جهودهم صوب المستقبل 
المرغوب للمنظمة، ويختلف غرض المنظمة عن الأهداف الإستراتيجية المحددة لها، لان الأهداف قد 
تتغير أو يتم تحقيقها إلا أن الغرض الرئيسي لا يمكن إشباعه، كما ينبغي أن يكون الغرض الجوهري 

 .للمنظمة واسعا، ومستمرا، وملهما للجميع لضمان التزامهم تجاه المنظمة
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فإن المنظمات تصنف إلى ثلاث فئات من حيث " Campbell et Yeung"نادا إلى كل من واست       
 : الغرض الذي تسعى إلى تحقيقه

  المنظمات التي تسعى إلى تحقيق أغراض حملة الأسهم(Shareholders ) من خلال زيادة ثروتهم
منظمة تستند الى معيار إلى أقصى حد ممكن، ولهذا فإن كل القرارات التي تصدر عن الإدارة العليا لل

حامل السهم " حيث رفعت شعار   Lord Hansonكما هو الحال مع شركة  (Sharevalue)قيمة السهم 
 ،(The Shareholder is King" )هو الملك

  ،المنظمات التي ترى أن هناك أطرافا أخرى غير حملة الأسهم لابد من تلبية توقعاتهم وأمالهم أيضا
 ،الخ.....الزبائن، العاملين،كالمجتمع، البيئة، 

  المنظمات التي يمتد تفكيرها إلى ابعد من مجرد تلبية الحاجات المترابطة لأصحاب المصالح وذلك
من خلال تحديد غرض يتجه نحو تصور عال وجذاب يجعل أصحاب المصالح يشعرون بالفخر بسبب 

 .المساهمة في ملاحقته والعمل على تحقيقه

من خلال ما سبق نجد أن الايدولوجيا الجوهرية لا تخلقها المنظمة بل تكتشفها في داخلها، ولهذا      
رشادهم صوب المستقبل المفضل  لابد أن تكون أصيلة وحقيقية كي تمارس دورها في الهام الجميع وا 

 .والمرغوب
 Envisioned Future المستقبل المتصور: ثانيا

يشير المستقبل المتصور إلى ما تطمح المنظمة أن تكون عليه في المستقبل وان تطلب ذلك إحداث    
تغيير كبير في سياقات العمل القائمة فيها، فالمستقبل المتصور يعكس زمنا لم يتحقق بعد ويحمل معه 

ويتكون   .جاههأمال المنظمة وطموحاتها، ولكنه مرئي وقابل للتحقيق من خلال التقدم الذي تحرزه بات
 :1المستقبل المتصور من عنصرين هما

يتم التعبير عن رسالة . أو كما تسمى الأهداف الكبيرة والطموحة والمغامرة للمنظمة: رسالة المنظمة .0
سنة ( 31-21)المنظمة من خلال مجموعة من الأهداف الواسعة والعريضة التي يتراوح مداها عادة بين 

مكاناتها الحالية، واهم ما يميز هذه الأهداف هو ويتطلب تحقيقها التفكير  بأبعد من مقدرات المنظمة وا 
أنها أطول أجلا وأكثر تحديا من الأهداف الإستراتيجية للمنظمة ما يجعل تحقيقها أمرا غير مؤكد، وهنا 

ثارة التحدي الكفيل بتحقيقها من خلال ا لمزيد من يبرز دور الإدارة العليا للمنظمة في الهام العاملين وا 
 .الجهد والمثابرة والقليل من الحظ

وهو وصف حيوي وجذاب لما يمكن ان تكون عليه المنظمة في المستقبل عندما : الوصف الحي .2
تتحقق رسالتها او اهدافها الكبيرة والطموحة، حيث يتم استخدام الكلمات لبناء صورة المستقبل المرغوب 

لى الصورة التي يمكن ان يحملها الجميع في مخيلته وهو ما والمفضل للمنظمة وينتقل التفكير بالرؤية ا
                                                           

1
 .072-070 ص ص مرجع سابق، ،(مدخل تكاملي) الادارة الاستراتيجية ،صالح عبد الرضا رشيد واحسان دهش جلاب  
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ومن الامثلة البارزة في .  Painting the picture with the wordsيطلق عليه رسم الصورة بالكلمات 
لصناعة السيارات بمنحه الحياة لرسالة المنظمة " Ford"هذا الميدان ما قام به مؤسس شركة فورد 

سوف نقوم بتصنيع " من خلال كلماته " Democratize" the automobileة المتمثلة بدمقرطة السيار 
سيارة لشريحة واسعة من الجماهير، ذات سعر منخفض الى الحد الذي لن تجد فيه احدا يتقاضى اجرا 
مناسبا غير قادر على امتلاك واحدة منها، وان يتمتع وعائلته بساعات من الفرح والبهجة في الفضاءات 

فتوحة وسوف تختفي الخيول من طرقنا ونكون قادرين على خلق فرص عمل كثيرة بأجور الواسعة الم
ن هذه الصورة التي رسمها مؤسس الشركة بكلماته قد منحت رسالة المنظمة الحيوية والجاذبية إ". مجزية

 . لى تحقيقهاإلهام الجميع للسعي لإ
 ستراتيجيةهداف الال: المطلب الرابع

الغايات والأهداف بصورة صحيحة ودقيقة ومترابطة يساعد في تحويل الرسالة، القيم إن عملية وضع     
التنظيمية، والرؤية المستقبلية لمنظمات الأعمال إلى مستويات أداء تحاول منظمة الأعمال تحقيقها 

ذا لم تستطع المنظمة تحقيق هذه الغايات والأهدا ف فإن بشكل مترابط وعبر المديات الزمنية المختلفة، وا 
  .رسالتها، وقيمها، ورؤيتها تبقى مجرد شعارات خالية من المضمون الحقيقي للمنظمة

 الاستراتيجية الهدافمفهوم : الولالفرع  

، اقد حظيت باهتمام خاص من الباحثين مضمونا وخصائصا وتصنيف الإستراتيجية الأهدافإن       
التي ترتبط مباشرة برسالة المنظمة ويتم صياغتها من قبل الادارة  الأهداف: " فهناك من عرفها بأنها

هداف بالمركز الذي ترغب المنظمة الوصول إليه في القطاع الذي ، وعادة ما ترتبط الأ"العليا للمنظمة
خر يتعلق لآتج أو الخدمة في السوق، وبعضها اهداف تتعلق بتحديد موقع المنتعمل فيه، فبعض هذه الأ

بمركز المنظمة ككل وكيف تخطط لتقديم منتجاتها أو خدماتها في السوق فضلا عن كيفية إدارة تلك 
وتعرف الأهداف . 1الإستراتيجية الأعمالالعملية بشكلها العام في حالة تعدد المنتجات أو وحدات 

ى مستوى المنظمة ككل، وهي تضعها الادارة العليا عل الاستراتيجية أحيانا بالأهداف العامة أو الرسمية
أهداف طويلة الأجل وغير محددة النهاية وغالبا ما يكون تركيز هذه الأهداف على بقاء المنظمة ونموها 

وبالنسبة لمنظمات الأعمال يمكن تحديد ثماني مجالات رئيسية لوضع . وتحقيق منافع اقتصادية لها
 :2، هيهداف الإستراتيجيةالأ
 ،التسويق من حيث الحصة السوقية، خدمة العملاء، وتطوير المنتج والسوق 

 ،الإنتاجية من حيث الإستخدام الكفء لجميع موارد المنظمة 

                                                           

 .116 -111، ص ص مرجع سابقمحمد حسن العيساوي، جليل كاظم العارضي، هاشم فوزي العبادي،  1
2
، ص 2119المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر،  ،ة الاداء المؤسسيدوتقييم الاداء كمدخل لتحسين جو قياس حاتم قابيل،   

 . 27-28ص 
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 ،الإبتكار من حيث المنتجات والخدمات، المهارات، والأنشطة 

 ،الموارد البشرية من حيث تطوير الأداء، ومهارات واتجاهات الموظفين 

  والإستخدام الكفء للموارد المالية المتاحة، من حيث توفير مصادر التمويلالموارد المالية 

 ،الموارد المادية من حيث مصادر التوريد والإستخدام الكفء للبنية الأساسية 

 ،المسؤولية الإجتماعية من حيث مسؤوليات المنظمة تجاه المجتمع المحلي 

 منظمةالربحية من حيث الارباح اللازمة لتدعيم بقاء ونمو ال. 

 تصنيف الهداف: الفرع الثاني
 :1أهداف المنظمات، نستعرض فيما يلي أهمها فلقد استخدم الكتاب عدة معايير وأسس لتصني

فالأهداف الرئيسية أو الأساسية ترتبط مباشرة بتلبية حاجات ورغبات : أهداف رئيسية وأهداف ثانوية .أ 
، أما الأهداف الثانوية فهي تسعى لتلبية حاجات (المستفيدين الرئيسيين)الجماعات المستهلكة الرئيسية 

وهناك (. بالنسبة للعاملين الرواتب وظروف العمل وغيرها: مثلا)ورغبات الجماعات المستهلكة الثانوية 
 .ات الحكومية المختلفة التي تفرض متطلبات على المنظماتالجه

هناك طريقة ثانية شائعة لتصنيف الأنواع المختلفة للأهداف تستند : تصنيف الهداف وفق المعايير  .ب 
 :ومن بين المعايير الشائعة ما يلي. على المعايير أو الناتج النهائي المراد تحقيقه

  الدخل الصافي، الأرباح العائدة لكل سهم أو : عن الربحية بمصطلحات مثل عادة ما يعبر :الربحية
 .العائد من الاستثمار أو أي نسب أخرى مماثلة

  تتعلق أهداف الإنتاجية عموما بمقدار ما تنتجه الوحدة، أو العامل على مستوى المنظمة  :الإنتاجية
 .كلها

  ردهاقد تضع المنظمات أهدافا تتعلق بأساس موا :الموارد. 

  بعملية  ففمن الممكن أن ترتبط الأهدا. يمكن وصف أهداف السوق بطرق عديدة ومختلفة :السوق
 ". %  02من حصة السوق إلى  ( أ)زيادة نسبة المنتج : "معينة لاختراق أسواق مثل

 أو يتوقف التوسع المتزايد أو الاستمرار بالنسبة للعديد من المنظمات على تطوير المنتجات  :الابتكار
 .استحداث عمليات أو خدمات جديدة

  أصبح كثير من المنظمات والمديرون العاملون فيها مدركين لدورهم في  :المسؤولية الاجتماعية
التلوث  يتزايد بالمسائل المتعلقة بالدرجة النوعية للحياة وتوظيف الأقليات، موقد بدأ الاهتما ،المجتمع

 .وتدهور البيئة

                                                           
1

معهد الإدارة العامة، السعودية،  السلوك التنظيمي والآداء، جعفر أبو القاسم أحمد،: أندرو دي يسزلافي و مارك جي والاس، ترجمة 
    .374-371، ص ص 2111
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يستلزم تصنيف الأهداف على أساس مجال التركيز وصف : مجال التركيزالاهداف وفق التصنيف  .ج 
 :طبيعة الإجراءات الذي سيتخذ وهناك ثلاث فئات للأهداف تستخدم في أغلب الحالات هي

  وتعني أن هناك مستوى معين من النشاط أو العمل يجب المحافظة عليه  :أهداف استمرار النشاط
 .بمرور الزمن

  وهي تلك الأهداف التي تستخدم صيغة الفعل لتبيان درجة محددة من التغيير  :أهداف التطوير
شكاوى " الحد من"حصة المنظمة من السوق، " زيادة : "المطلوب في اتجاه التطور والتقدم مثل

 ...العملاء

  تماثل أهداف التحسين والتطوير، وتشير إلى تحقيق قدر من النمو والتوسع أو  :الأهداف التنموية
عليم أو التقدم، ويمكن أن تشمل هذه الأهداف عددا من المنتجات الجديدة التي يتم إحداثها وضع الت

 . برامج التدريب الإداري لتحسين الفعالية الإدارية
 

من الطرق السائدة لتصنيف الأهداف تلك التي تقوم على : المدى الزمني الاهداف وفقتصنيف  .د 
فالأهداف طويلة  .بالأهداف سواء أكانت أهدافا طويلة أم قصيرة المدىأساس الفترة الزمنية المتأثرة 

أما الأهداف قصيرة  ،المدى عادة ما تشير إلى تلك الأهداف التي تستغرق فترة أطول من سنة واحدة
المدى فتتعلق بتلك التي تستغرق فترة اثني عشر شهرا وأقل حتى، وتطلب تنفيذها الفعلي فترة أطول من 

 .ذلك
 الستراتيجية هدافال نظريات صياغة :الثالث الفرع
 :1هناك عدة أساليب تنتهجها إدارة المنظمة في صياغة أهدافها الإستراتيجية، وهي    

يتولى مؤسس المنظمة وضع أهدافها الاستراتيجي، خاصة عند نشوءها بالنسبة : النظرية العقلانية .أ 
المهمة المدير الأعلى أو الإدارة العليا، الذين لديهم للمنظمات صغيرة الحجم أو الكبيرة، ويكلف بهذه 

مكانات المنظمة ومحيطها الخارجي، وتتركز جهود المنظمة على تعظيم العوائد  معرفة تامة بموارد وا 
والأرباح والسيطرة التامة على كلف تحقيق الأهداف، فالسمة السائدة هي إتباع أسلوب مركزي في 

والسبب أن مسؤولية توجيه الموارد والقدرات والطاقات لبلوغها ومن ثم  صياغة الأهداف الإستراتيجية،
ى، ويصح ذلك عند الأولوالإدارة العليا بالدرجة  نجاح المنظمة استراتيجيا يكون من مسؤولية المدير العام

 .تصميم المنظمة تصميما أفلاطونيا واتسام محيطها بالاستقرار والتجانس والوضوح والبساطة

يتزعم رواد هذه النظرية فكرة التعاون والمشاركة وفق رؤية تؤكد أن المنظمة  :السلوكية النظرية   .ب 
وروجت لأفكار هذه النظرية كذلك النجاح الذي أحرزه أسلوب الفريق في إدارة وحدة اجتماعية هادفة، 

المنظمة وأسلوب القيادة الذي يعطي اهتماما متكافئ لاهتمامها بالإنتاج والجانب الإنساني، ويزداد أحيانا 

                                                           
1
 .90، 39 ص ص مرجع سابق،نعمة عباس خضير الخفاجي،   
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تجاه والتي تكون مهمتها الإبداع والتطوير والتجديد، وهكذا فإن ا في منظمات البحث والتطوير مثلا،
المنظمة يشجع مشاركة الموارد البشرية في مختلف مستويات المنظمة صياغة أهدافهم للتراكم وتؤلف في 
مجملها الأهداف الإستراتيجية، فهي تجعل المنظمة أكثر استعدادا للاستفادة من إبداع وطموح وتوقعات 

رتباط ما بين مختلف أنواع أعضائها من جانب، وتولد حالة الالتزام المسبق بتحقيقها والتطابق والا
 الأهداف، وتفسر هذه النظرية دور القيم والمحددات الاجتماعية الأخرى وتأثيرها في تبني المنظمة
أهداف إستراتيجية واقعية ممكنة التحقيق، وتحمل سمة أخلاقية وتولد وعي وقبول مشترك مابين الإدارة 

 .هداف الإستراتيجية مسؤولية مشتركة وليست فرديةالعليا وباقي المستويات الإدارية، ويجعل تحقيق الأ

تؤكد الأفكار التبشيرية لهذه النظرية على أن عملية صياغة الأهداف  :النظرية السياسية  .ج 
الإستراتيجية تأتي استجابة واعية بمصالح المنظمة، ومصالح المنظمات في بيئتها الخارجية الإقليمية 

بة لآلية الصراع الاستراتيجي ما بين تلك المصالح، ويملي هذا والقومية والدولية والعالمية، واستجا
ومساومة تحقق توازنا بين المصالح تفاوض  أساليبالعليا التفكير باستخدام  الإدارةالموقف على 

الإستراتيجية بحيث تؤهل المنظمة لاحتلال مركز القيادة الإستراتيجية، المهيمن أو المتحدي في أسواقها 
بتوقعات الائتلافات داخل المنظمة وخارجها، ونوع   تأثر صياغة الأهداف الإستراتيجيةكما ت. الهادفة

ة ميكافيلية أسلوبا القوة المنظمية وأسلوب التعامل مع الخطر والغموض البيئي، ومن ثم الاستعانة بلغ
 .يضمن نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها في البقاء والتكيف المنظمي خاصة في المدى البعيد

 ستراتيجيتجاه المحتوى ال : ثالثالمبحث ال
هناك العديد من الاتجاهات الاستراتيجية التي يمكن لمنظمات الاعمال الاعتماد عليها واعتناقها في 
مسارها الاستراتيجي، وذلك لمواجهة مختلف التحديات التي يفرضها المحيط الشديد التغيير، من بين هذه 

ه اجته البيئي، الإاجتالتعلم، الإ ه نحواجته السوقي، الإاجتالريادي، الإه اجتالإ: الاتجاهات هناك
 Slater etه الريادي والسوقي والتعليمي وفقا لدراسة كل من اجتختارت الباحثة الإإوقد ...التكنولوجي

Olson  ه الريادي والسوقي والتعليمياجتن محتوى الاتجاه الاستراتيجي يتمثل في الإأاللذان يعتبران. 
 .ستراتيجيةتجاهات الإوالجدول الموالي يوضح الدراسات التي جاءت تبين هذه الإ
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 ستراتيجيمحتوى الاتجاه ال: (8)الجدول رقم 

مصدر  الدراسات
 المجلة

 مقياس الاتجاه المنهجية 
 

 العلاقة الاداء التنظيمي مقياس

Mcdougal et 
Oviatt 
1996 

JBV التغيرات  الانحدار
 الاستراتيجية

الاداء العالمي، نسبة المبيعات في 
الخارج، الحصةالسوقية،العائد على 

 .الاستثمار

 ايجابية

Zahra et 
Garris 
2000 

JBV الاداء المالي، العائد على الاصول  ه المقاولاتياتجالإ الانحدار
 .ونمو المبيعات

وسيط المحيط 
 العدائي

Zahra et al 
2000 

AMJ ه السوقي اتجالإ نحدارالإ
 ه التعليمياتجوالإ

الاداء المالي، نمو المبيعات والعائد 
 .على حقوق المساهمين

الوسيط التوسع 
الدولي والتعلم 

 التكنولوجي
Gleason et 

Wiggenhorn 
2007 

JWB يجابيةإ .الاداء المالي وهامش الربح ه السوقياتجالإ نحدارالإ 

Kuivalain et al 
2007 

JWB اداء التصدير، كفاءة المبيعات  المقاولاتي هاالإتج نحدارالإ
 .والربح

 يجابيةإ

Jantunen et al 
2008 

JWB داء الدولي، المبيعات، الحصة الأ ستراتيجيتجاه الإالإ نحدارالإ
 .السوقية، الربحية ودخول السوق

ستراتيجية إالوسيط 
 النمو الدولي

Kocak et 
Abindela 

2009 

IMR المقاولاتي ه اتجالإ نحدارالإ
 ه السوقياتجوالإ

وسيط التوجه  (.حجم الصادرات)داء التصديرأ
 التعليمي

Source :zengliping fu, bing liu, Op Cit. P 114. 
  تجاه نحو التعلمال : الول المطلب

إن البيئة التي تعيش فيها المنظمات حاليا تشهد تغييرات سريعة ومستمرة، مما يستوجب عليها التغيير   
لذلك، حيث أن ظاهرة التغيير تمتد إلى جميع الأنشطة والمجالات من تغييرات سياسية  استجابة

وثقافية وتغييرات في اتجاه وميول المستهلكين وأذواقهم، وهذا يضع تحديات  واجتماعية واقتصادية
ييرات مع ومتطلبات كبيرة أمام المديرين والمسؤولين في هذه المنظمات، فكيف يستطيعون مواجهة التغ

ه نحو منظمات التعلم أو اجتوهنا تبرز أهمية الإ. ستمرارية بقاء المنظمة وضمان نجاحها وفعاليتهاإ
لذا سنحاول التطرق في هذا المطلب للتعلم التنظيمي  .المنظمة المتعلمة التي تعد نتيجة للتعلم التنظيمي

 .ثم المنظمة المتعلمة
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 ومستوياته التعلم التنظيميمفهوم : الولالفرع 
 مفهوم التعلم التنظيمي: ولاأ

رية تحديد مفهوم العلوم الإدافكرين في كل من مجالات علم النفس، العلوم الإنسانية و حاول العديد من الم
في الرؤى التي قدمها الباحثون التباين  بسببحوله  ، فنتج عن ذلك تعدد التعاريفالتعلم التنظيمي

زمنية التي ظهرت فيها دراساتهم الفترة الم و اهتماماتهتخصصاتهم و  علم التنظيمي باختلافالت عريفلت
يعرف التعلم حيث  .التعلم ومجالاتهإيجاز مفهوم لى التعلم التنظيمي سنوضح بإوقبل التطرق  مؤلفاتهم،و 

 "الحصول على المعرفة أو المهارة: "على انه
 أي لماذا ؟. فالمعرفة تتعلق بالجزء النظري من التعلم  -

 .1لمهارة فتتعلق بالجزء العملي من التعلم أي كيف ؟أما ا  -

بمعنى أن الإنسان  ،"التغيير في الميل للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة: "كما يعرف على أنه
إذ يكتسب مزيدا من الخبرة والتجربة نجده يميل إلى التصرف والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال 

التعلم هو عبارة عن حصول الفرد على  إن. 2السلوك التي كان يأتيها قبل مروره بتلك الخبرات والتجارب
يقوم به الفرد حيث يساهم التعلم في  معرفة أو مهارة أو سلوك جديد يجري ترجمته من خلال الأداء الذي

 : 3تحسين الأداء وتحقيق الميزة التنافسية من خلال
  تقليل التكاليف نتيجة تقليل احتمال التجربة والخطأ في الأداء، 

  اكتساب المهارات يؤدي إلى اكتساب المرونة في الأداء، 

  التعلم يرفع من مستوى الأداء إلى الجودة المطلوبة. 
 : 4ويكون التعلم داخل المنظمة بمجالات مختلفة نذكرها في النقاط التالية

يتعلم الفرد متى يأتي إلى العمل، متى يتوقع الحصول على مرتبة، ومن أي : في مجال المنظمة .أ 
 ،شخص يمكنه طلب المساعدة

الذي  هو الأداءيتعلم كيف يؤدي عمله بفاعلية، ماهو المطلوب تحقيقه ومافهو : مجال الداء  .ب 
 ،يستحق المكافأة

هو السلوك المقبول والسلوك غير الفرد كيف يتعامل مع الآخرين ومايتعلم : المجال الاجتماعي .ج 
 ،المقبول، ماهي معايير الجماعة

                                                           
 .9ص  ،2110 ، لبنان،بيروت ،دار ابن حزم ،المنظمــة المتعلمــة ،طارق السويدان  1
 ،السعودية ،مكتبة جرير ،[مهارات أساسية للإبداع وحل المشكلات] فن تفكير النظمة ،جوزيف أوكونور وأيان ماكدرهوت  2

 .020ص  ،2112
 .27ص  ،مرجع سابق ،سناء عبد الخالق الخناق  3
 .27ص  ،نفس المرجع  4
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يتعلم الفرد كيف يتعامل مع رؤساءه ومن يتوجب عليه أن يتجنبه ومن : المجال السياسي في التنظيم .د 
 ،الذي يثق به

ن الفرد يتعلم كيف يتقدم في عمله، كيف يحصل على ترقيته، ما هي مهام العمل إ: المجال الوظيفي .ه 
 .التي يجب أن يحاول أدائها أو يحاول تجنبها

. ويطلق على تعلم الفرد داخل المنظمة بالتعلم التنظيمي وهو الطريقة التي تبنى بها المنظمات وتدعم
يحصل نتيجة لتفاعل الأفراد المستمر مع " أن التعلم التنظيميHodgkinson  يرىمن هذا المنطلق 

 "Thomas et Allen" ماأ ،1"بعضهم البعض خلال عملية التعلم، وينتج عن ذلك اكتسابهم للخبرات
وفي نفس السياق ، 2"العملية التي تؤدي إلى تعلم المنظمة وبشكل مستمر" :بأنهتعلم التنظيمي لل فينظران
عملية التعلم المستخدم في المنظمة، والتعامل "  هوالتعلم التنظيمي أن " Sun et Scott " كل من يعتبر

جميع الأنظمة ": على أنه"Farago "فيما يعرفه ، 3"فراد داخل المنظمةمع السؤال عن كيفية تعلم الأ
والآليات والعمليات المستخدمة في تحسين قدرات الأفراد وبشكل مستمر، للوصول إلى أهداف محددة 

 . 4"بالأفراد وبالمنظمةتتعلق 
من التعاريف السابقة يلاحظ أن التعلم التنظيمي يعبر عن عملية لها مكونات وأليات محددة     

ومعروفة، كما أن هذه العملية مستمرة فضلا عن حاجتها للتفاعل وصولا إلى تحسين قدرات جميع أفراد 
  .المنظمة وتحقيق أهدافهم بما يتماشى وأهداف المنظمة ككل

 إلى ضرورة تشخيص "Masguardet et Song et Maanef Bentoul"وقد أشارت دراسات كل من    
واقع المنظمة وقابلية البيئة والأفراد للتعلم والتحول أو التوجه إلى بيئة متعلمة، وذلك بقياس درجة تكوين 

 .واستحداث وتطبيق إستراتيجيات التعلم على المستوى الفردي، والجماعي والتنظيمي
 مستويات التعلم التنظيمي: ثانيا
ن يكون أن التعلم يجب أ، وهي ساسية للمنظمة التي تريد البقاء والتميزأمعادلة  "Revans" قدم    

ن التعلم التنظيمي لا ألهذا نجد . و اكبر من التغيير البيئي المحيط بها لكي تستمر وتنموأمساويا 

                                                           
1
دراسة ) أثر استراتيجيات التعلم التنظيمي في الاداء التنظيميمحي الدين قطب، شاكر جار الله الخشالي،  ،خالد بن حمدان  

 ،ردنلأاول،العدد الأ ،02العلوم الانسانية، المجلد ، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، سلسلة (ميدانية في مستشفيات عمان الخاصة
 .30، ص 2102

2
 Thomas, K,  Allen, A, The learning organization: a meta – analysis of themes in literature, The learning 

organization, 2006, Vol 13, N 2, p 175. 
3
  Ibid, p 175. 

4
 .30، صمرجع سابق، محي الدين قطب، شاكر جار الله الخشالي ،خالد بن حمدان 
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معين بل يتعدى ذلك ليشمل جميع الافراد وعلى جميع و مستوى تنظيمي أو جماعة أيقتصر على فرد 
 :1مستويات التعلم التنظيميوهذا ما يبرره الترتيب التالي ل المستويات،

التعلم هو التغيير الدائم نسبيا في سلوك الفرد، يحدث نتيجة للخبرة المكتسبة من : التعلم الفردي .أ 
وللتعلم . و الممارسات السابقة والتي يتم تدعيمها عن طريق التغذية العكسية بشكل معينأالتجارب 

ن يمتلك رغبة في ألى تحقيقه، و إمبادئ محددة، فلكي يتعلم الفرد لابد أن يكون له هدف معين يسعى 
 .التعلم وقدرة على التعلم

لمة وبدونها لا تعمل المنظمة، هي العجلة التي تسير المنظمة المتع Teams الفرق: التعلم الفرقي .ب 
 الأداءنوعين من الفرق وهي مجموعة العمل وفرق  "Katzen Baek et Smith"لقد ميز كل من 

بنوعين من المنظمات، فمجموعة العمل تنتشر في المنظمات التقليدية،  المتميز، وهذان النوعان يرتبطان
سلوب التعلم الفرقي يختلف تماما عن أن إ. مات المتعلمةأما فرق الأداء المتميز فتوجد في المنظ

سلوب التقليدي في التعلم الذي يؤكد على ضرورة توصيل المعرفة إلى الآخرين وتسليمها على شكل لأا
إن التعلم . ستخدامها لأغراضه الخاصةإدراسات ونظريات ونتائج وبحوث، وبعد تسليمها يستطيع المتعلم 

ستبصار، وتحسين فراد في قضايا التأمل والإوير قابليات الأجل تطأالفرقي طبق في مجالات عديدة من 
الفهم المتبادل بين الأقسام والوحدات الادارية في المنظمة، وتخفيض تكاليف التشغيل، وتحديد المزايا 

ستراتيجية، وتفهم عمليات المجموعة والتغيير التنظيمي، وترسيخ ثقافة التعلم التنظيمي وحل لإالتنافسية ا
 .المشكلات

يمثل التعلم في هذا المستوى الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة : التعلم على مستوى المنظمة .ج 
تغيير ساسها أفراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية، والتي يتم على والمعلومات والخبرات بين الأ

تعيق عملية التعلم وتسبب  نظمة التيجراءات والأستراتيجيات ، والسياسات والإفي الثقافة التنظيمية، والإ
كتساب المعلومات إويعتمد نجاح المنظمة دائما على مدى قدرتها على . المشكلات في العمل اليومي

فرادها، أوالمهارات باستمرار وتبادلها بشكل سريع، والعمل على اكتشاف طاقات التعلم لدى جميع 
 .ن تتعلم المنظمةأوتقييمها والاستفادة منها بما يخدم المصالح التنظيمية، عندها يمكن 

طرق ن على جميع المستويات في المنظمة، يجب كذلك وجود ن يكو أن التعلم التنظيمي يجب لأو 
 : 2أمام المنظمات للتعلم ويمكن ذكرها في النقاط التالية ستمرارهإتعزز  متاحة

                                                           
1
المنظمة  ،(بحوث محكمة منتقاة)التنظيم واداء المنظمات ، ومؤيد سعيد السالم وعبد الرسول الحياني طلال بن عايد الاحمد  

 .30-73ص  ، ص2101العربية للتنمية الادارية، القاهرة، مصر، 
2
 .29ص  ،2112قسنطينة  ،مخبر علم اجتماع الاتصال والترجمة ،التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةفعالية  ،صالح بن نوار  
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لذا فإن المدراء الذين ا المجال، حيث يعتبر التدريب الأسلوب الأكثر فاعلية في هذ: التدريـب  .0
 : يهتمون بالتدريب عليهم أن يفهموا المبادئ الأساسية لنظرية التعلم والتي تبنى على مبدأين أساسين هما

  التعلمحيث أن الأفراد لا يتعلمون حتى يكونوا مندفعين نحو : العلاقة بين التعلم والدافع. 

فهم العناصر التي تؤثر في حماس ودافعية العاملين، وفي الأخذ ببعض الأدوات والمهارات : والدافع هو
 ،التي يمكن من خلالها وحث العاملين ودفع حماسهم أثناء العمل

   الحاجة إلى الوقت الكافي لكي تتم ممارسة وتطبيق ما حصل عليه الأفراد نتيجة تدريبهم ومقدار
 ،في أدائهم لأعمالهم تأثير ذلك

للعاملين في كل المستويات الإدارية في المنظمة والذي يوجب على المنظمة أن توفر  التطوير الذاتي .2
 ،الموارد والتسهيلات لتعزيز وتطوير التعلم الذاتي للعاملين

اتجاها مختلفا فقد حدد مجموعة من الأبعاد الحيوية في بناء المنظمات التي تتوجه  Sengويتخذ   .3
والحاجة المستمرة للتحسين الذاتي للفرد وضرورة التوصل " التفوق الشخصي"نحو التعلم، فلقد أشار إلى 

 .إلى النظريات والنماذج التي تخدم هذا الاتجاه

  المنظمة المتعلمةماهية : الفرع الثاني
ستراتيجيتها لغرض تدعيم وتوسيع التعلم التنظيمي،     إن المنظمة تسعى جاهدة إلى بناء هياكلها وا 

وهو مفهوم أصبح شائعا بين المنظمات التي تسعى إلى أن تصبح " المنظمة المتعلمة"وبهذا تسمى بـ 
هم المفاهيم التي جاءت حول هذا المصطلح ألذا سنركز على ابراز  .أكثر تكيفا مع التغيير المستمر

 .من اهم ابعاد الاتجاه الاستراتيجيوتحديد عناصره واهم نماذجه ومبرارات التوجه نحو التعلم باعتباره 
 مفهوم المنظمة المتعلمة: أولا
لى دراسة مفهوم المنظمة المتعلمة من زوايا متعددة، ومن جوانب إتجه العديد من الباحثين إ     

: ستخدمه الباحثون للدلالة على المنظمة المتعلمة مثلإكثر من مصطلح أن هناك أكما  ،مختلفة
دق أويمكننا فهم هذا المفهوم بشكل . المنظمات العارفة، المنظمات المفكرة، المنظمات الساعية للتعلم

 .من خلال التعريفات التي وردت حول المنظمات المتعلمة
ن المنظمة المتعلمة هي التي يعمل فيها أ"العلماء في هذا المجال،  برزأوهو من  Sengeيرى 

جل تحقيق النتائج التي يرغبونها، أو متعاون على تطوير قدراتهم باستمرار من أالجميع بشكل مستقل 
هداف والطموحات الجماعية، لأنماط جديدة للتفكير، وتضع لها مجموعة من األى تطوير إوهي تسعى 
التعلم في تعريفه على " سينج"ركز لقد  ،1"دها باستمرار كيف يتعلمون بشكل جماعيفراأوحيث يتعلم 

 المنظمةمؤلف كتاب  Pedlerوعرف  .ليهإعلى الاستمرارية لتحقيق ما تطمح المرتكز  الجماعي
سس اللازمة لتسهيل بأنها تسعى لوضع الأ" ، المنظمة المتعلمة (The Learning Company)المتعلمة 

                                                           
1
 .77-78ص  ، صمرجع سابق، ومؤيد سعيد السالم وعبد الرسول الحياني طلال بن عايد الاحمد  
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 Pedler و  Sengeن تعريف كل من أنلاحظ ". عملية التعلم، وتكييف نفسها لتتلائم مع هذه العمليات
 :1ساسيتينأيتضمنان نقطتين 

 فراد في المنظمة،ضمان استمرارية عمليات التعلم وتطوير قدرات الأ -

ياسات فراد بسالتطوير الذاتي المتواصل للمنظمة ككل، والعمل على وضع قنوات تربط تعلم الأ -
 .المنظمة واستراتيجيتها

فإن منظمات التعلم تبحث وتشارك وتتصرف بشكل مستمر، من  "Knutson et Miranda"وحسب 
فراد والجماعات فيها، وتسهل ثقافة التعلم التي تتضمن المعتقدات والسلوكيات والافتراضات خلال تعلم الأ

المنظمة التي يهتم كل فرد فيها بتحديد ": أنها تعرف المنظمة المتعلمة علىو . 2تجاهات عملية التعلموالإ
وحل المشاكل من أجل تمكين المنظمة من التجريب والتغيير والتحسين طمعا في زيادة قدرتها على النمو 

المنظمة التي ": بأنها المنظمة المتعلمة "Raiden et Daily" يصف كل منو  .3"والتعلم وتحقيق أهدافها
يتعلم جميع الأفراد فيها لكي تمكن نفسها وبشكل مستمر من التحول وبما يتفق وسياقات التشغيل 

إلى أن المنظمة المتعلمة تمثل النتيجة التي يمكن الوصول إليها بالأساليب  "gorelick" ويشير. 4"السائدة
الخصائص التي يمكن عن  "garvin" ويذكر .الرسمية وغير الرسمية التي تتضمنها عملية التعلم التنظيمي

 :5طريقها وصف المنظمة بالمتعلمة، وهذه الخصائص هي
 ،حل المشكلات بطريقة علمية ومنظمة 

 ،التجريب 

 ،التعلم من التجارب السابقة 

 ،التعلم من الاخرين 

 نقل المعرفة.  

ن المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي يعمل العاملين فيها على أمن خلال ماسبق من التعاريف نجد   
جل الوصول الى النتائج التي أجميع المستويات، الفردية والجماعية لزيادة قدراتهم للتعلم باستمرار، من 

 .يطمحون لتحقيقها

                                                           
1
 .77، ص ، مرجع سابقومؤيد سعيد السالم وعبد الرسول الحياني طلال بن عايد الاحمد  

2
ردن، ، المؤتمر السابع لكلية الاقتصاد والعلوم الادارية، الأالتنظيمي يرمدى استعداد المنظمة المتعلمة لتغيكامل محمد الحواجرة،   

 .7ص 
 .092ص  ،2112 ،الأردن ،أربد ،دار عالم الكتاب الحديث ،الطبعة الأولى ،تنظيــم المنظمــات ،مؤيد سعد السالم  3
، 27، المجلة العربية للادارة، المجلدمستويات التعلم التنظيمي وعلاقتها بأداء المنظمةمؤيد سعد السالم وعبد الرسول الحياني،   4

 .22، ص2117، الاردن 0العدد
منظمات الانتاج على  دراسة ميدانية :ليب القيادة على التعلم التنظيمياسا تأثيرشاكر جار الله الخشالي واياد فاضل التميمي،   5
 .098ص . 2113، 2، العدد 2دارة الاعمال، المجلد إردنية في ، المجلة الأردنيةال 
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لتي ينظر إلى المنظمة المتعلمة من خلال مجموعة من العناصر ا: عناصر المنظمة المتعلمة: ثانيا
نتاجها لأنشطة معرفة تتمثل في تنوع وسائل  تساهم في تميزها عن المنظمات التقليدية، بتقديمها وا 

كما أن هناك اختلاف حول العناصر . إكتساب المعرفة وتفسيرها وتوظيفها في خدمة المنظمة وأهدافها
إلى أن المنظمة المتعلمة  "Daf" عن المنظمة التقليدية، حيث يشيرالرئيسية التي تميز المنظمة المتعلمة 

 :1تتميز بخمسة عناصر تتفاعل مع بعضها البعض، وهي
حيث أن القيادة في المنظمات المتعلمة تلعب أدوارا جديدة تختلف عن الأدوار في المنظمات : القيادة .أ 

، وتتحدد الأدوار الجديدة لقائد التعلم في ثلاثة (الأدوار المعلوماتية، التفاعلية، القرارية)التقليدية، وهي
 : أدوار، هي

 الإستراتيجية والسياسات وهو الذي يضطلع بتحديد الغرض والإتجاه للمنظمة وصنع : المصمم
 ،والهياكل الملائمة وتوجه المنظمة حسب البيئة

 حيث أن القائد يمتلك الرؤية حول حقيقة المنظمة ويقوم بتشجيع وتحفيز الأفراد على تعلم  :المعلم
 ،هذه الرؤية بشكل ملائم

 يخدم غرض المنظمة حيث أن القائد يقدم الرعاية والدعم للأفراد الذين يحتاجون إلى ذلك بما : الراعي
الأساسي، وخاصة بالعلاقة مع الأفراد والمبادرين بالأفكار والممارسات الجديدة والذين يحتاجون إلى 

 ،الدعم

وتعني أن المعلومات وعناصر المعرفة تصبح سهلة التدوير والوصول إليها ليس فقط بتأثير : الشبكية .ب 
كي القائم على الفرق المدارة ذاتيا، وهذا الأسلوب تكنولوجيا المعلومات ودائما أيضا بسبب التنظيم الشب

سيقضي على الهرمية التي تعمل ضد التعلم ليس فقط لأن المعلومات وعناصر المعرفة ستتركز في قمة 
نما توجد أيضا عقبات الكانة والتقسيم الوظيفي الذي يحد من مدى  المنظمة دون تقاسمها مع الأدنى، وا 

 ،إنتشار المعلومات

إن المنظمة المتعلمة كفلسفة جديدة لابد من أن تتبنى وتطور ثقافة تنظيمية جديدة تقوم : الثقافة  .ج 
على الإنفتاح والشفافية والتحسين المستمر الذي يركز على التعلم المستمر ليشمل كافة المستويات 

 ،التنظيمية لكي يساهم في نجاح المنظمة وتعزيز قدرتها التنافسية

ل المنظمات وفي كل العصور كانت تتعلم، إلا أن الجديد هو أن المنظمات ك: التعليم الستراتيجي .د 
المتعلمة تتسم بالتعلم الإستراتيجي الذي يجعل الإستراتيجية مرنة بقدر غير مسبوق وهي التي ترتقي 

 ،بقدرة المنظمة على الإستجابة للبيئة بكافة أنواعها

                                                           
1
، رسالة ماجستير، مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالات تطبيقها بالكلية التقنية بالخرجسعود بن ذياب الذياب،   

 .23-27، ص ص 2102 الامنية، الرياض،تخصص علوم ادارية ، جامعة نايف العربية للعلوم 
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ها تميل أكثر إلى أن تكون المعرفة الميزة إن المنظمة المتعلمة تتسم بأن: الطلب على المعرفة  .ه 
التنافسية، سواء في اكتساب المعرفة من البيئة الخارجية أو القدرة على توليدها من داخل البيئة الداخلية، 

نما بالعلاقات مع المنافسين  .إلا أن هذا لا يتم بطريقة مجردة وا 

تعريف محدد للمنظمة المتعلمة أو إستراتيجية باعتبار أنه لا يوجد : نماذج المنظمة المتعلمة: ثانيا
هناك العديد من النماذج ن أ، إلا محددة تتبعها المنظمات للتحول أو التوجه إلى منظمات متعلمة

ئج خبراتهم في هذا المجال، للمنظمات المتعلمة تعكس وجهة نظر واضعيها وطريقة تفكيرهم، ونتا
ة والتي تعد من أهم النماذج التي تناولتها الأدبيات يلي عرض لخمسة نماذج للمنظمة المتعلموفيما

 :1البحثية، هي
، والذي 2111عام  "peter senge"وضع هذا النموذج بواسطة : peter senge نموذج بيتر سينج  .أ 

خمسة أسس ينبغي أن تلتزم بها المنظمة التي تسعى  "senge" مبتكر المنظمة المتعلمة، وقد وضعيعد 
 : إلى أن تكون منظمة متعلمة وهي على النحو التالي

طار عمل يقوم على رؤية الكل، بدلا من الجزء ورؤية العلاقات البينية : التفكير النظمي .0 وهو نهج وا 
 ،التي تربط بين أجزاء النظام فضلا عن التركيز على الأجزاء ذاتها

وهو العمل باستمرار على توضيح وتحديد الرؤية الشخصية بدقة ووضوح ورؤية الواقع : لذاتيالتميز ا .2
 ،بموضوعية مما يساعد على تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد إلى تحقيقه

وهي تلك الإفتراضات والتعميمات والصور الذهنية الراسخة في الأعماق، والتي : النماذج الذهنية .3
 ،في تصور الناس وتفسيرهم للأحداث من حولهم، وكيفية التعامل معها تؤثر

وتشير إلى امتلاك الأفراد لرؤية أصيلة تؤدي إلى اندفاعهم للعمل ليس لأنهم : الرؤية الشتركة .4
مكلفون بذلك ولكن لأنهم راغبون بذلك، وتعتبر الرؤية المشتركة ضرورية لجعل الأفراد يعملون سوية 

بالقدر الذي يواجه  بالإحساسلغرض تقاسم المستقبل، وجميع الأفراد حول هوية مشتركة  والالتزام
المجموعة، ولا يمكن أن يحصل ذلك إلا بالإختيار الشخصي الذي يجعل الأفراد ملتزمين بتقاسم 
المعرفة، خاصة فيما يتعلق بالأهداف والقيم والوضع المستقبلي، وكل ذلك يحصل من خلال التفاعل 

والذي يؤدي إلى  الآخرينلأحلام  الاستماعالأفراد وحديثهم عن أحلامهم وتعلمهم على ضرورة بين 
  ،التبصر وظهور اعتقادات جديدة

وهي العملية التي يتم بموجبها تنظيم وترتيب وتوحيد جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق : فرق التعلم .5
 .النتائج التي يرغبون في تحقيقها

                                                           
1
دراسة حالة القطاعات الرئيسية : المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية عبد الناصر حسين رياض زايد،   

بية السعودية، ، المؤتمر الدولي للتنمية الادارية نحو اداء متميز في القطاع الحكومي، المملكة العر في الهيئة الملكية بالجبيل
 .3-2، ص ص2119
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عام  "marsick et watkins"قدمت كل من : "marsick et watkins" نموذج مارسك وواتكنز .ب 
نموذجا متكاملا للمنظمة المتعلمة ويحدد هذا النموذج عنصرين أساسيين للمنظمة المتعلمة  2113

متكاملين ومتداخلين مع بعضهما البعض في التأثير على قدرة المنظمة، وعلى التغيير والتطوير، وهما 
مستوى )لجميع مستويات التعلم التنظيمي ويركز النموذج على التعلم المستمر . تنظيميالأفراد والبناء ال

، حيث يشمل كل عنصر على مجموعة من العناصر (الأفراد، مستوى الجماعات، مستوى المنظمة
 : الفرعية التي تتداخل فيما بينها لتكون الأبعاد السبعة للمنظمة المتعلمة، وهي

 ،خلق فرص للتعلم 

  الإستفهام والحوار،تشجيع 

 ،تشجيع التعاون والتعلم الجماعي 

 ،تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشتركة 

 ،إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم 

 ة بالبيئة الخارجية،ربط المنظم 

 القيادة الإستراتيجية . 

إلى نموذج المنظمة المتعلمة عام  "marquardt" توصل: "marquardt"نموذج ماركاركواردت   .ج 
لمحافظة عليه يجب أن تعمل ل، وحدد فيه خمسة أنظمة فرعية ضرورية لتحقيق التعلم التنظيمي و 2116
 : ة على تطويرها وفهمها وهيمالمنظ

 ،التعلم 

 ،التنظيم 

 ،الأفراد 

 ،المعرفة 

 هذه الأنظمة الفرعية جميعا تعزز وتقوى عملية التعلم بالمنظمة، ويتداخل نظام  وبواسطة .التقنية
التعلم مع جميع الأنظمة الفرعية ويتفاعل معها، وتتكامل هذه الأنظمة معا لتحويل المنظمة إلى منظمة 

 .متعلمة
ام بمراجعة ة بعد أن قمبإعداد نموذج للمنظمة المتعل 1112عام " العتيبي" قام : "العتيبي" نموذج  .د 

مفاهيم المنظمة المتعلمة وممارساتها وأساليب تقويمها مع مراجعة المفاهيم الثقافية في المملكة العربية 
ويتكون النموذج من . السعودية من حيث القيم والمعتقدات الإجتماعية التي تؤثر على أفراد المنظمة

 : ثلاثة أنظمة فرعية للمنظمة المتعلمة، هي
هوية المنظمة، رؤيتها، إستراتيجيتها، بناؤها ): ويتضمن ثمانية أبعاد، هي: جتماعيالانظام البناء  .0

 (.الهيكلي، نظامها، العاملون بالمنظمة، المهارات، أهداف العاملين
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التوجه نحو التعلم، إدارة المعرفة، مستويات التعلم وأنواعه، ): هي ويتضمن أربعة أبعاد،: نظام التعلم .2
 (.المتوافرة بالمنظمةتسهيلات التعلم 

وهي القيم والمعتقدات والعادات التي تؤثر في طريقة التفكير والتصرف والتفاعل : الثقافة الجتماعية .3
مع الأخرين ومع العالم الخارجي، وهي مصدر أولي لثقافة المنظمة، وتؤثر على الممارسات الإدارية 

 .والأنشطة التنظيمية مثل التعلم
نموذجا للمنظمة المتعلمة بناء على ما   "moilounen" إقترح : "moilounen" نموذج  موالونين   .ه 

، ثم قام بإعداد نموذجا أسماه  " marsick et watkins " و senge" و "argyris et shon" طرحه كل من 
 : ، وهو يتكون من خمسة أبعاد، هي"the learning organisation diamond" ماسة المنظمة المتعلمة 

ويقصد بها سعي قيادة المنظمة إلى وضع الهياكل والأنظمة والعمليات التي تساعد : فع المحركةالدوا .0
الأفراد وتشجعهم على تطوير مهاراتهم في عمليات التعلم، وتزيل العوائق التي من الممكن أن تعترض 

 .سبيل الإستفادة من معارفهم وخبراتهم

وأهداف مشتركة، تكون مرتبطة باستراتيجية  ويقصد به مدى وجود رؤية تنظيمية: تحديد الهدف .2
 .رتباط أهداف المنظمة برغبة الأفراد في تعلم مهارات وأشياء جديدةإ إلىالمنظمة واتجاهاتها، كما تشير 

يضع عناصر للتعرف على طبيعة البيئة التنظيمية الداخلية، ومدى وجود : الستطلاع والستفهام .3
 .تصحيح نماذجهم الذهنية وتحسين مستوى تعلمهم الفردي والجماعيالعوامل التي تساعد الأفراد على 

ستخدام الأساليب المناسبة التي تمنح الأفراد فرصا للتعلم، وتعمل على إويشير إلى مدى : التمكين .4
 .تعزيز عملية التعلم ضمن فرق العمل وكيفية الإستفادة من معارف الأفراد وخبراتهم

لتصرفات والأعمال التي تتلائم مع خطط التطوير التنظيمي، ومدى وهو الإهتمام بنتائج ا: التقييم .5
 . إفساح المجال لفرق العمل بتقييم نتائج أعمالهم ذاتيا

تشير الكثير من الدراسات إلى وجود العديد من المبررات : تجاه إلى المنظمة المتعلمةمبررات ال : رابعا
حيث أن المنظمات التي تتعلم أسرع ستكون أقدر  المؤدية إلى تبني فلسفة المنظمة المتعلمة وتطبيقها

جملة من المبررات التي تدعو " senge" ويذكر. لتميز على كافة المستوياتعلى التكيف وعلى تحقيق ا
 :1وهيالمنظمات لتبني هذا المفهوم، 

تسعى جاهدا لتحسين مستوى " senge" إن معظم المنظمات حسب  :تحقيق مستوى أداء أعلى .0
طرق مختلفة، فالبعض يتحدث عن إدارة الجودة  مستخداإأدائها والإرتقاء به بأقصى ما يمكن، من خلال 

الشاملة وفرق العمل ذاتية الإدارة وتحسين قدرة المنظة على الإبتكار، المنظمة المتمكنة، تحسين 
ختلاف الطرق التي تنتهجها إنظمة المتعلمة ومع ا فيها مفهوم الممالانتاجية وغيرها من المصطلحات ب

                                                           
1
 .82ص  مرجع سابق،سعود بن ذياب الذياب،   
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ألا وهي الربط بين  ،المنظمات للتغيير وتحسين الأداء إلا أنهم جميعا يسلكون طرقا مختلفة لوجهة واحدة
 .ستوى الأداء الاقتصادي المرتفعمالتطوير الذاتي لكل فرد في المنظمة و 

لمة والجودة الشاملة حيث أن المنظمات بين فكرة المنظمة المتع" senge" ربط  :تحسين الجودة .2
 .ات متعلمةمالملتزمة بشكل جدي بمبادئ الجودة الشاملة تتميز باستعدادها وقابليتها للتحول إلى منظ

لاء دور مؤثر في بقاء مفي ظل المنافسة الشديدة في هذا العصر أصبح للع :إرضاء المستفيدين .3
إلى المستفيدين باعتبارهم أحد المصادر القيمة التي  المنظمات واستمرارها، وتنظر المنظمة المتعلمة

في استمرار وتطور المنظمة، وذلك من خلال التعرف على أرائهم  تمدها بالمعلومات التي تساعد
ورغباتهم وتحقيق مطالبهم، لذا فإن أحد المبررات القوية للتحول إلى المنظمة المتعلمة هو إرضاء 

 .العملاء

على المدى الطويل، ستتمثل الميزة التنافسية التي تحقق تفوق  :نظمةتحقيق ميزة تنافسية للم .4
المنظمة في قدرتها على التعلم أسرع من منافسيها، إذ أن هذه الميزة ستجعل المنظمة متقدمة باستمرار 
على منافسيها، حيث أن التقدم الستمر في المنظمة يساهم في الابداع والتطوير والتقدم المستمر على 

 . ينالمنافس

سهام بشكل فعال في تحقيق لن يستطيع الأفراد الإ: إيجاد قوة عمل تتسم بالحماس والطاقة واللتزام .5
ة جهودا من تبذل المنظأهدافها وأداء أعمالهم ومسؤولياتهم بالشكل المطلوب، دون أرؤية المنظة و 

ل ما يدخل في مجال عظيمة لتعليم موظفيها ومديريها، فبالنسبة للموظفين فإنهم يجب أن يتعلموا ك
اهتمام منظمتهم، أما بالنسبة للمديرين فإنهم يجب أن يتعلموا كيف يعملون على نشر التميز والإتقان 

 .وتحديد الرؤية عبر المنظمة ككل

فراد على إن افضل ميزة تحققها المنظمة المتعلمة بشكل جيد هي مساعدة الأ: دارة التغيير بنجاحإ .6
فراد في المنظمات المتعلمة يستجيبون للتغيير بسرعة، وبالتالي بسهولة، فالأتقبل التغيير والتكيف معه 
ن التغيير والتعلم ليس مترادفين إحداث التغييرات المطلوبة للتكيف معها، إيعرفون كيف يعملون على 

 .وانما هما متشابكان ومتصلان ببعضهما بشكل كبير

 الاتجاه الريادي: المطلب الثاني
هتمت المنظمات إه الريادي، حيث اجتعمال وعصر الإالحالي عصر رواد الأ أصبح العصر    

التي تساهم مساهمة بارزة  عمالعمال والمجتمع ككل بريادة الأالحكومية وغير الحكومية، ومنظمات الأ
 .، كتوفير مناصب عمل وزيادة العوائد وغيرهاالنمو الاقتصاديو  النشاط الإقتصادي والإستثماريفي 

 ه الريادياجتماهية ال : الولالفرع 
تكون بدايتها امتلاك التي  ،ولا بتوضيح ريادية المنظمةألى مفهوم الإتجاه الريادي سنقوم إقبل التطرق   

 .المخاطر لبلوغ أهدافه تحديالفرص و  بإغتنام الفرد روح المغامرة
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  ه الريادياجتوال  ةيمفهوم الرياد: أولا
التي تكون المشروع بالريادية، والفرد الذي يبدأ المشروع بالريادي، فيما تدعى العملية  :ةيالريادمفهوم  .أ 

وتنجم الريادية كعملية عن فعل الريادي الذي (. الريادية والريادي)يمثل المشروع مخرجات الاثنين 
لتأكد يؤسس ويبدأ مغامرته الخاصة، ذلك الفرد الذي يخلق أعمال جديدة في مواجهة المخاطرة وعدم ا

عن طريق تحديد الفرص المهمة والحصول على الموارد الضرورية  تحقيق الربح والنمو من أجل
في حين يدور  ،، فالكثير من الأفراد لديه أفكار عظيمة إلا أنه لا يحققها كما يفعل الريادي1لاستثمارها

فرصة لذا يوصف الريادي بأنه الشخص الذي يستثمر ال ،السلوك الريادي حول كيفية استثمار الفرصة
نما يعتمد على الحدس والبديهية  ،في مواقف خطرة ولا يصنع الريادي قراراً عقلانياً في بعض الأحيان وا 

ة يارتبط مصطلح الرياد ولقد .2الصحيحة، وهذا ما يميز جودة أداء الريادي عن غيره
(Entrepreneurship) إلى ، والذي ترجع جذوره منذ منتصف القرن الثامن عشر بمفهوم الريادي

، ذلك الفرد الذي يتولى (Entrepreneur)إذ يقصد بالكلمة الفرنسية ، الفرنسي الاقتصاد
(Undertakes )وفي قاموس ، 3مشروع أو نشاط مهم(Webster ) يمثل الريادي(Entrepreneur ) ذلك

التواقون للثروة وقد مثل الرياديون الأفراد ، الفرد الذي ينظم ويدير ويتحمل مخاطر الأعمال أو المشروع
الذين يتخذون المخاطرة ويصنعون القرار لإدارة الموارد بطرائق غير مألوفة لاستثمار الفرص وبذلك 

 .4أصبحوا قادة الصناعة في العالم
نتيجة لتعرض  2141بدأ ظهور مفهومها في سنة  أما الريادية فهي ظاهرة معقدة ومتعددة الأبعاد

المنظمات لموجة من التغيرات السريعة في مختلف المجالات التكنولوجية، الإجتماعية، الإقتصادية التي 
مفهوم ريادية المنظمة على  "Covin et Selvin " دفعتها إلى إيقاظ الروح الريادية داخل تنظيماتها ليقدم

للازمة لإيجاد شيء مختلف ذو قيمة من خلال تكريس الوقت والجهد اللازمين مجموع الاجراءات ا:" انه
لذلك مع الأخذ بنظر العناية المخاطرة المصاحبة لذلك، وللحصول على مكتسبات مادية أو تحقيق 

الإبداع، الاجراءات، : يتكون من تفاعل مزيج من العناصر هيإن هذا التعريف ، 5"الرضا الفردي
 (.تحمل المخاطرة)لربحية، خلق القيمة، تأسيس المنظمة، الرياديون التميز، النمو، ا

                                                           
1
دراسة ميدانية على شركات التصالات في )إستراتيجيات الريادة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية بلال خلف السكارنة،   

   .33، ص 2113، 07مجلة بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة، العدد  ،(الردن

2
، مجلة بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة ،دور حاضنات العمال في تعزيز ريادة المنظماتايثار عبد الهادي، سعدون محسن،   

  .72ص
3
 Jyotsna Sethi, " Entrepreneur & Entrepreneurship", 2005, p 5 

4
 Quick MBA, "Entrepreneurship", Internet Center for Management & Business Administration, inc, 2007, p 

31. 
5
مع الشارة لتجربة بعض  الريادة في منظمة العمال Business Entrepreneurship عمالريادية ال ميسون علي حسين،  

 .347،344، ص ص 1123، العراق، 1، العدد 12مجلة جامعة بابل للعلوم الإنسانية، المجلد ، (بحث نظري)الدول 
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: بأنها( Corporate Entrepreneurship) ة المنظمةيرياد Sharma et Chrismanعرّف كل من و  
العملية التي ينشأ بموجبها الفرد أو مجموعة من الأفراد المتواجدين ضمن منظمة قائمة، منظمة أخرى "

وتصف الريادة السلوك الريادي داخل المنظمة " تجديد أو ابتكار داخل المنظمة القائمةجديدة أو إعادة 
المنظمات الريادية على أنها المنظمات التي تبني شيئا ذا قيمة من  Lumpkin et Dess وعرف .القائمة

الاخذ بعين لا شئ، وهي المنظمات التي تقوم باغتنام الفرص بناءا على الموارد والمصادر المتاحة مع 
المنظمات الريادية هي المنظمات أن  Histrich et Michaelواعتبر كل من .1الاعتبار تقدير المخاطر

التي تعمل بقوة إيجابية في النمو الاقتصادي وتكوين العلاقات ما بين الابتكار والسوق، وتؤدي إلى 
حديثة واغتنام الفرص ضمن  زيادة الدخل القومي من خلال ايجاد فرص عمل جديدة وتقديم تكنولوجيا

 : 2ريادة المنظمة إلى خيارين إستراتيجيين هما Guth et Ginbergوقد صنف كل من . الحدود الدولية
 وتمثل إحدى وسائل إعادة التجديد الإستراتيجي، وتتضمن إيجاد أعمال جديدة : مخاطرة المنظمة

وبذا فأنها تنصرف إلى . ضمن المنظمات القائمة، قد ينجم أو لا ينجم عنها إعادة تجديد إستراتيجي
 .الريادة الخارجية

 من أجل وينتج في إعادة تجديد أو تحول تنظيمي للمنظمة القائمة : إعادة التجديد الستراتيجي
تحقيق ثروة جديدة من توليفة مبتكرة للموارد عن طريق إعادة تركيز تنافسية الأعمال، أو إحداث تغييرات 

ويدعى هذا النوع بـ . أساسية في التسويق، أو إعادة توجيه تطوير المنتج، أو إعادة تشكيل العمليات
 (.Intrapreneurship)وينصرف مفهومها إلى الريادة الداخلية " الريادة الإستراتيجية"
ه الريادي بأنه مفهوم اجتإلى الإ 1116سنة " Covin et Selvin  "لقد اشار  :ه الريادياجتمفهوم ال   .ب 

هدفه تحقيق مخرجات مرغوبة على مستوى المنظمة  ستراتيجيةأساسي في أدبيات أدبيات الإدارة الإ
. 3ويشجع الإندفاع نحو تفضيلات إدارية ونشر معتقدات وسلوكيات ريادية، وهو مرتكز لنجاح الريادية

مجموعة من العمليات والاجراءات والقرارات " : ه الريادي بأنهاجتالإ" Awanget et al"  وعرف
العليا في المنظمة والتي تؤدي إلى تطوير وابتكار المنتجات وتقديم الاستراتيجية التي تتبناها الادارة 

ه الريادي دورا اجتوبمعنى أخر يلعب الإ. 4"الخدمات الجديدة والمختلفة، عما هو موجود في الاسواق
 :5رئيسيا لنوايا ولأفكار التجديد لتوليد الفرص السوقية، ويتضمن خمسة أبعاد رئيسية، وهي

 الابتكار، .2

                                                           
1
 Bing Liu. Zhengping Fu. Op.cit. p 14. 

2
 Morris Michael - Noel Terry - Schindehutte Minet, "Entrepreneurial and the need for Management 

Control : Efficiency vs. Effectiveness ", Joint National Conference in Orlando, Florida,  Feb:7-10,2001,p34. 
3
 . 239، ص مرجع سابق، ميسون علي حسين  

4
 Awany. Amran,ahmad. Zaid ariffi, et al, entrepreuneurial orientation among bumuoutera small and 

medium agro based entreprises (bsmaes)in west malaysia ; policy implication in malaysia. International 

journal of business and management, 2010, vol 5, n 5, p 130. 
5
 Ibid, p 133. 
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 الاستباقية، .1

 المخاطرة، .3

 العدوانية التنافسية، .3

نشطة في المنظمة وتؤدي بعاد تؤثر على عملية اتخاذ القرارات وممارسة الأهذه الأإن  .الاستقلالية .1
ه الريادي هو توجه اجتأن الإ Venkedrananوكذلك بين  1.إلى تحقيق أداء مؤسسي عالي ومتفوق

حيث  ،وتحليلية ودفاعية ومستقبلية واستباقية ويتخذ سلوك المخاطرةمتعدد الابعاد ذو خصائص تنافسية 
تعمل هذه الخصائص على تخصيص الموارد وبأقل التكاليف الممكنة لتحسين أوضاع سوق العمل 

يجاد الحلول المناسبة إوتحقيق الاهداف المطلوبة بمعدل أسرع نسبيا من المنافسين، ويساعد في 
ه اجتأن الإ" Dess et Lumpkin" بينما بين  .2ويؤدي إلى تحقيق الكفاءة للمشاكل التي تعترض المنظمة

 Carpenter et وعرف ،"يمثل ممارسات يستخدمها القادة في إنشاء المشاريع الجديدة للمنظمة"الريادي 

Sanders أداة كالفرص الجديدة واستخدام الموارد والقابليات لتنفيذ الافكار " :ه الريادي بأنهاجتالإ
 . 3"الابداعية

عتبر مصدرا من يعمال اليوم، و كتسب أهمية بالغة في منظمات الأإه الريادي اجتنهج الإم إن   
ساسية في مجال صنع ريادة حدى المبادئ الأو إالمصادر الرئيسية في رفع كفاءة أداء المنظمات وه

بداعية، والمخاطرة والاستباقية، لإه الريادي تتصف بااجتأن المنظمات ذات الإ وهناك من بين .عمالالأ
ه الريادي والذين اجتوبهذا يصف الوضع الاستراتيجي الذي يتخذه مالكو ومديرو المنظمات ذات الإ

والاتجاه نحو تطوير وتقديم المنتجات الجديدة والمبتكرة  ،يتصفون بمستوى عالي من المجازفة والتوقع
 .الى السوق عبر سلسلة من القرارات ذات العلاقة

 ه الريادياتجخصائص ال : ثانيا
 : 4هناك عددا من الخصائص التي تميز المنظمات التي تتجه نحو التوجه الريادي 
 لتزام الإدارة العليا في المنظمة بمساندة وترويج الأفكار الريادية وتبنيها،إ .2

 مرونة هيكلها التنظيمي القادر على التكيف والتحوير والتعامل مع الأفكار الريادية، .1

ستقلالية الفريق المكلف بحرية الحركة وبدرجة من ا  الميل نحو اللامركزية في إدارة عملياتها، و  .3
 ندفاع نحو التنفيذ،الاستقلالية في التفكير، العمل والإ

التحفيز للمخاطرة ودعم المنظمة نحو التحرك المغامر والجريء، لمن يطرح أفكارا إبداعية ريادية  .3
 واقع جديد، لىتنقلها إ

                                                           
1
 Awany. Amran,ahmad. Zaid ariffi, et al, Op Cit ,p143 

2
 Ibid, p 130. 

3
 .782ص  مرجع سابق،محمد حسين العيساوي وآخرون،   

4
 .292 ، صمرجع سابقميسون علي حسين،  
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دام نظام رقابي ملائم يعمل على توفير التغذية العكسية المناسبة، ليتمكن المديرون الرواد من ستخإ .1
 .التوقع والإخبار عما سيؤول إليه الحال إذا ما تم تنفيذ الفكرة الرائدة

من خلال ما سبق يمكننا تلخيص تعريف الريادة المنظمية بأنها منهج متعدد الأبعاد ويطبق على مستوى 
، والتي تتضمن الأبعاد الثلاثة، (ريادية المنظمة) ككل، ويتميز بسلوك ريادي للمنظمة هو  المنظمة

 .المخاطرة، الإبداع والاستباقية
 ه الريادياجتأبعاد ال : ثالثا 

 : يلي تتمثل في ما فإن أبعاد الاتجاه الريادي Bingliu et Zhengpingحسب 
الابتكار هو الوصول الى فكرة جديدة ترتبط بالتكنولوجيا وتؤثر في المنظمات المجتمعية،  :الابتكار .0

ان الابتكار ظاهرة معقدة لها اوجه وابعاد متعددة، ومفهومه . والابتكار هو الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة
العملية "على انه  Poul Troulيتشابك مع غيره من المفاهيم والمصطلحات اهمها الابداع الذي يعرفه  

تأليف افكار غير مترابطة من " وهناك من يعرفه على انه  1".التفكيرية التي تساعدنا على توليد الافكار
 .2العناصر والمعلومات لعمل شيء جديد، اذ ان التأليف هو جوهر الإبداع والإبداع هو توليد الأفكار

شياء ذات قيمة في أن المنظمة الابتكارية هي تلك المنظمة التي تبتكر ألى إ Weaverشار أوقد   
في ظل  بعضالالخدمات والأفكار والإجراءات والعمليات ضمن مجموعة من العاملين مع بعضهم 

بتكاري الذي لإافراد والجماعات للتأثير في السلوك الذي يتكون من الأو  ،جتماعي للمنظمةطار الإالإ
 .3نظيمي للمنظمةبتكار التيحدد الإ

هو ان يقوم الريادي بأخذ المجازفة في طرح منتجات جديدة بالأسواق اخذا بعين  :أخذ المخاطرة .2
  .الاعتبار ما يوجد في السوق من مخاطر الغموض وعدم التأكد

تعد ريادية الأعمال مصدرا من مصادر اليزة التنافسية التي تمكن : مداخل إدارة ريادية العمال: رابعا
المنظمة من التميز في أدائها، إذ أن إدراك المهارات الجديدة والمعرفة اللازمة لقيادة العمل المنظمي 

 :4نحو التجدد والتطور يتطلب مداخل لدراسة إدارة ريادية الأعمال وهذه المداخل تشمل
التي  الاقتصاديةالحديث في نظرية التنمية  الاقتصادظهر الاهتمام بالريادية في : المدخل القتصادي .أ 

، فهم الذين يخلقون الاقتصادية، والتي أكدت على أن الرياديين هم جوهر التنمية (2122)طرحت سنة 
التغييرات ضمن الاقتصاد من خلال تقديم المنتجات والخدمات الجديدة، وكذلك طرق الإنتاج والأشكال 

 . التنظيمية وفتح الأسواق واستعمال مصادر التجهيز الجديدة

                                                           
1
 Poul Troul,Innovation management and new product development, Prentice hall, New yourk, USA. 

2005.P04. 

.2ص.2119 ،مصر ،منشورات المنظمة العربية للتنمية ،الادارة بالابداع نحو منهج نظمي، سليم ابراهيم الحسينة  2  
3
 Poul Troul, Op Cit, p04. 

 .297-298، ص ص مرجع سابقميسون علي حسين،   4
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 collins et" هور هذا المذهب عندما ناقش كل منترجع جذور ظ: دخل النفسي الاجتماعيالم .ب 

macclelland"  الاجتماعية للأفراد كمسببات للأعمال الريادية وهناك عوامل  –أهمية العوامل النفسية
دعم أو وخصائص يتأثر بها المحيط الاجتماعي والمعايير الاجتماعية والقيم والثقافة التي ت اجتماعية

 .تعيق الأعمال الريادية أو السلوك الريادي

تقوم المنظمات وفق هذا المدخل بتطوير وتحسين منتجاتها وخدماتها : مدخل السلوك الريادي   .ج 
السلوك  2111سنة  thompsonللتغيرات والمستجدات البيئية والتنافسية، وفي هذا الصدد قدم  استجابة

الريادي للمنظمات، إذ يشير وفق هذا النموذج إلى وجود الفرص والتهديدات في البيئة التنافسية 
البيئية وعدم التأكد، محاولين تأسيس موقف إستراتيجي  للاضطراباتالمضطربة، والرياديون يستجيبون 

ضافة قيمة للزبائن، وفي الوقت نفسه قوي من خلال تمييز الفرص الجديدة، واستغلالها قبل المنافسين لإ
للتقلبات البيئية، وهناك متغيرات  والاستجابةلتمييز التهديدات المحتملة  متيقظينيجب عليهم أن يكونوا 

مرتبطة مباشرة بسلوك المنظمة الريادية ونشاطاتها مثل الإستراتيجية والهياكل التنظيمية والأداء، ويميل 
معرفة التنظيمية والمشارك فيها عبر المنظمة والتي تعد مصدرا مهما للميزة السلوك الريادي إلى تشجيع ال

 .التنافسية

 السوقي للمنظمةالاتجاه : المطلب الثالث
العمل على إشباع حاجاتهم هتمام بالزبائن و وم على فكرة الإقيفي إدارة الأعمال  إن الاتجاه السوقي      

هتمام إه بالسوق اجتفي السنوات الأخيرة شدّت ثقافة الإف ،المنافسينو رغباتهم بدرجة متميزة أفضل من 
سواء لما لها من تأثير إيجابي على أداء المنظمات الالممارسين على حد الأكاديميين و  منعديد ال

 .ونجاحها
 وأبعادهي السوق تجاهل امفهوم : الولالفرع 

  مفهوم الاتجاه السوقي: أولا
وضع ذهني موحد يركز على التكامل والتنسيق لجميع وظائف التسويق "ه السوقي بأنه اتجيعرف الإ    

وذلك بهدف تحقيق الأهداف طويلة  المنظمة،الأخرى في  الإداريةالتي بالمقابل تنسجم مع الوظائف 
الثقافة التنظيمية التي تعمل على خلق " : ه نحو السوق على أنهاتجكما يمكن تعريف الإ .1"الأمد
ويعرف ". لوكيات الضرورية من أجل الوصول إلى أفضل قيمة مقدمة للعملاء من قبل قطاع العملالس

مجموعة من السلوكيات المرتبطة باكتساب وجمع ومعالجة معلومات " : تعريف هذا المفهوم على أنه

                                                           
1
التوجه السوقي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بين الضرورة والاختيار دراسة ميدانية لمجموعة الشريف بقة وسمراء دومي،   

 .27، ص، ،02،2102، مجلة الباحث، عدد مؤسسات بولاية سطيف
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والمختصين في هتمام الباحثين إنظرا لازدياد " السوق نحو هاتجللإ"هناك العديد من التعاريف  1".السوق
أثر مهمين فيما يتعلق بتطوير وابتكار و  السنوات الأخيرة بتحليل ودراسة هذا المفهوم، ولما له من دور

لكن بالرغم من تعدد وجهات النظر هناك إجماع . المنتجات وفق احتياجات الزبائن الحالية والمستقبلية
 laterS et rkoraoو  ohliK  et iksrowaJبين العديد من الأكاديميين على أهمية دراسة كل من 

 ،في نفس الوقت متكاملينو  في تقديم تعريفين مختلفين، واعتبارها من الدراسات الأساسية والتي لها السبق
  :  يلي كل تعريف ينطلق من منظور خاص كما

 ohliK  et استنادا إلى العديد من الدراسات الميدانية التي أجراها كل من :المنظور السلوكي .أ 

iksrowaJ عرفا التوجه بالسوق 1منظماتفي الولايات المتحدة الأمريكية على مئات الإطارات المسيرة لل 

-information)بسيرورة المعلومات "نه مجموعة من السلوكيات التنظيمية المتخصصة أعلى أساس 

processing)  بمعنى توليد وجمع المعلومات من طرف المنظمة حول احتياجات الزبائن الحالية
 . 2" ثم استجابة ورد المنظمة على هذه المعلومات ،توزيعها على مختلف أقسام المنظمةوالمستقبلية، ثم 

 فقد قدما تعريفا مختلفا عن سابقيهما،  et Slaterrkorao   أما بالنسبة لكل من :المنظور الثقافي .ب 
سمة ثقافية للمنظمة بمعنى أن التوجه بالسوق هو الثقافة التنظيمية " على أساس أن التوجه بالسوق هو 

وبالتالي  عليا للمستهلكين، لغرض خلق قيمة ،التي تعظم خلق الكفاءة والفعالية في السلوكيات الضرورية
وجه بالسوق يتكون من ثلاثة أبعاد كما بينا أن مفهوم الت .3"استمرارية الأداء المرتفع في أعمال المنظمة

التوجه نحو المنافسين، التنسيق والربط بين الوظائف أو الأقسام الإدارية في ، التوجه نحو الزبون: هي
ن أ، حيث مفهوم التسويق والتوجه السوقيوقبل التطرق إلى هذه الأبعاد نوضح الفرق بين  .4لمنظمةا

التقليدية التي تدمج بين مفهوم التسويق التقليدي والتوجه السوقي الآن قد تجاوزها الزمن في ظل  النظرة
اقتصاد عالمي يتسم بالعولمة، كما يتضح ذلك من خلال عدد كبير من المفكرين والخبراء في مجال 

 :5ة الآتيةالتسويق، ويمكن أن نلخص الاختلافات الرئيسية بين المفهومين من خلال النقاط الأربع
  يركز التسويق على التوجه نحو الزبون فقط، في حين يركز التوجه السوقي على العوامل الأساسية

 ،الزبائن، المنافسين، الموزعين، والمتخصصين وأصحاب المصلحة الآخرين: للسوق وهي

                                                           
1
داء الكلي لمستشفيات القطاع الخاص ثر التوجه في السوق على الأعبد الاله سيف الدين غازي ساعات وشاكر تركي امين،   

 .222ص ، 2102، 01، مجلة الباحث، عدد المملكة العربية السعوديةفي 
 

2
Riliang Qu & ChristineT Ennew:  Developing a Market Orientation in a Transitional Economy –The Role 

of Government Regulation & Ownership Structure, UK, spt2004,pp04. 
3
 Ibid, P P04-05 

4
 jean-Emile Denis , Sandor Czellar & Stéphane Graber : Orientation marche et performance: intégration 

des évidences empiriques ,Communication au XVIe congrès de l.Association Française du Marketing a 

Montréal, mai 2000, P06. 

5
 .23ص ،سابق مرجعالشريف بقة وسمراء دومي،   
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  أساسا التسويق يركز أساسا على نموذج الابتكار المستوحى من السوق، بينما التوجه السوقي يركز
 ،"بالتوجه التكنولوجي"على نموذج الابتكار التكنولوجي والتسويق الاستراتيجي، وهو ما يطلق عليه 

  ،التحليل، أما التوجه السوقي على الثقافةالتسويق موجه أساسا للعمليات من خلال المزيج التسويقي، 
 ،العمليات

 جد التوجه السوقي مترجم كثقافة يدمج مفهوم التسويق عادة في وظيفة أو قسم التسويق، بينما ن
 .وعلى كافة المستويات نظمةتتقاسمها كل وظائف الم

 السوقي الاتجاهبعاد أ :ثانيا

 :1ه السوقي ثلاثة أبعاد، هياجتيتضمن الإ
إن أهم العناصر التي ترتبط بمفهوم التوجه نحو السوق هو التوجه بالعملاء : ه بالعملاءاجتال   .0

للتعرف على حاجاتهم ورغباتهم من أجل تقديم خدمة ذات قيمة لهم وبشكل مستمر، وقد عرف التوجه 
ى مع الأخذ الأولهتمامات العملاء في الدرجة إبالعملاء على أنه مجموعة من المعتقدات التي تضع 

وعند قياس المتغير الخاص بالتوجه نحو العميل فقد تم . ار اهتمامات أصحاب المصالحبعين الاعتب
 : التركيز على الأبعاد التالية وهي

  حتياجات العميل،إتفهم 

 ،تنظيم الاجتماعات الدورية للعملاء المهمين والأخذ بارائهم دوريا 

 ،المحافظة على العملاء الحاليين واستقطاب عملاء جدد 

 عروض وخدمات جديدة ومبتكرة تقديم. 

يقصد بالتوجه نحو المنافسين على أنه جمع المعلومات بشكل دائم ومستمر عن : ه بالمنافسيناجتال  .2
المنافسين العاملين في قطاع الصناعة، نقاط القوة والضعف لديهم، وحول قدراتهم وامكانياتهم المادية 

 .ومخططاتهم الحالية والمستقبليةوالبشرية، ومستوى الخدمات التي يقدمونها 
وهي تظافر جهود العاملين في كافة مستويات العمل من  :التنسيق بين العوامل الوظيفية المختلفة .3

 : أجل خلق قيمة عليا مستمرة للعملاء، وسوف يتم قياس هذا المتغير من خلال العناصر الآتية
  مة العاملة على المستوى المحلي درجة توزيع المعلومات السوقية عبر مناطق نشاطات المنظ

 والإقليمي،

 ،مدى توافق نشاطات التسويق مع نشاطات العمل الأخرى 

 لتزام الفردي للموظفين نحو مؤسساتهم التي يعملون بهاتطوير الإ. 

 

                                                           
1
 .222ص ، مرجع سابق، عبد الاله سيف الدين غازي ساعات وشاكر تركي امين  
 



والأبعاد المف اهيم: ستراتيجيالإ تجاهلإا                                                    الثاني الفصل  

 

99 

 

  المتوجهة نحو السوقلمنظمة خصائص ا: الفرع الثالث
والفعالية يرجع بصفة كبيرة إلى مدى قدرة المنظمة ه بدرجة عالية من الكفاءة اجتإن تطبيق هذا الإ       

ه بالسوق سنقوم اجتولغرض التوصل إلى مفهوم عملي للإ. على فهم وتحديد هذا المفهوم تحديدا دقيقا
 :1التي تتبنى هذا المفهوم كما يلي للمنظماتبتحديد أهم الخصائص الأساسية 

المنظمة إلى الحصول على المعلومات تسعى  :ه بالسوق هو جزء من فكرها الاستراتيجياجتال  .أ 
وتنفيذ  ثم إعداد الاستراتيجيات اللازمة للوفاء باحتياجات المستهلكين، لمتعلقة بالمستهلكين واستخدامها،ا

وتعكس درجة ذلك النظرة  ة الاستجابة لرغبات المستهلكين،الاستراتيجيات بما يضمن سرع تلك
ه بالسوق يمكن اعتباره عملية صياغة اجتلإيمكننا القول أن مفهوم امن هنا  .سوقالإستراتيجية للتوجه بال

 : تبرز ما يلي لهذا الاتجاهوهذه النظرة  .الإستراتيجية التنظيمية التي تعكس احتياجات المستهلك
  أهمية الدور الذي يلعبه مديرو الإدارات المختلفة في عملية جمع المعلومات من البيئة المحيطة

 .امها كأساس لاختيار الأهداف الإستراتيجية لتلك الإداراتوتفسيرها واستخد

 ه بالسوق بنظم معلومات إستراتيجية، وأن يكون محوره الأساسي هو المستهلك، اجتبد أن يتدعّم الإلا
 .من مسئولي التسويق فقط يعتقد البعض وأن يستمد قوته الفعلية من كل العاملين بالمنظمة وليس كما

  تأييد التوجه بالسوق، إذ و  الذي تلعبه القيادات العليا في المنظمات في دعم أهمية وضرورة الدور
ينصب دور الإدارة العليا في هذه الحالة على تأكيد ودعم التكامل الوظيفي بين الإدارات التنظيمية 

طة ه بالسوق باعتبارهم نقاجتبأهمية الإ( العاملين)والعمل على تنمية وعي الجمهور الداخلي ، المختلفة
 .البداية المنطقية لوضع هذا المفهوم موضع التنفيذ

ه بالسوق تتحقق على مدى طويل بالرغم من اجتإن منافع الإ: ه بالسوق فلسفة طويلة الجلاجتال  .ب 
ه بالسوق يمكن أن يكون لها ما اجتن تكلفة الإإوبمعنى آخر ف ،تغير ظروف البيئة المحيطة بصفة مستمرة

حتى في الحالات التي تزداد فيها التكلفة في الأجل القصير نتيجة التغيرات في يبررها في الأجل الطويل، 
العلاقة بين إستراتيجية التوجه  بتحليل Ruekert إذ اتضح من الدراسة التي قام فيه. الظروف البيئية

وبين  بالسوق وبين الأداء المالي للمنظمات في الأجل الطويل أن هناك ارتباطا موجبا بين التوجه بالسوق
2أداء الوحدات التنظيمية في الأجل الطويل

 .  
لتجاهل المستهلك والتركيز  البعض من دعوة على الرغم: على المستهلك تركيزها الساسي ينصب  .ج 

أن معظم الكتاب يرون أن الوظيفة الأساسية  لا، إالمستهلكعلى التجديد والابتكار دون التقيد بقيود 

                                                           
1
، ص 1002المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  ،الطريق إلى منظمة المستقبل ،الداء التنظيمي المتميز، عادل زايد  

 .70-71ص
2
التوجه السوقي الثقافي والسلوكي وأثرها على أداء شركات التأمين الردنية ودور تحليل العلاقة بين وائل ادريس ورائد المومني،   

 .002، ص 2102، (0)، العدد27، الأردن، المجلد (العلوم الإنسانية)مجلة جامعة النجاح للأبحاث نظم المعلومات التسويقية،
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ن ذلك يخلق العديد من الفرص التسويقية لأ، ورغبات المستهلك يلاتضللمنظمة هي التعرف على تف
إن زيادة اهتمام المنظمة بالتوجه بالسوق سوف يؤدي بالتبعية إلى ، ومن تلك الفرص يأتي النجاحللمنظمة 

 . زيادة اهتمام رجال البيع بالمستهلك بصفة خاصة واتجاههم نحو العمل بصفة عامة
لأن اهتمام الإدارة العليا بالجمهور الداخلي يساعدها على : الداخليتعطي اهتماما خاص لجمهورها  .د 

ن نجاح التوجه بالسوق في المنظمة إومن هذا المنطق ف تحويل فكرة التوجه بالسوق إلى واقع عملي،
 : يتطلب ما يلي

 موجب بين فمن المتوقع وجود ارتباط ، قدرة الإدارة العليا على التحكم والسيطرة على مواردها البشرية
 .كل من أداء المنظمة وانتماء العاملين إليها والروح المعنوية لهمو  التوجه بالسوق

  ن على المساهمة في تزويد المستهلك بالمنتج المناسب وأن يشعور العاملين داخل المنظمة بأنهم قادر
 .لديهم الصلاحيات لعمل ذلك

 ى السوق من خلال محاولة تغيير نظام القيم يجب أن تعدل الإدارات العليا في المنظمات من نظرتها إل
 .الحاكمة لسلوك المنظمة والعاملين

الهدف من تلك النظم هو  :ه بالسوق هو عملية تنظيمية تهدف إلى خلق نظم للمعلوماتاجتال  .ه 
المستقبلية، وتبادل تلك المعلومات داخل المنظمة على المستويين الرأسي و  تحديد احتياجات الزبائن الحالية

أهمية المعلومات  من رغمالوب .والأفقي، ووضع برامج العمل في ضوء نظم المعلومات الخاصة بالزبائن
في تحقيق التوجه بالسوق إلا أن من أهم المشاكل التي تواجه متخذي القرار في المنظمات هي عدم توافر 

يد المعلومات وتبادلها وفي هذا المجال فإننا نؤكد على أهمية تول ،المعرفة السوقية وتخطيط التسويق
 .كأساس لمفهوم التوجه بالسوق

يظهر هذا التفاوت  :ه بالسوقاجتتفاوت اهتمام الدارات التنظيمية المختلفة بتطبيق مفهوم ال  .و 
بوضوح بين إدارة التسويق وبقية الإدارات الأخرى في المنظمة، لأن المكونات الأساسية للتوجه بالسوق 
كما ذكرنا سابقا تتضمن التركيز على المستهلك، والتركيز على المنافسة، والتكامل بين الإدارات التنظيمية 

تطلب أن تسعى هذه الأخيرة إلى خلق مناخ تنظيمي لذلك نجاح التوجه بالسوق في المنظمة ي. المختلفة
 .ستراتيجيات التوجه بالسوق بين مختلف الإدارات الداخليةإ داخل يدفع ويدعم
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 :خلاصة
تجاه ن الإألى إستراتيجي بشكل مفصل، وخلصنا تجاه الإلى ماهية الإإلقد تطرقنا في هذا الفصل       

يمثل فلسفة : نهأتفاق على إن هناك شبه أستراتيجي هو مصطلح لم يتفق الكثير حول مفهومه غير الإ
لى الفرص البيئية، من خلال تركيز إتعمل على تنبيه متخذي القرار  حيث تنظيمية تؤمن بها المنظمة

ن تضمن أ، و مر بميدان عمل تلك المنظمةذا تعلق الأإهتمام على المظاهر المهمة في البيئة خاصة الإ
ستراتيجي عدة تجاه الإن للإألى إكما توصلنا . هدافتجاه تحقيق نفس الأإفراد المنظمة يعملون بأن أ

ستكشافي، الدفاعي، ه الإاتجالإ :نواع هيأربعة ألى إتصنف   Miles et Snowفحسب  ،تصنيفات
الإستراتيجي للمنظمة وادائها، فوفقا ، إن هذه الانماط تصف العلاقة بين الإتجاه التحليلي، الاستجابي

لتصنيف هذين الباحثين فإن المنظمة تتبع نوعا من بين التوجهات الاربعة التي سبق ذكرها لتحقيق أداء 
ستراتيجي، وتشكل تجاه الإستة توجهات رئيسية لتطوير مفهوم الإ فقد قدمVenkatraman’s  ماأ. أفضل
 The Strategic Orientation of Business"  (STROBE)سماه أنماط الستة مجتمعة بما هذه الأ

Enterprise "التوجه العدواني، التحليلي، : وهي ستراتيجي لمنظمات الأعمال التجارية،تجاه الإالإ
نها ، والتي صنفها البعض حسب السمات التنافسية لأخذ المخاطرةأالدفاعي، المستقبلي، الاستباقي، 
، وعلى الوسائل التي تعكس الغايات في سواقلا عن تركيزها على الأتركز على المنافسة القوية، فض

ه الثاني اجتما الإأ.  مقابل تحقيقها السلوك المقصود وتنفيذ الاستراتيجية بدلا من التخطيط الاستراتيجي
ستراتيجي في هذا تجاه الإن الإأجمع العديد من الباحثين على أستراتيجي الذي فيتمثل في التسويق الإ

ه اجتضاف الإأه الريادي وهناك من اجته السوقي والإاجته نحو التعلم والإاجتطار يتمثل في، الإالإ
  .التكنولوجي
الرسالة، القيم، الرؤية،  :ستراتيجي متمثلة فيتجاه الإالإ مكونات تحديد عملية أن لىإ، ايضاكما خلصنا 

. ي منظمةألى للقيادة العليا في و والأساسية بشكل واضح ودقيق تمثل المهمة الأستراتيجية هداف الإالأ
وفي الأخير نجد أن الفائدة من إستخدام الاتجاه الاستراتيجي تبقى غير مجدية إذا لم تفهم ادارة المنظمة 

ستراتيجية، فللبيئة الداخلية والخارجية دور الحالات الطارئة التي تؤثر بشكل كبير على التنفيذ الفعال للإ
لتزام  جاه الإستراتيجي للمنظمة، لذلك فهذاهام في تحديد نجاح الإت الأخير يحتاج إلى الدعم التنظيمي وا 

   .دارة العليا في تحقيقه وتعريفه في جميع مستويات التسلسل التنظيمي الهرمي للمنظمةالإ
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 :تمهيد
، فقد لاحظ الكاتب الأداء من المصطلحات التي لاقت اهتمام كبير في مختلف المجالاتيعد     
"Dominique"  عند فحصه لقاعدة البيانات الالكترونية التي تحصي معظم المؤلفات المنشورة في فرنسا

التي صاحبت أول ظهور لكلمة الأداء في - 9191فمن سنة  :1التطور البارز في استخدام مصطلح الأداء
تخص مجال الاقتصاد  79الأداء، مصطلح  عنوان 911ضم  9191إلى سنة  -ب الإدارةحد كتعنوان لأ
واستمر . لمجالات أخرى مختلفة 22لمجال الرياضة والصحة،  19تخص مجال التسيير فقط،  19والتسيير، 

 9111بالنسبة لسنوات  %6، و9117و 9111فيما بين  %1.7هذا المصطلح في الزيادة حيث تجاوز الرقم 
جالات خاصة مجال إن هذا الاهتمام الذي حظي به الأداء في جميع الممن الكتب الصادرة سنويا،  9119و

عملية حظيت في المقابل  .التسيير ارتبطت به مشكلات تمثلت في كيفية قياسه والعمليات اللازمة لتحسينه
باهتمام كبير من طرف الباحثين والممارسين، فقاموا بتطوير نماذج ومداخل جديدة  الأخرىهي  قياس الأداء

التي واجهتها النماذج التقليدية التي لم  لقياس الأداء، هذه النماذج تأخذ بعين الاعتبار الانتقادات والمشاكل
لتنظيمية، قوة تكنولوجيا تعد تستجيب للتغيرات التي يفرضها محيط المنظمة، كزيادة المنافسة، تغير الأدوار ا

 ،المعلومات وغيرها من التحديات، كما أنها لم تعد تبرز بشكل جيد التقلبات في الأداء واتجاهات التحسين فيه
مما استدعى تطوير نماذج جديدة تستجيب لهذه التغيرات والتقلبات الحاصلة في بيئة المنظمات تضمن لها 

     .والاستمرارية التكيف والتأقلم
 إلى ماهية الأداء نحاول من خلال هذا الفصل شرح الإطار العام للأداء، وذلك من خلال التطرقس لذا     
هم الطرق أومجالاته وطرق قياسها، ثم نقوم بعد ذلك بدراسة عملية تقييم الأداء و  هم المفاهيم المرتبطة به،أو 

 :الحديثة لقياسه، من خلال المباحث التالية
 أساسيات حول الأداء: المبحث الأول
 الأطر الحديثة لقياس الأداء :المبحث الثاني
 محاور بطاقة الأداء المتوازن واهم مؤشراتها :المبحث الثالث

 

 

 

 
 

                                                           
1
 Dominique Bessire, Définir la performance, Revue comptabilité, contrôle, audit, Vuibert, Tome 5, Vol 2, 1999, p 

128. 
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 المنظمات أداء أساسيات حول :المبحث الأول
يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر من الاهتمام والتمحيص والتحليل في البحوث 
والدراسات الإدارية بشكل عام وبالمواضيع المتعلقة بالوارد الأساسية بشكل خاص، وذلك بالنظر إلى أهمية 

 .الموضوع على مستوى الفرد والمنظمة
فلو نظرنا إلى الأداء من منظور العلوم الأخرى لوجدنا أن اهتمام علم النفس بالأداء كان من خلال 

تماع على تصميم المنظمة وهيكلها بالإضافة إلى دور الأداء في مقابلة الدوافع والقيادة، وارتكاز علم الاج
المسؤولية الاجتماعية للمنظمة تجاه المجتمع، وأهتم المتخصصون بالهندسة البشرية بتوفير البيئة المادية 

أداء للعمل وتحقيق التوافق الأمثل للعامل في عمله، أما المهتمين بإدارة العمليات فقد درسوا طرق تحسين 
العمليات، والاقتصاديون ينظرون إلى الأداء بوصفه هدفا اقتصاديا يسعى إلى تعظيم الربح من خلال 

 .1الاستخدام الاقتصادي لموارد المنظمة
 الأداء ماهية :المطلب الأول

وأن نتتبع تطوره التاريخي في الحركات [ Performance]بتناول مفهوم الأداء  بسنقوم في هذا المطل       
 .والمدارس الإدارية المختلفة

 لمحة تاريخية لمفهوم الأداء :الفرع الأول
يمكن تلخيص النظرة إلى الأداء باختلاف المدارس والنظريات التي كانت سائدة في كل مرحلة من 

 :المراحل التاريخية لتور الفكر التنظيمي كما يلي
ت إلى الأداء من خلال المعيارية والنمطية نظر " ماكس فيبر"فالمدرسة البيروقراطية التي تمثلت بأفكار 

 .في الأداء المحدد سلفا
أما مدرسة الإدارة العلمية نظرت إلى الأداء من خلال تنميط الأداء الفردي وتخصيص المناقشات 

 .لتحسين الأداء ورفع الإنتاجية من خلال دراسة الوقت والحركة
مدرسة العلاقات الإنسانية تغيرت النظرة إلى ونتيجة المناداة بتحسين ظروف العمل والأجور وظهور 

 .الأداء حيث ركزت على أثر العوامل الاجتماعية والإنسانية وظروف العمل المادية على الأداء
ثراء العمل تغيرت النظرة إلى الأداء من : ومع ظهور المفاهيم الجديدة مثل الأداء ستتم "توسيع العمل وا 

وأصبح العاملين قادرين على النظر إلى الرضا والإشباع لحاجاتهم ليس ". الأداء هو المكافئة"إلى " مكافئته
نما من خلال الأداء العالي فيه حيث يعتبر هذا القول في التركيز أساسا لفهم المدخل   فقط من خلال العمل وا 

التخطيط الاستراتيجي للأداء الذي يعتبر الموارد البشرية إحدى الموارد التي تحتاجها المنظمة في عملية 
 .2الاستراتيجي

                                                           
1
الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، ، المؤتمر العلمي الدولي حول مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  

  .11، ص 2111مارس  1-9جامعة ورقلة 
 

  .11، ص مرجع سابقسناء عبد الكريم الخناق،  2



داءلأل العام طارلإا                                                                                :الثالث الفصل             

105 

 

  مفهوم الأداء: الفرع الثاني
التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيء ما، والتي  Performareإن الأداء لغة يقابل اللفظة اليونانية 

والتي تعني انجاز  Performanceوالتي اشتقت منها اللفظة الانجليزية ، اشتقت منها اللفظة الانجليزية
 ،2"درجة انجاز الأهداف، الغايات، الخطط والبرامج التي تعطي في المنظمة: "بأنه ويعرف الأداء، 1الأعمال

مجموع النتائج المترتبة على الأنشطة والممارسات التي تقوم بها " بأنه الأداء Davidوفي نفس السياق يعرف 
 Wheelen etكما يعرف كل من  ،3"المخططة والموضوعة الأهدافتقابل  أنوالتي يتوقع منها  المنظمة

Hunger  ويلقى  .4"النتيجة النهائية لنشاطات المنظمة أنهالأداء على(Thomas Gilbert ) الضوء على
لا يجوز الخلط بين السلوك وبين الانجاز والأداء، ذلك أن السلوك هو ما يقوم به "مصطلح الأداء ويقول أنه 

الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها كعقد اجتماعات، إعطاء تغذية راجعة، تصميم نموذج أو 
رج أو نتائج، أما الانجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل أي أنه مخ. التفتيش

أي "أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك والانجاز، . ومن الأمثلة عليه تقديم خدمة محددة أو إنتاج سلعة ما
وينبغي الإشارة هنا إلى أن هذه النتائج يجب أن تكون قابلة . "نه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معاأ

 .5للقياس
 .Richard A) على الأفراد، أما على مستوى المنظمة فقد عرفه التعريف الذي قدمناه ينطبق في الغالب

Swanson) وهناك من يستخدم . 6"المخرجات ذات القيمة التي ينتجها النظام في شكل سلع وخدمات: "بأنه
 .الأداء للتعبير عن مستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها المنظمة

 7.وتقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومةمدى تحقيق الأهداف : الفعاليةبحيث يقصد  -

فهي القدرة على تقليص مستويات استخدام الموارد دون الإخلال بالأهداف، وتقاس بالعلاقة : أما الكفاءة -
 8(.الموارد المستخدمة/ النتائج)

                                                           
فرع تسيير  ،رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، دور وأهمية التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ،عبد المليك مزهودة 1

  .53ص  ،79/79جامعة باتنة  ،المؤسسات الاقتصادية
2  

Alain Ch. Martinet et Ahmed Silen. Lexique de Gestion. 5
émé

 édition. Dalloz. Paris 2000. P 320. 
: اثر التوجهات الإستراتيجية الإبداعية والاستباقية في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقيعبد الوهاب أحمد علي جندب،   3

رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، دراسة تطبيقية على شركات صناعة الأغذية في اليمن، 
 . 51، ص 3105الأردن،

 . 51، ص نفس المرجع  4
المنظمة العربية  ،(الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة)تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات ،لباري إبراهيم درةعبد ا5 

 .32-33ص  ،3115 ،مصر ،للتنمية الإدارية
 .32ص . نفس المرجع 6

7 
Michel Machesney. La Stratégie (du Diagnostic à la Décision Industrielle). OPU. Alger 1988. P 27. 

8
 Abdelhamid Ouaret. Les Dirigeants Face à la Performance de leurs Entreprise. Grand Alger livres. Alger 2005. 

P 69.   
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بين النتيجة والمجهود وهو  العلاقة:" بأنه( الكفاءة والفعالية)حيث يعرف الأداء انطلاقا من البعدين معا 
معلومة كمية في أغلب الأحيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات والأهداف والمعايير والخطط المتبعة   أيضا

  1".من طرف المنظمة
لذا  2.بالإضافة إلى ما سبق فإن هناك من يرى أن الأداء غير قابل للفصل عن التنافسية

إن أداء المنظمة يتجسد في قدرتها على تنفيذ " الاستراتيجي على مفهوم الأداءبع الطا( Angelier)أضفى
 3".استراتيجياتها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسية

نظر إلى الأداء على أنه سلوك بشري في حين يريف الأولى ل التعاريف المذكورة نجد أن التعمن خلا
 .والفعالية سواء في المستوى الاستراتيجي أو المستوى التشغيليأن البقية تركز على أن الأداء يربط بالكفاءة 

 .الشكل التالي يوضح الأداء من منظور الكفاءة والفعاليةو 
 .الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(: 11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .96ص . مرجع سابق. الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم. عبد المليك مزهودة: المصدر
أما على مستوى صعيد الإدارة الإستراتيجية، فإن الأداء قد حظي باهتمام استثنائي وذلك لكونه يعكس 
صواب التوجه الاستراتيجي للمنظمة، واختبارا فعليا وواقعيا لمصداقية المدخل الاستراتيجي المعتمد، كما إنه 

                                                           
1

 .99ص . 3111 ،جامعة بسكرة ،10العدد  ،مجلة العلوم الإنسانية ،وتقييمالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم ، عبد المليك مزهودة 
2 G Dupuy et M Kalika et autres. Les Systèmes de Gestion.  Aubrin. France 1989. P 49. 

 .99ص  ،مرجع سابق ،عبد المليك مزهودة3

 رأس المال
 العمل

 المواد الأولية
 المعلومات

 الثقافة
 التكنولوجيا

 

 الإنتاج
 الربح

 المضافةالقيمة 
 رقم الأعمال
 عائد السهم

 المكانة في السوق
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فإن عمليات الإدارة  معروفكما هو يوضح إبعاد وحالات التكيف الاستراتيجي للمنظمة مع بيئتها، 
الإستراتيجية تشتمل على ثلاث مراحل أساسية، هي مرحلة الصياغة الإستراتيجية والتنفيذ الاستراتيجي 
والمرحلة الثالثة تتمثل بالتقويم والرقابة الإستراتيجية، وتتم هذه العملية الأخيرة من خلال الأداء، ومن خلال 

 ، وذلك بهدف إعادة النظر سواء(Feed Back)محددا للتغذية العكسية هذا الأداء تعتمد المنظمات أسلوبا 

 .الاستراتيجيات أو الأهداف المحددة، أم في صيغ وأساليب التنفيذ والرقابةب
الاستراتيجي، والتي يعد ولذلك فقد اتفق معظم كتاب الإدارة الإستراتيجية على أهمية عملية التقويم 

الأداء الأساس الذي تقوم عليه، وعليه فإن الأداء هو نتيجة لدالة العمليات والمراحل الإستراتيجية المختلفة 
 :أي

 
 

وبالتالي فإن أي خلل أو إخفاق في أي من هذه العمليات أو المراحل لا بد وأن يعكسه أو يؤشره الأداء 
[ Venkatraman et Ramanujam]الإدارة الإستراتيجية ولذلك يؤكد كل من الاستراتيجي والذي يعد مرآة 

على أن الأداء الاستراتيجي هو جوهر وقلب الإدارة الإستراتيجية، وأن أهميته تبرز من خلال ثلاثة أبعاد 
 :1رئيسية

 تمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث تشمل جميع منطلقات الإدارة  :فمن الناحية النظرية
ونظرياتها على مضامين ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشر، ويعود السبب في 

 .ذلك إلى أن الأداء يمثل اختبارا رمانيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة

   فتبرز أهميته من خلال استخدام معظم الدراسات وبحوث الإدارة الإستراتيجية  :يةأما من الناحية التجريب
 للأداء في اختيار الإستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها،

  فإنه تظهر واضحة من خلال الاهتمام المتزايد والمميز من قبل  :أما على صعيد الأهمية الإدارية للأداء
إدارات المنظمات ونتائجه والتحولات التي تجري في هذه المنظمات من حيث الأهداف والإستراتيجيات 

 . والسياسات والبرامج اعتمادا على نتائج الأداء

صة في ظل توافر سوق تنافسية ولذلك فإن معظم المنظمات تهتم بشكل كبير بأدائها الإستراتيجي، خا
واضحة الأبعاد والملامح، وهنا يتم التركيز على الأداء المستقبلي للمنظمات وقدرتها في تحقيق مزايا تنافسية 

بالعمليات والتسويق والموارد البشرية والتمويل والبحث والتطوير، ولذلك تلجأ  ةلأنشطتها الأساسية والمتمثل
أهدافها واستراتيجياتها من خلال المتحقق من الأداء، وتسعى لتقليص الفجوة المنظمات باستمرار لاختبار 

 2.الإستراتيجية عند ظهورها من خلال زيادة كفاءة وفعالية الأنشطة الإدارية المختلفة لها

                                                           
1 

Ahmed Hamadouche. Méthodes et Outils D’analyse Stratégique. Les éditions Chihab. Alger 1997. P 65.  

                                                                       .341ص  ،مرجع سابق ،فلاح حسن عداي الحسيني 2

 (المتغيــرات الإستــراتيجيــة)تـــا  =الأداء 
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من خلال ما سبق نجد أن موضوع الأداء قد احتل أهمية كبيرة في الأدب الاستراتيجي، وذلك  
 1:للاعتبارات التالية

 .لقياس نجاح وفشل المنظمات في قراراتها وخططها الإستراتيجية كونه محورا مركزيا .أ 

، تتمثل في تباين المفهوم ومؤشرات تواجه دراسة الأداء تحديات عديدة لاسيما في المواضيع الإستراتيجية .ب 
مما يستلزم . قياسه على وفق تباين أهداف المنظمات وطبيعتها، واختلاف أهداف الأطراف المرتبطة بها

، ومصدر المعلومات المعتمدة في الأداءتحديد ماهية المقاييس المناسبة التي يمكن استخدامها في قياس 
ى من خلال مستويات عديدة للأداء رأ لتقديم صورة واقعية عن المنظمة القياس، وكيفية دمج قياسات مختلفة

 2:توى الأداء الذي تم تحقيقه، وهي كالأتيتفيد في التعرف على مس أنها  Brown et Laverich   كل من

 والذي يبين التفوق في الأداء ضمن الصناعة على المدى البعيد، والعقود المربحة، : الأداء الاستثنائي
 .والالتزام الواضح من قبل الإطار الرئيسي، ووفرة النقد، وازدهار الوضع المالي للمنظمة

 الصناعة، والحصول على عدة عقود عمل كبيرة، وكذا امتلاك  والذي يظهر من خلال قيادة: الأداء البارز
 .لإطارات تتسم بالكفاءة والتحفيز العالي، وامتلاك وضع نقدي ومالي متميز

 يظهر من خلال صلابة الأداء وتوافر الدلائل المستقبلية، والإطارات التي تتميز  :الأداء الجيد جدا
 .المالي الجيدبالكفاءة، بالإضافة إلى التمتع بالوضع 

 والذي يبين التميز بالأداء وفق المعدلات السائدة، مع توازن نقاط القوة والضعف في : الأداء الجيد
 .المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء، والإطارات، وامتلاك لوضع نقدي مختلط

 والتي تمثل صيرورة الأداء دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في  :الأداء المعتدل
المنتجات والخدمات، وقاعدة العملاء، والإطارات العاملة، وعدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء 

 .والنمو

 المحاور تقريبا، الذي يمثل الأداء دون المعدل، مع وضوح لنقاط الضعف في جميع  :الأداء الضعيف
فضلا عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الإطارات المؤهلة، ومواجهة مشاكل خطيرة في الجوانب 

 .المالية

 يتمثل بالأداء غير الكفء تماما، ومن المحتمل أن يسبب مشاكل متنوعة وكبيرة في جميع  :الأداء المتأزم
 .جوانب أو محاور عمل المنظمة

                                                           
تطبيقية على شركة البترول الوطنية دراسة ) ثر التوجه الاستراتيجي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحة أالعجمي،  حسين ملسا 1

 .34، ص 3100رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ، (الكويتية 
2
 Brown D.M.and Laverich.S, Measuring Corporate Performance, Long range planning,vol.27, no.4, 1994,p80. 
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ة في الفكر الإداري تشير إلى أن الأداء مفهوم ذو أبعاد شمولية، لذلك يحدد كل من إن التوجهات العام     
تغطي الصورة الشمولية التكاملية ستة اطر مفاهيمية تعتبر ضمن التوجهات الحديثة التي " إدريس والغالبي"

 1:، وهيالأداء لمفهوم
  السياق يعبر عن الأداء بكونه انعكاس النجاح الذي تحققه المنظمة في إطار تحقيقها لأهدافها، وفي هذا

 .لقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على تحقيق أهدافها

  منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد، إذ يعبر عن الأداء بأنه محصلة قدرة المنظمة في استغلال مواردها
ظمة لمواردها المادية وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودة، فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المن

 .والبشرية، واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

  ،فالدراسات الإدارية والإستراتيجية حول موضوع الأداء النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها
خلافا حول طبيعة البيانات  تواجه العديد من الصعوبات، فبالإضافة إلى تعدد المحاور واختلافها،فإن هناك

المعتمدة في القياس ومصدر تلك البيانات، فالأداء في ابسط صوره يمثل النتائج المرغوبة التي تسعى 
نما المنظمة إلى تحقيقها ، وهنا لا ينظر إلى الأداء بصورته المجردة بحيث تمثل نتائج لا يعرف مستواها، وا 

الأداء مفترضا منذ البداية قدرة المنظمة على تحقيق مستوى عال يتم التركيز على الجانب الايجابي لنتائج 
وبما أن الأداء هو نتيجة لدالة مختلف أنشطة وأفعال المنظمة التي تمارسها ضمن عوامل ومحددات . لأدائها

ومدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من  مختلفة، فإن درجة مستواه تتحدد نتيجة العوامل المؤثرة فيه،
 .هخلال

 على ) البعد البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة، فالأداء هو النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية
 .والتأثيرات الخارجية واستغلالها من قبل المنظمة في تحقيق أهدافها( اختلاف أنواعها

  العمل العمليات على مدخل النظم، فالأداء هو المستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء
 .مدخلاتها، فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل المنظمة

 المفهوم الشمولي، إذ إن الأداء يتمثل بنتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة. 

 العوامل المؤِثرة في الأداء: الفرع الثاني
وباعتباره دالة للعديد من العوامل المؤثرة فيه، . جية للمنظمةإن الأداء هو حصيلة تفاعلات داخلية وخار 

الأجزاء " Kruger"وكما ذكرنا سابقا فإن الأداء هو دالة تابعة للمراحل الإستراتيجية ضمن هذا السياق أو رد 
 :2الستة للأداء والتي اعتبرها من العوامل المؤثرة فيه وهي

 .الأفراد والذين يؤثرون في تحديد سياسة المنظمة وذلك حسب درجة قيادتهم وتحفيزهم  -

 .ثقافة المنظمة والتي تعد من عناصر البيئة الداخلية المؤثرة على المنظمة خاصة إذا كانت ثقافة قوية  -

                                                           
1
، الأردن، ، دار وائل للنش والتوزيع، عمانوبطاقة التقييم المتوازن الأداء أساسياتادريس وائل محمد صبحي وطاهر محسن منصور الغالبي،   

 .32، ص 3117
2
 Jamil Chaabouni. « Les Concepts de Performance dans des Théories du Management, in la Performance, 

Théorie Perception et Pratiques ». édition : faculté des Sciences Economiques et de la Gestion. Sfax 1992. P 24. 
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 .الإستراتيجية المعتمدة من قبل المنظمة، بالإضافة إلى السوق الذي تنشط فيه والمنافسين  -

 .كنظام المكافآت، التخطيط، الرقابة، المعلومات، إلى آخره: أنظمة المنظمة  -

 .العملية الإنتاجيةـ   .         التنظيم  -

وهناك من حدد العوامل المؤثرة على أداء المنظمة انطلاقا من معايير معنية، أهمها معيار التحكم، ليقسموا 
 :بذلك العوامل المؤثرة على أداء المنظمة إلى

 العوامل الخاضعة لتحكم المنظمة: أولا
وهي العوامل الناتجة عن تفاعل مختلف العناصر الداخلية للمنظمة حيث يمكن للمنظمة التحكم فيها       

 :1لحد معين وتتمثل هذه العوامل في
وهي تتعلق . كقدرة المنظمة على التحكم في الآلات، الإنتاج، المخزون، إلى آخره: العوامل التقنية  .أ 

 .بالجوانب التقنية للمنظمة

وهي مختلف القوى التي تؤثر على المورد البشري داخل المنظمة كمستوى تأهيل : العوامل البشرية  .ب 
 .العمال، التحفيز، التكوين، إلى آخره

 العوامل غير الخاضعة لتحكم المنظمة : ثانيا
. بكل ما هو خارج المنظمة وهي تلك العوامل تقع في المحيط الخارجي للمنظمة، وهناك من عبر عنها

 .وبما أن المحيط متعدد الأبعاد فلا يمكن للمنظمة التحكم في كل متغيراته
 :2وهناك من قسم العوامل غير الخاضعة لتحكم المنظمة حسب أبعاد المحيط إلى

   ،عوامل اقتصادية 
   ،عوامل اجتماعية 
   ،عوامل سياسية 
 عوامل تكنولوجية، إلى آخره   

             الأداء ميادين: المطلب الثاني
 Freeman, Certo et)يختلف الكتاب والباحثون في تحديد مجالات الأداء وطرق قياسها، فمنهم  

Peter) من ينظر إلى أهداف أصحاب المصالح والحقوق بوصفها مجالات أداء رئيسية، ينبغي على ،
المنظمة قياس الأداء من خلالها، وفق مقاييس ومعايير تلاءم كل مجال بما يمثله من أطراف مرتبطة به، 

يعتها مجالات وينطلق كتاب آخرون في تحديد مجالات الأداء من متطلبات بحوثهم ودراساتهم، التي تحدد طب
الأداء التي يتم التركيز عليها، كما تهتم إدارات بعض المنظمات بمجالات أداء، تعكس فلسفتها تجاه ميادين 

مجالات أداء ( Venkatraman et Ramanujam)الأداء التي تمثل أولويات بالنسبة لها، ويحدد كل من 

                                                           
1
 .11ص . قمرجع ساب. الأداء بين الكفاءة والفعالية. عبد المليك مزهودة  

2
رسالة ماجستير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، تحفيـز العمـال ودوره في تحسيـن أداء المؤسسـة الصنـاعية، نوال شنافي،   

 .19ص  ،2117/2111جامعة بسكرة 
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المالي، ميدان الأداء ألعملياتي، وميدان الأعمال في ميادين ومجالات محددة، تتمثل في ميدان الأداء 
 1.الفاعلية التنظيمية، ويضعان مقاييس ومؤشرات لكل ميدان بحيث تعكس الأداء ضمنه

 والعملياتي ميدان الأداء المالي: الفرع الأول
 المالي الأداء: أولا

المجال المحدد لمدى نجاح المنظمات، وان عدم تحقيق  المالي سيبقى الأداءأن Lynch  يرى        
وفي نفس السياق يؤكد  .2ها للخطرالمالي بالمستوى المطلوب سيعرض وجودها واستمرار  للأداء المنظمات

، وان الأداء المالي يعد هدف المنظمات الأساسي" بعض الباحثين على أهمية الأداء المالي بالقول بأن 
وتكمن أهمية الأداء المالي  ".للمنظمة يمكن تحقيقها ضمنيا من خلال تحقيق الأداء الماليالأهداف الثانوية 

 : 3في المجالات التالية
ضمن منظور إستراتيجي، فإن مؤشرات الأداء المالي يمكن استخدامها كمؤشرات أساسية تستخدم في      .أ 

إستراتيجية مهمة أهمية الأداء المالي فيما يتعلق فالأداء المالي يعتبر . عملية التحليل الداخلي للمنظمة
بالعوامل البيئية الخارجية، إذ أن المنظمات ذات الأداء العالي تكون أكثر قدرة على الاستجابة في تعاملها مع 
الفرص والتهديدات البيئية الجديدة، كما أنها تتعرض لضغط اقل من طرف أصحاب المصالح والحقوق، 

 .لمنظمات التي تعاني من الأداء المالي المترديمقارنة بغيرها من ا
الأداء المالي يتيح للمنظمة الموارد المالية اللازمة لاقتناص فرص الاستثمار المختلفة، ويساعد على تلبية   .ب 

بعوامل بيئية مثل العوامل  المالي الأداء، ويتأثر أهدافهماحتياجات أصحاب المصالح والحقوق وتحقيق 
الصناعة، وغيرها، وعوامل تنظيمية مثل الهيكل التنظيمي، وعوامل إدارية مثل القدرات الاقتصادية، هيكل 

 .الإدارية، ومدى توفر جانب الخبرة والمعرفة لدى المديرين
عملية  إلىالمالي يستند  الأداءمفهوم  أن يرون المالية الإدارةن المختصون في مجال إف وللإضافة    

قنية أساسية تستخدم لقياس الأداء المالي ألا وهي تحليل النسب المالية التي التي تتضمن تالتحليل المالي، 
بواسطتها يتم تقييم الأداء المالي للمنظمة، من خلال الاهتمام بتحليل الانحرافات التي حدثت ومعرفة مسبباتها 

 .وتحديد المسئول عنها
 : 4أهمهاعدة استراتيجيات،  إتباعمن خلال  الأداء المالي للمنظمة تحسين ويمكن    

                                                           
1
دراسة تطبيقية في وزارة التعليم : المؤسسي الأداءعلى تميز  وأثرهاالمعرفة وعملياتها  إدارةالعلاقة بين متطلبات ، سوزان صالح دروزة  

 .32ص ،3119 ،جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا ،إدارة الأعمال تخصص ،رسالة ماجستير ،الأردنيةالعالي 
2
دراسة على عينة من الفنادق : الفندقي الأداءاثر الاستراتيجيات التنافسية والتوجه السوقي على الزواهرة،  أحميدان إبراهيممحمد   

 ، ص3103، الأردن، الأوسط، جامعة الشرق الأعمال، كلية أعمال إدارة، رسالة ماجستير، تخصص الأردنوالخمسة نجوم في  الأربعة
39.  

3
 .042-043ص  مرجع سابق،العايب عبد الرحمن،   

مجلة الزرقاء للبحوث  ،(دراسة ميدانية )  الأردنيةالمتوازن في البنوك التجارية  الأداءمعوقات استخدام بطاقة أحمد يوسف دودين،   4
 .9، ص 3117، الأردنوالدراسات الميدانية، المجلد التاسع، العدد الثاني، 
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إن هذه الإستراتيجية يمكن تحقيقها من خلال تعميق العلاقة مع العملاء، ولا : إستراتيجية نمو المبيعات .1
، وكذلك يتم ذلك إلا من خلال تقديم خدمات ومنتجات متنوعة، بالإضافة إلى جذب الكثير من العملاء الجدد

 .العملاء الأكثر ربحية للمنظمةدخول الأسواق الجديدة، والتركيز على 

إن هذه الإستراتيجية تعد من الاستراتيجيات المهمة، ويمكن تحقيقها من خلال : إستراتيجية نمو الإنتاجية .2
 :1طريقتين، هما

 تخفيض تكاليف المنظمة. 

 الاستغلال الأمثل للأصول بكفاءة وفعالية. 
 ميدان الأداء ألعملياتي: ثانيا

الأداء المالي والعملياتي الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في المنظمات، فبالإضافة إلى يمثل ميدان          
المؤشرات المالية يجري الاعتماد على مقاييس ومؤشرات تشغيلية في الأداء، كالحصة السوقية، تقديم منتجات 

غيرها من المقاييس التي جديدة، نوعية المنتوج أو الخدمة المقدمة، فاعلية العملية التسويقية، الإنتاجية، و 
 .ترتبط بمستوى أداء عمليات المنظمة

إن تضمين مقاييس الأداء لمقاييس تشغيلية، يظهر للإدارة الصورة الخلفية للأداء الذي لا تستطيع      
، الأداءان الاعتماد على النسب المالية فقط في تقييم ( Mcmenamin)المؤشرات المالية الكشف عنه، ويرى 

الأبعاد حول المنظمة، لذا يجب تعزيز هذا الأسلوب في القياس بمقاييس أداء غير  رؤية غير متكاملةيعطي 
بأنه إذا ما اهتم ( Ellsworth)وضمن هذا التوجه، يعتقد . مالية، لبناء نظام قياس لأداء فعال في المنظمة

ازن بين الاهتمامات العملياتية المدير بالأداء الكلي والشامل للمنظمة، فإنه سيكون أكثر ميل لخلق التو 
أن الاعتماد على المؤشرات المالية إلى جانب المؤشرات ( Venkatraman et Ramanjam)والمالية، ويرى 

 2.يستخدم في اغلب البحوث الإدارية الإستراتيجية الحديثة للأداء ايعد ميدان العملياتية،
 البيئيةوالفاعلية  ميدان الفاعلية التنظيمية: انيالفرع الث

 (مفهومها، معايير قياسها، ونماذجها)  الفعالية التنظيمية: أولا
لمنافسةةةة الشةةةديدة مةةةن اجةةةل البقةةةاء الفعاليةةةة أمةةةر هةةةام فةةةي حيةةةاة المنظمةةةات نتيجةةةة التطةةةور الكبيةةةر و ا إن     

 ، فقد سعى عدد من البةاحثين و المهتمةين إلةى إيجةاد نظريةة تعتمةدها المنظمةات لكةي تكةون فعالةة ، الاستمرارو 
الاختلافةةةات حةةةول تحديةةةد مفهومهةةةا  موضةةةوع الفعاليةةةة معقةةةد بتعقةةةد المنظمةةةات نفسةةةها و هةةةذا مةةةا أدى إلةةةى كثةةةرةف
 .لتنظيمات يعود ذلك إلى صعوبة تحديد الظواهر التي تحيط بفعالية او  ،ضبط مؤشراتها و قياسهاو 

                                                           
 .9، ص مرجع سابقأحمد يوسف دودين،   1
دار زهران للنشر  ،وبطاقة التقييم المتوازن الإستراتيجيةدراسات في  ،طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس  2

 .75-73ص ص ،3117 ،الاردن ،والتوزيع
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إن مفهوم الفعالية التنظيمية من المفاهيم التي يصعب تحديدها بدقة نظرا لعدم : الفعالية التنظيميةمفهوم  .أ 
أول من حاول أن   "Barnard "يعتبرحيث  .الاتفاق على ماهية الفعالية، وعدم الاتفاق على طبيعة قياسها

الدرجة : "يقدم تعريفا للفعالية التنظيمية معتمدا على عنصر الهدف كمؤشر رئيسي للفعالية، حيث عرفها بأنها
 .1"التي تستطيع فيها المنظمة تحقيق أهدافها 

بأنها الدرجة التي تدرك أو تحقق بها المنظمة "الفعالية التنظيمية   Erzioniوفي نفس السياق يعرف 
من خلال هذا التعريف نجد أن المنظمة تتسم بالفعالية حينما تستطيع حقيق أهدافها، أما إذا فشلت . 2"أهدافها

القدرة على البقاء والتكيف والنمو :" أنها Alvarفي ذلك فإنها تتصف بعدم الفعالية، ومن جهة أخرى يعرفها 
القدرة على تحقيق الحد الأدنى من " أنها وهناك من يعرفها على . 3"بغض النظر عن الأهداف التي تحققها

 ".الإشباع لرغبات وتطلعات الأفراد الأطراف ذات العلاقة الإستراتيجية فيما بينها
النجاح في التعامل مع القيود المفروضة عليها من : " أن الفعالية التنظيمية تتمثل في" Miles"ويرى

 4".جمهورها
التكيف البيئي والنمو والبقاء باعتبار أن المنظمات تتواجد في بيئة غير  تبمتطلبالقد ارتبطت هذه التعاريف  

مستقرة، مما يعني أن الإمكانية التي تتطلبها في الاستمرار أو الاستقرار تجعل التكيف البيئي وخلق التوازن 
 .المتحرك من مستلزمات وجودها

 :معايير قياس الفعالية التنظيمية .ب 
إلى إيجاد حوالي ثلاثين معيارا استخدم لقياس الفعالية التنظيمية، وهذه المعايير "  Jason "الباحث  قام    
 5:هي

تتمثل في مجموعة الآراء والأحكام التي يصدرها الخبراء والمتخصصين، والذين هم على  :الفعالية العامة .1
 .علاقة مع المنظمة

مة، وتقاس على المستوى الفردي أو وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المنظ :الإنتاجية .2
ومقارنة الإنتاجية أو . الجماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس المنظمة أو بين منظمات تتشابه في النشاط

 .التكاليف بين الحدات التنظيمية لنفس المنظمة أو منظمات تتشابه في النشاط

 .وهي كمية الإيراد من المبيعات بعد حذف التكاليف :الربحية .3

 .وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن :الجودة .4

                                                           
 .539، ص3119، 5، دار المسيرة للنشر، عمان، الأردن، الطبعة ، نظرية المنظمةخليل محمد حسين الشماع  1
 .40، ص3119، 5دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة  ،(الهيكل والتصميم)نظرية المنظمة مؤيد سعيد السالم،   2
 .539خليل محمد حسين الشماع، مرجع سابق، ص  3
 .01، ص0799، الرياض، 34، مجلة الإدارة العامة، العدد مدخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الدين عون الله،   4
تخصص علوم  ، أطروحة دكتوراه، أسلوب لوحة القيادة باستعمالمحتوى والقياس تحديد ال: الفعالية التنظيميةعبد الوهاب سويسي،   5

 .4، ص3114اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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وتقاس بمدى تكرارها، والزمن الذي يستغرقه التعطيل وما ينجز عنه من خسائر مادية  :حوادث العمل .5
 .وبشرية

ونقف عليه بواسطة حجم العمل، أو الطاقة الإنتاجية القصوى للمنظمة وحجم المبيعات، وعدد  :النمو .6
 .الابتكارات

 .والذي يشير لإلى الغياب عن العمل دون مبرر :معدل التغيب .7

ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخلوا عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم، والذي يؤدي إلى  :دوران العمل .8
 .عدم الاستقرار الوظيفي

 .ويقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل، بحكم المناخ التنظيمي الملائم :الرضا الوظيفي .9

 .وتتمثل في درجة استعداد الفرد، ومساهمته الفعالة في تحقيق الأهداف المسطرة :حفيز والدافعيةالت .11

ترتبط بالجماعة عكس التحفيز الذي يرتبط بالفرد، وتتمثل في مدى تفهم الجماعة  :الروح المعنوية .11
 .لمعايير المنظمة ومدى شعورهم بالانتماء

تحقيق التماسك . وهي التي تسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة :الرقابة .12
 .والتقليل من الصراعات من خلال التعاون والتنسيق وتحكيم شبكة اتصال فعالة

والتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث عل مستوى البيئة، بواسطة إعادة  :المرونة والتكيف .13
 ظروف المستجدة، لهداف المسطرة بما يتوافق واصياغة للأ

 درجة الاستقراء التي تميز المنظمة، وقدرتها على رؤية المستقبل في الحاضر من خلال عملية التخطيط. 

 والتوافق بين أهداف المنظمة وأهداف الأفراد العاملين فيها من خلال عملية التخطيط الاندماج 

 قبل المجتمع، من خال القيم والثقافة السائدة بها وانسجامها مع قيم  تمتع المنظمة بالشرعية والقبول من
 .المجتمع

وتعني الاتفاق حول مجموعة من المسائل مثل تفويض السلطة،  :التطابق في الأدوار وقواعد السلوك .14
 .إلخ...توقعات الأداء

 .خرىوالتي تسمح بالاتصال بباقي المنظمات الأ :المهارات العملية لدى إدارة المنظمة .15

 .والتي تسمح بتحقيق التفاعل الإيجابي بين مختلف المدخلات :المهارات العملية للمدراء .16

والتي ترتبط بانتقال المعلومات بين مختلف الوحدات التنظيمية، والخصائص  :إدارة المعلومات والاتصال .17
 .التي يجب أن تتوفر في المعلومة من دقة ووضوح

ستماع الدائم، والقرب، وحصولها على كل ماله علاقة بالفعالية من خلال الا :الاستفادة من البيئة .18
 .التنظيمية

والذي يتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجية والأحكام التقييمية التي تصدرها بحكم  :التقييم الخارجي .19
 .المصلحة التي تربطهم بالمنظمة
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وظيفي، وكذلك ضمان عملية الإمداد ويتمثل في الاستعداد الدائم للمنظمة لصيانة بنائها ال :الاستقراء .21
 .(مخزون أمان لمواجهة الطوارئ)بكل مستلزماته، خاصة في فترة الأزمات

والتي تتمثل في النسبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاملة، مقابل ما  :تكلفة الإدراة .21
 .يقومون به من أعمال

ذ القرارات، وخاصة التي تكون ذات علاقة مدى المشاركة من قبل أعضاء المنظمة في عملية اتخا .22
 .مباشرة

 .وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص لتنمية الموارد البشرية المتاحة: برامج التكوين والتطوير .23

وهي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقها، والتي تشكل إحدى عناصر التحفيز  :التركيز على الانجاز .24
 .الأساسية

فهةةي مجةةرد ، الإشةةارة إلةةى انةةه لةةيس بالضةةرورة قيةةاس فعاليةةة التنظةةيم مةةن خةةلال كةةل هةةذه المؤشةةراتو تجةةدر   
، لةةةيس هنةةةاك اتفةةةاق بةةةين الكتةةةاب و البةةةاحثين حولهةةةاو  البحةةةوثترحةةةة نتيجةةةة العديةةةد مةةةن الدراسةةةات و مؤشةةةرات مق

لا تةةزال مت و يمكةةن مةةن خلالهةةا قيةةاس الفعاليةةة ولكةةن هنةةاك مؤشةةرات اسةةتخد بالتةةالي لا توجةةد مؤشةةرات محةةددةو 
 .الخ .....البقاء, التكيف, الكفاءة, الربحية, الرضا, الإنتاجية: مثل ،على نطاق واسع أكثر من غيرها

 : نماذج قياس الفعالية التنظيمية .ج 
كل الظروف وكل أنواع  يلاءمتتعدد نماذج قياس الفعالية التنظيمية، ذلك لعدم وجود نموذج واحد     

 1:حيث تتمثل في. المنظمات، وتختلف النماذج لاختلاف وجهات نظر الدارسين لها
، إن قياس فعالية المنظمة حسب هذا النموذج، "Erzioni" يرتبط هذا النموذج باسم: نموذج الأهداف .1

ن التعرف على تلك يجب أن يكون في ضوء مدى تحقيق هذه المنظمة للأهداف التي وجدت من أجلها، إلا أ
 :الأهداف يعترضه العديد من المشكلات، من أهمها مايلي

 هل نتعامل مع الأهداف الرسمية، أي المعلن عنها أم مع الأهداف العملية أي الواقعية؟ -

أم على أساس تحقيق (. أي الهدف السائد)هل يتم قياس فعالية المنظمة على أساس تحقيق أهم الأهداف -
 ؟(تعدد الأهدافأي )أكثر من هدف 

يعتمد نموذج موارد النظام على فكرة أساسية مؤداها أن المنظمة بمثابة نظام  :نموذج موارد النظام .2
مفتوح، وبالتالي فإن لهذا النظام العديد من علاقات التبادل والمنافسة مع البيئة التي يوجد بها، ومن ثم تزداد 

 .ي الحصول على الموارد النادرة من بيئتهافعالية المنظمة كلما تعاظمت قدرتها التفاوضية ف
ويرى أنصار هذا النموذج أنه لا يوجد معيار عام للفعالية التنظيمية يمكن استخدامه في كل المنظمات، 

 :على الأسس التاليةوبالتالي فإن هذا المدخل يحدد أبعاد فعالية المنظمة 
 .لى استغلالهاالقدرة على التحديد الدقيق للفرص المتاحة وكذا القدرة ع -

                                                           
1
 .373-374الجزائر، ص، 9، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، العدد تقييم مستوى الفعالية التنظيمية في المستشفيات الجزائريةسنوسي علي،   
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القدرة على الحصول على الموارد والاحتياجات المناسبة لاستغلال الفرص المتاحة، وذلك من خلال  -
 .القدرة التفاوضية للمنظمة

يعتمد هذا النموذج في قياس فعالية المنظمة على العمليات التنظيمية الداخلية، والتي  :نموذج العمليات .3
القيادة، الاتصال، سلوك الجماعات، ومستوى الصراع وغيرها، وليس : يقصد بها العمليات الإنسانية مثل

 :تيةالعمليات المادية، وتتسم المنظمة بالفعالية في ظل هذا المدخل من خلال توفر الخصائص الآ
 تحقيق التكامل بين التنظيمات -
توفير المناخ الداخلي الذي يسهل أداء الوظائف ويشجع نمو الأفراد والمنظمة ويؤخذ على هذا المدخل  -

 .اعتماده على العمليات الداخلية الإنسانية، والتي يصعب في كثير من الأحيان إخضاعها للقياس الدقيق

 الية البيئيةعالف: ثانيا
تقديم سلع وخدمات " عرفت الفعالية البيئية حسب مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة على أنهالقد   

بأسعار تنافسية، تلبي حاجات المستهلكين وتحسن نوعية الحياة، وهذا بالحد من الآثار البيئية تدريجيا، مع 
مستوى منسجم يحمي  إلىوصولا  المحافظة على كمية الموارد الطبيعية اللازمة طوال دورة حياة المنتج،

إن تبني المنظمات للفعالية البيئية يمكنها من الحصول على قيمة مضافة اكبر، وقد . 1"الأرض بشكل مستدام
 :2حددها مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة في العناصر التالية

 ،تخفيض استخدام المواد في المنتجات والخدمات 

 (تخفيض الوحدات المدخلة من الطاقة لإنتاج وحدة واحدة من الإنتاج )  تخفيض الكثافة الطاقوية، 

 ،تخفيض الانبعاثات السامة 

 ،تعظيم استرجاع المواد المستخدمة 

 ،تعظيم الاستخدام المستدام للموارد الطبيعية 

  (زيادة دورة حياة المنتج ) تدعيم استدامة المنتجات، 

  الخدماترفع حجم المنافع التي تقدمها المنتجات و. 
 تقييم الأداء: المطلب الثالث

عنصرا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساهم في تقديم المعلومات والبيانات التي يعد تقييم الأداء        
تستخدم في قياس مدى تحقيق أهداف المنظمة، وبالتالي التعرف على اتجاهات الأداء فيها السابقة واللاحقة 

يمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المنظمة وأهدافها وبرامجها لفعاليات المنظمة، وبما 
 .الإستراتيجية

                                                           
1
الملتقى دراسة حالة شركة الاسمنت، :  دور نظام الإدارة البيئية في تحسين الأداء البيئي للمؤسساتزين الدين بروش وجابر دهيمي،   

مالي وتحديات الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية، نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء ال
 .239، ص ,3100نوفمبر 35، 33الأداء البيئي، جامعة ورقلة، يومي 

 .239، ص نفس المرجع  2
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وقد تطور مفهوم تقييم الأداء واتسعت مجالات استخدامه حتى أصبح أحد أهم العمليات الإدارية        
تلك المرحلة الأساسية من " والإستراتيجية والتي تحظى باهتمام معظم المنظمات، ويقصد بتقييم الأداء هو

ضوا بأن الخيار الإستراتيجي ينفذ مراحل عمليات الإدارة الإستراتيجية والتي يحاول فيها المديرون أن يفتر 
أي أن تقييم الأداء يعني تحليل أداء الأنشطة مرة ثانية للبحث عن الأسباب أو العوامل " بصورة صحيحة

المؤثرة على أداء هذه الأنشطة، هذه العوامل السببية تلعب دورا مهما في التسيير من خلال الأنشطة وتسمي 
فأداء العامل في  .1الذي إذا تحرك بشكل معين يساعد في تحسين الأداءالتي تمثل العامل  بمحركات الأداء

المصنع أو الموظف عند تقديمه الخدمة أو المدير في إداراته لقسم يتوقف على المحرك الأساسي لهذا الأداء 
 2.داءعلاقة ارتباطيه بين مستوى الإنتاجية للفرد أو القسم ومستوى هذا الأ معنوي أو مثل وجود حافز مادي أو

الأداء هو قياس للأعمال والفعاليات المتحققة ومقارنتها بالخطط المعدة سابقا وذلك لاكتشاف  إن تقييم
عملية مرشدة للنشاطات لتقدير ما إذا كانت "بأنه ( Stephen)وتحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة، ويرى 

الوحدات الإدارية أو المنظمات نفسها تحصل على مواردها وتنتفع منها بكفاءة وفعالية في سبيل تحقيق 
يم بوصفها يويركز هذا المفهوم على بعد الكفاءة والفعالية كمعيار وربطها بطبيعة هدف عملية التق3" أهدافها

 .المنظمة مرشدا للنشاط في
عملية مرشدة للنشاطات لتقدير ما إذا كانت الوحدات المستقلة قد حصلت على : "كما يعرف تقييم الأداء بأنه

 ".مواردها وانتفعت بها في سبيل تحقيق أهدافها
في كل المجتمعات والنظم الاقتصادية من خلال ما تتميز به الموارد تقييم الأداء وتبرز أهمية 
ة بالنسبة للاحتياجات المتزايدة والمتنافس عليها، ولذلك تظهر باستمرار الحاجة إلى تحقيق الاقتصادية من ندر 

هداف التنظيمية، ويمكن إيجاز أهمية أقصى العوائد الناجمة من الاستغلال الكفء للموارد وتأثيرها على الأ
 :4تقييم الأداء بالجوانب الآتية

من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها، أن  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المنظمة .9
وفي كلتا الحالتين  النجاح مقياس مركب يجمع بين الفاعلية والكفاءة، وبالتالي فهو أشمل من أي منهما،

 ..تستطيع المنظمة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل

الاقتصادية والاجتماعية من خلال تحقيق  إن تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المنظمة في عملية التنمية .2
أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الهدر والضياع في الوقت والجهد والمال ومما يؤدي 
إلى خفض أسعار المنتجات، ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي، مما يعود على المجتمع 

 .بالفائدة والمنتج والعامل والمستهلك

                                                           
1
 Philippe lorino , le contrôle de gestion strategique, d unod, paris, 1991, p 91 . 

2
 Ibid. p91. 

3
 .025ص  ،3113 ،القاهرة ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ،محمد محمود يوسف  

4
 .024، ص سابق مرجع، محمد محمود يوسف  
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يوفر نظام تقييم الأداء معلومات لمختلف المستويات الإدارية في المنظمة لأغراض التخطيط والرقابة  .1
اتخاذ القرارات المستندة على حقائق علمية وموضوعية، فضلا عن أهمية هذه المعلومات للجهات الأخرى 

 ،خارج المنظمة

مسيرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، وذلك عن يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته المنظمة في  .7
 ،طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمانيا في المنظمة من مدة لأخرى ومكانيا بالمنظمات المتماثل

يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمنظمات المختلفة، وهذا بدوره يدفع المنظمة  .1
 ،لتحسين مستوى أدائها

عدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية تمكنها من الاحتفاظ بالموارد البشرية ذات المهارات مسا .6
 ،والقدرات المتميزة

يؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفؤة ووصفها في المواقع الأكثر إنتاجية، وتجديد العناصر التي تحتاج  .9
  ،طموح والاستغناء عن العناصر غير الكفؤةإلى دعم وتطوير من اجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء ال

يؤدي إلى تحقيق الأهداف المحددة في الخطط والعمل على إيجاد نظام سليم وفعال للاتصالات  .9
 ،والمكافئات والحوافز الشخصية

توضح عملية تقييم الأداء المركز الإستراتيجي للمنظمات ضمن لإطار البيئة القطاعية التي تعمل فيها،  .1
 ،حدد الآليات وحالات التغيير المطلوبة لتحسين المركز الإستراتيجي لهاوبالتالي ت

تعكس عملية تقييم الأداء درجة المواءمة والانسجام بين الأهداف والإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها  .91
 .يوضح عملية تقييم الأداء المواليوالشكل  .وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمنظمة

 .عملية تقييم الأداء(: 12)الشكل رقم                      
 
 
 
 
 

 
 
 
 

، 2116 ، القاهرة، مصر،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،(منظمة المستقيلإلى الطريق )الأداء التنظيمي المتميز  ،عادل زايد: المصدر
 .11ص 
        

 

 الأداء المخطط الأداء الفعلي

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 تحديد فجوة الأداء
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 قيــاس الأداء: المطلب الرابع
 ،إن قياس الأداء هو عبارة عن مؤشر عن العلاقة بين عوامل النجاح والأهداف الإستراتيجية للمنظمة        

تقييم انجازات المنظمة مقارنة بالمستويات المطلوب بلوغها أو الممكن الوصول إليها  "كما يعني قياس الأداء
أي الوقوف على مدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط . "لتكون صورة حية لما حدث فعلا

 1.المرسومة وتجسيد الاستراتيجيات المعتمدة
ييم الأداء، فالقياسات المالية تستعمل غالبا في الماضي وظفت المنظمات قياسات مالية وغير مالية لتق

 .2(أقل)كأدوات أساسية لتقييم الأداء في القمة أما القياسات غير المالية فتوظف في مستويات أدنى 
أفرزت علاقات جديدة بين لت رؤى وتقنيات جديدة في التسيير غير أن التطورات الحديثة التي أدخ

فضلا عن نوع جديد من الموارد جعلت الأداء تقليدي، أي  ،معهاالمنظمة ومختلف الأطراف المتعاملة 
لأن المنظمة الحديثة هي شبكة معقدة من العقود الظاهرة . بمنطق المؤشرات المالية غير صالح للمنظمة

والباطنة مع مختلف الأطراف الآخذة الذين قد يكونون داخليين أو خارجيين لهم المصلحة في أداء المنظمة 
كما أن هذه المنظمة قد أصبحت معلوماتية متعددة الثقافات، شبكية، أفقية، رؤيوية إلى  ،عليها وقد يؤثرون

وبما أن الأداء هو الذي يحدد درجة لإرضاء مختلف الأطراف الآخذة في المنظمة فإن قياسه يكون . آخره
 3:على ضوء احتياجات هذه الأطراف ويمر بالمراحل الآتية

  مكنة لكل شريكتحديد جميع النتائج الم، 

  تحديد تطلعات مختلف الأطراف، 

  إيجاد التوازن بالنسبة لكل طرف لتعظيم حوافزه. 

والتي تتمثل  ،الأساسيةيحقق للمنظمة عددا من الوظائف  أنيستطيع  الأداءقياس  أن فضلا عن        
 :4فيمايلي

الأولويات الإستراتيجية إلى العاملين حيث يمكن قياس الأداء الإدارة من توصيل  :وظيفة الاتصال الداخلي .9
 في المنظمة،

 يوفر قياس الأداء للإدارة موضوع تنظيمي ونقطة ارتكاز لأطر الإدارة،: وظيفة إدارة المنظمة .2

عداد الموازنة،يستخدم : وظيفة دعم القرار .1  كأداة لاتخاذ القرار في عمليات التخطيط وا 

يساعد الإدارة في إعلام الأطراف الخارجية والعملاء بأوليات المنظمة، مما  :وظيفة التوصيل الخارجي .7
 .يساعد على كسب ثقة واحترام هذه الأطراف

                                                           
1
 Hubert K.Rampersad. Total Performance Scorecard. Springer. Paris 2005. P 42 

2
  Aoudia Mouloud et Rezazi Omar. Les Cadres de Conception de Mesure de Performance (P M S). P 28 

http://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/handle/123456789/3160. 
3
 .92ص  ،3110 ،القاهرة ،"بيميك"مركز الخبرات المهنية للإدارة  ،تقييم الأداء الاستراتيجي ،عبلا أحمد إصلاح: ترجمة. كريس أشتون  

المالي الاستراتيجي لدى مؤسسات القطاع  الأداءفي تحقيق  للأداءاثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن علي سليمان الشطي،  4
الأردن،  أطروحة دكتوراه فلسفة، تخصص إدارة مالية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية،، (دراسة ميدانية)المصرفي في الاردن 

 .39، ص 3119
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عبارة ": إن التطرق إلى قياس الأداء يستدعي بالضرورة الحديث عن المؤشرات، والتي تعرف على أنها
ري إنجازه أو أن هناك مشكلة أو حاجات تسهم في الأهداف وتظهر أن تقدما يج ،عن أغراض قابلة للقياس
وتعرف لجنة مؤشرات الأداء للجمعية الفرنسية للتسيير الصناعي مؤشر الأداء . "ملحة يلزم التصدي لها

هدف محدد ومقبول،  أور مخطط معطى كمي يقيس الفعالية لكل جزأ، أو منهج، أو نظام مقارنة بمعيا:" بأنه
وان مؤشر الأداء هو إشارة مهمته تقديم معلومات عن أحد الأبعاد التالية في  .1"المنظمة إستراتيجية إطارفي 

 2:ويظهر هذا المؤشر بوجهين. الكفاءة -النوعية     -الموارد     -النتائج     -: المنظمة
 الخ،.....يتجه نحو العمليات المفتاحية، إرضاء الزبون، النوعية، خلق القيمة :وجه داخلي 

 3:لذلك فإنه في إعداد المؤشرات ينبغي .يرتبط بالمحيط وتطورات الطلب والمنافسة :وجه خارجي 
 توضيح الأهداف الإستراتيجية،  -

 ،التركيز على العمليات المفتاحية في خلق القيمة  -

 ،التركيز على المتغيرات الحرجة أو العوامل الأساسية للنجاح  -

 ،إظهار مستويات الأداء المحققة  -

 .ربط المؤشرات بقاعدة نظام المكافآت  -

الجوانب التي يتعرض لها القياس فنجد أن أي نوع من القياس الصحيح يستلزم أن يقوم بعمله من خلال  أما
 :4وهي البحث في جوانب ثلاثة هامة

  يبحث في  -كعامل أول-قياس الأداء يعمل في هذا المستوى : الأهداف المطلوبة ومدى تحقيقها
المرحلية التنفيذية، والتي تعمل في ظل الأهداف العامة، ويقيس مدى تحقيقها على أرض الواقع الأهداف 

 .ومدى التقصير في تحقيقها

 المستوى الثاني من مستويات عمل القياس هو البرنامج العملي التنفيذي للخطة : البرنامج التنفيذي
حقيقها والمحددات التي تحيط بالعمل الموضوعة ككل ويدخل في ذلك الأهداف والوسائل المستخدمة لت

وبالمنهجية الحركية للتنفيذ، ولا يمكن نجاح هذا النوع من القياس من خلال التقارير المكتوبة فقط بل لا بد 
 .من المراقبة الميدانية للعمل عن قرب ليتحقق المراد من القياس

 بها ما يليوهي المستوى الثالث من مستويات القياس ويقصد : العوامل الخارجية: 
 ،مدى قبول أو رفض الخدمة المؤداة أو الإنتاج المعروض -

 ،المعوقات الخارجية -

 ،طريقة تعامل  العاملين مع المجتمع الخارجي -

                                                           
1
 Christian Tahon, Evaluation des performances des systémes de production, Lavoisier, Paris, 2003, P 65. 

 .99ص  سابق، مرجع ،عبلا أحمد إصلاح: ترجمة. كريس أشتون  2
 .497ص . مرجع سابق. عبد المليك مزهودة  3
 .553 -554، ص ص 3112والتوزيع، عمان، ، دار أسامة للنشر دارة المعاصرةعادل ثابت، الإ  4
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 . الخارجيين (المنافسين)الخصوم  -

 فجوة الأداء وعلاقتها بإدارة الأداء: المطلب الخامس
الفرق بين : "على أنها" Hussy"الإستراتيجية، فقد عرفها سنتناول في هذا المطلب فجوة الأداء أو الفجوة 

 ".ما هو مطلوب وما هو متوقع
الفرق بين وضع المنظمة الذي ترغب في : "عن الفجوة الإستراتيجية كونها" Hicks"كما وقد عبر 

 ".تحقيقه وبين وضعها الحالي
 " .Hussy"الفجوة الإستراتيجية وفق تصور(: 13)الشكل رقم

 

 
           

 اختيار البديل                                                                    
 الإستراتيجي                                                                     

 الأفضل                                                                    
 

 
 .211ص  ،مرجع سابق ،فلاح حسين الحسيني: المصدر

 

 ".Hicks"الفجوة الإستراتيجية وفق تصور(: 14)الشكل رقم
 
 

                       
 اختيار البديل                                                                    
 الإستراتيجي                                                                    

 
 
 
 
 
 

 .211ص ، مرجع سابق ،فلاح حسن الحسيني :المصدر
 

المطلوب إنجازهالهدف   

 الهـــدف

 المتوقع

الفجوة 
 الإستراتيجية

 وضع المنظمة

 المطلوب تحقيقه

 وضع المنظمة

(الجاري)الحالي   

 الفجوة الإستراتيجية
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أن الأول يركز على أن مفهوم الفجوة يتمثل بالفرق بين " Hussy"و" Hicks"يتضح من وجهتي نظر 
المخطط والفعلي، أي حجم الانحراف المتحقق بين مضامين الخطة الإستراتيجية المستقبلية وبين ما تحققه 

 .من أداء فعلي
ع مفاهيم تقييم وجهة النظر هذه غير دقيقة ولا تنسجم مع الرؤيا المستقبلية للمنظمة، وهذا ما ينسجم م

 .الأداء للمنظمات لكونه يتعامل مع واقع حالها القائم
تبين بأن الفجوة تمثل الفرق أو الاختلاف بين الهدف المستقبلي المطلوب " Hussy"إلا أن وجهة نظر 

 .جيانجازه وبين الحالة المستقبلية المتوقعة، أي أنه يتعامل مع المستقبل وهذا ما يتفق مع المفهوم الإستراتي
 :وتظهر فجوة الأداء بعد استعراض المراحل الأساسية لإدارة الأداء والمتمثلة في

إن الهدف الأساسي من وجود الإدارة في أي منظمة هو ضمان وتأكيد تحقيق الأهداف التي نشأت   -
 المنظمة من أجلها

 
 
 

والسبيل الأساسي لضمان وتأكيد تحقيق الأهداف هو تخطيط الأهداف إذ لا بد من بذل جهود الوصول   -
 .إلى النتائج

 

 
ولكي يتم الأداء على الوجه الأفضل حسب التخطيط يجب توفير الإمكانات المادية والبشرية والمعنوية،   -

 .التنظيمية والإدارية، وتوفير المعلومات والمعايير الموجهة للأداء

 

 
 

قت أم لا، بل يجب متابعة ولا تستطيع الإدارة أن تنظر إلى الأداء لتكشف ما إذا كانت الأهداف قد تحق  -
 .ومراجعة الأداء وتبين احتمالات النجاح المستهدفة

 

 

 
 

وحيث تتغير الأوضاع وتتبدل الأساليب والتكنولوجيا وتختلف كفاءة العناصر المستخدمة في الأداء من   -
 .ر للأداءفترة لأخرى وتطلعات متجددة، فإن الأمر يقتضي التطوير المستم

 

 
 

تحقيق الأهداف -1  

تخطيط الأداء -2  

تسهيلات الأداء -3  

مراجعة وتدقيق الأداء -4  

تطوير الأداء -5  
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ونظرا لانفتاح الأسواق واشتداد المنافسة تصبح المحافظة على المركز التنافسي النسبي للمنظمة أمرا   -
 .صعب المنال، وعلى الإدارة تحسين أدائها وتمييزه

 
 
 
 

 .هذه العناصر الأساسية الست تكون جميعا مفهوما متكاملا هو إدارة الأداء  -

 
 
 
 
والمشكلة الأساسية التي تواجه الإدارة فيما يتصل بموضوع الأداء هو في أغلب الأحيان اختلاف   -

 .الأداء الفعلي عن الأداء المخطط

 

 
 

 

 .العمل على سد هذه الفجوة هو الطريق الأساسي للإدارة لكي تتمكن من تحقيق الأهدافومن ثم يصبح  -
 إدارة الأداء: الفرع الثاني

وهي تهتم باستخراج أفضل ما في الأشخاص، . إدارة الأداء هي مسألة تتعلق بالحصول على نتائج
مكاناتهم  .ومساعدتهم على الوصول إلى أقصى طاقاتهم وا 

وهي تعني بمساعدة الأشخاص وفرق  ،لتحقيق رؤية مشتركة لأهداف وغايات المنظمةإنها وسيلة 
دراك دورهم في تحقيق أهداف المنظمة والإدارة في إدارتها  .1العمل على الوصول إلى أقصى طاقة لهم، وا 

 :للأداء
 ،تصميم الأهداف ومعايير الأداء الفردية والجماعية ضمن خطة العملتعمل على   .9

 ،وتتابع الأداء دوريا  .2

وفي حالة وجود . تقيمه لتحدد مدى وجود فجوة بين الأداء المخطط أو المستهدف، وبين الأداء الفعلي  .1
 .فجوة أي انحرافات عن الأداء المستهدف فتتخذ الإدارة الإجراءات التصحيحية اللازمة

 .والشكل الموالي يوضح نموذج إدارة الأداء
 
 

تحسين الأداء وتمييزه -6  

فجوة الأداء -8  

إدارة الأداء -7  
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 نمـــوذج إدارة الأداء(: 15)الشكل رقم
 
 
 
 

 
 
 

 .199ص  ،2117 ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،(الإدارة العصرية لرأس المال الفكري)إدارة الموارد البشرية  ،مصطفى أحمد: المصدر
 

فكرتها إستراتيجية فلأنها تعنى بالاعتبارات الأشمل . إن إدارة الأداء هي عملية إستراتيجية متكاملة
العملاء المنافسون )متفاعلة مع بيئتها المحيطة [ كمحصلة لأداء وحداتها]والأطول أجلا في أداء المنظمة 

وأما كونها متكاملة فلأنها تهيئ تكاملا رأسيا يربط . لبلوغ أهدافها( آخرهوالموردون والمنظمات الحكومية إلى 
فضلا عن التكامل الأفقي بين . أهداف كل من المنظمة والفريق والفرد، بالقدرات الجوهرية اللازمة للأداء

 .وظائف الإدارات التي يضمها الهيكل التنظيمي وفوق العمل المتنوعة
 الأداءالحديثة لقياس  الأطر: الثاني المبحث

توضيح  أولاقبل التطرق إلى نماذج قياس الأداء الحديثة المعمول بها من طرف المنظمات الرائدة ارتأينا     
 . وأنظمة القياس الحديثة أنظمة القياس التقليديةالفرق بين 

أنظمة القياس التقليدية ترتكز على التكاليف والتقارير المحاسبية الإدارية، طورت هذه التقنيات في  أنفنجد   
لتلبي احتياجات توسع المنظمات الصناعية في تلك الحقبة، ولكن ظهور  21وبداية القرن  91نهاية القرن 

، 1ل هذه الأنظمة عديمة الجدوىثورة تكنولوجيا المعلومات والتغيرات الجذرية في طرق وأساليب الإنتاج جع
 : 2وهةذا راجع إلى

الاعتماد على التقارير المحاسبية الإدارية غير مرتبط بإستراتيجية  إن: نظمةعدم ارتباطها بإستراتيجية الم -
المنظمة بشكل مباشر، وبالتالي فهي غير مجدية لمراقبة عمليات الإنتاج والتوزيع إضافة إلى  أنها تقدم 

 .لة أثناء اتخاذ قرارات التسعيرمعلومات مضل
الأنظمة التقليدية لا تفرق بين التكاليف الثابتة والمتغيرة مما  أن إلىوهذا راجع : صعوبة تحديد التكاليف - 

 .يؤدي الى الوقوع في الأخطاء أثناء تقدير التكاليف

                                                           
1
 Jimmie Browne & John Devlin, Asbjorn Rolstadas & Bjorn Andersen, Performance Measurement: The ENAPS 

Approach, 1997, P 11. https://www.researchgate.net/profile/Bjorn_Andersen2/publication/233862752. 
2
 Ibid, Pp 03-05. 

 

 

 

 

 

 إدارة الأداء

 تقييم الأداء الفعلي المتــابعــة خطــة العمـل الأهداف ومعايير الأداء

 الفجــــــــوة
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المنظمة ولا تتغير كذلك مع  التقارير المحاسبية الإدارية لا تتغير من وحدة الى أخرى داخل: عدم المرونة -
تغير احتياجات العمل، وفي أغلب الأحيان لا تستلم هذه التقارير في الوقت المناسب، ونتيجة لهذا لا يوليها 

 . المدراء الاهتمام الكافي أثناء اتخاذ القرارات
أن النماذج الكلاسيكية المستخدمة لقياس الأداء ترتكز  (,Simons& davila) وفي هذا الإطار يرى كل من 

، مفيدة ولكنها لا تعكس جودة أعمال " صافي الأصول، والعوائد، وحجم المبيعات"على مؤشرات مالية مثل 
حيث أكدا على أن  (Correa &Caon)المنظمة أثناء تنفيذ الإستراتيجية، في نفس السياق يؤيد ذلك كل من 

ي ترتكز على المؤشرات المالية لا تدعم المسؤولين لاتخاذ القرارات بشكل كافٍ، فهي لا أنظمة الأداء الت
 .1قادرة أو غير قادرة على بلوغ الأهداف الإستراتيجية المسطرة المنظمةيجعل  أنتعكس المستوى الذي يمكن 

لأنظمة قياس الأداء  وانطلاقا من المشاكل التي تواجه المنظمة عند استخدامها أنظمة القياس الحديثة أما
، تتضمن في محيطها ةالتقليدية، كان من الضرورة تطوير أنظمة أكثر فاعلية لتتلاءم مع التغيرات المتسارع

مؤشرات غير مالية كالاهتمام بالزبون الذي يتطلب مستويات أعلى من الجودة، مدة التسليم، ومختلف العوامل 
مة مثل المؤشرات التنافسية، المؤشرات البيئية، المؤشرات تؤثر على أداء المنظ أنالخارجية التي يمكن 

، وعلى العموم تتميز أنظمة قياس الأداء الحديثة 2 إلخ..الموردين، الاقتصادية، القوانين والتشريعات، والشركاء
 :3بما يلي

 ارتباطها المباشر مع إستراتيجية المنظمة، -
 عدم استخدامها لمؤشرات قياس مالية، -
 مع الوقت وفقا لتغير الاحتياجات،تغيرها  -
 البساطة وسهولة الاستخدام، -
 تقديم التغذية العكسية، -
 .تعزيز التحسين المستمر وليس فقط قياس ورصد الأداء -
 :ويمكن توضيح أهم الفروقات بين أنظمة القياس التقليدية والحديثة وفقا للجدول التالي 

                
 
 
 
 
 

                                                           
1  Frederico, Guilherme Francisco, The Measurement of Organizational Performance with a Focus on 

Stakeholders, POMS 20th Annual Conference Orlando, Florida U.S.A, 2009, P 05. 
2
 Jimmie Browne & John Devlin, Asbjorn Rolstadas & Bjorn Andersen, Op.cit, P 06. 

3
 Ibid, P 06. 
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 التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء(: 9)الجدول رقم              
 أنظمة قياس الأداء  الحديثة أنظمة قياس الأداء التقليدية 
 نظمةتستند على إستراتيجية الم تستند على أنظمة المحاسبة التقليدية

 تستند على القيمة  تستند على التكلفة
 التوجه بالعملاء التوجه بالربح

 المدىالتوجه بعيد  التوجه قصير المدى
 التركيز على مؤشرات الفريق  التركيز على المؤشرات الفردية
 التركيز على مؤشرات التحول التركيز على المؤشرات الوظيفية

 الغاية منها التقييم والمراقبة الغاية منها التقييم
 تؤكد على جهود التحسين المستمر تعيق عملية التحسين

 .911 ، صمرجع سابق، محسن منصور الغالبي وائل محمد صبحي إدريس، طاهر: المصدر
  Performance Prismالنموذج البلوري : الأولالمطلب 
، ولسنوات بالأداء الأمرأن الغموض وعدم اليقين يسود معظم المنظمات، إذا ما تعلق " Neely" يرى         

والنوافذ، والهدف  الأبوابمضت أجرى أحد الباحثين دراسة على مستوى أحدى المنظمات التي تنتج إطارات 
، الأداءفي مختلف مستويات الهيكل التنظيمي للمنظمة على دراية بمعنى  الأفرادهو معرفة إذا ما كان كل 

 الأداءعلى أن أسباب تفوق المنظمات هو إيجاد نماذج اكثر وضوحا وشمولا لقياس " Neely" ومن هنا يركز 
 .وتحديد مختلف العوامل المؤثرة فيه

، وفقا للسياق الأداءاقتراح نموذج يرتكز على مقاربات مختلفة لقياس " Neely et Adams" ول كل من لذا حا
الخاص بها، وبهذا يعتبر النموذج من أشمل النماذج المقدمة في هذا السياق، حيث ارتكز على خمسة 

بنجاح في العديد من كل منها يمثل احد أوجه الموشور الخماسي، وتم تطبيق هذا النموذج  أساسيةمقاربات 
، 1من الحالات، كما تم استخدامه في عمليات الاندماج والاستحواذ التي تهدف إلى تحسين هذه العمليات

 .  والشكل الموالي يوضح مختلف عناصر النموذج
 

 

 

 

 

                                                           
1 لتكنولوجيا الانترنت على أداء المؤسسات الصغيرة  الإستراتيجيةمساهمة في بناء نموذج قياس أثر المحاذاة موسي سهام،  

 .004، ص 3104-3105، أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خضر بسكرة، والمتوسطة
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 Performance Prismالعناصر الأساسية لنموذج (: 16)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 

  
Source: Andy neely, chris adams, andersen consulting, perspective on performance, the performance prism paper 

was produced during the researchproject, the evolution of business performance measurment systems, wich was 

sponsored by epsrc under grant number gr, k 88637, 2006, p 2. 

  1:التالية الأسئلةسبق نجد أن النموذج المقترح يجيب على  من خلال ما     
 بالنسبة للمنظمة وماهي حاجاتهم ورغباتهم؟ الأساسيينمن هم أصحاب المصالح  .9

 تضمن الاستجابة لاحتياجات ورغبات أصحاب المصالح؟ ما هي الاستراتيجيات التي .2

، حتى تتمكن من الاستجابة لهذه الإستراتيجيةما هي العمليات التي يجب وضعها محل التطبيق عند تنفيذ  .1
 الاحتياجات؟

 ؟إمكانياتهاماذا تريد من أصحاب المصالح لصيانة وتطوير  .7

إن هذه المقاربة ليست إطار قياس توجيهي، بل هي أداة يمكن استخدامها من قبل فرق العمل داخل المنظمة 
الرئيسية التي يجب أن يعالجوها أثناء قيامهم بأعمالهم، لذا لقي هذا النموذج  الأسئلةتفكيرهم، حول هذه  لإثارة

ظيمية مع أصحاب المصالح ودمجهم ضمن تأييد العديد من الباحثين، حيث يرى أن تقييم العلاقات التن
 .الأداءالاستراتيجيات والعمليات والكفاءات، يكون وسيلة فعالة لتحسين 

والتكتيك  الإستراتيجيةمن عملية الرقابة التي تضم يحتاج لأن يكون جزء  الأداءقياس ومن هنا فإن 
وتنفيذها، وفقا لمختلف وجهات النظر وأصحاب  الأعمالومستويات التشغيل والتقييم المستمر وتخطيط 

نه من غير المجدي الاعتماد فقط على المقاربات المالية لقياس   . 2الأداءالمصالح، وا 
على " Freeman" ، يقترح الأداءالمصالح في قياس وتقييم  أصحابوفي نفس السياق وضمن مدخل        
لكل مجموعة من أصحاب  الأداءأو أكثر من مقاييس ، أن تضع واحدا الأعمالالعليا لمنظمات  الإدارة

                                                           
1
Andy Neely, Chris Adams, Andersen Consulting, Op Cit, p p 1- 2. 

 .003ص  ،مرجع سابق ،سهام موسي  2

 إشباع أصحاب المصالح 
 الإستراتيجية 

 
 الإجراءات 

 الإمكانات 

 المصالح أصحاب مساهمة 
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 الأعمالمنظمات  لأهدافالمصالح في المنظمة والتي يجب أن تقابل أهدافهم فيها، فالطبيعة المتشابكة 
المتشابكة،  الأهدافالتي تغطي تلك  الأداءالمرتبطة بها تنسحب على طبيعة مجالات  الأطرافوحاجات 

، بحيث تكون نتائج الأهدافمن التنسيق والتلائم بين تلك  الأدنىتحقيق الحد  الأعمالوتفرض على منظمات 
وهناك من . الأعمالالكلي لمنظمة  الأداءفي مختلف المجالات متناغمة بالشكل الذي يدعم  الأداءقياس 

الباحثين من يؤكد على أهداف أصحاب المصالح والحقوق بوصفها مجالات أداء رئيسية ينبغي على 
المنظمي خلالها، وفق مقاييس ومعايير تلائم كل مجال بما يمثله من أطراف  الأداءقياس  الأعمال منظمات

التي تؤشر  الأداءوالجدول التالي يبين أهم مجاميع وأصحاب المصالح والحقوق ومقاييس . 1مرتبطة به
 .أهدافهم

 نظمةمجاميع أصحاب المصالح والحقوق وتأثيرهم على أداء الم(: 10)الجدول رقم 
 على المدى البعيد الأداءقياسات  على المدى القريب الأداءقياسات  فئة أصحاب المصالح

 ،(القيمة والحجم)المبيعات  المستهلكون
 المستهلكين الجدد، 

عدد احتياجات المستهلكين الجدد 
 .التي تم توفيرها

 النمو في المبيعات،
 معدل دوران المستهلكين،
 الأسعارالقدرة على السيطرة على 

 ،الأوليةتكلفة المواد  الموردون
 زمن التسليم،
 المخزون،

 .الأوليةتوفير المواد 

 :معدلات النمو في كل من
 ،الأوليةتكلفة المواد 
 زمن التسليم،
 المخزون،

 .أفكار المجهزين الجديدة
 العائد على السهم، المساهمون

 القيمة السوقية للسهم،
أسهم عدد القوائم التي توصي بشراء 

 المنظمة،
 .العائد على حق الملكية

 الأوراقسوق  إقناعالقدرة على 
 المتبعة، بالإستراتيجيةالمالية 

 .النمو في العائد على حق الملكية
 

 عدد الاقتراحات، الأفراد
 ،الإنتاجية

 .عدد الشكاوى

 عدد الترقيات من الداخل،
 .معدل الدوران

                                                           
، دار وائل للنشر، عمان (منظور منهجي متكامل) الإستراتيجية الإدارةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،   1

 .473، ص 3119
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التي تؤثر  عدد التشريعات الجديدة الجهات التشريعية
 في المنظمة،
 .والطاقم الأعضاءالعلاقات مع 

عدد القوانين الجديدة التي تؤثر في 
 الصناعة،

مستوى التعاون في المواجهات 
 .التنافسية

 عدد الاجتماعات، جمعيات حماية المستهلك
 عدد المواجهات غير الودية،

 ،الائتلافات عدد مرات تكوين
 .عدد القضايا المرفوعة

التغيير في السياسات عدد مرات 
 نتيجة ضغوط الجمعيات،

عدد مرات المطالبة بالمساعدة من 
 .قبل الجمعيات

 
 ،اللقاءاتعدد  المدافعون عن البيئة

 عدد المواجهات غير الودية،
 عدد مرات تكوين الائتلافات، 
عدد الشكاوى لدى الجهات 

 .المختصة

عدد المطالبات بالمساعدة من قبل 
 .ئةالمدافعين عن البي

، ص مرجع سابق، (منظور منهجي متكامل) الإستراتيجية الإدارة، إدريس، وائل محمد صبحي ألغالبيطاهر محسن منصور  :المصدر
711. 

 Six Sigmaنموذج سيجما ستة  :المطلب الثاني

 Six Sigmaمفهوم : الفرع الأول

الحديثة في  الإداريةباهتمام العديد من الباحثين، لكونه من المفاهيم ( Six Sigma)لقد حظي مفهوم           
فقد تعددت تعريفاته . مفهوم يختلف تطبيقه حسب نوع المنظمة المطبقة له ولأنهالصناعية والخدمية،  الإدارة
 :اتجاهات، وهي أربعةفي  إيجازهاويمكن 

 (Six Sigma ) مفهوم  إن: إحصائيكمفهوم(Six Sigma ) ويشير الإحصاءعلم  إلى الأصليعود في ،
وعرف  1.منتج أومن كل مليون عملية ( 791)يتجاوز  الخطأ لا أومن الدقة، والعيب ( %11911166) إلى

Park  حرف في الأبجدية اليونانية والتي أصبحت رمزا إحصائيا يدل على الانحراف :" سيجما ستة بأنه
( Six Sigma)عرف  فقد  Vanhookاما  2".المعياري، ويستخدم لقياس الانحراف أو الاختلاف عن المتوسط

                                                           
1
دراسة حالة في الشركة ( Six Sigma) باستخدامتحسين العملية  ،عبد حمزة وسعد فارس عباس ايثار عبد الهادي الفيحان وصلاح  

 .2ص . 3113 ،59العدد  ،جامعة بغداد ،مجلة العلوم الاقتصادية والتجارية ،(فرع بابل)العامة لتجارة الحبوب 
دراسة تطبيقية على : ضبط جودة التدقيق الداخليفي ( Six Sigma)مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة  ،هبة محمود حسين عبد الله  2

                                                                         .03ص  ،3103 ،غزة ،الجامعة الاسلامية،تخصص محاسبة وتمويل ،رسالة ماجستير ،المصارف العاملة في قطاع غزة
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وكلما  1".لتبايناتعملية وذلك بتخفيض ا أيمنحنى يعتمد البيانات الإحصائية لتقدير العيوب في : " بأنه
يكون عدد ( Three Sigma)قلت العيوب المسموح بوجودها في المنتج، ففي ( Six Sigma)ارتفع مستوى 

لا تزيد فرصة ظهور  (Six Sigma)لكل مليون منتج، بينما في ( 2911)العيوب المسموح بها لا يزيد عن 
 2.للجودةلكل مليون منتج، فهي المعيار المثالي ( 791)العيوب عن 

 مفهوم (Six Sigma )من التحسن  المنظماتسيجما ستة هي عملية أو إستراتيجية تمكن  : كمنهج إداري
 ،فيما يخص عملياتها الأساسية وهيكلها من خلال تصميم ومراقبة أنشطة الأعمال اليومية ،بصورة كبيرة

وفي نفس الوقت ( الطاقات المادية –الطاقات الذهنية  –الوقت )بحيث يتم تقليل الفاقد واستهلاك المصادر 
 .تلبية احتياجات العميل وتحقيق القناعة لديه

المبادئ  إلى Pande et Holppكل من  أشار: Six sigmaمبادئ منهج سيجما ستة : الفرع الثاني
 :3والمتمثلة في Six sigmaالتي يقوم عليها منهج  الأساسية

تشمل العملاء  Six sigmaإن العملاء في فلسفة منهج : التركيز الحقيقي والصادق على رضا العملاء .1
ومحاولة تنفيذها،  احتياجاتهم وتوقعاتهم تلبية والعاملين في المنظمة، وان استمرار ونجاح المنظمة يعتمد على

العليا  الأولوياتبوضع  Six sigmaحيث يقوم منهج  .ويعد إرضاء العميل الركيزة الأساسية في الجودة
على العملاء وذلك بدراسة متطلبات وتوقعات العميل اولا، وتنتهي بدراسة رضا العميل عن المنتج او  للتركيز
 .الخدمة

في حصول المنظمة على بيانات  Six sigmaمنهج  يساعد: الإدارة المعتمدة على الحقائق والبيانات .2
أفضل، حيث تقوم تلك المنظمات في عملية تقويم الأداء من خلال التركيز على بيانات واقعية وكافية، مما 

 . يعكس متطلبات العملاء واحتواء التكاليف وتخفيض العيوب

يساعد المدراء على الإجابة على سؤالين أساسيين لدعم اتخاذ  Six sigmaسة، فإن منهج وبصورة واقعية ملمو 
 :القرارات والحلول القائمة على البيانات، وهما

 ماهي البيانات والمعلومات التي تحتاج المنظمة إليها فعلا؟ -

 ؟ةكيف يمكن الاستفادة من هذه البيانات والحقائق إلى أقصى درجة ممكن -

فان كل إجراء عملي يشكل  Six sigmaعند تطبيق منهج : الداخلية والأنشطة العمليات على التركيز  .3
عملية بحد ذاته، سواء أكان تصميما للمنتج أو الخدمة، أو قياسا للأداء أو تحسينا للفاعلية، أو إرضاء 

رضاء ال. للعملاء عملاء والتحسين لذا حينما تركز على المنتجات المصممة والخدمات المقدمة والأداء  وا 

                                                           
، في الجامعات الاردنية الحكومية والخاصة( Six Sigma)مدى استخدام مفاهيم  ،يوسف دودين وماجد عبد المهدي مساعدة أحمد  1

 .029ص  ، 3104،الاردن ،02العدد  ،المجلد السابع ،المجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي
 .029ص  ،نفس المرجع  2
 .02،09ص  ص ،مرجع سابق ،هبة محمود حسين عبد الله  3
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يضع العملية ويعتبرها المحور الرئيس الذي يساعد المنظمة على تحقيق  Six sigmaالمستمر، فان منهج 
 .النجاح المستمر

ن الإدارة الناجحة تسعى أ ايقصد به :(الإدارة بالمبادأة ) الإدارة الفعالة المبنية على التخطيط المسبق   .4
عنى أن هناك إجراءات إدارية وفنية تم اتخاذها قبل حدوث المشكلة وذلك إلى معالجة المشكلة قبل حدوثها، بم

 . من اجل تفاديها
تتمثل خطوات التحسين في خمس : خطوات وآليات التحسين باستخدام منهج ستة سيجما: الفرع الثالث

 : 1 (DMAIC)تحديد، قياس، تحليل، تحسين، رقابة والمعروفة بكلمة: مراحل أساسية

؟ حيث يحددون ن من هم العملاء؟ وماهي مشكلاتهميبدأ التطبيق بتحديد العملية فهم يسألو  :التحديد .1
ويتم توضيح ظروف المخرجات . الخصائص الرئيسية الهامة من وجهة نظر العميل والمرتبطة بالعمليات 

 .الحالية بالتوازي مع عناصر العملية 
التركيز التالي يعتمد على قياس العملية حيث يتم تصنيف الخصائص الرئيسية وتحديد نظم  :القياس .2

 .القياس وجمع البيانات 

حينما يتم جمع البيانات فإنه يتم تحليلها، والغرض من ذلك تحويل البيانات الخام إلى معلومات  :التحليل .3
الرؤية السليمة تشمل تحديد الأسباب الأساسية  هذه. للتزود بالبصيرة والرؤية السليمة داخل العملية ذاتها

 .والأكثر أهمية للمشكلات أو العيوب الناتجة من العملية

جراء التغيرات على العملية، ذلك أن نتائج التغيرات على : التحسين .4 وفيها يتم تطوير الحلول للمشكلة وا 
ظمة يمكن أن توازن وتقرر هل وفى هذه الخطوة فإن المن. العملية يتم رؤيتها في صورة مقاييس محدده

 . التغيرات التي يتم إجرائها مفيدة، وما إذا كان هناك تغيرات أخرى يجب وضعها وتكون ضرورية للعملية

إذا تم تأدية العملية كما هو مصمم ومخطط لها وكانت وفق المستوى المتنبأ به فإنه يتم وضعها  :الرقابة .5
م أو المستمر من منهجية سته سيجما، حيث تتم الرقابة على تحت الرقابة،وهذه الخطوة هي الجزء الدائ

 .العملية لضمان أو للتأكد من عدم حدوث تغيرات لم تكن متوقعة

 .والشكل التالي يوضح مفهوم النموذج بشكل متكامل  وخطوات تحسين الأداء
  
 
 
 
 
 

                                                           
 .05، ص 3100، ، دار الكتب والوثائق القومية، الأردن" مدخل تحسين العمليات" منهجية ستة سيجما ، ممدوح عبد العزيز رفاعى 1
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 (منهج لتحسين الأداء) من منظور متكامل   six sigmaمفهوم (: 17)الشكل رقم         

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Source : Seung H.M, Myung Jin, Keon Soon, Ho Dong, Six sigma based approach to improve  

performance in construction operations, Journal of management engineering , 2008, P 23. 

 
 المتوازن الأداءبطاقة : المطلب الثالث

 الأداء، أطلق عليه بطاقة الأداء، نموذجا لقياس 9112سنة " Norton et kaplan" اقترح كل من      
، ليشمل بالإضافة إلى الجانب المالي أبعاد أخرى تتعلق بكل من العملاء الأداءالمتوازن لتوسيع إطار قياس 

المتوازن أو بطاقة  الأداءبطاقة " orton et kaplanN" لقد اعتبر و  .والتشغيل الداخلي للعمليات والنمو والتعلم
منهجا ديناميكيا يضم العديد من القياسات المالية : " على أنها( Balanced Scorecard)التصويب المتوازن 

، حيث يمكن اعتباره خليطا مركبا من القياسات المرتبطة بالنتائج للأداءبجانب القياسات غير المالية 
 1".بالأسبابطة والقياسات المرتب

الخاصة بالمنظمة وأيضا  الأسهمهذا المنهج يحتاج إلى رؤية متعمقة لمعرفة أسباب إرضاء حاملي      
وأن السبب الرئيس وراء تطوير هذا النموذج هو تكوين قاعدة واقعية من . معرفة الروابط بين السبب والنتيجة

تطوير العمل وليس نظام مراجعة إدارية  إستراتيجيةالمنظمة، أي وضع  لأسهمأجل التوجه المناسب 
، بينما الإستراتيجيةنظام جديد لتوحيد المقاييس المشتقة من : " المتوازن بأنها الأداءوتعرف بطاقة  .2"متوازنة

المالي المستقبلي ويشمل  للأداءالمتوازن  الأداءالسابق، توجه بطاقة  الأداءتنطلق المقاييس المالية من 

                                                           
1
 Kablan ,R.S. and D.P. Norton. The Balanced Scorecard:Measures That Drive Performance. Harvard Business 

Review. Jan. feb.1992. p 
2
، رسالة مقدمة لنيل التحكم في الاداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامةالعايب عبد الرحمن،   

 .073، ص 3100 -3101شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف، السنة الجامعية 

 .تحسين الأهداف والنتائج الكمية -

تعزيز عملية التحسين بالاعتماد على مستويات  -
 .سيجما

وإجراءات  الأعمال  تحسين الأداء الأمثل للموارد -
 ...وعمليات أخرى

 sixاستخدام منهج  إجراءات التحسين

sigma 
 تحسين الأداء الإستراتيجي

 تحديد العناصر المعيبة

إجراءات التحسين 
المرتكزة على مستويات 
سيجما المرتبطة بقياس 

 الأداء

 DMAICإجراءات 

 (صفر مخزون)الاستخدام الفعال للموارد 

 واقعية التخطيط

 ومهملاتصفر فضلات 

 إلغاء مؤشرات قياس الأداء

 الأداء الكلاسيكية إلغاء معايير تحسين

لا وجود للأهداف الكمية التي تحتاج 
 للتحسين 
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 لإستراتيجيةه للزبون والعمليات الداخلية والتعلم والنمو، ويكون التوجيه من خلال توضيح وترجمة دقيقة التوجي
 .1"المنظمة إلى أهداف ومقاييس ملموسة

نجد أنها تتألف من مقاييس ومؤشرات مالية ومقاييس  الأداةما نظرنا إلى مفردات ومؤشرات هذه  فإذا     
المتوازن متمثلا في قصور مقاييس  الأداءالدافع الرئيسي وراء اقتراح بطاقة وقد كان . ومؤشرات غير مالية

القصير، وتتسم بالطبيعة التاريخية ولا تصلح للتعامل مع المستقبل وتتجاهل  بالأجلالمالي التي تتعلق  الأداء
ير والابتكار ورضا المتعلقة بكل من الجودة وتنمية الموارد البشرية والبحوث والتطو  الإستراتيجيةالمعلومات 

إلى عمل فعلي، وهي تبدأ من رؤية  الإستراتيجيةمفهوم يساعد على ترجمة : " كما تعرف بأنها  2.العملاء
ستراتيجيتهاالمنظمة  ومن تحديد العوامل الحرجة للنجاح وبالتالي تنظيم المقاييس التي تساعد على وضع  وا 

 .3"في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات الأداءالهدف وقياس 
 إستراتيجيةالمتوازن على كيفية خلق التوازن بين عوامل متعددة مختارة، تعكس  الأداءوكتعبير تدل بطاقة       

الإرشادية الأعمال، كالتوازن بين المدى القصير والطويل وبين المقاييس المالية وغير المالية وبين المؤشرات 
 .4"الداخلي والخارجي الأداء عية وبين جانبوالمرج
توضيح  خلالها يمكن المنظمة من ،المتوازن هي نظام إداري وليست فقط نظام للقياس الأداءإن بطاقة      

ستراتيجيتها وترجمتها إلى عمل، وتزود بالتغذية العكسية حول كل من عملياتها الداخلية، والنتائج  رؤيتها وا 
، كما أن عبارة 5الاستراتيجي عندما تكون النتائج سيئة للغاية الأداءالخارجية، إضافة إلى استمرار تحسين 

المتوازن يقصد بها أن التقييم يجب أن يعكس توازن بين عدد من العناصر الهامة المشتركة في  الأداءبطاقة 
ت لتوقع نتائج معينة في بل هي مؤشرا المؤسسي، وأنها ليست وسيلة لتسجيل النتائج التي تحققت، الأداء

 .المستقبل
 :المتوازن والعلاقة بينهم الأداءبطاقة  أبعادوالشكل الموالي يوضح      

 
 
 
 

                                                           
1
 Robert s. kaplan, david p. norton, using the balanced scorecard as strategic management system, Harvard 

business review, january 1996, product no, 4126, p 8. 
2
 Armand dayan, manuel  de gestion, editions ellipses, universités francophones, frances, 1999, p 875. 

، دار جليس الزمان لنشر والتوزيع، عمان، بطاقة الاداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات الاعمالأحمد يوسف دودين،  3
 .32، ص 3117

4
Robert s. kaplan, David p. Norton, Op cit, p9.  

5
تطبيق أنموذج الاداء المتوازن في تعزيز الاداء المالي الاستراتيجي للمصاريف ماهر موسى درغام، مروان محمد أبو فضة، أثر   

 غزة، المجلد السابع عشر، العدد الثاني، ،(سلسلة الدراسات الانسانية)مجلة الجامعة الاسلامية الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة، 
 .990، ص 3117
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 بطاقة الأداء المتوازن(: 18)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Robert S Kaplan et Davaid P Norton. Le Tableau de Bord Prospectif. édition 

d’organisation. Paris 2003. P 189. 

 
 : Metro Bankكمثال  إن العمل في الجوانب الأربعة السابقة يوضحه الجدول التالي
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 Metro Bank( الإستراتيجي)جدول القيادة المستقبلي (: 11) الجدول رقم

 

 المؤشرات الإستراتيجية الأهداف الٌإستراتيجية
 المؤشرات السابقة المؤشرات اللاحقة

 :المالية
 تحسين المردودية .1

 تنويع مصادر العوائد .2

 تخفيض هيكل التكاليف .3

 العائد على الاستثمار
 رفع رقم الأعمال

 تكاليف الإبداع( نمو)تحرك 

 اختلاط مصادر العوائد

 :العملاء
إشباع حاجات العملاء النسبة للمنتجات  .1

 والأجور
 "قبل البيع"إشباع الحاجات  .2

من خلال  حصة السوق
 التجزئة

 الاحتفاظ بالزبائن

 توسيع العلاقة مع الزبائن
حاجات ]تقرير عن الرضاء 
 [الزبائن

 :العمليات
 معرفة العملاء  .1

 خلق منتجات إبداعية  .2

 (جملة،تجزئة)البيع المتعدد للمنتجات  .3

 توجيه الزبائن إلى دائرة الأرباح  .4

 تقليل مشاكل العمليات   .5

 .خدمة الكاشف  .6

 المتعددنسبة البيع 
 زيادة الدوائر المختلطة

 نسبة الأخطاء في الخدمة
 أوقات الرد على الطلبيات

 تطور دورة حياة المنتجات
 الأوقات المخصصة للزبائن

 :التعلم التنظيمي
 تطوير المهارات الإستراتيجية  .1

 عرض المعلومات الإستراتيجية  .2

 ترتيب أهداف الأفراد  .3

الوظائف نسبة تغطية  - للأجور( إرضاء)حاجة 
 الإستراتيجية

نسبة إمكانية الحصول على   -
 المعلومات الإستراتيجية

ترتيب أو وضع الأهداف   -
 (%)للأفراد

 

Source: Alain Marino. Le Diagnostic d’Entreprise. économica. Paris 1999. P 359. 
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 : 1المتوازن تقوم بما يلي الأداءسبق نجد أن بطاقة  من خلال ما
 إلى خطط قابلة للتنفيذ، الإستراتيجيةتساهم البطاقة في ترجمة الخطة  .9

 ،الأهدافترصد العقبات أمام تحقيق  .2

الاستراتيجي  أدائهتقوم بتذليل العقبات بالطرق المثلى وكذلك التعرف على نقاط القوة والضعف في مجمل  .1
 .والتشغيلي

 :2الفوائد التي تحققها هذه البطاقة، والمتمثلة فيومن خلال البحوث والدراسات، تم تشخيص مجموعة من     
على العكس من المقاييس المالية التقليدية التي نظمة، للنجاح الحالي والمستقبلي للم الأساستمثل الحجر  .9

 ،مستقبلا الأداءإلى كيفية الاستفادة منها في تحسين  الإشارةتفيد بما حدث في الفترة الماضية من دون 

عن ربط  الأنظمةتعالج عجز هذه  أنهاالتقليدية، بمعنى  الإدارة أنظمةتعالج النقص الموجود في  .2
 ،المنظمة البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها قريبة المدى إستراتيجية

تمكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية، مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها المنظمة لتحقيق أهداف  .1
 ،ظمةالمستهلك والمن

، وتعمل كمظلة للتوزيع الأداءمساعدة المنظمات على التركيز كلية على ما ينبغي عمله لزيادة تقدم   .7
 ،التصميم، وخدمة العميل إعادةالمنفصل لبرامج المنظمة، مثل الجودة، 

، بالنشاطات الإستراتيجيةفي صياغة السياسة وربط  الأسهم أوالحصص  لأصحابالتدخل العالي  .1
 ،والموارد وتعطي صورة متوازنة عن المنظمة للأهدافوالمسؤولية الواضحة 

وتربط  للإستراتيجية، وتوفر التغذية العكسية للأهداف، وتضع تسلسل الأداءتوضح الرؤية وتحسن  .6
 ،الأداءبمعايير  المكافآت

، وبنفس الوقت تلقي الضوء والإدارة العمل لأداءالمتوازن المعايير المالية كملخص مهم  الأداءتبقى بطاقة  .9
على مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين العملاء والعمليات الداخلية والعاملين وأداء النظام 

    . الأجللتحقيق نجاح مالي طويل 
  محاور بطاقة الأداء المتوازن واهم مؤشراتها: الثالثالمبحث 

واحدة من الوسائل الحديثة ذات النظرة الشمولية في قياس نشاطات ( BSC)تعد بطاقة الأداء المتوازن      
، ومستوى أداء المنظمة، وهي تهدف إلى تطوير مقاييس جديدة تستند في فلسفتها إلى أربعة محاور أساسية

 :وهي
 
 

                                                           
1
، اء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامةدمج مؤشرات الأدنادية راضي عبد الحليم،   

 .07، ص 3113مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد الواحد والعشرون، العدد الثاني، ديسمبر 
 .07، ص المرجع نفس   2
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 المحور المالي ومؤشراته: المطلب الأول
 المحور المالي: الأولالفرع 

يم الأداء، ويمثل نتاج هذا المنظور مقاييس يالمحور المالي احد محاور قياس وتقيعد المنظور المالي أو     
موجهة لتحقيق الأهداف، والوقوف على مستوى الأرباح المتحققة لإستراتيجية منظمة الأعمال، بالعمل على 

لى حجم ويركز هذا المنظور ع. تخفيض مستويات التكاليف بالمقارنة مع مستويات التكاليف لمنظمة منافسة
ومستوى الدخل التشغيلي والعائد على رأس المال المستثمر الناتج عن تخفيض التكاليف ونمو حجم المبيعات 

العائد على حقوق المالكين، العائد على إجمالي الأصول، القيمة الاقتصادية  ،لمنتجات حالية وجديدة
لى أهمية هذا المنظور من أن كل المقاييس وتتج. المضافة ونمو التدفقات النقدية المتولدة من أنشطة التشغيل

أو المعايير المستخدمة في المنظورات الأخرى ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من الأهداف في المنظور المالي، 
وأن هذا الربط بالأهداف المالية يدرك بصورة واضحة أن الأهداف البعيدة المدى للأعمال تتمثل بإيجاد عوائد 

كل الاستراتيجيات والمبادرات يفترض أنها تمكن من وحدات الأعمال من تحقيق أهدافها مالية للمستثمرين، و 
 .المالية

يعني تقديم حكم ، م الأداء المالي للمنظمة؟ييي تقنماذا يعوالتكلم عن الأداء المالي يجرنا لطرح السؤال التالي 
لإدارة المنظمة وعلى طريقة الاستجابة لإشباع  ذو قيمة على إدارة الموارد الطبيعية والمادية والمالية المتاحة 

لنتائج المحققة أو المنتظرة ايم الأداء المالي للمنظمة قياس يوبمعنى حرفي يعتبر تق ،رغبات أطرافها المختلفة
في ضوء المعايير المحددة سلفا، تقدم إجراءات ووسائل  طرق القياس التعريف الوحيد لتحديد ما يمكن قياسه 

ب نيرى أن النجاح في الجوا بطاقة الأداء المتوازنكما أن مدخل  .تكشف عن أهميتها للإدارةومن ثم فهي 
وفحص الارتباط بين أدوات  ،لعملاء يساند جانب الأداء الماليوا والتعلم والنموالخاصة بالعمليات الداخلية 

النجاح  لالمشروع تعتبر خطوة  هامة حو الإدارة المالية والجوانب المتوازنة يثبت هذا الرأي وأن إدارة تكاليف 
فهي : المالية دورا مزدوجا  كما أن للمقاييس .لإدارتهاويجب عدم الانتظار حتى تخرج نفقات من المشروع 

منظورات بطاقة  تلاءم الأهداف مع الغايات والمقاييس في كلو  جيةيالإستراتتحدد الأداء المالي المتوقع من 
 .1التقييم المتوازن

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .59ص  ،3111ة،دار المريخ المملكة العربية السعودي ،(التحديات الراهنة) ظمات الأعمالنالأداء المالي لم، السعيد فرحات جمعة  
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 المتوازن الأداءالمنظور المالي في بطاقة : (19)رقم  الشكل
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .991صمرجع سابق، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي :المصدر
فسيتم توضيحها في خصائص مقاييس الأداء المالي مقارنة بخصائص الأداء الغير مالي أما بالنسبة ل  

 :الجدول الموالي
 خصائص مقاييس الأداء المالي مقارنة بخصائص الأداء غير المالي: (12)رقم  جدولال     

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 .999ص  مرجع سابق، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،لغالبياوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور   :المصدر

الماليةمقاييس الأداء الغير  مقاييس الأداء المالي  

 يهتم بها مدراء الإدارة الوسطى يهتم بها مدراء الإدارة العليا
 تمثل نتاج تقارير النظم الإدارية تمثل نتاج التقارير المالية لنظم المحاسبة

أحداث تمت في فترات ماضية تشير إلى تشير إلى أنشطة وأحداث تتم في الوقت  
 تفصيلية إجمالية الحالي

 تمثل مخرجاتها تغذية عكسية فورية توفر تغذية عكسية لفترة ماضية
 تهدف إلى رفع كفاءة الأداء المالي تهدف إلى رفع كفاءة الأداء المالي

في الإدارات العليا تعكس أثرا تنظيميا  تعكس أثرا سلوكيا عن كفاءة العاملين 

 قيمة المنظمة 

تخفيض 
تكاليف 

 العمليات الكلية
تحقيق العائد 
 على رأس المال
 المستخدم

 المحافظة على
 يالهامش النقد
 الصافي

زيادة عوائد 
المبيعات 
 الجديدة

نمو عوائد المبيعات 
 الكلية

التأكيد على 
القيمة 
المضافة 
 للاستثمارات
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 مؤشرات الأداء المالي: الفرع الثاني
 :رئيسية أنواعيمكن تقسيم المؤشرات والنسب المالية إلى خمسة       
سب مالية لتقدير مخاطر الاستثمار في المنظمة للمدى القصير نوهي  :(السيولة)الملاءة المالية  نسب: أولا

 :1ما يلي والمدى البعيد وما هم نسب الملاءة المالية
 نسبة تقيس سيولة المنظمة وقدرتها على تسديد التزاماتها للمدى القصير وتحسب وفق  :نسبة التداول

 :الصيغة التالية

                          
  
  قياس لقدرة المنظمة على تسديد المطلوبات المتداولة من خلال مجوداتها المتداولة  هي :السريعةالنسبة

 :بالعلاقة التاليةبعد استبعاد المخزون منها وتحسب 

 

 
      
 يمثل الفرق بين الأصول المتداولة والخصوم المتداولة ويعطي قدرة المنظمة على دفع  :رأس المال العامل

 :ويحسب وفق العلاقة التالية التزاماتها قصيرة الأمد للأطراف الخارجية
 
 

                         
الرفع المالي يعني بيان درجة أو نسبة استخدام التمويل بالمديونية : والتغطية الماليةالمالي  نسب الرفع :ثانيا

د أجل استحقاقها وقبل دفع أي نأدائها ع نوتترتب عليه أعباء مالية كبيرة لابد م ،لتمويل جزء من الأصول
 2.توزيعات على الملاك

الكفؤ للموجودات  الاستخدامنسب النشاط أو نسب الموجودات وتقيس كيفية  أو :نسب معدل الدوران: ثالثا
وتستند هذه النسب على أساس العلاقة ما بين مستوى النشاط ومستوى الموجودات  ،بل المنظمةق من

 :4ومن أهم نسب الدوران ما يلي.  3المختلفة
  :يحسب بالعلاقة التالية: معدل دوران المخزون .1

                                                           
1
ستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةطاهر محس الغالبي   ئل للنشر والطباعة، عمان ، الطبعة الأولى، دار وا، إدارة وا 

 .349-349ص، 3117 الأردن،
   .032، ص 3119، الطبعة الأولى، دار البداية، ،عمان، الأردن، والتحليل المالي مقدمة في الإدارةأيمن الشنطي وعامر الشاقر،   2

 ، دار وائل للطباعة والنشر، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي  3
 .097ص ، 3117الاردن،

 .007، ص3113القاهرة، مصر، كاديمية الأالمكتبة  ،دراسات في التمويلحسي عطا غنيم،   4

المطلوبات المتداولة/الموجودات المتداولة = نسبة التداول  

 المطلوبات المتداولة/)المخزون السلعي - الموجودات المتداولة( = النسبة السريعة

 

 الخصوم المتداولة –الأصول المتداولة = رأس المال العامل
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تبيع  المنظمةكانت تحتفظ بمخزون كبير، وما إذا  المنظمةما إذا كانت  حيث يبين متوسط المخزون        

 :حسابه وفق العلاقة التاليةيتم و . مخزونها بصورة أقل مقارنة بالآخرين
 
 
   
على استخدام الإمكانات والتسهيلات الإنتاجية في تحقيق  المنظمةيبين قدرة  :معدل دوران الأصول الثابتة .2

 :ويتم حسابه وفق العلاقة التالية. المبيعات

 

 
 
 
كما أنها تقيس  ،هو استخدام كافة الأصول المتاحة في تحقيق المبيعاتو: دوران إجمالي الأصول معدل .3

ويحسب  .مقدار المبيعات في المشروع إذ تقاس مدى كفاية المبيعات في المشروع في ضوء حجم الأصول
 :بالعلاقة التالية

 
 

يهتم المستثمر بالتعرف على العائد المتوقع على المال المستثمر بالمشروع لذلك يجب :  نسب الربحية: رابعا
   .1سوق المال على المحلل بعد قياس العائد، مقارنته بمعدل العائد الذي ينشده المستثمرون في

الوطني متمثلا  الاقتصادوهي المؤشرات التي تقيس مدى نمو المنظمة في إطار نمو  :نسب النمو: خامسا
  :2ومن هذه المؤشرات أو نمو القطاع الذي تعمل فيه المنظمات، بنمو الدخل القومي،

بالقياس مع السنة  ةنوهي نسبة تؤشر المبيعات الصافية المتحققة خلال سنة مالية معي :نمو المبيعات .9
بقة مضروبا في وتقاس بقسمة المبيعات الصافية للسنة الحالية على المبيعات الصافية للسنة السا الماضية،

 .%9.2 هي والنسبة النمطية 911مطروحا من  911

                                                           
1
 .70، ص3114يمية الإسكندرية، مصر،، الإبراهالدار الجامعية أساسيات التحليل المالي ودراسات الجدوى،عبد الغفار حنفي،  

2
 .70ص مرجع سابق،عبد الغفار حنفي،   
 

 

 متوسط المخزون السلعي / تكاليف البضاعة المباعة = زونمعدل دوران المخ

         2/ مخزون أخر المدة + المدةمخزون أول  = متوسط المخزون

 صافي الموجودات الثابتة / صافي المبيعات = معدل دوران الأصول الثابتة

 الموجوداتمجموع  / صافي المبيعات السنوية = معدل دوران إجمالي الأصول
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ويقاس بقسمة الدخل الصافي للسنة الحالية على الدخل الصافي للسنة السابقة  :نمو الدخل الصافي .2
 .%91النمطية سبة نوال .911مطروحا من  911مضروبا في 

ويمكن  يستخدم هذا المعيار لبيان القيمة المضافة التي سوف تتولد من العملية الإنتاجية، :القيمة المضافة .1
تعريف القيمة المضافة بأنها قيمة الإنتاج الإجمالي بتكلفة عوامل الإنتاج أو بسعر السوق مطروحا منه 

لقيمة المضافة لتقدير مساهمة المنظمة في الدخل وتستخدم ا، المستلزمات السلعية والمستلزمات الخدمية
 .القومي
 مقاييس الأداء المالي الأكثر شيوعا واستخداما في قياس أداء منظمات الأعمال: (13)رقم  الجدول

 مقاييس الأداء المالي الأكثر شيوعا واستخداما
 إجمالي الموجودات 

 إجمالي الموجودات لكل عامل 

  الموجوداتنسبة الربح من إجمالي 

  العائد على صافي الموجودات 

 العائد على إجمالي الموجودات 

 المساهمة الحدية 

  الدخل الصافي 

  نسبة الربح من المبيعات 

 الربح لكل عامل 

 العائد من المنتجات الجديدة 

 العائد لكل عامل 

 العائد على حق الملكية 

  العائد على رأس المال 

 العائد على الاستثمار 

 لكل عامل القيمة المضافة 

 معدل النمو المركب 

 القيمة السوقية 

 سعر الحصة 

 مزيج المتعاملين 

 ولاء التعاملي 

  التدفق النقدي 

  إجمالي التكاليف 

  معدل الائتمان 

 المطلوبات 

 المطلوبات على حق الملكية 

 ة نالذمم المدي نمعدل دورا 

  معدل دوران المخزون 

 القيمة الاقتصادية المضافة 

  المضافةالقيمة السوقية 
 .991ص ،مرجع سابق ساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،أ ،لغالبياوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور  :المصدر 

  محور العملاء ومؤشراته: المطلب الثاني

 محور العملاء: الفرع الأول
يستلزم من منظمات الأعمال في الوقت الراهن، وضع متطلبات وحاجات ورغبات العملاء في          

صميم استراتيجياتها، لما يشكله هذا من أهمية كبيرة تنعكس على نجاح المنظمة في منافستها مع المنظمات 
جات بجودة عالية ويعتمد ذلك على قدرتها في تقديم منت ائها واستمرارية نشاطها في السوقالمتنافسة، وبق

بخصوص العملاء إلى  ل هذا المنظور يتمكن المدراء من ترجمة رسالة منظمتهم، ومن خلامعقولةوأسعار 
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شباع حاجاتهم ورغباتهم ويمكن تحديد اهتمامات العملاء بجوانب . مقاييس محددة ذات علاقة باهتماماتهم وا 
هذا المنظور على عدة مقاييس منها رضا العملاء، تتمثل في الوقت، الجودة، أداء الخدمة، التكلفة، ويحتوي 

الاحتفاظ بالعملاء، اكتساب عملاء جدد وربحية العملاء وحصة المنظمة في السوق من القطاعات 
أن الأهداف الإستراتيجية في منظور العملاء تعتمد بشكل " Kaplan et Atkinson" ويذكر . المستهدفة

ل ربحية العملاء التي تدعم بناء وصياغة إستراتيجية ناجحة أساسي على إتباع المنظمة تقنيات تحلي
 :1والتي بدورها تهدف إلى ما يأتي ،للمنظمة

 تحليل مستوى الربحية المتحققة من تعامل المنظمة مع مجاميع وشرائح مختلفة من العملاء، .9

المتحققة منهم مقارنة مع إعداد وترتيب نسب مئوية للعملاء المتعاملين مع المنظمة وفق مستوى الربحية  .2
 حجم المبيعات المقدمة لهم،

من خلال استبيان العملاء أو رجال البيع أو من خلال الملاحظة فة أداء المنظمة لهذا المنظور ويمكن معر 
والمشاهدة والرسائل والاتصالات الهاتفية، والتغذية العكسية، وحجم المبيعات المتحقق باعتماد المقاييس 

ستعانة بالشكل التالي، لاكما يمكن تحليل سلسلة القيمة للعملاء، با. أنفا، ضمن هذا المنظورالمشار إليها 
والذي يوضح المفردات الخاصة بميزات السلعة أو الخدمة وانطباع العملاء عنها وعلاقة المنظمة بعملائها 

 .وبالنتيجة نحصل على رضا العملاء ومن ثم المحافظة عليهم واكتساب عملاء جدد
 المقدمة للعملاء  تحليل سلسلة القيمة (: 21)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
Source: Robert s. kaplan, David p. Norton, Op Cit, p 82. 

 

                                                           
1
، مصر، منشورات المنظمة الإداريةالمنظمة العربية للتنمية  المؤسسي، الأداءكمدخل لتحسين جودة  الأداءقياس وتقييم حاتم قبيل،  

  .332، ص 3117، الإداريةالعربية للتنمية 
 

 

 رضا العملاء

 المحافظة على العملاء اكتساب عملاء جدد

 القيمة     الخصائص المميزة للمنتج أو الخدمة انطباع العملاء عن المنتج أو الخدمة علاقة المنظمة مع العملاء 

 التفرد،
 الخصائص الوظيفية،

 الجودة،
 السعر،

 زمن الإنتاج والتسليم

التجارة الممتلكة من قبل المنظمة العلامة  
 زمن الاستجابة لطلب العميل،

 الثقة في التعامل،
 شروط التعامل مع العميل
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يشكل المنتوج كقيمة للعميل  ما أيفي موضوع القيمة المقترحة للعملاء  " Kaplan et Norton"لقد بين و 
وقد حددت مجموعة خصائص مشتركة للقيمة  تتنوع بين الصناعات ومناطق التسوية للصناعة الواحدة،

 :المقترحة للعملاء من قبل المنظمات وهي كالآتي
 ،خواص المنتجات -

 ،علاقة العملاء -

 .الصورة والسمعة -

وأما علاقة  نتجات والخدمات تشتمل على الجانب الوظيفي للمنتج والخدمة وسعرها ونوعيتها،فخواص الم   
ووقت التسليم وكيفية شعور  الاستجابةالعميل بما في ذلك  إلىالعملاء فيشتمل على تسليم المنتج والخدمة 

التحديد الفاعل  المنظمة من تمكنالصورة والسمعة  أنفي حين نجد  ،العملاء حول خبرة الشراء من المنظمة
فالخصائص المميزة للمنتج أو الخدمة تشير إلى مجموعة كبيرة من المؤثرات  .جدا لنفسها أمام عملائها

كذلك الإطار المادي لهذه الخصائص أي و  ،الخدمة من جانب أوالسلعة  منمسها العميل تليجابية التي يالإ
شهرتها وسمعتها الطيبة  امتدادالخدمة ومدى  أوة لهذه السلعة التصور الذهني الإيجابي حول المنظمة المقدم
الخصائص المادية والأدائية لمنتج لوحده  أنهنا يمكن القول  ،في السوق ولدى القطاع الواسع من المشترين

 تتم بالجوانب الأخرى للعمل، أنفي الجانب الفني غير كافية لتحقيق حالة رضا متميزة لدى العملاء بل يجب 
الجانب الثقافي والشهرة والسمعة الجيدة متوفرة فإن جوانب الخصائص التالية ضرورية للوصول  أنتراض واف
 :1رضا العملاء وتتضمن إلى
  مثل العلامات  يقع التفرد في ضوء مؤشرات عديدة منها ما يرتبط بالأبعاد والمؤشرات التسويقية، :التفرد

صورة تتفرد بها منتجات وخدمات المنظمة لتأخذ السبق في فتكوين . وغيرها التجاري، الاسمالتجارية ،
تكون  أنرضا العملاء يرتبط بقدرتها على و الحصول على ولاء  إن ،نافسة حالة ضرورية ولازمة للنجاحالم

 .العملاء في السوق متفردة ومتميزة بعملها ويشعر بذلك فعلا

 الأنشطة الوظيفية المختلفة فلا يتحقق وتمثل مجمل الخصائص العامة المرتبطة ب :الخصائص الوظيفية
الصورة التكاملية للوظائف  نإ .بشكل متميز ىجميع مفردات العمل الوظيفية تؤد لم تكن النجاح العالي ما
طار كون هذه تعرقل تحقيق رضا العملاء وولائهم تحت إ أنحيث يمكن لأي وظيفة  ضرورية للنجاح،

هذا  إن ،على وظائف الإنتاج والتسويق فقط نجاح المنظمة يعتمد أنفهل  ،أساسية الوظيفة ثانوية وغير
 .في كافة الوظائف أيضا ير صحيح بل يرتبط بالعمل المثابرغ الأمر

 رف عالمباشر بهم لتت الاتصالتجاوزها من خلال  أو الجودة هي تحقيق توقعات العملاء،: جودة المنتج
التي تعني و   Qualitasالكلمة اللاتينية  إلى Qualityكما يرجع مفهوم الجودة . 2على رغباتهم وتوقعاتهم

                                                           
 .314ص  ،مرجع سابق أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي   1
، 0777الطبعة الأولى، أفاق الإبداع للنشر والإعلام، الرياض،  ،تحقيق الجودة رودورك ماكينلي، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف، 2

  .51ص
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يجب وظيفة انتشار الجودة  ولتطبيق .1الشيء، وكانت تعني قديما الدقة والإتقان  أوطبيعة الشخص 
 :2تتكون من عدة خطوات هي، تسمى بيت الجودة أداةعلى  الاعتماد

. الاحتياجاتمتطلبات فنية لتصميم المنتج الذي يحقق تلك  إلىالعملاء  احتياجاتتحويل  :الخطوة الأولى 
نشاط  ،نشاط التصميم ،نشاط التسويق)الكفء مع  الاتصالنجاح هذه الخطوة يتوقف على تحقيق  إن

 .((الإنتاج)العمليات 

 .تحديد من هم العملاء  :الثانية الخطوة
 (.اجاتالاحتي)تحديد ماذا يريد العملاء  :الخطوة الثالثة 

منتج وخصائص تحديد خصائص ال إلىالعملاء بالإضافة  احتياجاتتحديد كيف يتم تحقيق  :الخطوة الرابعة
  .العملية المحققة لها

 بيت الجودة: (21)شكل رقم لا                          
 
  
 

الأولويات لدى ترتيب  متطلبات التصميم الفني احتياجات العميل
 العميل

مدى التوافق بين احتياجات العميل  مقياس للأهمية تفاصيل أولوية
 ومتطلبات التصميم الفني

مقارنة الاحتياجات 
 بالتصميم

  مقارنة التصميم بالتكلفة الترتيب من ناحية فنية أو تكاليف

  النمط الأفضل لدى المنافسين

القيم المستهدفة فنيا بما في ذلك 
 التكلفة

 

 .91، ص مرجع سابقعلي السلمي،  :المصدر
 

العوائد  الأداء الجيد للمنظمة وفق هذا المنظور يصب في النهاية بتحقيق أفضل أنومن خلال ما سبق نجد 
 :كما هو موضح في الشكل المواليالمالية، 

 
 
 

                                                           
 .03، ص 3113دار صفاء للنشر، القاهرة،الجودة في المنظمات الحديثة، مأمون الدراكة وطارق الشلبي،   1
 .97-99ص ص  ،0773باعة والنشر والتوزيع، مصر، دار الغرب للطإدارة الجودة الشاملة، مي، علي السل2  

 تفاعلات فنية
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 منظور العملاء كأساس لمقاييس العوائد(: 22)الشكل رقم
                         
  
          
                                                    
                                         
                                                                              
 
 
 
 
 
 
  
 

    
           

 
  .911ص ، سابق مرجع أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،لغالبياوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور  :المصدر 

 مؤشرات محور العملاء: الفرع الثاني
، ورغم أهمية هذه المؤشرات يجب على الإدارة وحسب ءفي منظور العملا كثيرة هي المؤشرات المهمة      

رضا وولاء العملاء وتحقيق ل المتضمنة الأساسية المؤشرات تختار نالمحيطة أطبيعة المنظمة والبيئة 
تمتلك  نلذلك يجب أ العملاء وحسب أي من مؤشراتهم يمثلون مركز الثقل الأساسي للعمل، نإ .جاحنال

مصادر تقع في إطار عمل إدارة البحوث والدراسات  نودقيقة حولهم تأتي م حديثةالإدارة معلومات 
ثر شيوعا كيوضح مقاييس الأداء من منظور العملاء الأ والجدول .بسلوك العملاء وغيرها المتخصصة

 .1واستخداما في قياس أداء منظمات الأعمال
 
 
 

                                                           
 .317ص ،مرجع سابق  ساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،أ ،لغالبياور صوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن من  1

 رضاء العملاء

المالي المنظور  

 الحصة السوقية

اكتساب عملاء 
 جدد

 الحصة من العملاء

 العملاء   المحافظة على 

 ربحية العملاء

العملاء مقاييس منظور  

 منظور العمليات الداخلية
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 مقاييس الأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا واستخداما :(14)رقم  الجدول   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .291مرجع سابق ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي :المصدر
 

وبذلك  ،رن بين أداء المنتج وبين توقعاتهالرضا هو إحساس العميل الناتج عن حكم مقا :رضا العملاء .أ 
لى الحالة الداخلية والنفسية إ ي الذي يقوم به العميل ولم يشارمفهوم الرضا في نتيجة الحكم الموضوعلخص 

فيمكن تطابق الحكم الموضوعي لشخصين مختلفين  ،الرضاللشخص التي تلعب دورا هاما في تحديد مستوى 
سلوكيات تنجم عن هذا الرضا ولكن إذا كان هناك شعور بالرضا فهناك . 1يكون نفسه لكن الشعور بالرضا لا

 :تعبر عن رد فعله والتي سنذكر البعض منها ليس على سبيل الحصر ولكن على سبيل المثال
نه أ أي للعادة،الشراء وفقا  إلىيتحول العميل  أنمن الأمور التي تهتم بها المنظمة  :سلوك تكرار الشراء .1

 ويعتبر سلوك تكرار الشراء من الأمور .الأمور في نفس الوقت وفي نفس الظروف بشكل تلقائي يفعل نفس
 :2لأنالمهمة 

  في المستقبل تستمر أنالنجاحات السابقة للمنظمة يمكن، 

                                                           

 
1

 .37ص ،0779 ، مكتبة عين شمس، القاهرة،سلوك المستهلكعائشة مصطفى المناوي،  
2
 Panlohna ,le total customer  managoment ,Edition d’organisation,paris,2001,p19 

 مقاييس الأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا واستخداما

 العملاء رضا 
 ولاء العملاء 
 الحصة السوقية 
 شكاوي العملاء 
 الشكاوي المعالجة من أول مرة 
 معدل العائد 
 وقت الاستجابة لطلبات العملاء 
 السعر المباشر 
 ملائمة السعر للمنافسين 
 التكاليف الكلية للعملاء 
 العملاء المفقودين 
 الاحتفاظ  بالعملاء 
 معدل اكتساب العملاء 

 للمنظمة العملاء الزائرين 
 الساعات المقضية مع العميل 
  تكاليف التسويق كنسبة من

 المبيعات
 عدد الإعلانات الموضوعة 
 معدل الاستجابة 
 حجم المبيعات 
 المبيعات لكل قناة توزيع 
 معدل حجم العملاء 
 العملاء لكل العاملين 
 ربحية العملاء 
  (عدد صفقات المبيعات)التكرار 
 نسبة العوائد من العملاء الجدد 
 المبيعات السنوية لكل عميل 
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  القرارات التسويقية لاتخاذتكرار الشراء يقلل من الوقت اللازم، 

  يةالقرارات الشرائ لاتخاذتقليل دورة الوقت اللازم،  

 الوقاية على سلوك العملاء في نظام محدد إمكانية.  

مشتريات تكون  أنسلوك تكرار الشراء لا يشترط ف ،الولاءو تكرار الشراء  وللإشارة فإن هناك فرق بين   
ن بي انه يوجد ارتباط كبير أثبتتالدراسات  أن إلى إضافة .الولاء يتطلب ذلك أنفي حين  ،متتالية العملاء
   .الرضا وظهور مزايا تكرار الشراءمستوى 

كما يشتري منتجاتها  ،أخرىالعميل الراضي يقتني منتج المنظمة مرة  :سلوك التحدث بكلام ايجابي .2
 .ويكون بمثابة مصدر للمعلومات المناسبة عن المنتج وعن المنظمة فيدلي بشهادات جيدة عنها الأخرى

 .1مصداقيةو مثل وسيلة اتصال مجانية ذات فعالية يفسلوك التحدث بكلام ايجابي 
تكرار شرائه بغض النظر  ثم رغبته في المنظمةرضا الزبون عن المنتوج الذي تقدمه  إن :سلوك الولاء .3
شراكالحديث عنه  إلىوبعدها الميل  ر،السعن ع ومع مرور  معارفه في تجربته الناجحة مع هذا المنتوج، وا 

لأن الولاء هو التزام عميق من طرف  .لإخلاص لهال هالمنتوج واستعداد للمنظمة ولهذا ولائهحالة  إلىالزمن 
التعامل مع المنتوج المفضل في المستقبل مهما كانت المؤثرات الخارجية  إعادة أوالزبون بتكرار الشراء 

2أخرى منظمةمنتج  إلىتحويله  إلىالجهود التسويقية الهادفة  أوالمحيطة 
 . 

رقم الأعمال المنجزة مع  إجمالي أوتعمل المنظمة على قياس عدد عملائها الجدد : اكتساب عملاء جدد   .ب 
برضاهم عن  إلالا يتحقق  الذيوبذلك نتمكن من تحديد سنة توسيع قاعدة عملائها  ،العملاء الجدد

تستكملها بجهود تسويقية متكاملة  نأمنظمة الأعمال وهي تقدم سلعها وخدماتها تحاول  إن. 3منتجاتها
وكذلك توجيههم باتجاه السلع  أكثرهؤلاء العملاء الجدد وتشجيعهم وتحفيزهم على شراء وحدات  باكتساب

ولا يمكن عمليا جذب فئات متعارضة في حاجاتها وغير مركزة عليها  .والخدمات الأكثر ربحية للمنظمة
دراكتكون بوعي  أنمن المفترض  الاكتسابعملية  نى انالمنظمة في عملها بمع من قبل المنظمة وتأتي  وا 

  . 4استراتيجياتها المعتمدة إطارفي 
على المحافظة على العملاء الحاليين وولائهم  المنظمةتعمل  أنقبل  :المحافظة على العملاء الحاليين  .ج 

  :5خطوات لتحقيق ذلك أربعةوهناك  .تقلل من فقدان  العملاء أنيجب 
 ،بالعملاء الاحتفاظتعريف و تحديد معدلات  .4

                                                           
1
 Michel  Machault, conquérir des  clients, Edition foucher,paris,2000,p14. 

2
ستير كلية العلوم مذكرة ماج ،دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية بالبليدة ،استراتيجيات رضا العميل ،كشيدة حبيبة  

 .37ص ،3114-3115  ،البليدة، جامعة سعد دحلب ،وعلوم التسيير الاقتصادية
كلية العلوم  ،جستيرمذكرة ما ،دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية :تعزيز الجودة في رفع رضا العميل أهمية ،كر فاطمة الزهراءاس 3

 .007ص ،3119-3119،جامعة الجزائر ،والتسيير الاقتصادية
 .079مرجع سابق،  صأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي،  4

    .91، ص0772الدار الجامعية، مصر، إدارة التسويق،  محمد فريد الصحن،  5
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وكذلك  ،التخلي عن التعامل مع المنظمة إلىبالعملاء  أدتمعرفة وتجميع البيانات حول العوامل التي  .5
ا من معرفة الإجراءات التي يجب اتخاذها والتصرفات نهمكتتشخيص وتوضيح المؤثرات بالطريقة التي 

كان السعر مرتفعا  أوالخدمة المقدمة  أوناتجا عن رداءة جودة المنتج  ، فإذا كان عدم الرضاإتباعهاالواجب 
 إعادةتحاول فيه معرفة مدى تأثير هذه المتغيرات على رضاهم وهذا بغرض محاولة أن فعلى المنظمة 

 ،والتقليل من معدلات فقدانهم إرضائهم

 ،دون مبررب هاتقدر الأرباح التي تفتقدها حينا يتخلى عنها عملاء أنعلى المنظمة  .6

فإذا كانت التكلفة  هي التكلفة التي سوف تتحملها لكي تقلل من معدل الفقدان، تعرف ما أنعلى المنظمة  .7
حصولها على  إلىعليها بالفائدة بالإضافة د اقل من الربح المفقود فالمنظمة تتحمل هذه التكلفة لأنها ستعو 

 .رضا العميل وولائه

وسائل وطرق الاحتفاظ فمن للاحتفاظ بالعملاء  أساليبهاتطور من  أنيمكن للمنظمات من خلال ما سبق 
 : 1نجدبالعملاء 

 والذي يرتبط بقدرة المنظمة ورغبتها على إدامة العلاقة مع العملاء من خلال حوافز  :الاحتفاظ المبدئي
الربحية على  وهذه الطريقة تساهم في تحسين ،ولائهم واستمرارية التعامل معهم سعريه تمنحها للعملاء لكسب

 ،تجاتها وخدماتها في السوقالمدى القصير خاصة إذا تعززت قدرة المنظمة في تسويق عدد أكبر من من
  ،يمكن تقليد هذه السياسة من قبل المنظمات المنافسة الأخرى وعادة ما

 العملاء  إلىحيث ينظر  ،قة مع العملاء وعلى المدى الطويلالعلا تدوموهنا  :الاحتفاظ المتقدم
وتحاول المنظمة  ورغباتهم،م مة أقرب إليهم لتلبية احتياجاتهوتصبح المنظ ،أصحاب موقف ورؤية باعتبارهم

وهنا تقدم  .من خلال جهازها التسويقي للبقاء مع هؤلاء العملاء من خلال تقوية الروابط الاجتماعية معهم
 ،المنظمة عروضا متكاملة تلبي الاحتياجات الأساسية للعملاء

 جراءات  :الاحتفاظ المتميز تطورا يتم في إطارها إدامة العلاقات مع العملاء  تحدثويمثل سياسات وا 
نضجا  وأكثربحيث يتم تصحيحها بطرق منهجية  .اجتماعيةية وروابط لما امتيازاتفي إطار  ،بهم والاحتفاظ

 والبيانات والمعلومات الدقيقة ، مبنية على قاعدة من الثقة ،تعاملية وترابط أكثروتصبح العلاقة مع العملاء 
كما أنه لسلوك  ،جعل العملاء أكثر رضا وولاء ويساهم في تعزيز نمو المنظمة وربحيتها إلىا يؤدي ذه إن

 :2الولاء نتيجتين هما
 ،تخفيض المعدل السنوي للعملاء المفقودين -

 .تخفيض التكاليف المتعلقة بالمبيعات -

                                                           
 .077مرجع سابق، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، :  غالبيالوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور  1

 .543، ص3113، شركة جلال للطباعة، بحوث التسويق، ثابت عبد الرحمان إدريس  2
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الجزء الخاص بالمنظمة من مجمل  إلىتشير الحصة السوقية : حصة السوق والحصة من العملاء .د 
القيمة النقدية المتحققة من  أوعدد العملاء  إطارتقاس حصة السوق في  أنويمكن  المبيعات في تلك السوق،
 .مبيعات الكلية في السوق لالقيمة النقدية المتحققة ل إلىخدمة قياسا ال أو ،مبيعات المنظمة لكل منتج

قياس الحصة السوقية من المفترض أن يأخذ في إطار توازن طبيعي مع مجمل المؤشرات المراد  إن   
. لسوقية والأرباح في أغلب الحالاتتحقيقها ومنها المؤشرات المالية حيث الارتباط الإيجابي بين الحصة ا

لمعرفة مساهمة تجري تحليلا لحصتها السوقية في إطار كل عميل أو مجموعة عملاء  أنويمكن للمنظمة 
وفي  ،مل أو كسب الولاء لهؤلاء العملاءكل عميل أو مجموعة في هذه الحصة لعرض تطوير أساليب التعا

السوق بشكل عام  فير عام من خلال قياس حصة المنظمة حالات أخرى فإن الحصة السوقية تأخذ في إطا
ر بشكل كبير بمدى توفر ثسوقية يتأقياس الحصة ال أنومن المعلوم  أو المنافسين القادة في هذه السوق،

كأسعار وكذلك طبيعة النشاط الذي تمارسه منظمة  أوبيانات ومعطيات دقيقة حول المنتجات كوحدات 
ذا .الأعمال ويمكن الإشارة إلى  ما تطلب الأمر تلخيص منظور العملاء بقياسات أساسية بأبعاده المختلفة، وا 
 .الموالي شكلالذلك في 

 الأبعاد والقياسات الأساسية لمنظور العملاء (:23)رقم  شكلال
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  :الإستراتيجيإدارة الأداء  سلسلة ،وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي :المصدر
 .313مرجع سابق، ص ،المتوازن

 محور العمليات الداخلية ومؤشراته: المطلب الثالث
 محور العمليات الداخلية: لفرع الاولا

غيرها من المنظمات  حيوية التي تتميز بها المنظمة عنويقصد به جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية ال      
التي من خلالها يتم مقابلة حاجات العملاء وغايات وأهداف المالكين، إن المقاييس الداخلية لبطاقة التقييم 

 حصة السوق   

الاحتفاظ       
 بالعملاء الحاليين

اكتساب عملاء جدد   ربحية العملاء  
      

 رضا العملاء  
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المتوازن يفترض أن تنبثق من أنشطة الأعمال التي لها أثر على رضا العملاء، ويجب أن تحاول المنظمة 
ادة السوق ويستلزم من المنظمات أن تحديد وقياس كفاءتها وتقنياتها المطلوبة لضمان المواصلة على خط قي

كما هو موضح بها وتحديد المقاييس لكل منها،  تقرر ما هي العمليات والكفاءات التي ينبغي أن تتفوق
 :1الموالي بالشكل

 سلسلة القيمة الداخلية (:24)رقم شكل ال
 
 
 
 
 

                .227ص ،سابق مرجع أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،  ،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي :المصدر
 :هي ات الداخلية يتكون من ثلاث دوراتنلاحظ أن منظور العملي من خلال الشكل

ترتبط عملية الإبداع التي تعتبر أساسية للبدء في أي برامج جديدة في المنظمة، ارتباطا  :دورة الإبداع .أ 
حل وثيقا بالعمليات الفكرية أو الذهنية المختلفة التي تمت الإشارة إليها من قبل علماء النفس بمسمى 

 2.لكوما شابه ذ الابتكارو التفكير الإبداعي و التفكير المثمر البناءو المشكلات
لطريقة جديدة للإنتاج أو تحسين طريقة  المنظمةهو عبارة عن إحلال داخل :كما أن الإبداع في العملية 

.تعمل على تحسين جودة المنتجات وتخفيض تكاليف الإنتاج قائمة،
3 

مقترن بالإبداع وبالإضافة للمعرفة وتحويل النتائج إلى سلع وخدمات  نافعة  شرطكذلك فإن البحث والتطوير 
، وامتلاكها المنظماتين وتطوير المنتجات والعمليات بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية لهذه كللمستهل

ا يات المتقدمة والإبداع فيها، فهو يهدف إلى وضع منتجات وخدمات، وأساليب إنتاج جديدة، وهذنللتق
 .4المنظمةبالاستناد إلى المعلومات العملية والتقنية المتاحة والمتحصل عليها من داخل وخارج 

تمثل دورة العمليات موجة قصيرة لإيجاد قيمة في منظمات الأعمال، فبعد أن تكون  :دورة العمليات  .ب 
المرحلة بالبحث من المنظمة قد حددت بشكل دقيق وصحيح احتياجات العملاء من السلع والخدمات تبدأ هذه 

وفي أحيان كثيرة فإن هذه الدورة  .خلال القدرات المتوفرة تسليم الأسواق والعملاء سلع وخدمات عالية الجودة
تتمثل في عمليات موجودة وقائمة أصلا تحاول منظمة الأعمال تحسينها من خلال وسائل الرقابة عليها 

                                                           
                                                       222.مرجع سابق، ص  ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي  1

2
 

الطبعة الثانية، الإدارة العامة للطباعة  ،المنظمات ،عبد الرحمان، أحمد هيجان: جيمس جي، مارش وهيربرت أيه، سايمون، ترجمة  
 .379ص  ،0433، المملكة العربية السعودية ، ،والنشر

3
 GILL ROTMAN .L’innovation technologique dans l’industrie , quatre entreprises sur dix innover entre 1998 

et 2000,4 page des statistique industrielles N°168,décembre,2002, p 2 

  
4
Guy Benchiol, E_organisation,Mode d’emploi, Edition d’organisation, Paris,2001,  P  70 

تحديد               
احتياجات          

 العملاء  

تحديد                
 السوق

 تطوير المنتج

  الخدمة 

بناء المنتجات 
 الخدمات

إرضاء حاجة 
 العملاء

تسليم المتوجات  خدمة العملاء
 الخدمات

 دورة خدمات ما بعد البيع دورة العمليات دورة الإبداع
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مالي لاحقا بشكل الداء الأإيجابيا على نتائج  سكتكون ضمن الكلف والأوقات الصحيحة لتنع نلغرض أ
  :1من هنا يتضح أن دورة العمليات تتضمن نشاطين رئيسيين هماو  .جيد
  الخدمات/بناء المنتجات، 

  الخدمات/تسليم المنتجات. 
 هميستكمل ربط العلاقة بين تحديد احتياجات ومتطلبات العملاء وتحقيق رضا: دورة خدمات ما بعد البيع  .ج 

إن دورة خدمات ما بعد البيع . بدورة خدمات ما بعد البيع باعتبارها الدورة الثالثة في سلسلة القيمة الداخلية
تشتمل على مجمل الضمانات بالأنشطة الخاصة بحالات إعادة السلع أو معالجة العيوب أو الصيانة 

  .ومعالجة جوانب وغيرها

 مؤشرات العمليات الداخلية: الفرع الثاني
تلعب العمليات الداخلية دورا فاعلا في تعزيز قدرة منظمة الأعمال على الإنجاز والوصول إلى      

إن تطوير مؤشرات لمنظور العمليات الداخلية في إطار بطاقة التقييم المتوازن يحتاج إلى معرفة  .الأهداف
 كما ،ول هذه العمليات مستقبلاالتبصر ح االي وأساليب الإنجاز والأداء وكذدقيقة بواقع عمل المنظمة الح

الضرورة تقتضي التركيز على ما هو مهم من مؤشرات العمليات الداخلية التي تقوم بها المنظمة بحيث تساهم 
طار الجودة إفي إنجاز وتقديم منتجات أو خدمات متميزة في ة توليد قدرات إبداعية تجسد من خلالها المنظم

 .لتنافس مع منتجات أو خدمات المنظمات الأخرىأو في إطار الأسعار و القدرة على ا
 :2ة الأكثر شيوعا واستخداما في قياس أداء منظمات الأعمالييوضح مقاييس العمليات الداخل والجدول

 ة الأكثر شيوعا واستخدامايمقاييس العمليات الداخل (: 15)رقم الجدول 
 مقاييس العمليات الداخلة الأكثر شيوعا واستخداما

 في الوقت المحدد التسليم 

 معدل دوران المخزون 

 التحسين المستمر 

 دقة التخطيط 

 زمن تقديم المنتجات الجديدة 

 نسبة المعيب 

  سرعة الاستجابة لطلبات العملاء 

  عدد أفكار أو مقترحات التحسين شهريا 

 أوامر العمل إزاء الطاقة المتاحة 

 عدد الحملات الإعلانية الإيجابية 

  المرجعة المعدل الداخلي معدل تكرار المشتريات
 لعائد المشاريع الجديدة

  وقت التعادل 

  مشاركة المجتمع 

 تحسين وقت الدورة 

 تخفيض الضياع 
 .211ص ،مرجع سابق ،لغالبياوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور  :المصدر

                                                           
 .337مرجع سابق، ص ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،لغالبياوائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور  1
 .355، صنفس المرجع  2

 



داءلأل العام طارلإا                                                                                :الثالث الفصل             

152 

 

 محور التعلم والنمو ومؤشراته: المطلب الرابع

 محور التعلم والنمو: الفرع الأول
يرتكز هذا المحور حول التعلم التنظيمي والنمو والذي يقصد به تحديد وتشخيص البنية التحتية التي      

يجب أن تحققها المنظمة لإيجاد نمو وتحسين طويل الأجل ويتحقق التعلم التنظيمي والنمو من خلال 
والإجراءات الإدارية للمنظمة  ،ونظم المعلومات ،ومستويات مهاراتهم ،الاهتمام بالقدرات الفكرية للعاملين

 :1ومحاولة مواءمتها للعصر حيث يعبر عن
إن التطور المهم الذي حصل في قدرات العاملين جاء مرتبطا بتغير جذري وأساسي : قدرات العاملين (9

إن اتجاه المنظمة نحو تقوية هذه القدرات  ،بالدور الأساسي الذي يلعبه هؤلاء العاملين في منظمات الأعمال
 .وجعلها متميزة يهيئ مجالا خصبا للتحسين المستمر ونمو المنظمة مستقبلا

بر ضرورية للقيام بالعمليات والأنشطة تإن رضا العاملين ومهاراتهم، تع :قدرات أنظمة المعلومات (2
ء، لكن هذا الأمر غير كاف لوحده ما لم المختلفة بطريقة تؤدي إلى إنتاج سلع وخدمات تلبي رغبات العملا

 .يرتبط بوجود أنظمة معلومات قادرة على تزويد العاملين بما هو ضروري في المجالات المختلفة للعميل

إن الفكرة الأساسية لنظام المعلومات هي تقديم منهج منظم وعملي في تجميع ومعالجة وتوزيع      
ومع أن نظام المعلومات يمكن أن يعمل ويحقق أهدافه  .ةمن خلال مختلف جوانب المنظم ،المعلومات

خاصة في الأجل القصير بدون حاسب ألي، إلا انه وفي ظل ما اتمته نظم المعلومات بالكمبيوتر فإنه يبقى 
   .أطول ويخدم الأهداف طويلة الأجل أفضل

 لا يمكن أن تتحقق نتائج إيجابية ما لم يكن : الإجراءات التنظيمية والمتمثلة بالتحفيز والتمكين والإدماج
هناك انسجام وتفاعل بين قدرات العاملين ومهاراتهم وطبيعة الإجراءات التنظيمية والتي تساهم في جعلهم 

العمل وتمكينهم فيه يتجسد لاحقا إن التحفيز العالي للعاملين واندماجهم في . أكثر اندماجا في العمل
أن الأداء يسير بشكل جيد  نالإيجابية التي تستطيع الإدارة متابعتها والتأكد م بمجموعة كبيرة من المؤشرات

 .متصاعدة وبوتيرة
 مؤشرات التعلم والنمو: الفرع الثاني

عديدة هي المؤشرات في منظور التعلم والنمو، لكن كل منظمة تركز على ما هو مهم وفعال ويساهم في     
إن من يقرر هذا الأمر هو الإدارة العليا  .الأنشطة المختلفة فيها إيجاد قيمة حقيقية لها من خلال سلاسل

كما أن هذا الأمر يختلف من مرحلة إلى أخرى و باختلاف  للمنظمة وفريق بطاقة التقييم المتوازن المشكل،
وبشكل عام فإذا ما أردنا استعراض بعض المؤشرات في إطار منظور . الزمن والمؤثرات المحيطة بالمنظمة

 : 2التالي لم والنمو، فإنه يمكن تلخيص أهمها في الجدولالتع
                                                           

1
ص  ،3117 ،مصر ،مطبعة العشري، الأطر المنهجية والتطبيقات العملية: استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء، سيد محمد جاد الرب  

574. 
 .252ص،مرجع سابق   أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبيوائل   2
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 مقاييس التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخدام :( 16) رقم الجدول    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .211ص ،مرجع سابق أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ،وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور ألغالبي :المصدر
والتميز أما بالنسبة لقياس رضا العاملين فيمكن قياسه من خلال إجراء مسح بمساهماتهم بالقرارات       

وتوفير المعلومات للقيام بالعمل كما ينبغي والتشجيع الفاعل من اجل الإبداع  والمبادرة، ويمكن  ،بعمل جيد
قياس المحافظة على العاملين باستمرارهم بالعمل بالمنظمة ومدى الاهتمام بهم وحمايتهم، وكذلك نسبة دوران 

لعكس صحيح، ونستطيع قياس العاملين، إذ كلما كانت النسبة مرتفعة فإن هذا المؤشر ينذر بالخطر وا
 .إنتاجية العاملين بمقاييس إنتاجية العمل المعروفة

مما تقدم يتضح ومن واقع البحوث والدراسات التي أجريت وجود ارتباطات وعلاقات متفاعلة مهمة،       
مابين معنويات العاملين وهو مقياس منظور التعلم والنمو، ورضا العملاء وهو مقياس مهم في منظور 

إلى التقليل من الذمم المدينة،  يؤديالعملاء، وكذلك رضا العملاء قد تم ربطه بسرعة دفع الفواتير، وهذا 

 مقاييس التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخداما

                                           رضا العاملين 
 مدى تدوير العاملين ومستوى ولائهم 
 أفكار العاملين بخصوص التحسين 
 التغيب 
 فرص الترقيات الداخلية 
  مرونة العمل من حيث التوظيف

 والتسريح
 إمكانية تناقل المهارات 
 عروض العمل المرفوضة 
 حوادث السلامة 
 ساعات العمل 
 رضا العاملين عن البرامج التدريبية 
 نفقات التدريب 
 إستغلال التدريب 
 دةتكرار البرامج التدريبية الجدي 
 

 وفرة البرامج التدريبية 
 تقييم واقع السلامة الوظيفية 
 تطوير القيادة 
 تخطيط الاتصالات 
 إنتاجية العاملين 
 جودة بيئة العمل 
 التحفيز 
 من كل عامل ضافةمالقيمة ال 
 معدل تنوع العاملين 
 التمكين 
 معدل الاتصالات الداخلية 
 نسبة المعلومات الإستراتيجية 
 تحقيق الأهداف الفردية 
 نسبة العاملين لأجهزة الحاسب 
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إلى ارتفاع العائد على رأس المال المستخدم، ووجدت أيضا علاقة ارتباط ما بين معنويات  يؤديوبذلك 
 .لثلاث تصب في المنظور المالير احاو مالعاملين وعدد الاقتراحات المقدمة من العاملين حيث يبين أن ال
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 :خلاصة
هناك اختلاف حول من خلال دراستنا لهذا الفصل والمتعلقة بتحديد الإطار العام للأداء، خلصنا إلى أن      

مفهوم الأداء نتيجة لاختلاف المعايير والمقاييس المعتمدة في دراسة الأداء وقياسه، وهناك من يرجع 
ن العديد من المنظمات أصبحت تولي أهمية كبيرة للأداء توازي أو  .الأهداف والاتجاهات لاختلاف لتنوعا

. الإدارة الإستراتيجية، كونه يمثل محور مركزي لنجاح وفشل المنظمات في قراراتها وخططها الإستراتيجية
وطبيعة  أعمالهاوهذا راجع لاختلاف  ،ووجدنا أن هناك تنوع واختلاف في ميادين الأداء لمنظمات الأعمال

 .والبيئية ميدان الفاعلية التنظيميةو ميدان الأداء المالي، العملياتي، : تتمثل هذه الميادين في نشاطها،
التي الطرق الحديثة  أهممن  ،كما خلصنا أيضا، إلى أن هناك طرق تقليدية وأخرى حديثة في قياس الأداء

لأنها تعتبر ، طبيقي هي طريقة بطاقة الأداء المتوازنالتتم الاعتماد عليها في الجانب وقع الاختيار عليها و 
إلى أن حوالي نصف ثروة  Gambus et Lyonsسنة الأخيرة، حيث تشير دراسة  91أهم أداة للإدارة في 

من نظيرتها الأوربية قد طبقت بطاقة الأداء  %71شركة في الولايات المتحدة الأمريكية ونحو  9111
المنظور : تقدم مقاييس للأداء الحالي والمستقبلي من خلال التفاعل بين المنظورات الأربعة حيث، المتوازن

، التي تحمل في جوهرها تحقيق المالي، منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم والنمو
تعمل على تقوية و ييس، التوازن بين الأهداف الإدارية القصيرة والمتوسطة وطويلة الأجل داخل مختلف المقا

زالة الغموض عن طريق الاحتفاظ و مالية بجانب المؤشرات المالية، م أهمية تكوين مؤشرات وصفية وغير تفه ا 
توفير خطة اتصال و نشر التعلم التنظيمي من خلال دورة متكررة لمراجعة النظرية، و بالمؤشرات الكمية، 

أي أنها تحاول تحقيق التوازن والتساوي في عدة مجالات، . دإستراتيجية تربط الإدارة العليا للمنظمة بالأفرا
 .الداخلية والخارجية  الأمورويتحقق هذا التوازن من خلال تغطية 

 
   
 



 

 الفصل الرابع

الاتجاه الاستراتيجي الاتجاه الاستراتيجي 

وأثره على أداء وأثره على أداء 

  المنظماتالمنظمات
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 :تمهيد
 الاتجاهإلى توضيح العلاقة بين متغيري البحث المتمثلان في  نهدف من خلال هذا الفصل    
ستراتيجي وأداء المنظمات، حيث سنوضح كيف ستؤثر الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية الإ

والآليات الإستراتيجية  فض،المنخ الأداء إلىالتي تؤدي  الأسباب إلىعلى الأداء، لكن قبل ذلك سنتطرق 
بالإستراتيجية  المستدامة الواجب إتباعها لتحسين هذا الأداء، كما سنتطرق إلى علاقة بطاقة الأداء المتوازن

 :أداة للإدارة الإستراتيجية من خلال المباحث التالية باعتبارها
 المنخفض لتحسين الأداء كأداة ستراتيجيالتغيير الإ :المبحث الأول

 أداة للإدارة الإستراتيجية المستدامة بطاقة الأداء المتوازن :الثانيالمبحث 
 ستراتيجي على أداء المنظماتتأثير مكونات الاتجاه الإ :المبحث الثالث
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 المنخفض لتحسين الأداء كأداة ستراتيجيالتغيير الإ: الأولالمبحث 
تعمل على تحسين أداء منظمات الأعمال الرامية إلى تحقيق أهدافها من قبل التطرق إلى الآليات التي   

 . أسباب الأداء المنخفضخلال تميز أداءها، سنوضح أولا 
 أسباب الأداء المنخفض: المطلب الأول

تشير بعض الدراسات إلى أن هناك ستة أسباب لأداء المنظمات السيئ والذي يستمر لفترات طويلة  
 :وهي

 ،قصور في تنويع المنتجات ،ارتفاع مستوى التكاليف الذي يرجع إلى أسباب هيكلية ،السيئةالإدارة  -
عدم القدرة على تبني التغيير أو  ،تحولات هيكلية في الطلب وظهور منافسين جدد ،الإفراط في التوسع
 :1كل هذه الأسباب سنعرضها بالتفصيل فيما يلي .التطورات الجديدة

الإدارة مدى واسعا من الأخطاء تتراوح بين عدم القدرة على  ءيغطي تعبير سو  :الإدارة السيئة: أولا
همال النشاط الأساسي للمنظمة، وقد لا يكون الاعتماد على شخص واحد سيئا بالضرورة،  المنافسة وا 
ولكن الملاحظ أن الاعتماد على شخص واحد يكون بداية الإدارة السيئة، فقد أظهرت إحدى الدراسات أن 

الفاشلة، كما اتضح من دراسة لإستراتيجية  المنظماتقائد أوتوقراطي ميال للسيطرة صفة عامة بين  وجود
قد عانت من مشاكل المديرين  المنظماتأن ستا وثلاثين من تلك  منظمةالالتفاف في إحدى وثمانين 

نظرا لتعقد المشاكل  كنهم لم يستطيعوا أن يقوموا بذلكالذين حاولوا القيام بكل شيء ول ،الأوتوقراطيين
 . الإدارية وتغير ظروف العمل

، ذات الأداء السيئ منظماتعددا آخر من العيوب الإدارية التي وجدت في ال"ريتشارد هوفمان" ويذكر   
مثل وجود عدد كبير من المهندسين بين  )تلك المشاكل عدم توازن الخبرات الموجودة في الإدارة العليافمن 

ا، وضعف مديري الإدارة المتوسطة، وعجز مجلس الإدارة على أن يعين رئيس مجلس رجال الإدارة العلي
إدارة جيد خلفا لرئيس مجلس الإدارة الذي ترك الخدمة، مما قد يؤدي إلى نشوب صراع بين الطامعين في 

 . (تلك الوظيفة، وعجز مجلس الإدارة عن مراقبة القرارات الإستراتيجية بكفاءة
 :التكاليف رتفاع هيكلإ: ثانيا
عدم قدرة المنظمة على تحقيق أرباح جيدة على استثماراتها، والسببان  إلىيؤدي هيكل التكاليف المرتفع    

 : رتفاع هيكل التكاليف هماالرئيسيان لإ
 حيث يرجع انخفاض إنتاجية العاملين عن تدخل اتحادات العمال وفرضها  :انخفاض إنتاجية العاملين

ة، وقد ينتج أيضا عن عدم حرص المنظمات على الاستثمار في التقنية التي نظما وأساليب عمل معين
 .توفر العمالة، أو عجز المنظمات عن تحفيز العاملين على العمل بجد وزيادة إنتاجيتهم

                                                           
1
الإدارة الإستراتيجية مدخل  ،شالز هل، جارديث جونز، تعريب ومراجعة، محمد سيد أحمد عبد المتعال، إسماعيل علي بسيوني  

 .908، ص 0202، دار المريخ للنشر، السعودية، متكامل
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 والذي قد يرجع إلى الفشل في الاستخدام الكامل لرأس المال الثابت الذي : انخفاض إنتاجية رأس المال
المال  رأستمتلكه المنظمة، مثل الأراضي والمصانع والمعدات، كما قد ينتج عن الفشل في تخفيض حجم 

 .نتيجة لضخامة حجم المخزون
ومن الممكن عادة رد الإنتاجية المنخفضة للعاملين ورأس المال، إلى مشاكل ذات جذور عميقة    

بالمنظمة، مثل ضعف الرقابة المالية، وأكثر مظاهر قصور الرقابة المالية شيوعا هو العجز عن تحديد 
ي توزيع مسؤولية كل وظيفة من الوظائف الأساسية في المنظمة عن الأرباح، كذلك فإن القصور ف

نفاق  المسؤولية المالية تمكن أن يشجع مديري الإدارات المتوسطة على توظيف عدد كبير من العاملين، وا 
 . موارد أخرى أكثر مما يحتاج إليه العمل بكفاءة عالية

يق أرباح جيدة على ققد يؤدي قصور التمييز إلى عدم قدرة المنظمات على تح: قصور التمييز: ثالثا
 :1عديدة لقصور التمييز منها أسبابوهناك ستثماراتها، إ
  العملاء وجذبهم للشراء، انخفاض مستوى جودة المنتجات وعجز خصائص المنتج عن التأثير في

عدم توفر الخصائص أو الأداء، أو الشكل المتميز في منتجات المنظمة، ويعني ذلك عدم قدرة ل وذلك مث
قدرتها على الإبقاء على  مالعملاء لتلك الأسعار، أو عدالمنظمة على رفع أسعار منتجاتها، وتوقع قبول 

أسعارها منخفضة، واستخدام منتجاتها المتميزة في زيادة مبيعاتها ونصيبها من السوق، وتحقيق وفورات 
 .على المستوى الذي كان عليها تحقيقه المنظمةالحجم الكبير، وستؤدي كلتا النتيجتين إلى تخفيض أرباح 

 ريق متكامل به ممثلون للوظائف المختلفة في المنظمة يقوم بتنمية وتطوير الفشل في تكوين ف
، وأن خصائص ضعيفةالمنتجات الجديدة، قد يعني أن جهود المنظمة في مجال تطوير المنتجات الجديدة 

منتجاتها أقل من مستوى خصائص منتجات منافسيها، وبالمثل فإن العجز عن تطبيق إجراءات تطوير 
نخفاض مستوى جودة منتجات إ، قد يؤدي إلى (six sigma)لك الموجودة في مبادئ الجودة مثل ت

 .المنظمة، مما يؤدي إلى وضع منتجات المنظمة في موقع سيئ في عقول العملاء

غالبا ما تكون إستراتيجية بناء الإمبراطورية التي يتبعها القادة الأوتوقراطيون  :الإفراط في التوسع: رابعا
حيث أن هذا التنويع لا يفهم جيدا كما أنه يضيف فائدة محدودة . على التوسع السريع، التنويع الكثيف

ن إفما سبق  إلىفقد السيطرة على منتجات المنظمة وانخفاض أرباحها، بالإضافة  إلىللمنظمة، ويؤدي 
 إلىوقد يؤدي ذلك  ،المنظمات التي تتوسع بسرعة غالبا ما تعتمد على الاقتراض في تمويل توسعاتها

تحمل المنظمة لأعباء مالية كبيرة عندما تتدهور الأحوال الاقتصادية، وتعجز المنظمة على الحصول 
 .على التدفقات النقدية المطلوبة لسداد ديونها

يقصد بالتحول الهيكلي في الطلب التغير  :الطلب وظهور منافسين جددالتحولات الهيكلية في : خامسا
الدائم فيه، وذلك بالمقارنة بالتغير المؤقت الذي يحدث نتيجة للدورات الاقتصادية التي توجد على المستوى 

                                                           
1
 .902، ص مرجع سابق شالز هل، جارديث جونز،  
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ويمكن أن يحدث التغير الدائم في الطلب نتيجة لتغير الظروف التقنية والاقتصادية  ،الاقتصادي العام
 ومع أن هذه التحولات قد تخلق فرصا عظيمة. لسياسية، أو نتيجة لتغير المعايير الاجتماعية والثقافيةوا

وتفتح الباب لدخول منظمات جديدة للسوق، فإنها قد تهدد إلى حد كبير وجود بعض المنظمات المستقرة، 
تغير عادات الأمريكيين في  ذا التغيير، فعلى سبيل المثالوتفرض عليها إعادة هيكلة نفسها للاستجابة له

وقد ( السريالز) بدلا من ( bagel and muffins) تناول الإفطار، حيث بدأ الناس في تناول فطائر مثل
نتيجة  Kellog’sبوضوح مثل شركة كيلوجز  للسريالز نتج عن هذا تناقص أرباح الشركات الكبرى المنتجة

لتناقص مبيعاتها، وقد يكون من الصعب توقع التحول الهيكلي، ولكنه يحدث أضرارا بالغة بالمنظمات 
 .  المستقرة فور حدوثها

وعادة ما يصاحب التحولات الهيكلية ظهور عدد من المنافسين الجدد، خاصة عندما يحدث التحول    
ء المنافسون التقنية الجديدة، ويحدث ثورة في نتيجة لظهور تقنية جديدة، ومن الممكن أن يواكب هؤلا

المنافسة الموجودة في هذه الصناعة، مما يجعل الحياة صعبة بالنسبة للمنظمات القديمة العاملة بهذه 
 .الصناعة
قد لا يكون التغيير دائم، أو  :(ميل المنظمات إلى الثبات ورفض التغيير)  الجمود التنظيمي: خامسا

 يين بمفردهما للتأثير على أداء المنظمة، والشيء المطلوب لإحداث مثل هذا التأثيرظهور منافس قوي كاف
 Organisationnelهو بطء المنظمة في الاستجابة لتلك التغييرات، وهو ما يعبر عنه بالانجليزية 

Inertia،  والذي يعني عدم قدرة المنظمة على تبني الظروف الجديدة وقت ظهورها وهو السبب الأساسي
والجمود التنظيمي ظاهرة معقدة وله أسباب عديدة نذكرها في . عدم قدرة المنظمات على مواجهة المنافسةل

 :الأتي
 تتأثر كمية هذه السلطة والقوة في المنظمة،  إن أحد هذه الأسباب هو طريقة توزيع: توزيع السلطة

الخاص بالمنظمة، بمعنى أن التغيير القوة التي يتمتع بها المدير جزئيا بموقع المدير على الهرم التنظيمي 
الحقيقي في المنظمة يتطلب تغييرا في الهيكل التنظيمي، وبمعنى أدق يعني أيضا التغيير الدائم الذي يتم 
فيه القوة والسلطة، فبعض المديرين تزيد قوته وسلطته نتيجة التغيير، وبعضهم على العكس من ذلك، 

هم قد يرفضون التغيير التنظيمي بسبب جوهري عندهم هو أن وعموما فإن المديرين الذين تتناقص قوت
التغيير قد لا يحقق الأهداف المرجوة، وتربط قوة الجمود التنظيمي وقدرته على إبطاء التغيير التنظيمي 

 .بمدى نجاح هؤلاء المديرين في رفض التغيير

 ا في شكل قيم ومعايير معينة أحد قد تكون الثقافة التنظيمية الحالية التي يعبر عنه: الثقافة التنظيمية
أسباب الجمود التنظيمي وتعكس القيم الثقافية مجموعة العقائد التي استقرت بعمق في المنظمة، والتي 
يكون من الصعب جدا تغييرها، فإذا كانت أساليب نشر الثقافة الرسمية وغير الرسمية قد ركزت لفترة 

ذا كانت أساليب التعيين والترقية والتحفيز قد عملت  طويلة على غرس مجموعة من القيم في المنظمة، وا 
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ناسبة، وأنها بحاجة إلى التغيير على دعم هذه القيم فإن الإعلان فجأة على أن هذه القيم والثقافة لم تعد م
يجاد خلاف بين العاملين في المنظمة  . قد يؤدي ذلك إلى خلو حالة رفض التغيير وا 

ي عن تحيز كبار المديرين المسبق لنموذج إداري استقر سلفا في عقولهم، كما قد ينتج الجمود التنظيم   
أي ميل المنظمات إلى الاستمرار في الاعتماد على المهارات والقدرات التي ساعدتهم على النجاح في 
ن لم تعد تتناسب مع بيئة المنافسة الجديدة التي تعمل فيها المنظمات، فعندما ينجح نمط  الماضي، حتى وا 

ا، وقد يؤدي هذا القصور ري في الماضي فإنه من الصعب على المديرين قبول فكرة أنه لم يعد مناسبإدا
لى عدم قبولهم لفكرة التغيير حتى تواجه و المديرين، وفي إحساسهم بالحاجة إلى التغيير  دراكإفي  ا 

 .المنظمة إحدى المشاكل القاتلة

 المنخفض لتحسين الأداء إستراتيجيةتغيير كأداة  تغيير القيادة :المطلب الثاني
إن تغيير القيادة يعتبر جزءا أساسيا لأي إستراتيجية تطبقها المنظمة، نظرا لأن الإدارة القديمة تتحمل    

ستراتيجيات المنظمة الحديثة، حيث يكون  مسؤولية الفشل وترتبط به وذلك بسبب تعودها على أساليب وا 
الممكن أن يتم أداء العمل بنجاح بطريقة مختلفة، وحتى يتم حل هذه من الصعب عليها قبول فكرة أنه من 

المعضلة، فإن القيادة الجديدة ينبغي أن تكون قادرة على اتخاذ قرارات صعبة، وعلى تحفيز مديري 
   .المستويات الدنيا، وأن تستمع لوجهات نظر الآخرين، وأن تفوض السلطة عندما يكون ذلك مناسبا

إن القائد الإداري ينظر للتغيير على أنه تحويل المنظمة، وهو عبارة عن تغيير جذري في كيان   
دخال آليات  ،المنظمة خاصة وأن المنظمات أصبحت مطالبة أكثر من أي وقت مضى أن تعيد الهيكلة وا 

بح واجب واستثمار الفرص ويص، ومواكبة حركة المتغيرات ،التطوير والتحديث لمواجهة تحديات العصر
عادة صياغة رؤيتها ورسالتها تبني وأن  .عليها التطوير الشامل لكافة نظم المنظمة وكذا قدرات العاملين وا 

 :القائد الإداري لإستراتيجية ناجحة لتحويل المنظمة يتطلب
 تغيير القيم والمعايير الاجتماعية السائدة وتغيير أسلوب القيادة: الثقافة من خلال، 

   تبني هيكل تنظيمي مناسب، فريق عمل جيد: من خلالتغيير التنظيم، 

 ختيار العمليات والأنظمة إختيار المهارات البشرية المناسبة، إ: تغيير العمليات والأعمال من خلال
 .المناسبة

كما  ستراتيجي المستخدمة في تحسين الأداء،مما سبق نجد أن القيادة هي ألية مهمة من آليات التغيير الإ
 :العديد من التعاريف التي تضمنت موضوع القيادة ونذكر منهاهناك  أن
الكفاءة في إعداد الأفكار والرؤية، للحياة تبعا للقيم التي تدعم هذه : " لقيادة بالقول أنهال Tihyف يعر ت

الأفكار وهذه الرؤية، للتأثير في الآخرين وتوجيه السلوك واتخاذ القرارات الصعبة خاصة في مجال الموارد 
 .1"بشرية ال

                                                           
1
  Don hellviegel, John w slocum, management des organisations, 2 éme édition, de Boeck, 2006, p 358. 
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ستراتيجي لأنه يتكلم عن رؤية القائد وأفكاره، ويربطها إنلاحظ من هذا التعريف أنه ينظر للقيادة من جانب 
 .بالقيم التي تعمل على تدعيمها، فمهمته إذن تعبئة الأفكار والقيم التي تدفع الأفراد للانجاز

والمرؤوسين، بحيث يسعى القائد جاهدا لتغيير حقيقي التأثير في العلاقات بين القادة : " كما تعرف بأنها
 .1"للوصول إلى نتائج تعكس الأهداف المشتركة، وتأخذ القيادة أشكالا مختلفة لتحقيق مختلف الأهداف 

ونلاحظ من خلال هذا التعريف ربط القيادة بالتغيير، وأن القائد يسعى لإحداث التغيير من أجل    
الوصول إلى الأهداف المنشودة، مما يؤكد ضرورة وجود قيادة طموحة تسعى للتغيير الجاد، وأن التغيير 

 .أصبح مهمة من مهام القائد ومهارة من مهاراته
 :2لقيادة تقوم على عناصر أساسية تتمثل فيمما سبق ذكره نجد أن عملية ا  
 ،وجود الفرد القائد، والذي يقوم بعملية التأثير والتغيير -

 ،وجود مجموعة من الأفراد التابعين مستعدين لإتباع قائدهم -

 .وجود أهداف محددة، وفي كل موقف تسعى المجموعة لبلوغها -

    المنخفض لتحسين الأداء إستراتيجيةتغيير كأداة تغيير الإستراتيجية : المطلب الثالث
تئن تحت وطأة  هالإستراتيجية فاشلة تترك المنظمةنخفاض الأرباح في معظم الحالات إتباع إيعكس     

التكاليف المرتفعة، وقصور في التنويع، وربما العمل في العديد من الأنشطة غير المرجعية، ويعني ذلك 
ن جزءا أساسيا من وصفة التغيير والالتفاف حول ظروف المنظمة أن تغيير الإستراتيجية غالبا ما يكو 

الحالية، ويتضمن ذلك قيام المنظمة التي تطبق إستراتيجية الالتفاف بإعادة تقويم إستراتيجيتها على مستوى 
الأنشطة التي تعمل فيها، فالمنظمة التي تفشل في تحقيق النجاح عن طريق قيادة التكلفة، قد يتم توجيهها 

العمل على تحقيقه عن طريق إستراتيجية التركيز أو التنويع، أما بالنسبة للمنظمة التي تطبق  إلى
إستراتيجية التنويع، فإن إعادة توصيف التركيز الاستراتيجي يعني التعرف على الأنشطة التي تحقق أفضل 

 . م بتركيز استثماراتها فيهاالأرباح ونمو على المدى الطويل من بين الأنشطة التي تقوم بها المنظمة، والقيا
وعلى المنظمة بعد إعادة توصيف إستراتيجيتها، أن تتخلص من أكبر عدد من الأنشطة التي لا ترغب    

فيها عن طريق بيعها للآخرين، ثم تصفية الأصول الأخرى التي لم تستطع التخلص منها وتحويلها إلى 
الإستراتيجية مربحة جدا، كما أن بيعها قد يساعد نقدية سائلة، وقد تكون الأصول التي لم تعد تناسب 

لاستثمارها في متطلبات تنفيذ الإستراتيجية  لهاالمنظمة في الحصول على نقدية هي في أمس الحاجة 
 .الجديدة فيما تبقى من أنشطة لدى المنظمة

                                                           

1
. Slocum John W, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Competency-based management. Thomson 

south western. Usa. 2008., p 397. 
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عليها، وتحسين مستوى الجودة والكفاءة  ويتطلب تحسين مستوى أرباح المنظمة في الأنشطة التي أبقت   
 :والاستجابة لرغبات واحتياجات العملاء عدة خطوات هي

 ،تسريح العمالة الزائدة -

 ،الاستثمار في الحصول على الآلات التي تحسن مستوى الإنتاجية -

الهيكل تحديد مسؤولية الوحدات الفردية بالمنظمة والعاملين على الأرباح حتى لو تطلب ذلك تغيير  -
 ،التنظيمي للمنظمة

 ،تقوية وتشديد الرقابة المالية على أداء المنظمة -

 ،Marginal Productsالتخلص من المنتجات غير الأساسية أي الهامشية  -

 ،وتحسين الإنتاجية  Reengineeringإعادة النظر في إجراءات العمل -

 ،تطبيق إجراءات الجودة الشاملة -

بعض العمليات لاستحواذ آلية تدعم الأنشطة الأساسية التي أبقت وقد يكون على المنظمة أن تقوم ب -
 . عليها المنظمة

       المنخفض لتحسين الأداء إستراتيجيةتغيير كأداة تغيير المنظمة  :المطلب الرابع
لا تكفي إستراتيجية تغيير القيادة، والإستراتيجية لتحسين أرباح المنظمات ذات الأداء السيئ، فقد  قد     

يتطلب الأمر تغيير المنظمة نفسها حتى تتحسن قدرتها على تنفيذ إستراتيجيتها، ومن الممكن تلخيص 
 :المبادئ الأساسية للتغيير التنظيمي فيما يلي

 .مة من خلال العلاج بالصدماتإزالة الجمود الموجود في المنظ -

 .تحريك المنظمة إلى وضع جديد عن طريق تغيير إستراتيجيتها وهيكلها -

 :هذه الإجراءات فيما يلي سنقوم بشرح .تثبيت المنظمة في حالتها الجديدة -
نظرا لوجود العديد من القوى التي تعمل على ثبات المنظمة  :إزالة الجمود الحالي في المنظمة .أ 

وجمودها، فإن التغييرات الجزئية لا قيمة لها ولا تؤدي إلى أي تغيير، وذلك يدعم نظرية التغييرات 
الضخمة المفاجئة، والتي تقرر أن التغيير المفيد هو التغيير الكبير الواضح، وذلك بإصدار قرارات أو 

عادة القيام بأفعال م ذابة الثقافة التنظيمية القديمة المستقرة، وا  بكرة وواضحة لإزالة الجمود في المنظمة، وا 
توزيع السلطة والتأثير في المنظمة، وقد تشمل إستراتيجية العلاج بالصدمات إغلاق المصانع التي تحكم 

ومن الواجب أن تتأكد  الإدارة بأنها غير اقتصادية، أو التخطيط لإعادة هيكلة جذرية ثم الإعلان عنها،
الإدارة من أن التغيير لن يحدث ما لم تلتزم به الإدارة العليا للمنظمة، وللعاملين ضرورة التغيير والمزايا 
التي سيجنونها منه، ومن الواجب أن توضح الإدارة العليا والمنظمة من نجاحه، كذلك فإن على الإدارة 

ذا رأى العاملون أن كبار  العليا تنفيذ ما يطالبون غيرهم به، واتخاذ الخطوات المطلوبة لذلك بوضوح، وا 
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لا يقومون بالتغيير المطلوب للمنظمة، فإنهم سيفقدون ثقة  البونهم بالتغيير ولا ينفذونه أوالمديرين يط
 . العاملين بسرعة، وستفشل كل جهود التغيير التي يقومون بها

لموجود في المنظمة فلا بد من تحريكها إلى وضعها فور الانتهاء من إزالة الجمود ا :تحريك المنظمة  .ب 
 :الجديد، وتتطلب عملية التحريك هذه اتخاذ إجراءات صارمة قد تتضمن

 إيقاف بعض الوحدات المنتجة، -

 أو إعادة تنظيم هيكل المنظمة، -

 أو إعادة توزيع الوظائف، -

 أو تغيير نظم الرقابة، والحوافز والتعويض عن العمل، -

جراءاته والتخلص من العاملين الذين ترى الإدارة أنهم معيقون للعمل، أو إعادة تصميم  - نظم العمل وا 
وهيكلها الإداري حتى تتلاءم مع تها طلب تغييرا جوهريا في إستراتيجيوبمعنى أخر، فإن تحريك المنظمة يت

د على وضعها الجديد، وحتى يتم تحريك المنظمة بنجاح لابد من أن يتم ذلك بسرعة مناسبة مما يساع
شراك العاملين فيه حتى يشعر بالحاجة إليه وبفائدته  .نجاح التغيير وانجازه بسرعة، وا 

يحتاج تثبيت الأوضاع وقتا أطول، فقد يحتاج تنمية ثقافة جديدة في الوقت  :تثبيت الأوضاع الجديدة  .ج 
لب تأقلم العاملين الذي يتم فيه التخلص من الثقافة القائمة، ويعني ذلك أن تثبيت الأوضاع الجديدة يتط

وتشربهم للطرق الجديدة لأداء الأعمال، وعادة ما تستخدم المنظمات برامج التعليم الإداري للوصول إلى 
ذلك الهدف أي لنقل القيم الثقافية الجديدة، ولكن الاعتماد على برامج التعليم الإداري لا تكفي لإحداث 

ف لتعكس الواقع الجديد، ويعني ذلك أن توظيف التغيير المطلوب، فلا بد من تغيير سياسات التوظي
العمالة التي تعتنق نفس الثقافة التي تسعى الإدارة لغرسها يعتبر محاولة بناءة، كذلك لا بد أن تتوافق نظم 

لا فلن يحدث التغيير الاستراتيجي المطلوب  .الرقابة والتحفيز مع الواقع الجديد وا 
  أداة للإدارة الإستراتيجية المستدامة بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني

لقد أثبتت العديد من الأبحاث وبالدراسات بأن بطاقة الأداء المتوازن لها قدرة عالية على دمج          
الجوانب البيئية والاجتماعية في نظام إدارة المنظمة، وانطلاقا من ذلك قام مجموعة من الباحثين بجامعتي 

Luneburg وSt. Gallen لمانيتين بإجراء دراسة تمحورت حول إمكانية دمج كل من البعد البيئي الأ
والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور المنظمات في التنمية المستدامة نتجت عنها ظهور 

تربط  أداة تعتبر التي  Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 
من أجل تمكين المنظمات من خلق القيمة بشكل مستمر وعلى   إستراتيجية المنظمة والتنمية المستدامة

 لوجودأداة للإدارة الإستراتيجية  المستدامة بطاقة الأداء المتوازن أعتبرتمن هذا المنطلق . المدى الطويل
الاتجاه الاستراتيجي  لاقة بين مكوناتوجود ع علاقة بين الإستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن، وكذلك

تصميم توضيح كيفية  حاولوبطاقة الأداء المتوازن، لذا سن( الرسالة، القيم، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية)
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توضيح  ثم بعد ذلك ،المتوازن المستدامة وطريقة دمج المؤشرات البيئية فيها الأداءبناء نموذج بطاقة أو 
 :في المطالب التالية الإستراتيجية العلاقة

 بطاقة الأداء المتوازن المستدامةل مدخل: الأولالمطلب 
، ومن ثم تحاول المنظمات الناجحة الاهتمام ستدامة المنظماتإبوضوح في مفهوم  يظهر البعد البيئي    

بالأدوات التي تحقق تقييم جيد لأدائها البيئي، وباعتبار أن بطاقة الأداء المتوازن هي أداة لتحويل 
الاستراتيجيات إلى عمل وليست أداة لتكوين الاستراتيجيات، ونظرا لمتطلبات البحث الذي هدفنا من خلاله 

، فإنه يجب التعرف على استدامة المتوازن الأداءفي بطاقة ( لإستراتيجية البيئيةا)إلى إضافة البعد البيئي 
 .المنظمة التي يعتبر البعد البيئي ركنا هاما بها

 مفهوم استدامة المنظمة :الفرع الأول
لوجود صعوبات في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، أهمها وجود التعقيد في النظام والمدة الزمنية  نظرا    

فقد لاقى هذا النموذج انتقادات شديدة، منها تجاهله للبعدين الاجتماعي والبيئي في . التي يتطلبها لتطويرها
لنموذج، حيث انه بالإضافة ، في إدخال تعديلات على هذا ا0220ونتيجة لذلك شرع سنة . قياس الأداء

، وأصبح النموذج البيئيتم إدماج بعد خامس وهو البعد " كابلان ونورتن" إلى الأبعاد الأربعة التي اقترحها 
، هذا Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) 1،"ببطاقة الأداء المتوازن المستدامة " يسمى 

 :النموذج يأخذ الشكل التالي
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة(: 25) الشكل رقم

  
بناء نموذج قياس وتقويم أداء شركات المقاولات الأردنية باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة، رضوان محمد العناتي، : المصدر

 .98، ص0222رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، 

لتوضيح سبب إضافة  ستدامةالاسنقف أولا عند مفهوم  ،تربط دائما بالجانب البيئي الاستدامةن ولأ     
بأنها التي يمكن الاحتفاظ بها أطول مدة : " فلقد عرفت الاستدامة. البعد الخامس ألا وهو البعد البيئي

                                                           
1
رسالة بناء نموذج قياس وتقويم أداء شركات المقاولات الأردنية باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة، رضوان محمد العناتي،    

 .98ص، 0222دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، 

 الاداء المالي العملاء

المجتمعية البيئة القوى البشرية  

 العمليات التشغيلية
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ت القرن الماضي وللخوض أكثر في مفهوم الاستدامة كون أن هذا المصطلح استخدم في ثمانينا، 1"ممكنة
إلى تعريف  7891والتابعة للأمم المتحدة في عام  Brundtlandأين قامت اللجنة العالمية للبيئة 

التطور المستمر للموارد والمحافظة عليها لمقابلة الاحتياجات الحالية دون المساس " الاستدامة على أنها 
طويلا وذلك نظرا للتوجهات المعاصرة في  لكن هذا التعريف لم يبقى ،"في فرص وحاجات الأجيال القادمة

النظرة إلى البيئة وحمايتها، وبروز المفاهيم التسويقية المتوافقة مع التوجهات الاجتماعية والمستندة في 
استراتيجيات " على هذا الأساس على أنها ستدامةالافقد تم تعريف  ،جوهرها على المعايير الاقتصادية

سناد التطوير المعتمدة من قبل منظمة الأ عمال لتحقيق هدفين في وقت واحد، يتمثل الأول في دعم وا 
، الاقتصادية للاستدامة، وقد ظهر حديثا نموذج العناصر الثلاثة الهامة 2"البيئة، والثاني توليد الأرباح

الاستدامة  أبعاد، وكل بعد من الاستدامةئق يساعد المنظمات على تفسير البيئية، والاجتماعية كنموذج فا
 .3المنظمة لإدارةيمثل تحديا كبيرا 

كابلان " حاول الكثير من الباحثين جعل بطاقة الأداء المتوازن التي اقترحها  من خلال هذه التعاريف 
، أو بعبارة أخرى جعلها منظماتلل ستراتيجيات المسؤولية الاجتماعيةإ، أداة تستخدم في تطبيق "ونورتن

من هؤلاء الباحثين . أداة لقياس الأداء الاستراتيجي للمنظمة، بدلا من الاكتفاء بقياس الأداء المالي فقط
وعلى الرغم من اتفاق ".  1002سنة  Zingales"و"  1001سنة  Figge"و"   1002سنة Bieker"هناك 

إلا أنهم لم يتفقوا على المستدامة،  ذج بطاقة الأداء المتوازنبنمو الباحثين الثلاثة على تسمية النموذج 
الكيفية التي يتم بها إدماج الأبعاد البيئية والاجتماعية ضمن بطاقة الأداء المتوازن الأصلية، وفي هذا 

 : 4المجال يمكن التفرقة بين ثلاثة طرق مختلفة في عرض بطاقة الأداء المتوازن المستدامة
على حاله، ولكن يتم إضافة المؤشرات " كابلان ونورتن" لي المقترح من طرف ترك النموذج الأص (0

 ،Bieker "البيئية والاجتماعية ضمن الأبعاد الأربعة التقليدية للنموذج، وهذا ما ذهب إليه الباحث 
                                                           

الدور الإستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية  ،سناء عبد الرحيم سعيد و عبد الرضا ناصر الباري  1
 ،0202 ،99العدد  ،عة بغدادجام ،والاقتصاد الإدارةمجلة  ،(الجنوبية الأسمدةدراسة حالة في الشركة العامة لصناعة ) المستدامة

 .002ص 
في اعتمادها  HPمحاكاة لشركة ) المفاهيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة  الإطار ،ثامر البكري وخالد بني حمدان  2

 .2ص  ،0209 ،8العدد  ،الأردن، والإنسانيةللدراسات الاجتماعية  الأكاديمية ،(الاستدامة لإستراتيجية
3
 .02، ص مرجع سابقنادية راضي عبد الحليم،   

4
، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، منشورات المنظمة قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيحاتم قبيل،  

 .002 -002، ص ص 0228العربية للتنمية الإدارية، 
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بعد خامس إلى الأبعاد الأربعة التقليدية، ويسمى ببعد المجتمع أو المجتمع والبيئة من اجل  إضافة (0
توسعة حقل العوامل التي تراعيه بطاقة الأداء المتوازن، والتركيز على أهمية المجتمع والبيئة في قياس 

ماج العناصر البيئية في هذه الطريقة يبقى الهدف الأساسي للبطاقة هو الجانب المالي، لكن إد. الأداء
 ،والاجتماعية يسمح بصياغة وتطبيق استراتيجيات تأخذ بعين الاعتبار هذين المتغيرين

صياغة نموذج خاص ببطاقة الأداء المتوازن المستخدم كتكملة للبطاقة التقليدية، ولكن تستخدم فقط في  (9
 .اعية وبيئيةمتابعة تنفيذ إستراتيجية التنمية المستدامة، من خلال وضع أهداف اجتم

على حاله، " كابلان ونورتن" والشكل الموالي يعطي مثالا حول ترك النموذج الأصلي المقترح من طرف  
 :يلي كما" Bieker" لكن يتم إضافة المؤشرات البيئية والاجتماعية ضمن الأبعاد الأربعة للنموذج حسب 

 لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة Biekerنموذج (: 26)الشكل رقم 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .089ص ،مرجع سابق ،العايب عبد الرحمن :المصدر           

استعمال المعدات والطاقة التي تخلق 
 القيمة

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو

التحكم في تكاليف 
 التخزين

تحكم كلي في تكاليف 
 الفضلات

 التحكم في الفضلات التحكم في عمليات التدوير

استعمال المعدات تخفيض التحكم في  
استخدام المواد 

 الخطرة

رغبات العمال إشباع  

 البعد المالي

 بعد العملاء
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تكون أداة أفضل لدمج نظم أن بطاقة الأداء المتوازن يمكن أن  Beiker et Gminder ويرى كل من  
ويعتمد إظهار ودمج البعد  ،الأعماللمنظمات  الأساسيةوالاجتماعية في العمليات التشغيلية  الإدارة البيئية

البيئي على الرأي الذي ينادي بتخطيط وتقييم السلوك الأخضر على مستوى الإستراتيجية التشغيلية، ومن 
 .1ن يؤسس عند هذا المستوىثم فإن نظام قياس الأداء المتكامل يجب أ

 بطاقة الأداء المتوازن المستدامةوأنواع  ستراتيجياتإ: الفرع الثاني
تتماشى ووضعية  دمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن المستدامةلهناك عدة أنواع أو طرق   

 .كل منظمة، حيث أن هذه الطرق تنبع من إستراتيجية المنظمة الخاصة بالاستدامة
 استراتيجيات الاستدامة: أولا
 :، هيأنواع أربعة إلىالاستراتيجيات المناقشة للبيئة والخاصة بالاستدامة  Dyllick et al لقد قسم  
 من اجل الدفاع عن السوق الموجود، السوق البيئيهي إستراتيجية مواجهة  :الإستراتيجية النظيفة .أ 
 وتمثلها استراتيجيات التكلفة البيئية، وتهدف إلى تقليل التكاليف المرتبطة: الكفأة الإستراتيجية .ب 

 بالعمليات البيئية غير الكفأة،
زيادة المبيعات  إلىوتهدف  وهي استراتيجيات للمفاضلة أو التمايز البيئي: الابتكارية الإستراتيجية .ج 

 والإيراد الناتج عن المنتجات البيئية،
، تهدف إلى إظهار التغيرات في وهي استراتيجيات لتطوير السوق البيئية: المتقدمة الإستراتيجية .د 

الإطار المؤسسي الذي قد يعطي المنظمات مزايا تنافسية زيادة من المنافسين الأقل اتجاها إلى الاستدامة، 
 .الأسواق بيئيا وذلك من اجل تطوير

 في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ةالبيئي المؤشراتطرق دمج  :ثانيا
خمسة طرق ممكنة لدمج المسائل البيئية في بطاقة الأداء  على أن هناك الآراءلقد اتفقت العديد من     

 :2المتوازن المستدامة، وهي
أو اثنين من مؤشرات الاستدامة في بعض  بإدخال واحد: الجزئية بطاقة الأداء المتوازن المستدامة .أ 

بعناية من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية، والتي تكون معرضة أكثر لأمور الاستدامة،  الأبعاد المختارة
 .وذلك النوع قادر على زيادة دمج الإدارة المستدامة ولكن تأثيره محدود من الناحية العملية

في الأبعاد  يتم إدخال المؤشرات البيئية والاجتماعية: العرضية بطاقة الأداء المتوازن المستدامة .ب 
الأربعة للبطاقة، وتركز على الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من اجل النجاح في المستقبل، 

 .مستقبلية/البيئية كمؤشرات قائدة الأمور، ويتم دمج الإدارةوذلك المدخل يزيد من تكامل استدامة 

                                                           
1
 .02، ص مرجع سابقنادية راضي عبد الحليم،   

 .02، ص نفس المرجع  2
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بالاستدامة البيئية  يتم إضافة بعد خامس خاص :ذات البعد المضاف داء المتوازن المستدامةبطاقة الأ .ج 
والاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة، وذلك الحل يطور حالة الاستدامة في المنظمة ومن الممكن 

 .تطبيقه في المنظمات المعرضة بدرجة كبيرة لأمور الاستدامة
 وفيها يتم ربط البعد المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية: الكلية المستدامةبطاقة الأداء المتوازن  .د 

الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها، ومن ثم يجعل علاقات السببية واضحة، بينما يحتفظ في نفس الوقت 
والاجتماعية في كل الأبعاد مروجة لفكرة دراية  البيئية الأمور إدخال إلىبالخصوصية، وهي تهدف 

  .نظمة بقوة الاستدامةالم
وهي  وقد يطلق عليها بطاقة الأداء للخدمات المستدامة،: المشاركة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  .ه 

في بعض أجزاء المنظمة فقط، فهي تشغل  لبطاقة الأداء المتوازن المستدامةتعني استخدام المنظمة 
 .البطاقة المستدامة لوحدة الخدمات المشاركة والمسئولة عن الاستدامة البيئية

ذات المتوازن المستدامة  الأداءقامت الباحثة بالاعتماد في بحثها على بطاقة  انطلاقا من هذه الأنواع 
وذلك حسب  ( الأداء البيئي) هو البعد البيئيبعد خامس إلى بطاقة الأداء و  أضافتالبعد المضاف، حيث 

 . البيئي ومؤشراته في الفرع الموالي الأداء، لذلك سيتم توضيح مفهوم ما اقتضته فرضيات الدراسة
 (مفهومه، أبعاده، تقييمه) الأداء البيئي :الفرع الثالث

من طرف المنظمات فيما يخص اهتمامها بالبيئية والقضايا  الآونة الأخيرة تزايدا كبيرالقد شهدت   
 والأداءالمتعلقة بها، إلا أن هناك بعض المصطلحات المتداخلة فيما بينها مثل مصطلحي التأثيرات البيئية 

البيئي، فمصطلح التأثيرات البيئية ناتج عن المشكلات البيئية المختلفة لممارسة المنظمات لنشاطها مثل 
لذا سنعمل  .المخلفات، الانبعاثات السامة، عدم الالتزام بالقوانين البيئية، وغيرها من التأثيرات يرإعادة تدو 

 :على توضيح مفهوم الأداء البيئي وأبعاده وتقييمه فيما يلي
 وأبعاده مفهوم الأداء البيئي: أولا
المستدام، فالأداء المستدام قبل التطرق إلى تعريف الأداء البيئي سنقوم أولا بتوضيح مفهوم الأداء     

التي تخلق نتائج اجتماعية  الأعمالالمنظمة الكلي الذي قد يتضمن سياسات وقرارات  أداء:" يشير إلى
تجميع للنتائج الاقتصادية :" ، وفي نفس السياق يعرف على أنه"بجانب ماليوبيئية واقتصادية 
ن الأداء المستدام هو أداء شامل يضم في طياته من خلال هذين التعريفين نجد أ. 1"والاجتماعية والبيئية
التي تقوم بها المنظمات بشكل إجباري أو اختياري،  كل النشاطات والعمليات بهيقصد الأداء البيئي الذي 

                                                           
1
شركة  :تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة إستراتيجيةسراج وهيبة،   

إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة،  رسالة ماجستير، تخصصتصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف، 
 .022، ص0200-0200جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 .1التخفيف منها أومن شأنها منع الأضرار البيئية والاجتماعية الناتجة عن نشاطاتها الإنتاجية أو الخدمية 
 ،2"النتائج التي تتحصل عليها المنظمة من خلال تعاملها مع البيئة:" بأنه ISO 41041ويعرفه معيار 

النتائج القابلة للقياس لنظام الإدارة البيئية في منظمة ذات  :"بأنه ISO 41004ويعرف حسب مواصفة 
 3"الارتباط بالتحكم في الجوانب البيئية الناتجة عن الأهداف والسياسات البيئية

محور رأسي يشير إلى بعد : اقترح أن يتم تمثيلها في محورين هما فقد بعاد الأداء البيئيبالنسبة لأ أما
 .والجدول الموالي يبين هذه الأبعادالعمليات، / الخارجي، ومحور أفقي يشير إلى بعد النتائج/ الداخلي

 هيكل تنظيم مختلف أبعاد الأداء البيئي(: 17)الجدول رقم 
 العمليات النتائج 

 تحسين المنتج والعمليات الأثر المالي الداخلي
العلاقات مع الأطراف الأخرى  الأثر البيئي الخارجي

 وأصحاب المصلحة
، الأزهرالمجلة العلمية لقطاع كليات التجارة، جامعة  الإطار العام لنظم محاسبة الإدارة البيئية،عز الدين فكري تهامي،  :المصدر

 .009، ص 0200الثامن، القاهرة ، العدد 
 :4البيئي، تتمثل في الأداء أبعاد أنمن خلال الجدول نجد  
ويشير إلى السمعة العامة للمنظمة ودرجة الوفاء أو تجاوز المعايير  :بعد الأثر البيئي وصورة المنظمة .أ 

 المطلوبة بواسطة القوانين والتشريعات، فيما يتعلق بالإشاعات والانبعاثات،
، بما يسمح ويشير إلى التفاعل بين المنظمة ومختلف الدوائر الخارجية: علاقات أصحاب المصلحة بعد .ب 

لمفهوم الأداء البيئي أن يشير إلى قدرة المنظمة على بناء علاقات مع هذه الأطراف فيما يتعلق بأدائها 
 البيئي،

تكاليف المنتج  تخفيضالآثار المالية للممارسات البيئية مثل  ويظهر هذا البعد: بعد الأثر المالي .ج 
 والعمليات، تخفيض تكاليف الرقابة القانونية،

ويشير إلى أن تكامل الممارسات البيئية داخل عمليات التشغيل تنتج  :بعد تحسين المنتج والعمليات .د 
 .لابتكاراتمزايا تنافسية للمنظمة، مثل تحسين الجودة، زيادة الإنتاجية، تشجيع ا

 
                                                           

1
وتأثيره في قدرتها التنافسية  للأسمدةالبيئي للشركة السورية العامة  الأداءالقياس المحاسبي لتكاليف لرزاق قاسم الشحادة، عبد ا  

 .099ص  ، العدد الأول، سوريا،02الاقتصادية والقانونية، المجلد  مجلة جامعة دمشق للعلوم في مجال الجودة،
2
البيئي  الأداءعلى تحسين  ISO 41004البيئية  الإدارةأثر تطبيق الجودة الشاملة  ونظم رحيم حسين ورشيد مناصرية،   

 09-00الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي ، "للمؤسسة الاقتصادية
 .208، ص 0200نوفمبر، 

3
 .202ص   نفس المرجع،  

4
 .909ص ، مرجع سابق، تهامي عز الدين فكري  
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 تقييم الأداء البيئي: ثانيا
منهج لتسهيل قرارات الإدارة " :نهأعلى  13041وفقا لمعيار الايزوالأداء البيئي  تقييم يعرف    

بخصوص الأداء البيئي للمنظمة، باختيار المؤشرات وجمع وتحليل البيانات وتقييم المعلومات وفقا لمقياس 
عداد التقارير  من  1".وتوصيل المعلومات والفحص الدوري وفي النهاية تطوير هذا المنهجالأداء البيئي، وا 

خلال التعريف نجد أن هذا المنهج يبدأ بأول واهم خطوة وهي اختيار المؤشرات التي من خلالها يتم تقييم 
الأداء البيئي، حيث تهتم مؤشرات الأداء البيئي بتأثير المنظمة على النظم الطبيعية الحية وغير الحية 

تساعد هذه المؤشرات في تحديد متضمنة بذلك النظم البيئية الحيوية، الأرض، الهواء والماء حيث 
: التأثيرات البيئية الأكثر أهمية، ومن الأساسيات المستخدمة في اختيار مؤشرات الأداء البيئي الملائمة

ومن اجل تسهيل . 2التوافق البيئي، القابلية للمقارنة دوليا، والقابلية لتطبيق المعلومات التي يوفرها المؤشر
الأداء البيئي المناسبة قام مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة  اختيار أو تحديد مؤشرات تقييم

 :3بتقسيم مؤشرات التقييم البيئي إلى ثلاثة مؤشرات أساسية تتمثل في
 تمل على مجهودات الإدارة للتأثير على الأداء البيئي للمنظمة، والتي شوالتي ت :مؤشرات الإدارة البيئية

، الالتزام الإداري الخاص بالمسائل اسة والهيكل التنظيمي للإدارة البيئيةتشتمل على الإستراتيجية والسي
 .البيئية والاتصالات بالإطراف الداخلية والخارجية ذات المصلحة

 مثل  والتي توفر معلومات عن الحالة المحلية أو الإقليمية أو العالمية للبيئة: مؤشرات الحالة البيئية
 .سمك طبقة الأوزون، متوسط الحرارة العالمية، وتركيز التلوث في الهواء والتربة والماء

 والتي تنقسم إلى قسمين هما: مؤشرات الأداء البيئي: 

وتتعلق بمجالات المقاييس الفنية للمنتج أو العملية، ومقاييس استعمال المنتج : مؤشرات تشغيلية بيئية -
 .تأو العملية وتصريف المخلفا

وتتعلق بالمخرجات مثل إجمالي المخلفات، استهلاك المواد، والمياه، والطاقة : مؤشرات الأثر البيئي -
  .وانبعاث الغازات

 :ومن الأمثلة التوضيحية لأهم مؤشرات الأداء البيئي، ما جاء في الجدول الموالي
 

 

 

 

 

                                                           
1
 .029، ص 0200، 00، مجلة الباحث، عدد أنموذجاشركة نوكيا : البيئي الأداءالريادة في الطيب الوافي،   

 .020، ص نفس المرجع  2
في التنمية  الأعمالالمتوازن لتفعيل دور منظمات  الأداءالبيئي في بطاقة  الأداءدمج مؤشرات نادية راضي عبد الحليم،   3

 .28، ص 0222العربية المتحدة،  الإمارات، 00، عدد والإدارية، مجلة العلوم الاقتصادية المستدامة



ستراتيجي وأثره على أداء المنظماتالاتجاه الإ:                                            الفصل الرابع  

 

172 
 

 أهم مؤشرات الأداء البيئي(: 18)الجدول رقم 
 عليها أمثلة البيئي الأداء مؤشرات

 الأداء لأثر الكامل القياس
 البيئي

 المصنع حول متنوعة أشجار زراعة مثل، 
 معينة نقط عند الضوضاء مستويات. 

 ،الكيماويات صناعة في العالية المخاطر مع التعامل  المحتملة المخاطر أثر قياس
 السكانية الزيادة عن الناتجة المخاطر. 

 بالكتلة المنبعثة النفايات قياس
 والحجم

 الكبريت، أكسيد ،ثاني السامة ،المواد الهواء تلوث 
 ،إلخ.. الكربون أكسيد ثاني أكاسيد النيتروجين،

 خطيرة غير أو خطيرة كانت سواء الأرض داخل نفايات، 
 ونفاذها المياه استهلاك. 

 فاعلية)المدخلات قياس
 (ظمةالمن عمليات

 الطبيعة المواد، الآلات، الأفراد، تشمل قياسات. 

 الخ .. المياه ، المواد ، الطاقة قياس  الموارد استهلاك قياس
 الموارد استهلاك ،البترول، الغاز ، الكهرباء ستهلاكإ ،

 .(المياه المعادن، الورق، ) الطبيعية
 الطاقة فاعليةو   كفاءة قياس

 المواد واستخدام
 الفعلي الاستهلاك معدل ، الطاقة استهلاك معدل : الطاقة، 
 المواد استخدام نسبة : المواد، 
 الآلات استخدام نسبة : الآلات. 

 وتلبية العملاء سلوك قياس
 متهرغبا

 القبول أو الرضا مستوى، 
 الشكاوى عدد، 
 بيئيا   المقبولة المنتجات. 

 ،الرأسمالية بالنفقات مرتبطة تكاليف  المالي القياس
 مباشرة بالبيئة مرتبطة مباشرة تشغيل تكاليف، 
 والعقوبات الغرامات ، للبيئة المنظمة القوانين مع التوافق، 
 قياسها يمكن التي والمنافع تجنبها يمكن التي التكاليف. 

 البحوث معهد دكتوراه، رسالة ،الاقتصادية للوحدة البيئي الأداء عن للإفصاح مقترح محاسبي إطار علي، سعد إمام سعد :المصدر   
 96 -97.  ص ص مصر، شمس، عين جامعة البيئية، والدراسات   
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 أبعاد تقييم الأداء البيئي :ثالثا
 :1تتمثل فيما يليأبعاد عديدة،  له تقييم الأداء البيئي إن   

حكومي لتقييم  إجراء، بمثابة يعتبر تقييم الأداء البيئي من خلال هذا البعد :البعد التشريعي والقانوني .أ 
عدد من الأنشطة التنموية بهذه المنطقة، وذلك بهدف  ، بعد إنشاء وتشغيلالوضع البيئي في منطقة معينة

التعرف على التأثيرات الايجابية والسلبية على البيئة نتيجة تنفيذ تلك الأنشطة ويكون هذا الإجراء عادة ذا 
 .طبيعة إقليمية

وسيلة إدارية تتضمن تقييم  لال هذا البعد،خيعتبر تقييم الأداء البيئي من  :بعد المراجعة البيئية  .ب 
موضوعي لكيفية أداء عمل المنظمة في تحقيق هدف حماية البيئة، وذلك من خلال تسهيل الرقابة 
الإدارية على التطبيقات البيئية وتقييم سياسات المنظمة في الوفاء بالمتطلبات البيئية، وتحديد مدى الالتزام 

 .بالسياسات البيئية
، وسيلة للمحافظة على مكونات لال هذا البعدخيعتبر تقييم الأداء البيئي من  :بعد التنمية المستدامة  .ج 

البيئة والارتقاء بها، ومنع تدهورها أو تلوثها أو الإقلال من حدة التلوث، والتصدي لأي تغيير في خواص 
لق على أو ممارسة تضر بالحياة البيئية، ويط المحميات أوبالكائنات الحية  الإضرارالبيئة، بهدف عدم 

 .ذلك مفهوم حماية البيئة
، أداة فعالة في التحليل والتقييم لال هذا البعدخيعتبر تقييم الأداء البيئي من  :بعد المحاسبة المستدامة .د 

جراءات إعداد  باستخدام المعلومات البيئية، بهدف تحسين الأداء البيئي والاجتماعي، وتطوير أدوات وا 
المستدام للمنظمة، عن طريق الفحص المنظم للآثار السلبية التي تنشأ  التقارير بهدف قياس وتقييم الأداء

عن البرامج التنموية بهدف تخفيف الآثار البيئية الضارة وتعظيم الآثار الايجابية، بالإضافة إلى حماية 
 .البيئة والموارد الطبيعية والحفاظ عليها

، وسيلة إدارية تستخدم في الحد ل هذا البعدلاخيعتبر تقييم الأداء البيئي من  :بعد المحاسبة الخضراء  .ه 
 وأنشطةمن التلوث والفاقد، ودعم الإدارة في تخفيض التكاليف البيئية، وفحص اثر منتجات وخدمات 

والخارجية، والاهتمام بقرارات تقييم الاستثمارات للحد من الآثار العكسية  المنظمات على البيئة الداخلية
على البيئة، وتحسين الأداء البيئي، وأيضا التقرير عن تكاليف الالتزامات البيئية التي حدثت، وبيان 

صلاح الأضرار البيئية  .الأنشطة البيئية الخاصة بالمنع والرقابة وا 

                                                           
1
دراسة حالة : البيئي الأداءعنها في القوائم المالية لتحسين  والإفصاحالقياس المحاسبي للتكاليف المحاسبية مهاوات لعبيدي،   

رسالة دكتوراه علوم، تخصص علوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة محمد  ،مجموعة من المؤسسات الصناعية في الجزائر
 .001،009، ص ص 0202-0202خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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، أداة منهجية تهدف إلى لال هذا البعدخيعتبر تقييم الأداء البيئي من  :ةالبيئي الإداريةبعد المحاسبة  .و 
تحديد وقياس وتحليل وتفسير وتوصيل المعلومات البيئية المالية والعينية اللازمة، لمساعدة إدارة المنظمة 

 .في انجاز أهدافها وتحسين أدائها البيئي
، سلسلة من الإجراءات والوسائل لال هذا البعدخي من يعتبر تقييم الأداء البيئ: بعد نظم الإدارة البيئية .ز 

بالبيئة، لتحديد الآثار البيئية المحتملة وتقييمها، وكذلك تقييم التشريعات والسياسات والبرامج المعنية 
 .رعنها في صورة معلومات عامة للجمهو  والإفصاح
 علاقة الإستراتيجية ببطاقة الأداء المتوازن: الثانيالمطلب 

بطاقة الأداء المتوازن هي أولا وقبل كل شيء تعبر عن الإستراتيجية، ومقاييس الأداء في بطاقة إن     
الأداء المتوازن منطقيا هي مستمدة من هذه الإستراتيجية، ويتطور تنفيذ الإستراتيجية من خلال فهم 

قاييس الأداء وهذا يخلق فرصة للربط بين الأهداف الإستراتيجية للمنظمة بم ،إستراتيجية المنظمة
ولتكون الإستراتيجية قابلة . الإستراتيجية بحيث تغذي التوجه نحو الغايات والأهداف التي يتعين تحقيقها

للتنفيذ على الوجه الصحيح، يجب أن يكون الهيكل التنظيمي يتماشى مع الأهداف والغايات وخطط العمل 
جل تطبيقه، تتمثل أنموذج بطاقة الأداء المتوازن يستدعي توفر مجموعة متطلبات من  إن .1الإستراتيجية
 2:النقاط التالية أهمها في

حيث أن هذه الأخيرة، تعتبر المحور الأساسي لتطبيق بطاقة : التحديد الواضح للأهداف الإستراتيجية .أ 
 :يجب أن يتوفر في الأهداف مجموعة من المعايير أهمها كما. الأداء المتوازن

  يرتبط الهدف بميزة تنافسية، أنالأهمية الإستراتيجية والتي تعني 
  إمكانية تحقيق الأهداف، مما يعني ضرورة أن تكون الأهداف قابلة للتحقيق ومحددة على ضوء

 الإمكانات المتاحة،
 لكفاءات، التي تمكن من تحقيق الأهداف المرسومة،درجة التأثير والتي تعني توفر الإمكانات وا 
  القياس والذي يقصد به قابلية كل الأهداف للقياس الكمي أو الكيفي، من خلال مؤشرات ومقاييس

 مناسبة،
 ،جدوى التنفيذ والمراد بها أن تكون الموارد المطلوبة للتحقيق متاحة 

                                                           
، رسالة دكتوراه، ص واثر ذلك على نظرية المراجعة الأعمالالمتوازن في منظمات  الأداءتقويم ومراجعة محمد مظهر احمد،    1

022. 
 أطروحة، "الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة الأداءالتحكم في " العايب عبد الرحمن،   2

، ص ص 0200الجزائر، دكتوراه علوم، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
082،082. 
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تراتيجي، وليس نظام المتوازن كنظام إدارة اس وهذا يعني استخدام بطاقة الأداء: الأخذ بمنهج النظم   .ب 
وهذا يتطلب دمج الجوانب الأربعة للبطاقة في شكل منظومة متكاملة، تسهم في تطبيق  لقياس الأداء،

 :كوالشكل الموالي يوضح ذل ،المبادئ الأساسية التي يقوم عليها هذا النظام
 
 علاقة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بإستراتيجية المنظمة(:27)الشكل رقم   

 
 
 
 
 
 
 

 

 

.082ص  مرجع سابق، العايب عبد الرحمن، :المصدر  

ويكون ذلك استجابة للتغيرات في بيئة الأعمال، كشدة  :المتوازن وجود الدافعية لاستخدام بطاقة الأداء .ج 
المنافسة والتركيز على رضا العملاء، التي أوجدت ضرورة البحث عن أساليب وأدوات أكثر فاعلية 
لمواجهة هذه التغيرات، ذلك أن بطاقة الأداء المتوازن هي احد الأساليب التي يتم استخدامها في قياس 

 .الأعمال الحاليةوتقييم الأداء في ظل بيئة 
وهلإذا ملإا أهم ما يميز بطاقة الأداء المتوازن أنها أداة للإلإدارة الإسلإتراتيجية،  من خلال ما سبق يتبين أن

بأنلإلإه لا يجلإلإب النظلإلإر إللإلإى بطاقلإلإة الأداء المتلإلإوازن عللإلإى أنهلإلإا مجلإلإرد  Kaplan et Nortonكلإلإل ملإلإن  عليلإلإه أكلإلإد
، وذللإلإك نظلإلإرا 1وسلإلإيلة متعلإلإددة الجوانلإلإب لتقيلإلإيم الأداء، بلإلإل كحجلإلإر الأسلإلإاس لنظلإلإام جديلإلإد  للإلإلإدارة الإسلإلإتراتيجية

                                                           
 الأداءالمتوازن كأداة لتقويم  الأداءمدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة عادل جواد الرفاتي،   1

فلسطين، ، مذكرة ماجستير، تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية بغزة، كلية التجارة، قسم المحاسبة والتمويل، التمويلي
 .20، ص 0200

 كيف ينظر الينا المساهمون

 الرؤية والاستراتيجية

حتى نحقق رؤيتنا : بعد العملاء
الاستراتيجية، كيف يجب ان 

 نظهر امام زبائننا

حتى :بعد العمليات الداخلية
نرضي المساهمين والعملاء، 

يجب التميز ماهي العمليات التي 
 بها

 البعد المالي

حتى نحقق : بعد التعلم والنمو
، كيف ندير رؤيتنا الإستراتيجية
 قدرتنا على التغيير؟

متغيرات  :مؤشرات اجتماعية
 خاصة بالموارد البشرية
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لمساهمتها في تنفيذ وتقييم إستراتيجية المنظمة، حيث أنها تخفض معلإدل الفشلإل فلإي تنفيلإذ الإسلإتراتيجية إللإى 
821% .  

 علاقة مكونات الاتجاه الاستراتيجي ببطاقة الأداء المتوازن: لثالمطلب الثا
منظملإلإات إن الاتجلإلإاه المعاصلإلإر فلإلإي إدارة الأعملإلإال ينصلإلإب عللإلإى بنلإلإاء رؤيلإلإة تكامليلإلإة وشلإلإمولية لأنشلإلإطة   

بحيلإث الأعمال، والسعي لتحقيق الترابط والتفاعل والابتعاد عن النظرة الأحادية لأنشطة وفعاليات المنظمة، 
تكون المنظمة كتلة واحدة تؤمن بفلسفة أن عناصلإر القلإوة فلإي نشلإاط معلإين يكلإون معنيلإا دائملإا لتعزيلإز قلإدرات 

الجلإلإزء المركلإلإزي فلإلإي اللإلإربط الاسلإلإتراتيجي، المتلإلإوازن لتشلإلإكل  الأداءملإلإن هنلإلإا جلإلإاءت بطاقلإلإة . 2الأنشلإلإطة الأخلإلإرى
بيلإلإلإق الإسلإلإلإتراتيجية، توصلإلإلإيلها، وفلإلإلإي إطلإلإلإار عملإلإلإل قيلإلإلإاس الأداء اللإلإلإذي يسلإلإلإاعد فريلإلإلإق الإدارة عللإلإلإى أن يقلإلإلإوم بتط

ومراقبتهلإلإلإا باسلإلإلإتخدام النظلإلإلإام المربلإلإلإوط داخليلإلإلإا ملإلإلإع الرؤيلإلإلإة بعيلإلإلإدة الملإلإلإدى للمنظملإلإلإة، ويضلإلإلإم هلإلإلإذا النظلإلإلإام أربعلإلإلإة 
 :3عمليات هي

 

ستراتيجية المنظمة .أ  حيث يتم ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أهداف ويتم : توضيح وترجمة رؤية وا 
سلإلإتقوم المنظملإلإة بخلإلإدمتهم وذللإلإك حتلإلإى تتحقلإلإق هلإلإذه الأهلإلإداف كملإلإا تحديلإلإد السلإلإوق وقطلإلإاع العملإلإلاء اللإلإذين 

تحدد المنظمة أهداف وقياسات كل من العمليات الداخلية التعلم والتطور العملإلاء النجلإاح الملإالي حيلإث 
 .تحدد في كل جانب ما المطلوب عمله على وجه التحديد

جميلإع العلإاملين بالأهلإداف يجلإب إعلإلام : توصيل وربط الأهدداف الإسدتراتيجية والقياسدات المطبقدة  .ب 
الرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح الإستراتيجية، مما يتطللإب توصلإيل وربلإط الأهلإداف الإسلإتراتيجية 

فالتسليم السريع للعملاء يمكن ترجمته إلى أهداف خفض أوقات الإعداد أو سرعة . والقياسات المختلفة
ييسلإر عللإى العلإاملين فهلإم واسلإتيعاب اللإدور المنتظلإر تسليم الطلبات من العمليلإة للعلميلإة التاليلإة لهلإا، بملإا 

 .منهم القيام به حتى تتناغم أهدافهم الفرعية مع الهدف الاستراتيجي للمنظمة

يظهلإلإلإر أفضلإلإلإل تلإلإلإأثير لقيلإلإلإاس الأداء : التخطددديط ووضدددع الأهدددداف وترتيدددب المبدددادرات الإسدددتراتيجية .ج 
يجلإلإب أن يضلإلإع الملإلإديرين التنفيلإلإذيين  المتلإلإوازن للإلإلأداء عنلإلإدما يلإلإتم توظيفلإلإه لإحلإلإداث تغييلإلإر تنظيملإلإي وللإلإذلك

ومن خلإلال العلاقلإات السلإببية فلإي البطاقلإة تصلإبح . الأهداف للقياس المتوازن للأداء في جوانبها الأربعة
الإمكانات المطلوب تحقيقها مترجمة إلى أداء مالي ، فمثلًا خفض التكلفلإة يمكلإن ترجمتلإه إللإى وفلإر فلإي 

 .أو إمكانيات عاملين أفضل تكلفة الطلب أو وقت أقصر للوصول إلى السوق

                                                           
1
 Kaplan R.S, Norton. D, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Editions d’organisation, Paris, 

2003, p 04. 
2
والتوزيع، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر  ،(مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة) الإستراتيجية الإدارةفلاح عداي الحسيني،   

 .089، ص 0222الأردن، 
3
 Kaplan, Robert S, et Norton, David P, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, Boston, 

MA: Harvard Business School Press, 1996, p197. 
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تعطي المنظمات القلإدرة عللإى ملإا نسلإميه باسلإم اللإتعلم الاسلإتراتيجي، فعمليلإة  :التغذية العكسية والتعلم .د 
المراجعة والتغذية العكسية الموجودة تركز على مسألة أن المنظمات، أو أقسامها، أو عامليها قد حققوا 

 .نأهدافهم المالية من خلال بطاقة الأداء المتواز 
 إن المهمة الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن هي ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أهلإداف ومقلإاييس،   

، هلإلإلإلإذه (الملإلإلإلإالي، العملإلإلإلاء، العمليلإلإلإات الداخليلإلإلإة، اللإلإلإتعلم والنملإلإلإو)لكلإلإلإل منظلإلإلإور ملإلإلإن المنظلإلإلإورات الأربعلإلإلإة 
 أنإللإلإى أخلإلإرى، إلا أن تصلإلإميم هيكلإلإل البطاقلإلإة التطبيقلإلإي لابلإلإد والمقلإلإاييس تختللإلإف ملإلإن منظملإلإة  الأهلإلإداف

 :يتضمن الأتي
يبين كيلإف أن الإسلإتراتيجية ستوضلإع فلإي حاللإة تشلإغيل، وبصلإورة عاملإة، تشلإكل  إن الهدف :الأهداف .4

 .الأهداف مجموعات بناء الإستراتيجية للمنظمة ككل

ن المقياس قابل للقياس كميا، يكو  أنتعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف، ويفترض : المقاييس .2
ملإلإن خلإلإلال وضلإلإع ملإلإا تلإلإم الكشلإلإف عنلإلإه ملإلإن وتوصلإلإلنا القياسلإلإات إللإلإى الأعملإلإال المطلوبلإلإة لتحقيلإلإق الهلإلإدف، 

 . يساعدنا على انجاز الأهداف الإستراتيجية على شكل فعل القياس

وتصلإلإبح مجموعلإلإة الأهلإلإداف الموجلإلإودة  الغايلإلإة هلإلإي هلإلإدف يمكلإلإن وصلإلإفه كميلإلإا لكلإلإل مقيلإلإاس، :الغايددات .1
عللإلإى البطاقلإلإة تمثلإلإل الأهلإلإداف الإجماليلإلإة للمنظملإلإة، وتخللإلإق فلإلإرص النجلإلإاح وتسلإلإاعد المنظملإلإة عللإلإى مراقبلإلإة 

 .التقدم باتجاه الأهداف الإستراتيجية وتوصيل التوقعات

، ملإلإلإن خلإلإلإلال علاقلإلإلإات السلإلإلإبب إن الأهلإلإلإداف ذات صلإلإلإلة احلإلإلإدها بلإلإلإالآخر :ارتباطدددات السدددبب والنتيجدددة .1
 :، وهذا ما يوضحه الجدول الموالي(إذن -إذا)ة، وهذه الارتباطات تكون متشابهة لعبارات والنتيج

 علاقات السبب والنتيجة في بطاقة الأداء المتوازن(: 19)الجدول رقم 
 الارتباطات المنظور
 المالي
 

 العملاء
 

 العمليات الداخلية
 

 التعلم والنمو

 المصاريف التشغيلية
 

 رضا العملاء
 
 العملية جودة

 
 اقتراحات العاملين/ مهارات

  .791ص مرجع سابق، دراسات في الإستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن،، طاهر محسن الغالبي ووائل محمد ادريس: المصدر
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نه كلما زادت اقتراحات العاملين ومهاراتهم حول العمليات يؤدي ذلك إلى تحسين جودة أأي  
وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة رضا العملاء وبالتالي تقليل المصاريف التشغيلية وتحقيق  العمليات،
 .الإرباح

وهذه هي النشاطات التلإي يركلإز  هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتيجي، :المبادرات الإستراتيجية .5
تناسلإلإلإقة ملإلإلإلإع عليهلإلإلإا الأفلإلإلإراد للتأكلإلإلإد ملإلإلإن تحقيلإلإلإق النتلإلإلإائج الإسلإلإلإلإتراتيجية، يجلإلإلإب أن تكلإلإلإون كلإلإلإل المبلإلإلإادرات م

 .الإستراتيجية في بطاقة الأداء المتوازن

بأهلإلإلإلإلإداف إسلإلإلإلإلإتراتيجية معينلإلإلإلإلإة، تسلإلإلإلإلإتند إللإلإلإلإلإى رؤى  إن ارتبلإلإلإلإلإاط مقلإلإلإلإلإاييس بطاقلإلإلإلإلإة الأداء المتلإلإلإلإلإوازن       
إستراتيجية واضحة ومحسوبة لمستقبل المنظمة بالاسلإتناد إللإى العمليلإات التشلإغيلية الحاليلإة والمتغيلإرات 

يمكلإن ملإن  لمنظلإورات البطاقلإة إسلإتراتيجيةن بناء خارطلإة أيجية، فضلا ذات العلاقة بالأهداف الإسترات
تحديلإد كيلإف أن الأهلإداف الإسلإتراتيجية تتفاعلإلإل فيملإا بينهلإا للحصلإول عللإلإى أفضلإل النتلإائج، وملإن خلإلإلال 

 :الخارطة الإستراتيجية سوف تكون المنظمة قادرة على
 ،تحليل الفرص الإستراتيجية 

 ،تحديد أي الفرص يجب التركيز عليها 

 إدارة إستراتيجيتها. 
  تأثير مكونات الاتجاه الاستراتيجي على أداء المنظمات: ثانيالمبحث ال

مكونات الاتجاه الاستراتيجي المتمثلة في الرسالة، القيم  تأثيرسنحاول من خلال هذا المبحث تبيان  
على أداء المنظمة، من خلال إبراز علاقة كل بعد من أبعاد  التنظيمية، الرؤية، الأهداف الإستراتيجية

 .الاتجاه الاستراتيجي بالأداء
 تأثير الرسالة على الأداء: المطلب الأول

  :فسنجد أن المنظمة ستكون أمام ثلاث توجهاتطبيعة رسالة المنظمة  إذا تكلمنا على    
جدا ليتيح للمنظمة إمكانية الدخول في  ، تصاغ رسالة المنظمة بشكل واسعالأولففي إطار التوجه   .2

ويعاب على هذا التوجه أنه غير مركزي  .أي مجال نشاط وخدمة العملاء، ومازالت هناك فرص موجودة
 . كبير وتآزرتتبعثر في اتجاهات لا توجد بينها خيوط مشتركة  الأعمالوبالتالي يجعل موارد منظمة 

يركز التوجه الثاني، على صياغة رسالة المنظمة بشكل ضيق جدا مركزا على جوانب محدودة  فيما  .1
من الفرص المتولدة في مجال يمكن أن تدخلها  الاستفادةوضيقة جدا، وهذا التوجه له أيضا إمكانية 

 . بسهولة، ويستبعدها التحديد الضيق للرسالة

وتسمح بتقريب وجهات النظر  ،لمنظمة من الفرصادة ضرورة استفاالتوجه الثالث يدعو إلى  لذلك فإن .3
إن هذا الأمر يعني تحقيق . لأصحاب المصالح التي قد تتعارض في المدى الزمني المتوسط والقريب

صيغة توازن مقبولة بين العمومية الواسعة والتحديد الضيق، بحيث تشير رسالة المنظمة إلى توليد مشاعر 
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تها وأساليب عملها وقيمها، ومن الضروري أيضا الإشارة إلى أن رسالة إيجابية لدى الجميع حول منتجا
وتحاول من خلالها تأطير علاقة  ،تتبناها المنظمة اجتماعيةالمنظمة عادة ما تفصح عن إعلان لسياسة 

 . وأخلاقية فعالة مع مختلف فئات أصحاب المصالح اجتماعيةطيبة وتتبنى مسؤولية 

الثلاث قمت بالاعتماد في بناء العلاقة بين الرسالة والأداء على أساس من خلال هذه التوجهات      
وذلك لتقريبها  وأخلاقية التوجه الأخير الرامي إلى احتواء أو تبني رسالة المنظمة للمسؤولية الاجتماعية

 .لجميع الأطراف الأخذة أو الذين لديهم مصلحة من وجود هذه المنظمة
 وأهميتها الاجتماعيةمفهوم المسؤولية : الأولالفرع 

نتيجة للأحداث المأساوية التي صاحبت عمل بعض  منظمةظهرت المسؤولية الاجتماعية لل            
وتسمى أيضا . خلال القرن العشرين، خصوصا تلك التي تعمل في الصناعات البترولية والتبغ منظماتال
" عمال تجاه أعضاء المجتمع، ويقترح يقتضيه النبل من أ أي ما( nobless oblige" )واجب النبل" بلإ 

كمصطلح عام لمجموعة من النظريات  منظمةالتفكير في المسؤولية الاجتماعية لل" بلوفيد وفريناس
 :1يلي والممارسات التي كل منها تعترف بما

 لها مسؤوليات عن أثرها في المجتمع والبيئة الطبيعية، أحيانا أبعد من الالتزام القانوني  منظماتال
 ومسؤولية الأفراد،

 (مثل الموردين)لها مسؤولية عن سلوك الآخرين الذين تمارس معهم عملها  منظماتال، 
 أو إضافة  بحاجة إلى إدارة علاقاتها مع مجتمع أوسع، سواء من اجل الحيوية التجارية منظماتال

 .القيمة للمجتمع
التزام : " أنهاعرف المسؤولية الاجتماعية على فقد أعطى تعريفا يضم كل النقاط السابقة، ف "دراكر" أما  

التزام لتحسين حالة المجتمع من خلال : " بأنها" كوتلر"  هاعرفو  ،2"المنظمة اتجاه المجتمع الذي تعمل فيه
سهامات موارد  ، حيث يعبر هذا التعريف على أن المسؤولية "المنظمةممارسة أعمال تطوعية وا 

أما منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية فقد عرفت المسؤولية  ".عية هي فعل الخير بصورة اختياريةالاجتما
في التنمية الاقتصادية، مع الحفاظ على البيئة والعمل مع  لتزام المنظمة بالمساهمةا" على أنهاالاجتماعية 

العمال وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمع بشكل عام، بهدف تحسين جودة الحياة لجميع هذه 
وهي البعد الاقتصادي،  أبعاد أخرى إلى جانب البعد الخيرينجد أن هذا التعريف قد أضاف  3"الأطراف

وفي نفس السياق هناك من . المنظمةويضم أطراف أخرى ذات مصلحة من وجود هذه ، المجتمعي، بيئيال

                                                           
 ،جامعة ام البواقي ،استراتيجية مالية ، تخصصمذكرة ماجستير ،الحوكمة وأثرها على الأداء المالي للشركة ،عثمان عثمانية  1

 .90،99ص ص. 0202-0200
 .02، ص 0221، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، للإدارةالمسؤولية الاجتماعية محمد الصيرفي،   2

3
 Marie Françoise Guyonnand et Frédérique Willard, Du Management Environnemental au développement 

durable  des entreprises , France, Ademe, 2004, P 5 . 
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مسؤولية اقتصادية متمثلة في خلق الربح، مسؤولية : يعرفها على أنها مجموع أربع مسؤوليات مختلفة
هو صحيح، نظيف وعادل في كل الأوقات  ، ومسؤولية أخلاقية القيام بكل ما(إطاعة القانون)قانونية 

 1.مسؤولية الإحسان أي أن تكون مواطنا صالحا يراوأخ
 :2هي ثلاث حقائق رئيسية إلىفي صياغته استند مفهوم المسؤولية الاجتماعية  من خلال ما سبق نجد أن

الاجتماعية التي تؤثر في النشاطات الداخلية للمنظمة، وبالتالي فإن  تهتم بالقيم :الحقائق المعنوية .أ 
مفهوم المسؤولية الاجتماعية يركز على العلاقة بين منظمة الأعمال وقيم المجتمع الذي تتعامل معه 

 .المنظمة 
من خلال قواعد ، تهم بالشرعية التي يمنحها المجتمع للمنظمة: الحقيقة العقلانية أو الشرعية  .ب 

 .المجتمع التي تؤثر في الأهداف الإستراتيجية للمنظمة وجهودها في الالتزام بالتوقعات الاجتماعية
المسؤولية الاجتماعية بأنها إحدى الوسائل المهمة في تحقيق المنفعة  توصف :الحقيقة الاقتصادية  .ج 

مة على استيعاب الذاتية للأعمال، لأنها تساهم في اكتساب القيمة المضافة من خلال مساعدة المنظ
حاجات الجماعات المختلفة من أصحاب المصالح من داخل وخارج المنظمة، وبما يترتب عليه من 
الاحتفاظ بالشرعية الاجتماعية، وتعظيم النواتج المالية على المدى البعيد، وتساعد المسؤولية الاجتماعية 

ظمة وقيم المجتمع في ظل ظروف التغير المنظمة أيضا على الاحتفاظ بالعلاقة المتوازنة بين أعمال المن
 .المستمر الذي تتعرض له هذه العلاقة

ولقد ازدادت أهمية المسؤولية الاجتماعية في مجال الأعمال خلال السنوات الأخيرة، نتيجة لواقع     
حادي الأعمال والحقائق البيئية السلبية التي ميزت العالم خلال القرن العشرين والعقد الأول من القرن ال

 .والعشرين
نحو المسؤولية الاجتماعية لم يكن  لمنظماتإن توجه ا :منظماتأهمية المسؤولية الاجتماعية لل: ثانيا

ت بردود الجمهور حول حت على وعي بها فقط بعد أن تفاجأأصب منظماتدوما طوعيا، فالعديد من ال
أهمية في مجال الأعمال نتيجة قضايا لم يعتقدوا من قبل أنها جزء من مسؤولياتهم، وقد أصبحت ذات 

 :3لعدة عوامل، من بينها
  السيئ تجاه العملاء،  المنظماتسلوك 

                                                           
1
 .00، ص مرجع سابقمحمد الصيرفي،   

الدور الاستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية سناء عبد الرحيم سعيد وعبد الرضا ناصر الباوي،   2
، ص 0202والاقتصاد، العدد الثالث والثمانون،  الإدارةمجلة ، (دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة الاسمدة الجنوبية)المستدامة 

 .022،221ص 
 ، الأردن،عمان ،الاجتماعية لمنظمات الأعمال وشفافية نظام المعلوماتالمسؤولية  ،ي وصالح مهدي العامريطاهر محسن الغالب  3

 .002ص 
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 ،معاملة العمال بصورة غير عادلة 
 ونتائج الأعمال التنظيمية، تجاهل البيئة 
 الأخرى التي تتعامل معهم كمورديها  منظمات، أي ما الذي يحدث في اللمنظمةسلسلة إمداد ا

 .ومورديهم
 :1ما يلي منظماتالفوائد التي تقدمها المسؤولية الاجتماعية للومن بين 

 تحسين الأداء المالي وتخفيض التكاليف التشغيلية،  -
 ،منظمةتعزيز صورة العلامة وسمعة ال  -
 زيادة المبيعات وولاء العميل،  -
 زيادة القدرة على جذب العمال والاحتفاظ بهم،  -
 والنشطاء،تخفيض إشراف التشريعات   -
 .المال أسيل الوصول لر هتخفيض المخاطرة، وبالتالي تس  -

 أنواع المسؤولية الاجتماعية: الفرع الثاني
 :2التالية الأنواع الأربعةإن التزام الإدارة بالمسؤولية الاجتماعية يتطلب منها الأخذ بعين الاعتبار        

بكفاءة وفعالية لتحقيق مردود اقتصادي، إن هدف المنظمات هو العمل : المسؤولية الاقتصادية .أ 
وبالتالي تحقيق أرباح كبيرة من خلال ممارسة نشاطها، إن تحقيق الأرباح يعتبر المسؤولية الأولى للإدارة، 
وهذا الهدف يتحقق في الأعمال من خلال تقديم سلع وخدمات مرغوب فيها من قبل الزبون، وان المنظمة 

لا تستطيع البقاء والاستمرار وتتوقف عن العمل مباشرة وبالتالي الخروج التي لا تستطيع تحقيق الأرباح 
من المنافسة، من هنا نجد أن البعد الاقتصادي للمسؤولية الاجتماعية يتمثل في تحقيق الأرباح، تعظيم 
عوائد الاستثمار للمساهمين، تحسين ظروف العمل المناسب للعاملين وذلك بضمان بيئة عمل ملائمة، 

، منع الاحتكار، عدم تبني طرق حديثة للإنتاج وتقديم الخدمات ،فرص عمل لأفراد المجتمعتوفير 
الإضرار بالمستهلكين، احترام قواعد المنافسة وعدم إلحاق الضرر بالمنافسين، استخدام التكنولوجيا في 

والخدمات التي  معالجة الأضرار التي تلحق بالمجتمع والبيئة، واستفادة المجتمع من التقدم التكنولوجي
 .الأعمالتوفرها منظمة 

واللوائح التي تسنها الحكومة أو  يتمثل التزام المنظمة بالقوانين والتشريعات :المسؤولية القانونية .ب 
المجتمع، تعتبر بمثابة ضمان لحماية المستهلك، كعدم الانجاز بالمواد الضارة على اختلاف أنواعها، 
وحمايته من المنتجات المقلدة، احترام الجانب البيئي بمنع تلوث البيئة والتخلص من المنتجات بعد 

                                                           
 .02ص ،مرجع سابق ،عثمان عثمانية  1
ستراتيجية الأعمال المتوسطة والصغيرة،طاهر محسن الغالبي،   2 ، 0228، الأردندار وائل للنشر والتوزيع،  ،الطبعة الأولى إدارة وا 

 .82، 90ص ص 
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مع صيانتها وتنميتها مع عدم التمييز العنصري في تقديم استهلاكها، منع الاستخدام التعسفي للموارد 
 .المنتجات والخدمات، تحقيق السلامة والعدل، منع عمالة الأطفال، ضمان تقاعد جيد للعمال

عامة  المستثمرين، ،يمثل السلوك المقبول الذي تم إقراره من قبل المستهلكين :الأخلاقيةالمسؤولية  .ج 
إن البعد الأخلاقي هو بمثابة أعراف . عاملة، فهي التي تحكم هذا السلوكالمجتمع، المنظمات الصناعية ال

ومتجددة في نفس الوقت، تعمل جنبا إلى جنب مع البعد القانوني في ترسيخ  وتقاليد وقيم متوارثة
المسؤولية الاجتماعية، لذا لابد من مراعاة المعايير الأخلاقية والضوابط التي تستند إليها لتحديد الخطأ 
والصواب، وذلك في الجانب الاستهلاكي ومبدأ تكافؤ الفرص على التوظيف ومراعاة الأعراف والقيم 

 .الاجتماعية من عادات، تقاليد، مكافحة المخدرات، والممارسات غير الأخلاقية
هي قمة الهرم للمسؤولية الاجتماعية والذي قد لا يمثل احد متطلبات  :(الخيرية) الإنسانيةالمسؤولية  .د 

ل المنظمة، إلا انه في حقيقة الأمر يمثل الرفاهية والشهرة والمكانة التي تحتلها المنظمة في السوق، أو عم
السابقة  للأبعادوذلك عبر ما تقوم به من فعاليات وأنشطة داعمة  في ذهنية الزبائن المتعاملين معها،

دمة تطوعية تلتزم بها منظمة الأعمال المسؤولية الاجتماعية، وهذا البعد هو بمثابة خ والمكونة لقاعدة هرم
للمجتمع بتقديمها للمجتمع، من خلال تحسين جوانب الحياة فيه وكذا نوعيتها، المساهمة في حل مشاكله، 

 .ودعم قضاياه، ومعظم قواعد منظمات المجتمع المدني
 تأثير القيم التنظيمية على الأداء: المطلب الثاني

تأثير في الأداء، وقد يكون هذا التأثير إما ايجابيا أو سلبيا، فيكون الأداء إن للقيم " " مندل"يقول          
والقيم التنظيمية في العمل، وعلى ( جوانب شخصيتهم)متدنيا عندما يكون هناك صراع بين قيم العاملين 

العكس يكون الأداء عاليا عندما يكون هناك انسجام وتناسق بين قيم العاملين وقيم العمل وفي نفس 
بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء بصورة مباشرة، ويحدد دور القيم التنظيمية بأنه " الحنيطة"السياق يربط 

أساس تنظيم السلوك الإنساني داخل النظام، ولضمان نجاح العمل وكفاءته لابد من استثمار دور القيم 
 1.لحة المنظمةالتنظيمية لتحقيق الكفاءة وضمان تحسين الأداء وموافقته لأهداف ومص

أي أن التوافق في القيم بين أعضاء المنظمة الواحدة يعد دافعا للفرد للتفاعل معهم، لأنه يكون أكثر    
تقاربا وانسجاما مع أنماط العمل، مما يعمل على رفع مستوى أدائه أسوة بزملائه، ويؤيد ذلك ما أورده 

مل التي تجعل مستوى أداء الفرد عاليا أو متدنيا، عندما ذكر أن الدافعية تعد من أهم قيم الع( السعداوي)
قد ينظر إلى : " في نظريتهما إلى العلاقة بين الأداء والقيم( مندل و جوردات)وهذا ما أشار إليه كل من 

يتوقع أن يكون أداء منسجما ومتسقا مع قيمه وذلك في كل : الأتيالعلاقة بين القيم و الأداء على النحو 
فإن الأفراد الذين يحملون قيم الاستقلالية في العمل سوف يتصرفون : وعلى سبيل المثالالظروف العادية، 

                                                           
1
دراسة تطبيقية على العاملين بالخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطيران : القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداءخالد الحنيطة،  

   .00، ص0229أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، ، رسالة ماجستير، بمدينة الرياض
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ذا. على نحو يحقق تلك الاستقلالية عجز الموظفون عن تحقيق المكافآت ذات القيمة لديهم من خلال  وا 
موظف فال. العمل فإن نوعية الأداء سوف تنخفض وتساعد القيم الموظفين على تركيز جهودهم وتوجيهها

الذي يهتم بالراحة ويعطي لها وزننا كبيرا أكثر من اهتمامه بالأمانة قد يتعذر عن الذهاب للعمل بحجة 
 .1"المرض، ثم يذهب لصيد السمك

كما أن المنظمات تختلف في القيم الشخصية والتنظيمية التي تتبناها، باختلاف المجتمعات التي تعمل 
ذا إن السلوك "فيها، وتتأثر وتؤثر فيها  الإداري يتأثر بالقيم والعادات تتأثر بالنظريات والمبادئ العلمية، وا 

كانت الأنماط السلوكية المتأثرة بالعلم ومبادئه، تتماثل في المجتمعات والبيئات المختلفة فإن الأنماط 
ارية السلوكية المتأثرة بالقيم والأخلاق المجتمعية تختلف وتتباين تبعا لتباين القيم والمعايير الحض

  .2"والاجتماعية الشائعة فيها
 مما سبق نجد أن لكل منظمة ثقافة تنظيمية خاصة بها، وأن هذه الثقافة تتأثر بقيم الأفراد العاملين فيها،
وخاصة فئة القادة والمديرين مما قد ينتج توافق تنظيمي إذا كانت القيم الشخصية تتلاقى وقيم العمل، أو 

رض ولا تتماشى ومع قيم نت القيم الشخصية للأفراد العاملين بالمنظمة تتعاقد ينتج صراع تنظيمي إذا كا
مما يؤثر إيجابا أو سلبا على الأداء وفيما يلي سيتم التطرق إلى الإدارة بالقيم ( القيم التنظيميةأو )العمل 

 :كأداة لتحقيق التوافق التنظيمي فيما يلي
 :نظرية الإدارة بالقيم: الفرع الثالث

 (Managing By Values)نظرية الإدارة بالقيم  O'connor) et (Blanchardandقدم الباحثان      
باعتبارها اتجاه إداري حديث لمنظمات القرن الواحد والعشرين، وظهرت إثر نظريتهما مفاهيم ومصطلحات 

مع الجانب  قامت في مجملها على فكرة واحدة وهي الاستخدام الأمثل للنظام القيمي وهي نظرية تتعامل
الإنساني في الإدارة، وتحاول تفهم اثر القيم الفردية والعامة على المنظمات، فتستخدم ايجابيات هذا التأثير 

نتاجية فردية ومؤسساتية قوية، وفيما يلي ملخص لأهم مضامين هذه النظرية   .لتحقيق تفاعل وا 
  مراحل تطبيق الإدارة بالقيم: أولا
 :3فتتمثل في تطبيق  نظرية الإدارة بالقيمبالنسبة لمراحل     

وتتمثل هذه المرحلة في تحديد أهداف وقيم المنظمة، وهي مرحلة يعدها اوكونور أساسا لنجاح تطبيق  .أ 
الإدارة بالقيم، وفي هذه المرحلة تعمل النظرية على تحديد رئيس واحد لجميع الوحدات والعناصر الإنسانية 

                                                           
1
 .02، ص ، مرجع سابقخالد الحنيطة  
2
دراسة تطبيقية على طلاب كلية )شخصية وعلاقتها بمستوى الأداء لدى طلاب الكليات العسكرية القيم العوض سعيد العمري،  

،  رسالة ماجستير، تخصص علوم إدارية، المملكة العربية السعودية، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، (الملك خالد العسكرية
  .12، ص0222

3
دار الرضا للنشر، دمشق،  ،الإدارة بالقيم: الأخلاق الحديثة للإدارةعدنان سليمان،  :ترجمة ،كونور مايكلو بلا نكارد كينيث،   

 .21، ص 0222
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قيم الجوهرية التي تتحدد من خلال إجماع القيادات والأفراد والنظام بشراكة والتنظيمية، هذا الرئيس هو ال
تامة وتعتمد النظرية في هذه المرحلة العصف الذهنلإلإي لمجموعات العاملين داخلين النظام، فالتصورات 
ه والمقترحات المشتركة هي المورد الأول لقائمة القيم الحاكمة في النظام، ويضيف اوكونور أن نجاح هذ

المرحلة يقوم على الاقتران الفعلي بين الأقوال والتصورات وبين طبيعة الفعل والسلوك من قبل القيادة 
 .العليا

على التأكد من نشر وبث القائمة القيمية المتفق عليها خلال النظام ، ولابد أن  MBVتعمل نظرية  .ب 
تكون القيم المعلنة هي المرجع والدستور للعمليات الإدارية المتخذة لاحقا، وبناء على ذلك من المهم أن 

 .ن يعايش أفراد المنظمة هذا الميثاق يومياأيتم إعلان الميثاق القيمي، و 

لة بدور التسجيل والمتابعة للتحقق من الدمج والانسجام بين سياسة العمل وبين وتقوم هذه المرح .ج 
الأسلوب : ب داخل النظاممبادئ الإدارة بالقيم، ويتحقق ذلك عن طريق توجيه مستويات ثلاث من الأسالي

 ،الأسلوب الفردي فالقائد وبقية الأفراد هم داخل نطاق متابعة الأنساق القيمية الشخصية الأول هو
ية يكوالأسلوب الثاني هو الفرق حيث تقوم القيم بتوجيه دينام .والتعامل مع ما قد تتسبب به من ضغوطات

الاخيرة وفض ما يعتريه من خلافات ثم تقوم هذه المرحلة  ،وتقديم خطوات لتعلإزيز أداءه المتميز ،الفريق
والأنظلإلإلإمة والعمليات، مع التركيز على  بتوجيه الأسلوب الإداري من خلال قياس فعالية إستراتيجيلإلإلإة الإدارة

 :تتخذها منهجا تعمل من خلاله وهي وتقوم نظرية الإدارة بالقيم على مبادئ رئيسة .نظام الأجور والحوافز
 زالة الغموض  ،الشفافية وا 

 تحديد الأولويات، والشراكة، 

 الرئيس في المنظمة هو القيم، 

 تصال الفعالالإ، 

 التوجه عبر القيم، 

 التوافق مع متطلبات التغيير، وتعديل النماذج السلوكية والمواقف، 

 ليست المنظمة هي التي تجعل الإدارة بالقيم واقع فعلي بل الناس.  

وقيم  الأفرادبالقيم التوافق بين قيم  الإدارةولكي تحقق  :المنظمةمراحل بناء القيم المشتركة في : ثانيا
 :1التالية المراحلالمنظمة يجب بناء قيم مشتركة فيما بينهما تتمثل في 

 مرحلة الحصول على قادة قادرين على التغيير واستخدام الموارد الضرورية، وهو ما يتطلب  :0المرحلة
 ،مؤهلات مهنية كبيرة، وفطرية معتبرة

                                                           
1
 .99، ص0222-0229تحليل اقتصادي، جامعة الجزائر،  تخصص، مذكرة ماجستير، ثقافة المؤسسة والتغييرسلام سليمة،   
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 وهذه المرحلة تقوم على تحديد رسالة وقيم المنظمة، فكل منظمة لها صفات ومميزات  :2المرحلة
وفلسفة تحدد نمط معين من السلوك داخلها، من اجل إعطاء هوية للمنظمة من الضروري على المسيرين 

 ،أن يقوموا بتحديد رسالتها أي سبب وجودها، غايتها أو هدفها
 ،الإدارةشرح هذه القيم الجديدة لأعضاء مجلس  -

 ،إعلان المدير العام للمنظمة لقيمه الخاصة -

 ،التعبير اللفظي للمسئولين عن قيمهم الخاصة، وذلك بدون حضور المدير العام -

 ،تكوين فرق عمل يكون على عاتقها تحديد القيم المهمة -

 ،المتعاملين الآخرين/اختبار القيم المشتركة بين الزبائن والوسطاء -

راحات المصاغة وعرض بيان رسالة وقيم المنظمة إلى مجلس الإدارة من وضع ملخص للآراء والاقت -
 .اجل الموافقة والمصادقة عليه

 في هذه الخطوة يجب العمل على نشر رسالة وقيم المنظمة إلى جميع أعضاء المنظمة،  :1المرحلة
 .سواء الملصقات أو المذكرات أو بوسائل أخرى

 على أعضاء المنظمة أن يسعوا إلى تطبيق ما تم إقراره  وهي أكثر المراحل صعوبة، يجب :3المرحلة
كتابيا، وعلى المسئولين أن يتأكدوا من أن القيم التي تبنتها المنظمة محترمة في كل المستويات التنظيمية 
ومن طرف كل العاملين، وعلى المسئولين بصفة خاصة أن يكونوا المثل في ذلك، حيث إن دورهم الأول 

رسالة وقيم المنظمة ومن خلال التزامهم الصارم بذلك حتى يكسبوا احترام العاملين  الترجمة إلى أفعال
 .ويكونوا المثل الذي يقتدون به

 ذلك لأنه تم نشر ثقافة تنظيمية جديدة تساهم في و  تقييم القيم العملية، وفي هذه المرحلة يتم :2المرحلة
التقييم هنا حسب و  ركتهم بالتعلم المستمرمعرفة الأهداف المنجزة من طرف العمال وهذا من خلال مشا

رأي الباحثة يكون من الطرفين، من طرف المنظمة و ذلك بقياس مدى التزام العمال و توافقهم مع هذه 
فقد ترفع . القيم الجديدة، ومن طرف العمال عندما يقومون بملاحظة مدى التزام الإدارة العليا بهذه القيم 

لكن ى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والانجاز وتتبنى قيم المسائلة والشفافية و المنظمة شعارات من أنها تتبن
 .من واقع الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة تطبق العكس 

ويتمثل دور نظرية الإدارة بالقيم في تحقيق التوافق بين القيم التنظيمية والقيم الشخصية يتحدد في    
 :1الخطوات الآتية

إن المتعارف عليه في المنظمات هو إعلان القيم ضمن مستويين؛ الأول هو : الأهداف والقيم تحديد (1
التعريف : والثاني هو. الخطة الإستراتيجية العامة، فالقيم هنا تأتي ممثلة للمنظمة تدعم الرؤية والرسالة

                                                           
1
نحو أداء متميز : المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية، القيمي في المنظماتالإدارة بالقيم وتحقيق التوافق مشاعل بنت ذياب العتيبي،   

  . 90،99صص  ،0228نوفمبر  2-0 ،في القطاع الحكومي، المملكة العربية السعودية
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تسعى الأنظمة إلى تعزيزه أو بالأهداف والمهام في لوائح تنظيمية داخلية، إذ تمثل القيم هنا نتيجة أو هدفا 
 .تحقيقه

لذا تعد هذه المرحلة مهمة لتحقيق التوافق القيمي، فكما يتم إعلان القيم التنظيمية لابد أن يتم الكشف عن 
القيم الشخصية لأفراد المنظمة عامة، وللقيادات خاصة، وذلك باستطلاع وتحديد أهم القيم والأهداف 

دات وتمثل اهتماماتهم ومنافعهم الشخصية كزيادة الأجور أو الاستقرار الجوهرية التي تتفق حولها القيا
 .الوظيفي

إن القيم الشخصية ليست جانبا سلبيا يجب إخفاءه، بل هي جزء من تكوين الذات  :توثيق ونشر القيم  (1
متطلبات الإنسانية، ولابد أن تتعامل الأنظمة بمزيد من الشفافية والعدالة معهن فيعمل النظام على تحقيق 

الفرد على السواء مع ما يتوقعه النظام من التزام الفرد بقيم الأداء التنظيمي، وهنا بعد أن يتم تحديد 
الأنساق القيمية المشتركة وملاءمتها مع القيم التنظيمية تطرح نظرية الإدارة بالقيم مرحلة توثيق هذه القيم 

 .ولأنها حتى تصبح ضمن إطار التنظيم واللوائح
حين تضع المنظمات لوائحها وأنظمتها لتدعم رسالتها  :إداري فلسفي وفقا للقيم المشتركة توجيه  (3

فتتضمن بعدا إنسانيا أشمل . وأهدافها، لابد أن تتضمن الفلسفة التي تبنى عليها تلك اللوائح اعترافا بالقيم
اللوائح و الأنظمة كان  من مجرد عرض الحقوق والواجبات المترتبة على الفرد، فالإطار القيمي إذا احتوى

 .حافظا لها ومعززا لدورها التوجيهي، وهنا تتمثل أهمية أن تعكس الأنظمة فلسفة الإدارة بالقيم أفراده
 تأثير الرؤية على الأداء: المطلب الثالث

 إن التغييرات المهمة والجذرية والتي أثرت على مختلف أنواع المنظمات، تتطلب من قياداتها الإدارية      
الاهتمام الجدي بحالات المنافسة السريعة التي يشهدها العالم اليوم، ووضع رؤية تمثل منهجا لتتعامل 
المنظمة مع هذا الواقع المتغير، ويرى البعض من الباحثين أن الدور الحقيقي للقيادة الإستراتيجية لمنظمة 

قادة الرؤى  أوب فيها القائد التحويلي الأعمال يتمثل في قدرتها على تأطير رؤية تفعل ثقافة تنظيمية، يلع
 1.دورا مركزيا في متابعة توضيح رؤية المنظمة في تعاملها مع مختلف الأطراف ومع بيئتها المتغيرة

ولقد أشار العديد مكن الباحثين إلى ضرورة أن تمتلك المنظمات الصغيرة والكبيرة والمعقدة لرؤية مستقبلية 
العليا للمنظمة، لكي تخلق تأثير ايجابي كبير على مختلف أوجه الأداء في مستندة إلى رؤية القيادة 

سيتم التطرق إلى تعريفات القيادة الإستراتيجية، وتحديدها صفاتها وعرض  المطلبفي هذا و  .المنظمة
 .باعتبارها من القيادات ذات الرؤية مختلف الأدوار التي يجب أن تقوم بها

 
 
 

                                                           
 .029، ص مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس،   1
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  الإستراتيجيةتعريف القيادة  :الأولالفرع 

معروفة باهتمامها بتطور  الإستراتيجيةالقيادة " :بأنها الإستراتيجيةالقيادة " Selznik"يعرف 
القدرة على توضيح : " بأنها" Hill et Al"ويعرفلإلإلإلإلإلإها . 1"المنظمات بالكامل تتضمن تغيير أهدافها وقدراتها 

للمنظمة أو جزء من المنظمة، وكذلك القدرة على تحفيز الأخرين ودفعهم كي يؤمنوا  الإستراتيجيةالرؤية 
."بهذه الرؤية ويستوعبونها

القيادة "  Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad" ويعرف كل من  2
قدرة الشخص على توقع، تصور، تحقيق المرونة، التفكير استراتيجيا، والعمل مع : " بأنها الإستراتيجية

يلاحظ في هذه التعاريف . 3"للبدء بالتغييرات التي تقوم بتكوين مستقبل قابل لبقاء المنظمات الآخرين
 :تركيزها على النقاط، التالية

  ،المستقبل 

 ،تعبئة وتركيز الموارد 

 ،النجاح 

 ،التغيير 

 بالرؤية، الإيمان 

 ،التفكير الاستراتيجي 

  الآخرينالعمل مع. 
مجموعة صفات، يتميز " Hill Et Jones" لقد حدد : الصفات المميزة للقادة الاستراتيجيين: الفرع الثاني

 :4بها القائد الاستراتيجي الناجح، هي
 نظمةرؤية واضحة لمستقبل المستراتيجي بأن لديه يتميز القائد الإ: الرؤية، البلاغة والاستقامة: أولا

قناعهم بها، من خلال استعمال أسلوب جذاب في الحديث  للآخرينويتمتع ببلاغة لإيصال هذه الرؤية  وا 
والتواصل، كما يجب أن يكون القائد الاستراتيجي مستقيما، أي أخلاقيا، تبرز دائما في قيمه وسلوكياته 

 .لكي يؤمن به أتباعه ويصبح قدوة لهم. تغليب للمصلحة العامة على مصلحته الشخصية

، يعطي اندفاعا قويا لأتباعه، كي يكونوا أكثر إلتزاما بها، نظمةإن إلتزام القائد برؤية الم :الالتزام: ثانيا
 .ويحققون الانجازات المطلوبة، لأنهم يرون فيه القدوة والمثل

                                                           
1

 George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns, Encyclopedia of Leadership, 

volume1.usa.2004. p 1498. 
مدخل لإدارة المنظمات في ، المستدامة الإستراتيجيةالإدارة محمد حسين العيساوي، جليل كاظم العارضي، هاشم فوزي العبادي،  2

 .291، ص 0200، الأردن الوراق، عمان،دار  ،الالفية الثالثة
3
 Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad, Transcendent leadership: strategic leadership in dynamic 

environments, the Leadership Quarterly, N 19, 2008, P 570. 
 .298 -299ص ص  بق ،اس مرجع، محمد حسين العيساوي، جليل كاظم العارضي، هاشم فوزي العبادي  4
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، وأخرى غير رسمية، نظمةمية داخل المرس اتصالاتيقوم القائد الناجح بتكوين شبكة : اللارسمية: ثالثا
يقوم من خلالها بتكوين علاقات جيدة مع الأتباع، تقربهم من القائد وتثير معنويات إيجابية بينه وبينهم، 

 .الرسمية الاتصالاتالتي تصاحب  الإشكالاتوتوضح بعض 

أداة تحفيزية جيدة، لأن إن تفويض المرؤوسين في اتخاذ القرارات : ويض والتمكينالاستعداد للتف: رابعا
 .المرؤوسين يشعرون بثقة القائد في قدراتهم، وكذلك يشعرون بأنهم مسؤولين عن اتخاذ القرارات

ويعنى بها، أن القائد يستعمل بشكل جيد سلطتة لتمرير أفكاره،  :الاستعمال الماهر للسلطة: خامسا
 .ويعمل على تأكيد الإلتزام برؤية المنظمة

ويقصد به الثقة بالنفس، وتوجيه الذات والأخرين، والمهارات الاجتماعية، والقادة  :عاطفيالذكاء ال: سادسا
 .الذين يتمتعون بهذه المهارات، هم أكثر فاعلية ممن تنقصهم

 Boal Et"يقوم القادة الاستراتجيون بعدة أدوار، حددها : أدوار القادة الاستراتيجيين: الفرع الثالث

Hoojiberg " 1لتاليةفي النقاط ا: 
 ،الإستراتيجيةصنع القرارات  .1

يصال الرؤية المستقبلية، .2  تكوين وا 

 تنمية المهارات المفتاحية والقدرات،  .4

 تطوير الهياكل التنظيمية، .3

 اختيار وتنمية الجيل الجديد من القادة، .5

   ثقافة تنظيمية فعالة، استدامة .6

 .ضخ أنظمة القيم الأخلاقية في ثقافة المنظمة .7

يلعبون دورا رئيسيا في قدرة المنظمة على التعلم  الإستراتيجيونإلى أن القادة " Douglass North" ويشير 
 .2من ماضيها، التكيف مع حاضرها وتكوين مستقبلها

 .، تلخيص بعض الأدوار والتي تتفق مع الكثير من الأدوار المحددة مسبقاوفي الجدول الموالي      
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns, Op, Cit, p1341 .  

2
Kimberly b.boal, Patrick l. schultz, Op, Cit, P 411.  
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 الإستراتيجيونعرض لبعض الدراسات حول أدوار القادة (: 20)الجدول رقم      
 الأدوار السنة الدراسة

Ireland and hitt 2005 1. تحديد غاية ورؤية المنظمة 
 استغلال والمحافظة على المهارات الجوهرية .2
 البشري الرأسمالتنمية  .4
 بناء ثقافة تنظيمية فعالة .3
 التركيز على الممارسات الأخلاقية .5
 تنظيمية متوازنةتاسيس رقابة  .6

Quieen 1988 1. مبدع 
 مسهل .2
 منتج .4
 موجه .3
 وسيط .5
 منسق .6
 مراقب .7
 معلم .1

Hart and quieen 1993 1. واضع الرؤية 
 محفز .2
 محلل .4
 رئيس المهام .3

House and aditya 1997 1. المتعلقة بالإنتاج، الخدمات  الإستراتيجيةالقرارات  اتخاذ
 والسوق

 اختيار المفاتيح التنفيذية .2
 الموارد للمكونات الرئيسية تخصيص .4
ستراتيجيةأهداف  إعداد .3  المنظمة وا 
 تحديد توجه المنظمة .5
تصور وتركيب التصاميم التنظيمية والبنى التحتية  .6

 الرئيسية، مثل التعويضات، المعلومة، أنظمة الرقابة
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 المنظماتتمثيل المنظمة في الهيئات الحكومية، مثل  .7
المالية، الوكالات الحكومية، جماعات مصالح 

من  المنظماتالمستهلكين والعملاء، والتفاوض مع هذه 
 .أجل الشرعية والموارد

Source: Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad, Op,Cit, P 571.      

 تأثير الأهداف الإستراتيجية على الأداء: المطلب الرابع
كان نشاطها أو حجمها تسعى لتحقيق أهداف معينة، وهذه الأهداف لا  إن أي من منظمة مهما    

دارة تتحقق إلا إذا كانت مرسومة من قبل منفذيها والعاملين عليها، الأمر الذي يتطلب أسلوبا خاصا بالإ
"  بالأهدافبالأهداف وتحديدها في المركز الأول، وهذا الأسلوب هو ما يطلق عليه الإدارة  الاهتماميجعل 

management by objectives " لما يعرف عن فاعليته في  الإداري الأسلوبوقد وقع الاختيار على هذا
عبارة عن " على أنهاالإدارة بالأهداف لقد عرفت ف .تطوير الأداء في مختلف المجالات التي طبق فيها

فية القيام بالأعمال نظام إداري يركز على النتائج بدلا من التركيز على النشاطات فالعبرة ليست في كي
نما ماذا نريد أن ننجز إذا  كما أن احتمالات تكامل الجهود الإدارية تزداد إلى حد كبير في أي مشروع، ."وا 

على  نه كلما ازداد التركيزأأي حددة ومتفق عليها، مما اتجهت هذه الجهود نحو تحقيق أهداف واضحة و 
النجاح  احتمالاتالمنظمة الوصول إليها من خلال فترة زمنية معينة ازدادت  أوالنتائج التي ينبغي للفرد 

ل مالمشاركة في تحديد هذه الأهداف وخطة الع أوجهفي الوصول لتحقيق هذه الأهداف، وأنه كلما ازدادت 
م لا يتم للوصول إليها من القائمين بالتنفيذ ازدادت حوافزها لتحقيق هذه النتائج، وأن القياس الحقيقي للتقد

إلا من خلال خطوات التقدم نحو النتائج المستهدفة، إن التركيز على خطط التنفيذ يصطدم بالمرونة 
 .بحيث يستنفذ العمل كل الوقت الذي يمكن أن يتاح للأداء ،العالية جدا للعمل عموما

في " دوغلاس ماك جريجور" فقد فكر  ،ولأن الإدارة بالأهداف مبنية على تسلسل وترابط الأهداف وتكاملها
ويشير إلى الدور الذي يلعبه هذا الأسلوب في تحسين  ،لأداءايم يعالج أصلا مشكلة تقيالإدارة بالأهداف ل

نجازات واكتشاف الفرص والمجالات الأداء المستقبلي للأفراد وقدراتهم على تحديد الأهداف ومعايير الإ
 .1التي تطور الأداء
أن الغاية من كافة النشاطات " من القاعدة التي تقولأن فلسفة الإدارة بالأهداف تنطلق  وهناك من يوضح

الإدارية التي تقوم بها أداء المنظمة هو تحقيق الهدف العام للمنظمة والذي يكون ناتج مجموعة أهداف 
 :2فرعية تشمل الأطراف التالية

 ،أهداف المالكين 

                                                           
1
 . 01، دار غريب، مصر، ص (النظرية والتطبيق)الإدارة بالأهداف علي محمد عبد الوهاب،   

 .099، ص 0229، دار اليازوري، الاردن، مبادئ الادارةبشير علاق،   2
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 ،أهداف العاملين 

  إدارة المنظمة،أهداف القائمين على 

 أهداف المتعاملين مع المنظمة. 

مختلف الأطراف سواء من داخل  أهدافأي أن الإدارة بالأهداف تعمل على تحقيق التكامل بين 
أي يحقق نظام الإدارة بالأهداف الترابط بين مستويات  ،كالمسيرين والعمال أو من خارجها ،المنظمة

 :لأداء ومنه الإنجاز علىا
 ،مستوى الفرد أو جماعة الأفراد 

 ،مستوى التقسيم التنظيمي 

 المنظمة ككل. 

وهذا ما يفرض على الإدارة العليا أن تختار الأهداف التي تعكس إلى حد مقبول القاعدة المشتركة لأهداف 
أي الموازنة بين الأهداف الفرعية وعدم تحقيق هدف على حساب الأخر على جميع  ،كافة الأطراف

سبق نجد أن الإدارة  ت، وبالتالي تختار الهدف الأكثر واقعية واحتمالية التحقيق، ومن خلال ماالمستويا
 :يلي بالأهداف تقوم على ما

للعنصر الإنساني أهمية كبيرة في العمل بالمنظمات وهو يتميز بالإيجابية وحب العمل، كما أنه قابل  .2
 يد،والتجد الابتكارللتقدم والتطوير وذو قدرة عالية على 

تنطلق الإدارة من النتائج وليس الأنشطة ذلك لأن النتيجة هي الرباط الذي يجمع الأفراد ويوحد  .1
 جهودهم ويوجه أفكارهم نحو بلوغها،

تزيد مساهمة الرؤساء والمرؤوسين في تحقيق أهداف المنظمة، إذا ما فهموا تلك الأهداف وأدركوا أنها  .3
 لا تتعارض مع مصالحهم الشخصية،

هناك طريقة مثلى للأداء ولكن يجب على الرؤساء والمرؤوسين البحث عن الطرق المناسبة ليست  .2
 .للأداء في إطار الإمكانات والظروف والمتطلبات

لقد اختلف الباحثون في تحديد مفهوم الإدارة بالأهداف فهناك من ف  أما بالنسبة لمفهوم الإدارة بالأهداف  
نتائج تسعى المنظمة غلى الوصول إليها، مستغلة في ذلك الوقت "  :نهاأيعرف الإدارة بالأهداف على 

وفي نفس ". مكن، ويتم ذلك من خلال سلسلة من الوسائلموالموارد المادية والبشرية أفضل استغلال 
أن الإدارة بالأهداف نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجا لها في العمل " Drucker" السياق يرى 
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بالعمل، وأنها العملية التي يتكامل فيها الناس  والالتزامة تقوم على أساس إنجاز الأهداف الإداري، وأنها أدا
 .1داخل المنظمة فيما بينهم فيوجهون أنفسهم نحو تحقيق أهداف المنظمة وأغراضها

التنظيم في  أعضاءفلسفة تقوم على تحديد الأهداف ومشاركة : "وهناك من يرى أن الإدارة بالأهداف
وضعها وتقويم مساهمة كل عضو في النتائج المتحصل عليها، مما يؤدي إلى تحقيق جملة من المزايا 

أي إشراك جميع العاملين قدر المستطاع في وضع القرارات، وتحديد الأهداف والنتائج  ".لصالح المنظمة
 . 2المتوقعة في العمل ومن ثم تحقيق الأهداف

أحد الأساليب التي تستخدمها المنظمة، لتساعدها في عملية : " دارة بالأهداف هيأن الإ" المغربي"ويشير 
وضع الأهداف العامة والفرعية للإدارات، والأقسام، حيث يقوم المسؤول ومرؤوسه معا بوضع الأهداف 

أي  .التي يجب على المرؤوس تحقيقها، ثم يقوم المسؤول بمتابعة تقدم المرؤوس تجاه الهدف المتفق عليه
أن الإدارة بالأهداف عبارة عن عملية توجيه نحو هدف لا عملية توجيه نحو عمل، وأنها وسيلة مساعدة 
على التخطيط وعامل حافز أو محفز للعاملين أيضا، وتشمل الاتصال بين المشرفين والمرؤوسين مما 

وضع الأهداف وهناك من أشار إلى أن الإدارة بالأهداف هي منهج منظم ل .يحسن شبكة الاتصالات
 .3وتقييم الأداء من خلال استخدام النتائج كمعيار لقياس مدى التقدم أو التحسن في إنتاجية المنظمة

من خلال ما سبق نجد أن الإدارة بالأهداف هي أسلوب إداري تهدف إلى زيادة فعالية أداء المنظمات   
 :4عن طريق التركيز على مبدأين هما

يعد هذا المبدأ الخطوة الأولى والأساسية لتطبيق الإدارة بالأهداف، حيث يعد من  :مبدأ تحديد الأهداف .أ 
أهم الأسس التي يقوم عليها أسلوب الإدارة بالأهداف، فالأهداف هي الغاية المراد الوصول إليها، ولا تمكن 

جاه العام تصور أي جهد جماعي دون أهداف، فالأهداف هي نقطة الانطلاق في التخطيط لأنها تحدد الات
وتستند الإدارة . للمجهودات الجماعية، فإذا لم يكن هناك أهداف كان الجهد الجماعي جهدا ضائعا

بالأهداف إلى وضع أهداف المنظمة على شكل النتائج المنشود تحقيقها، لذا تعد الأهداف غاية في 
معا النتائج التي يحاولون الأهمية لكل من الأفراد والجماعات والمنظمة، فالرؤساء والمرؤوسين يحددون 

                                                           
1
بجامعة ام القرى ومدى تحقيقها لمتطلبات الاعتماد الاكاديمي في  بالأهداف الإدارةدرجة ممارسة هبة بنت حمزة سعيد قطان،   

لمملكة العربية السعودية، جامعة ام القرى، اماجستير، تخصص ادارة تربوية وتخطيط، رسالة ، " والإدارةالسلطات " المعيار الثاني 
 .00ص ، 0202

2
 .88، بغداد، ص 80، مجلة كلية الآداب، العدد بالأهداف كأسلوب عمل لمجالس المحافظات الإدارةسهى مصطفى احمد،   

مؤسسة البترول الوطنية في دراسة تطبيقية في )في أداء العاملين أثر استخدام طريقة الإدارة بالأهداف محمد مبارك الرشيدي،   3
، 0202، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، (دولة الكويت

 .02ص
 .09-01ص ، صمرجع سابقمبارك الرشيدي، محمد   4
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بلوغها باستمرار ويوافقون عليها في ضوء المعايير التي تستخدم في قياسها، مع مراجعة دورية من الرئيس 
 والمرؤوس لقويم النتائج

تعتمد الإدارة بالأهداف على مشاركة الرئيس والمرؤوسين في تحديد أهداف المنظمة،  :مبدأ المشاركة  .ب 
وفي العمليات المرتبطة بها من صياغة للأهداف إلى تحديد الوسائل التي يتحقق من خلالا اختيار 

ركة أساليب التقويم والقياس، التي يتم في ضوئها تحديد مستويات الانجاز وتحقيق الأهداف وتتطلب المشا
 .تدريب العاملين لتزويدهم بالكفايات الشخصية والمهنية التي تمكنهم من المشاركة الفعالة
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 :خلاصة

أداء الإدارات، الأقسام، المجموعات والأفراد يعتبر كفاءة  من خلال دراستنا لهذا الفصل خلصنا إلى أن   
الأسباب انعكاسا منطقيا وطبيعيا لدقة وفعالية تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة، وأن البحث عن 

قصور  ،ارتفاع مستوى التكاليف الذي يرجع إلى أسباب هيكلية، الإدارة السيئة) للأداء المنخفض ةالرئيسي
عدم القدرة  ،تحولات هيكلية في الطلب وظهور منافسين جدد ،الإفراط في التوسع ،في تنويع المنتجات

وأن الوقوف على هذه الأسباب التي يترتب عنها تدني أداء  ،(على تبني التغيير أو التطورات الجديدة
 تراتيجيالتغيير الاسالمنظمة يعطيها الفرصة لاتخاذ التدابير المناسبة لمعالجة هذا القصور، والمتمثلة في 

يحتاج إلى وقت طويل، وأن أي تراخ في تنفيذه قد يعطي  تطبيقه أنمن أن يدرك المديرين الذي يجب  
الثقافة القديمة فرصة للظهور مرة أخرى، وذلك بسبب ميل العاملين إلى إتباع الأساليب التي تعودوا عليها 

سيستمر لفترات طويلة، ويتطلب منهم الاستمرار  المديرينأي أساليب العمل القديم، وعلى ذلك فإن عمل 
: أداة لتحسين الأداء المنخفض من خلال آلياته ، فهو يعتبرفي محاولات التغيير والإصرار على إنجاحه

كما خلصنا أن بطاقة الأداء المتوازن هي الأخرى أداة . تغيير القيادة، تغيير الإستراتيجية، تغيير المنظمة
من خلال قدرتها على دمج الجوانب البيئية في نظام إدارة المنظمة، لتصبح بذلك  لتحسين أداء المنظمة

إضافة بعد خامس فيها بالإضافة إلى الأبعاد الأربعة الرئيسية وهو البعد حيث تم  ،أداة للإدارة الإستراتيجية
اتيجي، وهذا ما بطاقة الأداء المتوازن الفعالة يجب أن تتضمن مكونات الاتجاه الاستر لنجد أن ، البيئي

عتبرت أن بطاقة الأداء المتوازن هي ترجمة للإستراتيجية، حين ا الألمانية Siemensأكدت عليه شركة 
خلصنا إلى أن سوء تصميم نظام قياس و  .الرسالة، والرؤية إلى مقاييس ملموسة من قبل متخذي القرار

ذا  ،غير مناسب لهيكل النظام نفسهالأداء لا يتوقف على الاختيار غير المناسب للمقاييس، بل يكون  وا 
كانت الرسالة والرؤية الإستراتيجية لم تترجم على النحو الصحيح، فإن الاستفادة من تنفيذ وقياس الأداء 
سيكون ضعيفا، حيث أن العديد من نظم قياس الأداء لم تأخذ في الاعتبار مفهوم الإستراتيجية، وهذا ما 

التي لها علاقة كبيرة بالإستراتيجية لدرجة أنها أصبحت أداة  داء المتوازنأردنا إثباته فيما يخص بطاقة الأ
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تعد إطارا ف وبالتالي .للإدارة الإستراتيجية وليست مجرد نظام لقياس الأداء

نظم الإدارة قويا لإدارة وتقييم الأمور البيئية والاجتماعية والاقتصادية، بالإضافة إلى كونها أساس 
فقد خلصنا  والأداءأما بالنسبة لتوضيح العلاقة بين مكونات الاتجاه الاستراتيجي  .الإستراتيجية للمنظمة

 رسالة المنظمة للمسؤولية الاجتماعيةت احتو تأثير كبير على أداء المنظمة خاصة إذا  للرسالة أن إلى
تؤثر على يم قالو . وذلك لتقريبها لجميع الأطراف الذين لديهم مصلحة من وجود هذه المنظمة والأخلاقية

من خلال  لأداء لأنها توفر إطارا مهما لتوجيه سلوك الأفراد والجماعات وتنظيمه داخل المنظمة وخارجهاا
لكي لا يكون هناك  في تحقيق التوافق بين القيم التنظيمية والقيم الشخصية كبير دورلها التي  الإدارة بالقيم
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تأثير ايجابي كبير على مختلف أوجه الأداء في  الرؤية لكي تخلقو . الأداءصراع تنظيمي يؤثر سلبا على 
  .رؤية مستقبلية مستندة إلى رؤية القيادة العليا أن تمتلك هذه الأخيرة، على المنظمة
ولتحقيق كل ما سبق على الإدارة العليا أن تعمل على خلق إجماع حول رسالة وقيم المنظمة والرؤية      

فعند إيضاح الرسالة والرؤية للعاملين فإنهم بلا شك سيشعرون بامتلاكهم . والأهداف التي تسعى لتحقيقها
رؤسائهم، وتوفر الرؤية القدرة على التصرف بحرية في عملهم بدلا من انتظار الأوامر والتوجيهات من 

  . تحد للعاملين لبذل أقصى قدراتهم لتحسين أداء المنظمة
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  :تمهيد
لدراسة، حيث سيتم عرض المجال الزماني لمنهجية الاجراءات التتناول الباحثة في هذا الفصل 

والمكاني للدراسة، والمنهج المناسب للدراسة ومجتمع وعينة الدراسة، كما سيتم توضيح أداة الدراسة 
م استخدامها في ومدى صدق المقياس المستخدم وثباته ومختلف أساليب المعالجة الاحصائية التي ت

بالاضافة إلى عرض نتائج الدراسة من خلال الاجابة عن تساؤلات الدراسة واختبار  .تحليل البيانات
 .الفرضيات التي تم تحديدها سابقا، ومناقشتها

 الاجراءات المنهجية للدراسة: المبحث الاول
فة الى المنهج المستخدم في هذا المبحث سيتم عرض المجال الزماني والمكاني للدراسة بالاضا      

     .والادوات المستعملة في جمع البيانات
 مجالات الدراسة: ولالمطلب ال 

، خلال سنة "الجزائر" شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية لقد تمت هذه الدراسة في 
 .ة وتطورهاشركوفيما يلي سيتم عرض نبذة عن نشأة ال. 1024-1022

 ال المكانيالمج: ولالفرع ال 
محل الدراسة، ومختلف المنتجات التي تقوم  شركةسيتم في هذا الفرع عرض نبذة تاريخية عن ال          

 مكانات الماديةوالإ، شركةوعملائها، وكذلك الهيكل التنظيمي والموارد البشرية لل بتوزيعها وتسويقها
 .لديها

 :1محل الدراسة شركةالتعريف بال: ولاأ
 "SONATRACH" "سونطراك"نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية إلى  ةشركتعود نشأة  

التي تعتبر القلب النابض للإقتصاد الوطني وذلك لأهميتها الكبرى على الصعيد الوطني والخارجي، 
حيث تعمل على تغطية احتياجات الإقتصاد الوطني من الطاقة، وتعد أكبر شركات البترول الجزائرية 

إستخراج وتكرير وتصنيع البترول والغاز الطبيعي، كما تقوم بعمل العديد من الأبحاث في التي تقوم ب
" سونطراك"البترول وجيولوجيا الأرض، حيث كانت نفطال عبارة عن القسم التجاري لشركة  مجال

مكلفة بتوزيع المحروقات على المستوى الوطني، وعند إعادة هيكلتها انبعثت منها العديد من 
حدى هذه المؤسسا ت حدد لكل واحد منها مهام خاصة بها بهدف الحصول على نظام جيد للتسيير وا 

، والتي نشأت بموجب المرسوم "نفطال"المؤسسات هي المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع المواد البترولية 
وأسندت لها مهام وأهداف محددة ومسطرة وفق هدا المرسوم  00/04/2800المؤرخ في  00/202: رقم
انقسم نشاط المؤسسة إلى قسمين رئيسيين  2801، وفي 02/02/2801دخلت في النشاط فعليا في و 

                                  
 وثائق الشركة  1
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وهي مؤسسة جزائرية " NAFTEC" "نفتاك"هما التكرير والتوزيع للمواد البترولية حيث انبثقت مؤسسة 
حيث تقوم معامل التكرير بإنتاج مجموعة متنوعة من المنتجات . تعمل في مجال تكرير البترول

 . المكررة وفق القواعد الوطنية والعالمية
دارة  وبهذا إقتصر نشاط مؤسسة نفطال على توزيع المواد البترولية فقط بحيث تقوم المؤسسة بتسيير وا 

ولتعرف اكثر على نشأة شركة . جميع شبكات التوزيع ونقاط البيع المتواجدة في كافة التراب الوطني
 :ها خلال السنوات الآتية نفطال سنذكر أهم التطورات التي عرفت

والتي تمثلت في  62/21/2806المؤرخ في  482-06تأسيس شركة نفطال وفقا للمرسوم  :3691
مهمتها الأساسية في تامين نقل وتسويق المحروقات ابتداء ، بعدها توسيع نطاق صلاحيتها  بمقتضى 

 .وتحويل المحروقات  وذلك في مجال البحث ، الإنتاج ، 11/08/2800في  180-00المرسوم رقم 
-00بمقتضى مرسوم   (E.R.D.P)إنشاء مؤسسة وطنية لتكرير وتوزيع المنتجات البترولية  :3691
 .00/04/2800المؤرخ في  202

شركة سوناطراك في المؤسسة   (C.B.R)الوقود ( G.P.L)إدماج الغاز البترول المميع  :3691
 (.E.R.D.P)الوطنية لتكرير وتوزيع المنتجات البترولية 

 :ابتداء من ( U.E.D)وحدة توزيع عائدات المنتجات  40إنشاء  :3691
 21  مقاطعة للوقود، زيوت التشحيم والمطاط(C.L.P)، 

 24  مقاطعة لغاز البترول المميع(G.P.L)، 

  مقاطعات للصيانة  4إنشاء(U.E.M)،  

  جمع وتنظيم النشاطات العبور في أربع وحدات في الموانئ(U.E.P)، 

 ج شركة إدما(ALRID ) ضمن المؤسسة الوطنية للتكرير وتوزيع المنتجات البترولية(E.R.D.P).  

نشاء بمقتضى المرسو :3691 -01م رقم انحلال المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع منتجات البترولية وا 
 :شركتان وطنيتان هما 208

 .مكلفة بتكرير الموارد البتروليةال: اكتنف -
 .وتوزيع المواد البترولية المكلفة بتسويق : نفطال -
 : إلى  NAFTALويرجع أصل كلمة    
 NAFT : مصطلح عالمي يقصد به النفط. 

 AL : الحرفين الأوليين لكلمة الجزائرALGERIE . 

 .إلغاء مركزية أشغال نفطال الاجتماعية والثقافية  :3696
دخال ع( الزبائن/المبيعات /المخزونات )إلغاء مركزية النشاط  :3661  .ليه نظام المعلومات وا 
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3661: 
  ( .منتوج-تدفق )الربط بين بعض وحدات نفطال للتوزيع تبعا 
 08  وحدات مرتبطة. 

  وحدة توزيع نفطال للتوزيع  68يوجد حاليا. 

3669 : 
  (.الأسعارو  تكاليف)إلغاء مركزية النشاط 

  حل مديرية التجارة الخارجية. 

3661 : 
  إنشاء مديرية حماية الأملاكD.D.P 

  إنشاء هيكل الأمن الداخلي على مستوى الوحدات. 

  حل الوحدات نفطال الموانئ. 

3669 : 
  إنشاء خلية الأمن الصناعي. 

  إنشاء مديرية المراقبة ومراجعة الحسابات وتنظيمها. 

  إنشاء وحدة المطبعة. 

  ، فك مديرية الوقود ، زيوت التشحيم ، مطاط ، الزفت(C.L.P.B ) ل ، المميع ، مديرية غاز البترو
(G.P.L ) ومديرية الطيران والملاحة(A.V.M ). 

1999 : 
  إنشاء مركز ميثاق المديرية المكلف بالاتصال. 

  إنشاء وتنظيم هيكل دار المحفوظات المركزية. 

  مديريات جهوية لمراقبة ومراجعة الحسابات  6إنشاء. 

  حل مشروع وحدة نفطال غاز البترول المميعG.P.L  الجزائر. 

1111 : 
  نشاء مركز المعالجة الإعلامية  .C.T.Iحل وحدة الإعلام الآلي وا 

  مخطط تنظيمي العام لقسم غاز البترول المميع ولقسم الوقود زيوت تشحيم ومطاط(C.L.P.) 

  إعادة تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية والثقافيةD.A.S.C . 

  عداد مخطط التنظيمي الخاص به  .إنشاء قسم الزفت وا 

 لمخطط التنظيمي العام لقسم الطيران والملاحة إعادة اA.V.M . 

1113: 
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  تنظيم المناطق التابعة لقسم الوقود ، زيوت التشحيم والمطاطC.L.P . 

  تغيير الهيكل التنظيمي لوحدة الطباعة. 

  تنفيذ مشروع المركزي لتسيير تدفقات الخزينةC.T.M . 

  تنظيم مديرية الصيانة. 

 :الشركة حسب النشطات الفرعية التالية إعادة هيكلة  :1111-1111
  فرع الوقود. 

  فرع التجاري. 

  فرع الغاز. 

  فرع النشاطات الدولية. 

  تطبيق نظام المحاسبة التحليلية للشركة. 

 1002إدماج فرع شبكة بنزين ضمن الفروع المذكورة سابقا في حدود آفاق. 

 والوسائل المستخدمة في نقلها أهم منتجات نفطال :ثانيا
 :والوسائل المستخدمة في نقلها فيمايلي، سنقوم بعرض منتجات نفطال    
 . سنتناول في هذا الفرع أهم المنتجات التي تقوم نفطال بتوزيعها: منتجات المنظمة .أ 

Carburantsالوقــود  .3
  :أنواع من الوقود الأرضي  2ل بتوزيع تقوم نفطا"Carburants Terre "

 :والمتمثلة في" Diesel"زوت لمحركات البنزين ومحركات الما
 ،البنـزين العـادي 
 ،البنـزين الممتـاز 
 ،البنزين الممتاز بدون رصاص 
  غـاز البتـرولG P، 
  غاز البترول المميعG P L. 
وتستجيب " نفتاك"والتي يتم تكريرها في منظمة " نفطال"هذه المنتجات تخزن وتوزع من طرف  

 .للمتطلبات التقنية الجزائرية
 Gaz de Pétrole"غاز البترول المميع  :Gaz De Pétrole Liquéfiesترول المميع غاز الب  .2

Liquéfies"  ويرمز له بالرمز "G P L  "تان بو ال نم وهو خليط"

Butane(C4) " وبان والبر

                                  
  Carburants :هيدروجين ل ا ون   .يحتوي على كرب
   Butane :مركب غازي ملتهب يستعمل في القوارير بعد تمييعه. 
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"
Propane(C3) ." نطلاقا من المصادر المتنوعة عن إإن غاز البترول المميع يمكن الحصول عليه
طريق معالجة 

Les Hydrocarbures كما يلي: 
 معالجة الغاز الطبيعي أو الغاز المشترك،  -

 تكـريـر البتـرول،  -

 .تمييع الغاز الطبيعي  -

 :، نفطال تسوق ثلاث منتجات رئيسية"G P L"ضمن تشكيلة منتجات غاز البترول المميع 
  البوتان التجاري Le Butane Commercial : ن إن البوتان التجاري عبارة عن خليط م "Les 

Hydrocarbures
 "Propane" بروبانونسبة من الـ "Butane" يتركب أساسا من البوتان "  *
"Propène بروبينوالـ

  "( 28أقل من  من الحجم .) ويتم تسويق البوتان "Butane "  بالاحجام
 :التالية

 ،(B13)كغ  26قارورة   -

 (.B03)كغ  06قارورة   -

  البروبان التجاري Commercial Propane:  هو خليط من الهيدروكاربير""Les Hydrocarbures 
تتكون  قيةاالبالنسبة و   86بنسبة أقل من"  Propène" بروبينوالـ"  "Propaneويتركب من الـبروبان 

"من الايثان 

Ethane "  الايثلينو "Ethylène


ويشترط أن "  "Butène بوتينوالـ Butane بوتانوال "

 :بالاحجام التالية" Propane"يسوق الـبروبان 
 كغ خاصة، 62في قارورة    -
 .عادية (P35)كغ  62قارورة    -
    وقود سيرغازCarburant Sirghaz:  وقررت إدخال  2811قامت نفطال بتجريب هذا المنتج سنة

، 2806ضمن تشكيلة منتجات غاز البترول المميع في سنة Carburant Sirghaz وقود سيرغاز 
على توزيع هذا المنتج في معزل عن باقي المنتجات البترولية الأخرى  وأقامت وحدة خاصة تعمل

تختلف أحجام أو نسب البروبان و  .ووضع شروط تتعلق بالمستخدم والموزع نظرا لخطورة المنتج
وذلك  حسب الفصول والمناطق، فنسبة البروبان " سيرغاز"والبوتان التي تمزج من أجل الحصول على 

                                  
  Propane :أحد أشكال الغاز الطبيعي. 
 

Hydrocarbures
 .اتحاد الكربون والهيدروجين: *
  Propène : (.متعب)جسم كيماوي يستعمل في المنظفات والمطاط 
  Ethane :كربور الهيدروجين المشبع. 
  Ethylène :غاز ملتهب عديم اللون كريه الرائحة. 
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في البرد ( انطلاق سيارة أو قاطرة)شتاء وذلك من أجل تسهيل الانطلاق هي أكثر ارتفاعا في ال
 :وللتوضيح أكثر ندرج الجدول التالي كمثال على ذلك

 نسب مزج البروبان والبوتان حسب الفصول في الشمال والجنوب(: 21)الجدول رقم    
 بروبان 91%
 بوتان 11%

  (ماي إلى أوت) صيف 
 شمال

 (تمبر إلى أفريلسب)شتاء  بروبان 311%
 بروبان 91%
 بوتان 11%

  (ماي إلى أوت)صيف 
 جنوب

 بروبان 91%
 بوتان 11%

 (سبتمبر إلى أفريل)شتاء 

Source: www.naftal.dz. 

يتم الحصول على أكسيدات الزفت عن طريق نفخ الهواء  :Les Bitumes Oxydesأكسيد الزفت  .3
زفت أو الشحنة الزفتية، ليتم استخدام أكسيدات الزفت متعدد الطبقات للعزل الحراري والصوتي في ال

 :وللحماية ضد التآكل، يسوق أكسيد الزفت في شكلين
 كغ، 12إما في كيس   -
 .كغ 100أو براميل سعتها   -

الذي يتم  ،"Les Bitumes Flui Difilés ou Cut-backs"ومن أنواع أكسيد الزفت نجد الزفت السائل 
تشكيله في مراكز الزفت في نفطال، ويتم الحصول عليه من سائل الزفت الخام مع وقود الطائرات 

""Kéroséneويتم تسويقه في ثلاثة درجات هي ،: 
 2/0  ،زفت أكثر سيولة 

  120/220 ،زفت لزج 

  000/400 لزج جدا زفت. 

 :و يستخدم الزفت السائل في
 تشكيل مستحلب الزفت، -

 ،(تغليف الأدوية: مثال)في تشكيل الأغلفة  يستخدم -

 .طلاء الأسطح، للطرق المعبدة  -
بفضل مجموعة المنشآت الضرورية للتخزين وشبكة التوزيع التي تتمتع  :Pneumatiquesالعجلات .1

بها نفطال تقوم بتسويق العجلات ذات الجودة العالية والتي تستعمل في مختلف وسائل النقل نذكر 
  :منها

http://www.naftal.dz/
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  احيةالسي، 

 الأوزان الثقيلة، 

  الصناعية، 

  ،الهندسة المدنية 

  ،شاحنات تفريغ البضائع ونقل البضائع 

  ،عجلات وسائل النقل الفلاحية 

  ،الشاحنات 

  عجلات الدراجات. 
بالإضافة الى المنتجات المتنوعة التي تقوم نفطال :  Produits Spéciauxالمنتجات الخاصة  .5

 :خرى أدخلتها نفطال إلى تشكيلة منتجاتها، تتمثل فيبتسويقها، هناك منتجات خاصة أ
   الشمع الابيضLe Paraffine : وهو نوع من الشمع الذي يستخرج من النفط ويصنف إلى

 : مجموعتين هما
يستخدم لحفظ الأغذية بدون رائحة وبدرجات عديدة وهو موافق للمعايير : بيض المكررالشمع ال  -

 ،(FDA)الأمريكية 
يستخدم في المجال الصناعي حيث تكون نسبة الزيت فيه أكثر : نصف المكرر الشمع البيض  -

 .ارتفاعا
الصيدليات، المنتجات الغذائية، منتجات الحفظ والصيانة، : ويتم استخدام هذه الأنواع من الشمع في   

 .المطاط، العجلات، شمع السيارات والمتفجرات
   الشمعLes Cires : نميز نوعين من الشمع: 
 مع الغذائي الشفاف جزئيا،الش  -
 .الشمع الأصفر أو الأحمر المستخدم لتغطية الجبن  -

   البنزين الخاصLes Essences Spéciaux : يستخدم في إنتاج العجلات، أدوات المطاط، أعواد
 .الثقاب، مستحضرات التجميل

لسوق الوطنية إن تغطية الإحتياجات اليومية ل :يةالبترول المنتجات الوسائل المستخدمة في نقل  .ب 
" G P L"و "Carburants"من المنتجات البترولية يتطلب مجموعة كبيرة من وسائل النقل سواء نقل 

والطلب ( مناطق الإنتاج)من مصادر الإنتاج إلى مناطق الإستهلاك، ولضمان التوازن بين العرض 
 :تعتمد نفطال على أنواع عديدة من وسائل النقلكما (. مناطق الإستهلاك)
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 (للمنتجات البترولية)طرق النقل المستخدمة في نقل البترول (: 22)لجدول رقما
 طـريقـة استخدامها كيفيـة النقــل

 النقل بواسطة النابيب

Capotage pipe 

يعتمد هذا النقل على نقل المنتجات البترولية من مناطق التكرير وذلك 
 .بهدف تموين المستودعات

ة  النقل بواسطة السكك الحديدي
Rail 

يعتمد على نقل المنتجات البترولية من المستودعات إلى المخازن في 
 .مناطق مختلفة من التراب الوطني

إن النقل عن طريق البر يستخدم لتسليم المنتجات البترولية للمستهلك  Routeالنقل البري 
 .مباشرة أو لتموين المخازن

Source: www.naftal.dz. 

مقاطعة بسكرة تقوم بجلب المنتجات البترولية من مدينة سطيف التي تقوم بجلبها من مناطق : مثال     
سطيف مستودع للمنتجات البترولية ينقل عن طريق السكك الحديدية إلى بسكرة وبسكرة : التكرير، إذا

 .تقوم بتسليمه مباشرة للمستهلك وتخزن الباقي
 :1وسيلة نقل تتكون من 0200ها التوزيعية، هيأت ما يقارب ولتؤدي نفطال مهمت

 جرارات الطرق،  -
 تستعمل خصيصا للنقل عبر السكك الحديدية،: شاحنات حديدية  -
 تستعمل خضيضا لنقل المنتجات البترولية،[ شاحنات مزودة بصهاريج]شاحنات السوائل   -
 ف إلى شاحنات ذوات الرأس فقط،تستعمل للنقل عبر الطرق تضا: مقطورة نصفية مزودة بصهاريج  -

 شاحنات لحمل البضائع،  -

 .لنقل البضائع عبر السكك الحديدية[ غير مجهزة بدولابين أماميين]مقطورة نصفية   -

من المنتجات البترولية  %1636هذا العدد المعتبر من وسائل النقل يضمن لنفطال تسليم 
 .ستهلك بنقله بنفسهللمستهلك، أما الباقي فيقوم الغير بنقله أو يقوم الم

هي قوارب إنزال كبيرة الحجم مسطحة تستخدم ]طوافات ( 01)من ناحية اخرى نفطال هيأت 
كما تقوم نفطال (. (11)انظر الملحق رقم )[ لنقل المنتجات البترولية من السفن الكبيرة إلى الساحل

  :بإستاجار دائم لوسائل نقل من المؤسسات العامة للنقل منها
 المؤسسة الوطنية للنقل البري،( S N T R)من " Carburants"لنقل شاحنة  200 .2
 ،المؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية( S N T F)مقطورة للنقل بالسكك الحديدية  800 .1

                                  
1
 www.naftal .dz.  

http://www.naftal.dz/
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  .المؤسسة الوطنية للنقل البحري( S N T M[ )التي تبحر قرب الساحل]سفن ( 4)أربعة  .6

، ةالبري)م كبيرة من المنتجات البترولية بمختلف وسائله هذا الأسطول من وسائل النقل ينقل أحجا
البترولية سنة  تجاتمقدار ما تم نقله من المن وفي الجدول التالي سنعرض( ، وبالسكك الحديديةةالبحري
1020. 

 1131الكميات المنقولة من المنتجات البترولية بمختلف وسائل النقل سنة (: 23)الجدول رقم
(1م: الوحدة)                                                                         

المنتجات                   
 وسائل النقل

 الوقــود سيرغــاز

 3204278 1054116 انابيب

 2305174 602633 البحر

 9474192 3494274 البر

 1980921  السكة الحديدية

      Source: www.naftal.dz. 

إن الملاحظ من الجدول أن أكبر كمية تكون بالنقل عن طريق الأنابيب لأنها هي التي تقوم 
، ثم عن طريق السكك رلتكرير، يليها النقل عن طريق الببجلب المنتجات البترولية من مناطق ا

 .الحديدية وذلك بهدف إيصال المنتج إلى المستهلك
  نفطال ةشركإمكانيات  :ثالثا
نفطال ، جهزت هذه الأخيرة وسائل ، هياكل وعمال يساهمون  شركةلإتمام المهام التي تقوم بها       

في توزيع المنتجات البترولية ، هذا من جهة ومن جهة أخرى قامت نفطال بإستعمال جميع الإمكانيات 
 .خططات وبرامج التنميةالضرورية للوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها من خلال وضع قوانين ، م

طارات، إطارات السامية، الإ: عامل موزعة على 01133تتكون من حوالي  :البشريةالإمكانيات  .أ 
عبر كامل التراب الوطني، ويزيد عدد العمال في فصل الشتاء عن باقي الفصول وهذا  تقنيين ومنفذين

 .المميعلى زيادة الطلب على المنتجات البترولية خاصة غاز البترول إراجع 
 1131 – 1116 خلال الفترةتطور الموارد البشرية لنفطال  (:24)الجدول رقم 

 1026 1021 1022 1020 1008 السنة

 13311 11009 11111 16136 16319 عدد العمال

 .ستراتيجيةعتماد على المعلومات المقدمة من المديرية التنفيذية للإعداد الباحثة بالإإمن  :المصدر

http://www.naftal.dz/
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لى زيادة الطلب على إ ل، وهذا راجععدد العمامستمر في تزايد هناك ن أ نلاحظ لجدو من خلال ال  
 .المنتجات البترولية

 :منالإمكانيات المادية لشركة نفطال  تتكون :مكانيات الماديةالإ .ب 

 ،(Dépots Carburants Terre) مستودع للوقود (11) .3

 ،(Dépots Aviation)يداع للمواد الخاصة بالملاحة الجوية إمركز  (11) .1

 ،(Centres Marine)يداع للمواد الخاصة بالملاحة البحرية إمركز ( 19) .1

 طن سنويا، 231، بقدرة ملئ (GPL)مركز لتعبئة غاز البترول المميع ( 11) .1

 ،(Centres Vrac GPL) مراكز للغاز الخام (16) .0

 ن سنويا،ط 400000بقدرة تحويل تقدر بــ ( Centres Bitumes) مركز للزفت (30) .9

 الة تفريغ والتثبيت والصيانة،( 930)ناقلة للتوزيع، و (1611) .1

 ، (Réseau de Pipelines) من شبكة القنوات العملية (كم111) .9

 شاحنة نقل مختلفة لأداء مهمة التوزيع،   (1111) .6

  كغ، 11ذات (Propane) مليون قارورة بروبان (3.6) .31

 ،كغ 26ذات (Butane) مليون قارورة بوتان (1.9) .33

 ،(Unités de Maintenance) وحدات للصيانة (11) .31

على محطات  موزعة، لتوزيع المواد البترولية( Station Services) محطة خدمات( 1131)  .31
 (.Gestion Libre)، ومحطات خدمات تسيير حر(Gestion Directe) مسيرة مباشرة من طرف نفطال

 
 نفطال  شركةدراسة الهيكل التنظيمي ل  :رابعا

إلى  من منظمةالمسؤوليات التي تختلف و  مجموعة المهام نعبارة ع التنظيميالهيكل إن       
يضمن  هيكل تنظيمي مناسب،وجود  يستلزم منظمةلأي السير الحسن فيه أن  لا شكفمما خرى، أ

شركة عليه وهذا ما حرصت  ،فيما بينها عدم التداخلام الصلاحيات ورحتا  و  بين المسؤوليات التوازن
سمح لها  بمواكبة  والذي  ،1006في الخامس من أفريل ي تبنته ذالالتنظيميخلال هيكلها  من طالنف

الفعالية و المرونةنوعا من  واعطائها في مجال المحروقاتيعة و خاصة رالسالتغيرات الإقتصادية  
سيع تو في أساسا المسطرة والمتمثلة  هدافهاأتحقيق و  السوق الوطنية، باحتكارالتي سمحت لها 
تلبية بالإضافة إلى  التوجه نحو التصديروالوطني  كافة التراب الوطني تغطية جلأنشاطها، وذلك من 

 :"نفطال "  لشركةفيما يلي الهيكل التنظيمي  و  .ونوعاكما  عملائها متطلبات
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 "نفطال"الهيكل التنظيمي لشركة : (28)م الشكل رق                 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   1022 لشركةاوثائق : المصدر
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نات الهيكل التنظيمي ، سيتم بيان مكو 1024-02-20المؤرخ  S.765R12  وفقا للقرار التنظيمي رقم
 .((11)انظر الملحق رقم ) :لشركة نفطال، كما يلي

 :تتكون من :La Direction Généraleالمديرية العامة   .أ 
الرئيس المدير العام، متكونة من مدراء الأقسام  يترأسها : Un Comité Exécutif اللجنة التنفيذية .3

والمدراء التنفيذيون وهي مكلفة بتحديد المحاور الإستراتيجية الكبرى الخاصة بتنظيم الشركة، خاصة في 
 ...، الاستثمار،ميدان التسيير، الشراكة، الأمن

العام، متكونة من مدراء الأقسام، الرئيس المدير يترأسها  :Un Comité Directeur اللجنة المديرية .1
هذه اللجنة مكلفة بمساعدة  ، المدراء المركزيون، مدير الادارة العامة وممثلي الشركاء،المدراء التنفيذيون

 .الرئيس المدير العام في تسيير ومراقبة العمل
ا وفي مكلفون بمساعدة الرئيس المدير العام في الوظيفة التي يقوم به :المستشارون المساعدون .1

 .يخص الأنشطة الدولية وعلاقات الصحافة والإعلام ااتخاذ القرار الاستراتيجي فيم
 :تتألف من : Directions Exécutives المديرية التنفيذية .ب 

 :من مهامها الرئيسية :DESPE المديرية التنفيذية الإستراتيجية والاقتصاد .1
 العملي لاستراتيجية الشركة، العمل على تنسيق مسار التنشيط التنبئي ومتابعة التنفيذ 

 ،تنظيم هيكل الشركة 

  تنظيم وتنسيق المسار التخطيطي، المخطط السنوي ومخطط المدى المتوسط خاصة فيما يتعلق
 بالتدفقات والمبادلات والاستثمارات،

 ،القيام بالدراسات الاستراتيجية حول التطورات في السوق الوطني للمواد البترولية 

 ق الشركة، وتطورات المشاريعمتابعة تسيير أسوا.  
 :ومن مهامها الرئيسية :DEFالمديرية التنفيذية المالية  .2
  تأمين السير الحسن لمحاسبة الشركة عن طريق التأكد من تسوية كل الحسابات وهذا بمراجعة

 الدورة والقيام بالميزانية، 
 (لضرائب، التأمينالخزينة، المحاسبة العامة، ا) تأمين ومراجعة الحالة المالية للشركة، 
  ستثماراتستغلال والإتمويل الإ برنامج تأمين تحقيق، 
 محاولة تطبيق السياسات المالية والمحاسبية. 
القيام بإجراءات التسيير ومراقبة التسيير،  :DESIالمديرية التنفيذية لنظمة المعلومات والإجراءات  .3

 .طوير الشركةوضع أنظمة للمعلومات واستعمال الإعلام الآلي لتحسين وت
 :الرئيسية من مهامها :DERHالمديرية التنفيذية للموارد البشرية  .4
 (برامج التكوين، قانون العمل) وضع سياسات لتسيير الموارد البشرية..، 
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   حتياجات الشركة للموارد البشرية بشكل عامإتقييم، 
 وضع أنظمة للتحفيز كترقية العامل وتقديم مكافآت، 
  ين الإطارات لمختلف المديريات حسب احتياجات الشركةربط إحصاء برامج لتكو، 
  إجراءات اختيار العامل للتشغيل أو تكوين إطارات الشركة أو القيام بترقية تكون مضبوطة حسب

 . القوانين
 :تتكون من :المديريات المركزية .ج 
 :من مهامها الرئيسية  :DCSI نظمة المعلوماتالمديرية المركزية ل  .3

 لتسيير ومراقبة التسيير والاحصاء،القيام بإجراءات ا 
 وضع أنظمة للمعلومات واستعمال الإعلام الألي لتحسين وتطوير الشركة. 
  :من مهامها الرئيسية :DCRDوالتطوير للتقنية المديرية المركزية   .1

  ،القيام بعمليات البحث والتطوير في المجال التكنولوجي 
  الخ...ة في ميدان النقل، الصيانة، التوزيعدودية مشاريع الشركلمر القيام بدراسات أولية. 
  :من مهامها الرئيسية :DCA اجعةمركزية للمر المديرية ال  .1

 تنفيذ مهام المراقبة ومراجعة الحسابات من خلال مجمل هياكل الشركة، 
 المساهمة في تحسين وتطوير أنظمة الإجراءات والنماذج، 
  داخل الشركة،تحديد وتطوير إجراءات السياسة العامة للمراجعة 
 ،القيام بمهام المراقبة والفحص لجميع نشاطات الشركة 
  تقييم المراقبة الداخلية الموضوعة بهدف التعرف على مدى فاعليتها ومطابقتها للأهداف

 .والمخططات
 :من مهامها الرئيسية :DCHSEQ لصحة، الامن، البيئة والجودةة المركزية لالمديري  .1

 الأمن الصناعي خصوصا في مجال التخزين وتوزيع المنتجات وضع قوانين وتعليمات خاصة ب
 البترولية، 

 بيئةبالإضافة إلى تحديد النماذج والإجراءات المتعلقة بحماية ال. 

 :من مهامها الرئيسية: DCASCالمديرية المركزية للشؤون الاجتماعية والثقافية  .0

  الثقافيةالمشاركة في وضع سياسات الشركة في مجال الشؤون الاجتماعية و، 
 المستمر لوظائف الصحة، الرياضة والثقافة في الشركة بوضع برامج واستراتيجيات التطوير، 
 تنمية السياسات الاجتماعية لتحسين الوضعية الاجتماعية للعمال، 
 الحرص بصفة دائمة على الصورة الجيدة للشركة. 
 :لرئيسيةمن مهامها ا:  DCCRPالمديرية المركزية للإتصال والعلاقات العامة .6
 ،إعداد استراتيجية الاتصال داخل الشركة والسهر على تطبيقاتهاعلى المستوى الداخلي والخارجي 
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 إعداد وتطوير منشورات ووسائل الإتصال بالشركة. 
 :من المهام الرئيسية: DCJ المديرية المركزية القانونية .7
 ،تسهيل ورصد النشاط القانوني لهياكل الفروع والمركزية 
 النشاط القانوني لهياكل الفروع، تسهيل ورصد 
 ،ضمان دور المنشورة القانونية داخل الشركة 
 ،ضمان حل جميع نزاعات الشركة الموكلة من قبل المديرية العامة 
 ،عطاء المشورة القانونية بشأن عقود المشروعات والإتفاقات أو تعديلها  دراسة وا 
  كةالقيام بإعداد وتحديث ملف لتبيان الذمة المالية للشر. 
من مهامها الرئيسية تسيير ومراقبة جميع : DCSIE المديرية المركزية للامن الداخلي للشركة .8

 .الممتلكات التي بحوزة الشركة سواء المباني، المنشآت، وسائل النقل والعمل على الحفاظ عليها
 :تتألف من :مديريات الدعام .د 
  :من مهامها الرئيسية : DAGمديرية الإدارة العامة  .1
 ةير الجيد لليد العاملالتسي، 

  وضع كل الوسائل والإمكانيات الضرورية لكافة المديريات لتحقيق الأهداف المسطرة، 
 مباني، ) وضع ميدانيا الوسائل الضرورية للسير الحسن وتنميتها حظيرة السيارات، الهياكل

 . ، وسائل الاتصال، نشاطات الأرشيف والمعلومات..(مطاعم

من مهامها الرئيسية القيام بدراسة السوق وتحديد جملة الاعمال المرتبطة  : DM سواقال مديرية  .1
 .بتطوير مبيعات المنتجات المسوقة من طرف الشركة

 :تتكون من :Les Branches الفروع  .ه 
 :من مهامه الرئيسية : Branche Carburants فرع الوقود .1
 ضمان تموين وتسويق الوقود عبر كافة التراب الوطني، 
 في أحسن الظروف...تياجات الوطنية بالتموين وتوزيع الوقودتغطية الاح. 

 ربط ومراقبة وظائف التوزيع، التخزين، النقل، الصيانة والتموين في أنحاء الوطن. 

 تأمين التوزيع الحسن لمنتجات الوقود وزيوت التشحيم. 

  في مجال الطيران حماية وصيانة المعدات المتنقلة، التوزيع الحسن لمنتجات الوقود وزيوت التشحيم
 .والملاحة ومنشآت قسم الطيران والملاحة

 اقتراح دراسات عن الاحتياجات في ميدان التخزين والتوزيع للطيران والملاحة. 

 : GPL فرع غاز البروبان المميع .2



الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الفصل  الخامس:       عرض وتحليل نتائج    

211 
 

  ضمان وفرة الغاز، وتوزيعه على كافة التراب الوطني، خاصة في فصل الشتاء حيث يتزايد الطلب
 ،كثرةعلى هذا الغاز ب

 ،ادارة تنظيم وترقية نشاط التعبئة والتوزيع للفرع 

 الأمان لكل سلسلة منتج الغاز المميع من نقل، تركيب، تعبئة، وتخزين  على إحترام معايير السهر
 القارورات وكل اللواحق الأخرى،

 ،تنظيم وتطوير الشبكة التجارية للتوزيع 

 ،تطوير وتقييم الغاز بكل أنواعه الخام والمميع 

 حديث الهياكل القاعدية لتحسين الإنتاجية، الامن والتسيير،ت 
 القيام بعملية مراقبة وتفتيش نقاط البيع. 
 :من مهامه الرئيسية :Branche Commercialisationالفرع التجاري  .3
 تسويق المنتجات البترولية وغيرها وأيضا تقديم الخدمات على كافة شبكات نقاط البيع، 
 العلاقات التجارية مع مجموعة زبائن الوقود لكبار المستهلكين، شبكة نقاط  تسيير، متابعة ومراقبة

 ،البيع وزبائن آخرون

 تسيير مباشر، تسيير حر، نقاط )تحقيق ووضع ميادين التطبيق إستراتيجية تطوير تسويق الشبكة
 ،(البيع المعتمدة

 مراقبة ومتابعة وتطوير وتسيير شبكة نقاط البيع، 

 ة وتفتيش بصفة دورية ومنتظمة للتأكد على نوعية الخدمات واحترام معايير القيام بعملية مراقب
 ،التسيير الآمن

 تقدير ووضع ميدان تطبيق سياسة اكتساب وعمل أجهزة ضرورية للصيانة وتجديد شبكة التوزيع، 

 تحضير ووضع ميدان لانجاز سياسة تطوير شبكة التسويق  وغاز البترول المميع أو السير غاز. 

  سياسة تطوير نوعية الخدمات واستقبال الزبائنتنشيط، 

 تعريف ووضع للتحقيق سياسة جديدة للتسيير ووضع عقود لنقاط البيع،  

  تعيين مخطط إنتاج لمحطة التوزيع،مركز تحويل إلى سير غاز ونقاط بيع أخرى ومتابعة تنفيذ
 ،المخطط

 قاط البيعالسهر على تقديم والمحافظة على سمعة الشركة على مستوى كافة ن، 

  للشركةالحفاظ على التوازن المالي. 
 . 1022 -1024تمت الدراسة الميدانية خلال سنة : المجال الزماني: الفرع الثاني
الفرع التجاري  محل الدراسة شركةحددت عينة الدراسة في إطارات ال: البشري المجال: الفرع الثالث

Branche Commercialisation سامي إطار 260، 1024ة ، والمقدر عددهم في سن . 



الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الفصل  الخامس:       عرض وتحليل نتائج    

212 
 

 الدراسة وعينة منهج : المطلب الثاني
 .في هذا المطلب سيتم التطرق إلى المنهج المستخدم في الدراسة، وتحديد مجتمع وعينة الدراسة        

نه يساعد على وصف يعتبر المنهج الوصفي المنهج المناسب للدراسة، لأ :منهج الدراسة: الفرع الاول
ستنتاجات وتعميم لى الإإالمعلومات، وعن طريق التحليل يتمكن الباحث من الوصول الظاهرة وجمع 

المنهج الوصفي، يتضمن دراسة الحقائق " في أن " فوزي غرايبية واخرون" وهذا ما يؤكده  النتائج،
و أالراهنة المتعلقة بطبيعة الظاهرة أو موقف أو مجموعة من الناس أو مجموعة من الاحداث، 

ولا تقتصر هذه الدراسات الوصفية على معرفة خصائص الظاهرة بل تتجاوز  ،الاوضاع مجموعة من
 .1"ذلك إلى معرفة المتغيرات والعوامل التي تتسبب في وجود الظاهرة

يق يتكون مجتمع الدراسة من إطارات نفطال لتوزيع وتسو  :مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني
 Brancheالفرع التجاريتحديد الاطارات السامية بوبال "الجزائر"المنتجات البترولية 

Commercialisation وقد قامت الباحثة بدراسة  .سامي إطار 260، 1024، البالغ عددهم خلال سنة
استمارة منها  10استمارة، واسترجاع  260، حيت تم توزيع شركةمسحية لكل الاطارات الموجودة بال

 . استمارة صالحة للتحليل الاحصائي 06
 أدوات جمع بيانات الدراسة : لمطلب الثالثا

ستراتيجي ومتغير الأداء، قامت الباحثة بعد القيام بمراجعة الأدبيات المتعلقة بمتغير الاتجاه الإ
بتطوير مقياس للدراسة، باستخدام مقياس ليكرت الخماسي لملائمته للدراسة، وقدمت المقياس للتحكيم 

ويتضمن المقياس في  (.(11)أنظر الملحق رقم)ن في المجال من طرف مجموعة من الاساتذة الباحثي
 .، نوجزها في الأتي((13))نظر الملحق رقم أ)هذه الدراسة ثلاثة محاور

ويتعلق بالمتغيرات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة والمتضمنة  :ولالمحور ال : ولالفرع ال 
هذه الخصائص . العلمي، الدورات التكوينيةالسن، الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل : العناصر التالية

لى الخصائص إتأتي كجزء من الاستبيان لتساعد على تفسير بعض النتائج التي يعزى الاختلاف فيها 
 . ختلاف في إجابات أفراد العينةالعامة، كما تساعد على فهم الإ

س عبارات الاتجاه خصص هذا المحور لقيا: ستراتيجيتجاه الإالإ : المحور الثاني: الفرع الثاني
، وتضم هداف الاستراتيجيةالرسالة،  القيم، الرؤية، والأ تيجي والذي قسم إلى أربعة أبعادستراالإ

عتماد على الاستمارة التي استخدمها كل من طاهر محسن منصور ، حيث تم الإ(60-2)العبارات من 
لعبارات واضافة اخرى ا الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس، مع اجراء بعض التعديلات وحذف بعض

 Certo et):لكتاب والباحثين وهمعدادها على العديد من اإمعتمدين في تخدم البحث، 

                                  
 .00، ص 8332، الطبعة الرابعة، الاردن، دار وائل، وم الاجتماعية والانسانيةأساليب البحث العلمي في العلفوزي غرايبية واخرون،   1



الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الفصل  الخامس:       عرض وتحليل نتائج    

213 
 

Peter)،(Morrsiey)،(Pitts et Lei)،(Hess et Sisiliano)،(Collins et Porras)،(Bart et 

Baetz)،(Forehand)،(Kaplan et Norton)،(Niven)،(Kaufman) بدرجة عالية من تواتسم 
 :وعليه تم تحديد عبارات هذا المحور كالتالي، الصدق والثبات

 ،(20الى  2من )وتظهر في المقياس العبارات عبارات،  20ويقاس من خلال : بعد الرسالة  .3
  ،(20الى  22من )وتظهر في المقياس العبارات عبارات،  00ويقاس من خلال : بعد القيم  .1
 ،(16الى  21من )وتظهر في المقياس العبارات عبارات،  01ويقاس من خلال : بعد الرؤية  .1

 14من )وتظهر في المقياس العبارات عبارات،  01ويقاس من خلال : ستراتيجيةهداف الإالأبعد   .1
 (.60لى إ

وقد ارتأت الباحثة أن  الأداء، وهو لتابعوخصص هذا الجزء للمتغير ا :المحور الثالث: الفرع الثالث
بعد الأداء  ،عمليات التشغيل الداخليةوبعد  التعلم والنمو، بعد عملاءالأبعاد، بعد  خمسةتقسمه الى 

ولقد  (16-62)تضم العبارات من  سؤال، 46وقد تضمن هذا المحور  . المالي، بعد الأداء البيئي
 المحتوى النظري لكل منعلى  الأداءقامت الباحثة باقتراح هذا المقياس، كما اعتمدت في تحديد 

(Kaplan et Norton)  سبق وأن استعمل وأثبتت في الدراسة النظرية، حيث أنه لم يتم ايجاد مقياس
 :وعليه تم تحديد عبارات هذا المحور كالتالي مصداقيته،

 ،(42لى إ 62من )، وتظهر في المقياس العبارات ةعبار  22وتم قياسه من خلال  :لعملاءابعد   .1

لى إ 41من )ظهر في المقياس العبارات ، وتةعبار  26وتم قياسه من خلال  :بعد التعلم والنمو .2
24)، 

عبارات، وتظهر في المقياس العبارات  08وتم قياسه من خلال  :بعد عمليات التشغيل الداخلية .3
 ،(06لى إ 22من )

لى إ 04من )عبارات، وتظهر في المقياس العبارات  02وتم قياسه من خلال  :بعد الداء المالي .4
00)، 

لى إ 08من )عبارات، وتظهر في المقياس العبارات  02سه من خلال وتم قيا :بعد الداء البيئي .5
16). 

، والذي يتكون من خمس همية كل عبارةألمعرفة درجة  استخدام مقياس ليكرت الخماسيقد تم و       
حيث تم تحديد . )تفق إطلاقاألا(، (تفقألا)، )تفق لحد ماأ(، )تفقأ(، (تفق تماماأ(: درجات تتراوح بين

= ، اتفق 2= اتفق تماما(: أوزان ترجيحية متدرجة من أكبر إلى أصغر المستويات، كما يليالدرجات ب
تجهت الدرجات إلى الارتفاع أثناء إ، وكلما )2= ، لا اتفق أطلاقا1= ، لا اتفق 6= ، اتفق لحد ما4

 .إجابات أفراد العينة كلما دل ذلك على أن درجة الاتجاه الاستراتيجي والأداء جيدة
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 أساليب المعالجة الاحصائية: ب الرابعالمطل
من أجل تحليل البيانات التي تم جمعها، تم استخدام العديد من الأساليب الاحصائية، عن 

 Statistical Package Of Social)طريق استخدام برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

Sciences ) المختصرة في الرمز(SPSS ) ذلك بعد القيام بعملية الترميز وادخال و (. 10)الاصدار رقم
 .البيانات إلى الحاسب الالي

حساب المدى : ولقد تم تحديد طول فئات مقياس ليكرت الخماسي المستخدم في الدراسة بالطريقة التالية
، ثم إضافة هذه القيمة (0800=  4 / 2)، وتقسيمه على عدد خلايا المقياس وهي خمسة (4=  2 -2)

 : التالي على للفئة، وهذا ما يوضحه الجدولفي المقياس لتحديد الحد الأإلى أقل قيمة 
 مقياس ليكارت الخماسي لمحور الاتجاه الاستراتيجي والداء(: 25)الجدول رقم           

 المتوسط المرجح الاجابة الدرجة
 2300الى  2من  لااتفق اطلاقا 3
 1300الى  2302من  لااتفق 1
 6340الى  1.61من  اتفق لحد ما 1
 4310الى  6342من  اتفق 1
 2300الى  4312من  اتفق تماما 0

  من اعداد الباحثة  :المصدر        
 :ولقد تم حساب المقاييس الاحصائية التالية

 اختبار ثبات وصدق المقياس باستخدام ألفا كرونباخ، (2

 بيعي،اختبار كولموجروف سيمنروف للتأكد من أن المقياس يتبع التوزيع الط (1

المئوية للتعرف على خصائص العينة الشخصية والوظيفية، وتحديد استجاباتها والنسب التكرارات  (6
 عبارات محاور الدراسة، تجاه

المتوسط الحسابي المرجح وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض إجابات العينة على كل عبارة من  (4
 سط حسابي مرجح، عبارات متغيرات الدراسة، وترتيب المحاور حسب أعلى متو 

متوسط )المتوسط الحسابي، وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات العينة عن المحاور  (2
 ، كما أنه يفيد في ترتيب محاور الدراسة حسب أعلى متوسط حسابي،(متوسطات العبارات

من كما تم استخدام الانحراف المعياري للتعرف على مدى انحراف إجابات العينة لكل عبارة  (0
عبارات متغيرات الدراسة، ولكل محور من المحاور، وهو يوضح التشتت في إجابات العينة عن 

 المتوسط الحسابي، وكلما اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها،

 حساب الارتباط بين متغيرات الدراسة، (1
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 .لاختبار الفرضياتالانحدار البسيط والمتعدد خطوة بخطوة حساب  (0

  تهاالدراسة ومناقش نتائجعرض وتحليل : نيالمبحث الثا
في هذا المبحث سيتم التاكد من صدق وثبات الاستبيان، وهل يخضع المقياس للتوزيع الطبيعي،       

 .جابة على مختلف أسئلة الدراسة واختبار الفرضيات المطروحة ومناقشة النتائجبالاضافة إلى الإ
  والتوزيع الطبيعي بات الاستبيانختبار صدق وثإ: ولالمطلب ال 

يتضمن هذا المطلب اختبار صدق المقياس، واختبار خضوع متغيرات الدراسة للتوزيع الطبيعي       
 (.كلوموجروف سيمنروف)عن طريق معامل 

كد من صدق مقياس الدراسة، والذي يعني مدى صدق أللت :الصدق الظاهري للمقياس: ولالفرع ال 
ياس ما وضعت لقياسه، تم استخدام الصدق الظاهري، حيث تم عرض المقياس على أداة الدراسة في ق

( محكمين عةبس)، وقد بلغ عدد المحكمين الجامعةعدد من المحكمين من أعضاء هيئة التدريس 
 .(9 الملحق رقم)، وعلى هذا الأساس قامت الباحثة بإعداد الشكل النهائي للاستمارة (0 الملحق رقم )

ستخدام إستبيان، تم لتحديد درجة ثبات وصدق عبارات الإ: صدق وثبات مقياس الدراسة: الفرع الثاني
، والذي يعتبر أكثر المعاملات شيوعا واستخداما في مثل هذه Alpha Cronbachلفا كرونباخ أمعامل 

 :الدراسات، وظهرت النتائج كالتالي

 معامل ثبات وصدق المقياس ككل(: 19)الجدول رقم 
 معامل الصدق (الفا كرونباخ)معامل الثبات  عدد العناصر

11 08881 08880 

 spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر  
المعمول ) 0800يلاحظ من الجدول أن المقياس يتمتع بدرجة ثبات عالية جدا، فهو يتجاوز 

. ى فسيعطي نفس النتائج، ويعني أن المقياس إذا تم استخدامه مرة أخر (08881)، حيث قدر بـ (بها
، وهذا يعني (صدق المحك)وهو معامل صدق عالي ( 08880)كما يلاحظ أن معامل الصدق قدر بـ 

 .أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه
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 معامل صدق وثبات محاور المقياس وأبعاده(: 11)الجدول رقم 

 قمعامل الصد (الفا كرونباخ)معامل الثبات  عدد العناصر المتغيرات

 1,619 1,601 31 الرسالة

 1,691 1,611 9 القيم

 1,616 1,609 1 الرؤية

 1,610 1,601 1 الاهداف الاستراتيجية

 1,661 1,691 11 الاتجاه الاستراتيجي

 1,611 1,619 33 بعد العملاء

 1,691 1,691 31 بعد التعلم والنمو

 1,616 1,609 31 بعد العمليات الداخلية والتشغيلية

 1,611 1,613 0 عد الماليالب

 1,693 1,691 0 البعد البيئي

 1,661 1,696 11 داءمحور ال

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

عالي جدا ويقدر  داءالأومحور  ستراتيجيالاتجاه الإيلاحظ من الجدول أن معامل الثبات لمحور 
ني أن المقياس يتمتع بثبات عالي ويقيس ما وضع ، مما يع(08808)و (08806)على التوالي بـ 

ومن الجدول يلاحظ أن (. 08884)، (08881)لقياسه، أما معامل الصدق للمحورين فهو على التوالي 
هو الذي يساهم بدرجة أكبر في ثبات وصدق محور  الرؤيةمعامل الثبات والصدق بالنسبة لبعد 

، أما (08818)، أما معامل الصدق فقدر بـ (08820)بـ ، حيث قدر معامل الثبات الاتجاه الاستراتيجي
( 08801)هو الذي يحقق معامل صدق وثبات عاليين بـ  التعلم والنمو، فإن بعد داءالأبالنسبة لمحور 

 . العمليات التشغيل الداخلية ويليه بعد العملاء واخيرا البعد الماليثم بعد  البيئيبعد ال، ويليه (08806)و
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 اختبار التوزيع الطبيعي للمقياس :الفرع الثالث

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة(: 19)الجدول رقم   
 النتيجة مستوى الدلالة Klomogrouv-sminrov المتغير

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,600 1,11 ستراتيجيتجاه الإالا 

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,100 1,99 رسالةال

 ع الطبيعييتبع التوزي 1,111 1,11 القيم

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,091 1,01 لرؤيةا

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,011 1,10 ستراتيجيةهداف الإال

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,991 1,11 داءال

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,309 1,90 المالي داءال

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,096 1,19 ملاءالع أداء
ل عمليات التشغي أداء

 الداخلية
 يتبع التوزيع الطبيعي 1,161 1,11

 يتبع التوزيع الطبيعي 1,113 1,11 التعلم والنمو
 يتبع التوزيع الطبيعي 1,119 1,16 البيئي داءال

 0802ذا كان مستوى الدلالة أكبر من إيكون التوزيع طبيعيا   
 .spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  :المصدر  

الجدول أن جميع المتغيرات تتبع التوزيع الطبيعي، حيث كانت نسب التوزيع  ن منييتب
وهو المستوى المعتمد في المعالجة الاحصائية، حيث يتضح ( 0802)الطبيعي لكل الاجابات أكبر من 

وهي  داءستراتيجي والأتجاه الإتت متجانسة بالنسبة للإأأن قيمة التوزيع الطبيعي لأبعاد الدراسة 
رتباط الجيد وأن جميع أبعاد الاستمارة المحددة تخضع للتوزيع الطبيعي، وهذا يدل على الإ. (6814)

بين متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة، والذي يؤكد على أن العلاقة بين هذه المتغيرات لها القدرة على 
 .تفسير التأثير فيما بينها
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 اسةتحليل الخصائص العامة لعينة الدر : نيلثااالمطلب 

خصص هذا المطلب لتحليل خصائص العينة من ناحية السن، الجنس، والمؤهل العلمي ومن       
 .  الناحية الوظيفية، عن طريق حساب التكرارات والنسب المئوية

 تحليل خصائص العينة حسب السن: ولالفرع ال 
سنة تقدر بـ  40ن أن نسبة سن أفراد العينة الذين يتجاوزو الموالي يلاحظ من الجدول          

  .سنة 62و 12بين ( % 6488)، و(1181%)
 فراد عينة الدراسة حسب السن أتوزيع (: 16)الجدول رقم         

 النسبة المئوية التكرارات فئات السن

 6488 11 10الى  10من 

 4188 11 10الى  19من 

 1181 24 19اكثر من 

 100 91 المجموع

 .spssة بالاعتماد على نتائج عداد الباحثإمن  :المصدر    
 تحليل خصائص العينة حسب الجنس: الفرع الثاني

، (% 0288)يلاحظ من الجدول أن عينة الدراسة مكونة أغلبها من الذكور حيث تقدر النسبة  بـ 
وهو ما تتطلبه طبيعة ، بالذكورلمقارنة  ضئيلة جدا وهي (%6082)في حين أن نسبة الاناث هي 

فراد من الأ %20ن نسبة أبارها شركة لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية، حيث نشاط نفطال، باعت
 .داريةإناث فتسند لهن وظائف ما الإأالعاملين بها هم معنيون بأشغال النقل والتفريغ والاشغال الكبرى، 

 فراد عينة الدراسة حسب الجنسأتوزيع (: 11)لجدول رقما 
 %النسبة  التكرار الجنس

 0288 68 ذكر
 6082 14 مؤنث

 311 91 المجموع
 .spssعتماد على نتائج عداد الباحثة بالإإمن  :المصدر     

  تحليل خصائص العينة حسب المؤهل العلمي: الفرع الثالث
ة هو الغالب على عينة الدراسة، الجامعيو  الثانوييتضح في الجدول الموالي أن مستوى           

وهذا (. %4,0)بـ العليا، أما مستوى الدراسات جامعي( %08,2)، ثانوي( %21,2)حيث يقدر بنسبة 
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طارات في تعمل على توظيف ذوي الشهادات الجامعية للرفع من مستوى الإ الشركةن أيدل على 
 .الشركة

 ؤهل العلميمفراد عينة الدراسة حسب الأتوزيع (: 13)الجدول رقم           
 النسبة المئوية التكرارات المستوى

 21,2 22 يثانو 

 1,8 2 تكوين مهني

 08,2 44 جامعي

 480 6 (ماجستير، دكتوراه)درسات عليا

 311 91 المجموع

 .spssعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج إمن  :المصدر      
  تحليل خصائص العينة حسب سنوات الخبرة: الفرع الرابع
( %10,0)سنة يقدر بـ  22لتي تتجاوز يظهر في الجدول أن نسبة الاطارات ذات الخبرة ا        

ثم تليها فئة أقل من . لديهم خبرة كافية في العمل الشركة، وهذا يدل على أن إطارات وهي أعلى نسبة
على تكليف الاطارات الشابة  شركة، وهذا يدل على حرص ال(%11,1)خمس سنوات بنسبة 

بنسبة ( 20إلى  0) أخيرا من ، و (%12,4)بنسبة ( 22إلى  22)بالمسؤوليات الإدارية، ثم من
(1680%.)  

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة(: 11)الجدول رقم       
 سنوات الخبرة التكرارات النسبة المئوية

 سنوات 0سنة الىمن  24 11, 1

 سنوات 31الى  9من  22 11,9

 سنة 30الى  33من  20 10,1

 سنة 30اكثر من  20 19,9

 جموعالم 91 311

 .spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  :المصدر      
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  تحليل خصائص العينة حسب عدد الدورات التكوينية: الفرع الخامس
 الدورات التكوينيةعدد فراد عينة الدراسة حسب أتوزيع (: 33)الجدول رقم             

 عدد دورات التكوين التكرارات النسبة المئوية

 دون تكوين 60 19,1

 قل من دورتينأ 22 31,3

 دورات 1لى إ 1من  10 11.1

 دورات 1كثر من أ 2 9,1

 المجموع 63 100,0

 .spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  :المصدر           
 ن نسبة الافراد الذين لم يتحصلوا على دورات تكوينية كبير جدا وهو يقدر بـأيلاحظ من الجدول    
ممن تحصلوا على ( %24,2)، ونسبة (%66,6)ربع دورات قدر بـ أ، ومن دورتين الى (4081%)

، يبدو أن المؤسسة لا تركز على ربع دوراتأكثر من أممن تحصلوا على ( %0,4)دورة واحدة، ونسبة 
  .في المئة لم يتحصلوا على تكوين، ولو لمرة واحدة 40كثر من أن التدريب كثيرا، لأ

 تجاهات أفراد العينة حسب أبعاد الدراسةإ تحليلو  عرض: لثثاال طلبلما
جابات إ، من خلال اتجاهات الشركةالسائد في  ستراتيجيتجاه الإالإيتضمن هذا المطلب، تحديد       
ستراتيجي تجاه الإالإثير أوكذلك درجة ت، ةهداف الاستراتيجيالرسالة والقيم والرؤية والأحول أبعاد  العينة

، البيئي داءالمالي، العملاء، عمليات التشغيل الداخلية، التعلم والنمو، والأ داءمن خلال الأ ءداعلى الأ
جابة على مختلف تساؤلات الدراسة وذلك بالإ. واختبار علاقة الارتباط بين المتغيرين، المستقل والتابع

 .التي تم طرحها في المقدمة العامة
 "الجزائر" لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةكة نفطال يجي في شر تستراتجاه الإالإ : ولالفرع ال 
 مكونات ، لتحديدالمقدمة العامةجابة عن الاسئلة التي طرحت في سيتم في هذا المطلب الإ       

تجاهات إعتماد على حساب المتوسط الحسابي المرجح لمعرفة ، بالإنظمةفي المستراتيجي الاتجاه الإ
هداف ، الرؤية، الأالرسالة، القيم متمثلة فيال ستراتيجيتجاه الإبعاد الإأجابات العينة، حول إ

 .جابات العينة عن المتوسطإنحراف المعياري لمعرفة درجة التشتت في لى الإإضافة بالإ .ستراتيجيةالإ
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  الاتجاه الاستراتيجيبعاد أتحليل : أولا
لشركة نفطال لتوزيع وتسويق  ستراتيجيتجاه الإالإ  مكوناتب هتمامدرجة الإ ماهي: ولالسؤال ال 

  ؟"الجزائر" ةالمنتجات البترولي
بعد )  بعادهأبكل  ستراتيجي تجاه الإبالإجابة عن هذا السؤال، سيتم تحليل عبارات المقياس الخاصة للإ
جابات عينة إتجاه إلتحديد ، من خلال حساب، المتوسط (ستراتيجيةهداف الإالأ، الرؤية، القيم، رسالةال

. جابات العينة عن المتوسط الحسابيإنحراف المعياري لكل عبارة لمعرفة درجة تشتت والإالدراسة، 
 بعادهاأبعد من الدراسة، وكل  متغيراتمن متغير تجاهات عينة الدراسة لكل إوالمتوسط المرجح لتحديد 

 .التي تم تحديدها
 الرسالةاتجاهات اجابات العينة حول بعد (: 34)الجدول رقم 

المتوسط  درجات السلم الرسالةت بعد عبارا الرقم
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
اجابات 

 العينة
5 4 3 2 1 

غرض وسبب وجود المنظمة مكتوب  11
 ومحدد يستطيع الجميع الاطلاع عليه

 تماما اتفق 0,162 4,333 2 2 7 12 33 التكرار
% 21,4 33,3 22,2 2,6 2,6 

التي وجدت من  يدرك الجميع المهمة 12
 اجلها المنظمة

  اتفق 2,032 4,151 1 3 1 10 30 التكرار
% 47,6 32,7 21,7 4,1 3,1 

اسس تحقيق الميزة التنافسية محددة  13
 بشكل واضح في رسالة المنظمة

  اتفق 2,040 3,825 1 4 26 11 21 التكرار
% 30,1 34,1 12,4 6,3 3,1 

جابة عمل المنظمة على الاست 14
لحاجات السوق محدد بشكل واضح 

 في رسالة المنظمة

  اتفق 2,021 3,414 1 2 23 17 26 التكرار
% 12,4 14,1 10,6 7,1 3,1 

في الرسالة هناك وصف واضح لكيفية  15
 قيام المنظمة بأعمالها

  اتفق 0,113 3,414 0 6 24 30 23 التكرار
% 10,6 47,6 11,1 1,2 0 

سالة هناك وصف واضح لكيفية في الر  10
 معاملة المنظمة لعملائها

  اتفق 0,123 3,825 0 4 27 11 24 التكرار
% 11,1 44,4 17,0 6,3 0 

  اتفق 2,032 3,440 1 2 26 14 26 التكرار تشجع رسالة المنظمة مشاركة العاملين 14
% 12,4 31,2 12,4 7,1 3,1 

العاملين  تلبي رسالة المنظمة توقعات 18
 فيها

  اتفق 2,214 3,051 1 1 21 27 21 التكرار
% 11,6 17,0 11,6 21,7 3,1 

وضوح الرسالة يعطي صورة ايجابية  11
 لدى اصحاب المصالح

  اتفق 2,024 3,811 1 4 22 12 27 التكرار
% 17,0 31,7 13,1 6,3 3,1 

في الرسالة تأكيد واضح على اهمية  11
ستراتيجية كالإبداع العوامل الا

 ...والتكنولوجيا

  اتفق 2,013 3,011 1 6 21 13 23 التكرار
% 10,6 36,2 30,1 1,2 3,1 

 اتفقبدرجة       3,850  متوسط المتوسطات

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر
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وهو يقع في الفئة ( 68020)لغ ن متوسط المتوسطات الخاص ببعد الرسالة بأيظهر من نتائج الجدول 
وقدر . الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا البعد

( 20)، أما العبارة رقم أكبر متوسط في عبارات هذا البعد وهو( 48666)بـ ( 02)متوسط العبارة رقم 
وقد جاءت جميع قيم بعد الرسالة  .ي هذا البعدوهو أدنى متوسط ف( 68028)فقد قدر متوسطها بـ 

ن المتوسط أحيث  ،"عوض البلوي"ليها دراسة إوهي نفس النتيجة التي وصلت   (.تفقأ)بدرجة 
ه الاستراتيجي، جاء بدرجة مرتفعة اجتبعاد الإأالحسابي لتصورات المبحوثين لبعد الرسالة كبعد من 

عبارة عن الصورة التي تبتغي "ن رسالة المنظمة هي أ كما جاء في الجانب النظري،و   (.2086)وبلغ 
 :ولأجل هذا قامت نفطال بصياغة رسالتها التي تمثلت في العبارات التالية" المنظمة أن تظهر بها

نلاحظ أن عبارات  "المنظمة التي تتصل هي المنظمة التي تتحرك، تبدع، وتمضي للأمام"
هولة والحالية، أي أنها تعايش الظروف البيئية التي تتطلب الرسالة تتسم بالجودة، ووضوح التعيير والس

" بيتر دراكر"الرئيسية التي حددها  داءكما أنها تدور حول مجالات الأ. الحركة، الإبداع والاستمرار
 :وهي

 أي درجة اهتمام نفطال بتقديم منتجات او خدمات جديدة،: الابتكار  -
ات المجتمع، باعتبارها منظمة تسويقية تحاول التكيف المسؤولية الاجتماعية ودورها في إشباع حاج  -

 .والتأقلم من خلال التحرك وعدم السكون لأن المحيط الحالي يتسم بعدم الأكادة
 القيماتجاهات اجابات العينة حول بعد  (:35)الجدول رقم 

المتوسط  درجات السلم القيمعبارات بعد  الرقم
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
اجابات 

 العينة
5 4 3 2 1 

تحدد المنظمة مجموعة من القيم  11
 في ثقافتها

 اتفق 0,113 3,108 2 4 23 13 11 التكرار

% 34,1 36,2 10,6 6,3 2,6 
تعتبر قيم المنظمة مرجعية لحل  12

الاشكالات الاخلاقية التي تقع بين 
 مختلف الاطراف

 اتفق 2,062 3,051 3 2 27 14 24 التكرار
% 11,1 31,2 17,0 7,1 4,1 

تؤكد قيم المنظمة على جودة   13
 العمل

 اتفق 2,073 3,402 2 1 22 10 21 التكرار
% 30,1 32,7 13,1 21,7 2,6 

 اتفق 0,167 3,440 2 6 22 17 24 التكرار توضح قيم المنظمة اولويات العمل 14
% 11,1 41,1 13,1 1,2 2,6 

نظمة الاسلوب الذي توضح قيم الم 15
 تدير به المنظمة اعمالها

 اتفق 0,121 3,414 3 1 26 32 22 التكرار
% 27,2 41,1 12,4 3,1 4,1 

ان التزام المنظمة بقيمها يؤدي الى  10
 جذب الكفاءات للعمل بالمنظمة

 اتفق 2,204 3,550 4 2 21 11 23 التكرار
% 10,6 34,1 30,1 7,1 6,3 

 اتفق 3,433  توسطاتمتوسط الم

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر
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( 68166)يظهر من نتائج الجدول ان متوسط المتوسطات الخاص ببعد القيم التنظيمية بلغ         
وهو يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه 

وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما ( 68800)بـ ( 22)وقدر متوسط العبارة رقم . البعدهذا 
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 68220)فقد قدر متوسطها بـ ( 20)العبارة رقم 

حيث ان المتوسط الحسابي لتصورات  ،"عوض البلوي"وهي نفس النتيجة التي وصلت اليها دراسة    
 (.2186)لبعد القيم كبعد من ابعاد التوجه الاستراتيجي، جاء بدرجة مرتفعة وبلغ المبحوثين 

 الرؤيةاتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد  (:36)لجدول رقم ا
المتوسط  درجات السلم الرؤيةعبارات بعد  الرقم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1    
رسم صورة رؤية المنظمة ت 14

 واضحة لمستقبل المنظمة
 اتفق 2,220 3,431 1 1 23 11 21 التكرار

% 11,6 34,1 10,6 21,7 3,1 
رؤية المنظمة محفز لالتزام  18

 العاملين نحو المنظمة
 اتفق 2,031 3,004 1 6 27 14 24 التكرار

% 11,1 31,2 17,0 1,2 3,1 
 اتفق 2,016 3,413 3 1 10 14 1 كرارالت رؤية المنظمة تتسم بالواقعية 11

% 21,7 31,2 32,7 21,7 4,1 
رؤية المنظمة تولي اهتمام كبير  21

لحاجات وطموحات مختلف 
 الاطراف

اتفق لحد  0,167 3,333 3 7 12 11 6 التكرار
 4,1 22,2 31,7 34,1 1,2 % ما

 تؤكد رؤية المنظمة على التركيز 21
 ية للنجاحعلى العوامل الاساس

 اتفق 0,113 3,011 2 2 11 14 22 التكرار
% 27,2 31,2 34,1 7,1 2,6 

تؤكد رؤية المنظمة على الاهمية  22
ا في الاستراتيجية للتكنولوجي

 تحقيق الميزة التنافسية

 اتفق 2,024 3,518 1 1 21 14 20 التكرار
% 22,1 31,2 30,1 21,7 3,1 

على الاهمية تؤكد رؤية المنظمة  23
الاستراتيجية لقنوات التوزيع في 

 تحقيق الميزة التنافسية

 اتفق 0,162 3,018 0 7 10 12 22 التكرار
% 13,1 33,3 32,7 22,2 0 

 اتفق    3,504  متوسط المتوسطات

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر
وهو ( 68201)سط المتوسطات الخاص ببعد الرؤية بلغ ن متو أيظهر من نتائج الجدول             

يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا 
وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما العبارة ( 68160)بـ ( 21)وقدر متوسط العبارة رقم . البعد
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 68666)وسطها بـ فقد قدر مت( 10)رقم 

ن المتوسط الحسابي لتصورات أحيث  ،"عوض البلوي"وهي نفس النتيجة التي وصلت اليها دراسة 
 (.2286)ه الاستراتيجي، جاء بدرجة مرتفعة وبلغ اجأبعاد الإتالمبحوثين لبعد الرؤية كبعد من 
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 ستراتيجيةهداف الإالراسة حول بعد اتجاهات اجابات عينة الد (:37)الجدول رقم 
المتوسط  درجات السلم الاهداف الاستراتيجيةعبارات بعد  الرقم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

في اهداف المنظمة النتائج المراد  24
  الوصول اليها محددة بشكل واضح

 اتفق 0,147 3,083 2 4 13 12 24 التكرار
% 11,1 33,3 36,2 6,3 2,6 

اهداف المنظمة قابلة للتكيف مع  25
 المستجدات 

 اتفق 2,003 3,841 2 2 26 11 21 التكرار
% 30,1 34,1 12,4 7,1 2,6 

 اتفق 0,146 3,402 1 1 21 16 24 التكرار اهداف المنظمة قابلة للقياس 20
% 11,1 42,3 30,1 3,1 3,1 

الاهداف تحديد المدى تتضمن  24
 الزمني اللازم لتحقيقها

 اتفق 0,113 3,051 2 4 12 17 20 التكرار
% 22,1 41,1 33,3 6,3 2,6 

تقوم المنظمة بتقييم مدى تحقيق  28
 اهدافها

 اتفق 2,061 3,448 3 3 27 11 21 التكرار
% 11,6 34,1 17,0 4,1 4,1 

اد تعتبر المنظمة ان مشاركة الافر  21
مهم جدا في عملية صياغة 

 الاهداف

 اتفق 2,126 3,083 4 2 10 21 11 التكرار
% 34,1 21,0 32,7 7,1 6,3 

تشكل الاهداف الاستراتيجية  31
للمنظمة الاطار العام الذي يتم من 
خلاله تحديد الاهداف على 

    المستوى التشغيلي

 اتفق 2,210 3,854 1 2 27 22 14 التكرار
% 31,2 13,1 17,0 7,1 3,1 

 اتفق 3,451  متوسط المتوسطات 

 spssعتماد على نتائج عداد الباحثة بالإإمن : المصدر
، (68122)بلغ  ستراتيجيةهداف الإالأن متوسط المتوسطات الخاص ببعد أيظهر من نتائج الجدول    

ر انسجام الفقرات الواردة اتجاه وهو يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظه
 وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد( 68021)بـ ( 60)وقدر متوسط العبارة رقم  .هذا البعد

وهو أدنى ( 68022)فقد قدر متوسطها بـ ( 11)، أما العبارة رقم (28210)نحراف المعياري ب والإ
 .(0,006)والانحراف المعياري ب  متوسط في هذا البعد

ن المتوسط الحسابي لتصورات أحيث  ،"عوض البلوي"نفس النتيجة التي وصلت اليها دراسة  وهي 
ستراتيجي، جاء بدرجة مرتفعة وبلغ ه الإاجتبعاد الإأستراتيجية كبعد من هداف الإلأالمبحوثين لبعد ا

(0286.)      
ستراتيجية هداف الإن الأأد نج "تتضمن الاهداف تحديد المدى الزمني اللازم لتحقيقها " فبالنسبة لعبارة

الرئيس المدير العام  التي صرح بها على لسان مسؤوليها تتضمن المدى الزمني لتحقيقها، فقد صرح
دج خصص للشركة لتجسيد برنامج تطوير  رمليا  200 ن غلافا ماليا قدرهأ "حسين ريزو"للشركة 

 .8303لى غاية إخر يمتد آالبرنامج الذي سيتبعه برنامج  وهو (8383-8316) للفترة
 ،البترول المميعغاز  ،ساسا للمشاريع الموجهة لتعزيز قدرات تخزين الوقودأوسيخصص هذا المبلغ 

http://www.radioalgerie.dz/news/sites/default/files/r-hacen-naftal.mp3?uuid=58726ae122971
http://www.radioalgerie.dz/news/sites/default/files/r-hacen-naftal.mp3?uuid=58726ae122971
http://www.radioalgerie.dz/news/sites/default/files/r-hacen-naftal.mp3?uuid=58726ae122971
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   .جديدة للوقود تستجيب للمعايير الدولية نجاز محطاتخيرا إأو  ،نابيبشبكة النقل بالأ تطويرو 
 ،يام حالياأ 10يوما عوض 03كتفاء ذاتي في مجال التخزين لمدة إوتهدف هذه المشاريع لتحقيق 

 23لى إضافة إ، بالجنوبخرى أمحطة  03غرب و-محطة على الطريق السيار شرق 28نشاء ا  و 
طعام خدمات متنوعة على غرار الإود ن بالوقمويلى جانب التإمحطة ضخمة في المدن الكبرى تعرض 

 .((55)انظر الملحق رقم ) .يواءالإو 
لى إلف محطة لتوزيع غاز البترول المميع ستضاف أنجاز حوالي تسعى الشركة لإ 8383فاق أوفي 
مقابل   %30لى إالمحطات  وهو ما سيرفع حصة هذا النوع من ،محطة التي تشتغل حاليا 633
لى هذا الغاز النظيف إسيارة  023.333تحويل  8383فاق الشركة لآويتوقع برنامج  .حاليا 83%

طن من البنزين ملايين  0.3قتصاد إملايين طن منه في نفس الفترة قصد  0ن تسوق أالذي ينتظر 
 1.مليار دج 033قتصاد إ وبالتالي

بدول لفتح محطات  ، نجد لجوء نفطالهداف التي لم يتم وضع لها مدى زمني معينما بالنسبة للأأ
في  "حسين ريزو" نفطاللالرئيس المدير العام  وضحأو  ظاهرة تهريب الوقود،الحد من  جلأمن مجاورة 

 ،محطات خدمات لها بدول الساحل إقامة إلىطار برنامج نموها على المستوى المتوسط والطويل إ
احات من البنين وكشف عن تلقي الشركة لاقتر  .بالدول المغاربية إقامتهالى المحطات المزمع إضافة إ

 .محطات بهاتين الدولتين لإقامةوتنزانيا 
 المنظمة أداءبعاد أتحليل : ثانيا
المالي،  داءالعملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، ال أداء) داءماهو مستوى ال   
 ؟ لشركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية( البيئي داءال

بعد ) هبعادأبكل  المنظمة أداءهذا السؤال، سيتم تحليل عبارات المقياس الخاصة ب جابة عنللإ       
، من خلال حساب (البيئي داءالمالي، الأ داءعمليات التشغيل الداخلية، الأ، التعلم والنمو، العملاء

 نحراف المعياري لكل عبارة لمعرفة درجة تشتتالمتوسط لتحديد اتجاه اجابات عينة الدراسة، والإ
والمتوسط المرجح لتحديد اتجاهات عينة الدراسة لكل بعد من  ،جابات العينة عن المتوسط الحسابيإ
  .بعاد الدراسةأ
  
 
 
 

                                  
، الاذاعة الجزائرية، يرجع للشركة قرار الزيادات المرتقبة في اسعار الوقود لا: دير العام لشركة نفطال حسين ريزوالرئيس الم  1

07/12/2015 ،22:46. http://www.radioalgerie.dz/news/ar/article/20151207/60733.html 
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 العملاءاتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد  (:38)الجدول رقم   
المتوسط  درجات السلم العملاءعبارات بعد  الرقم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 لعينةا

5 4 3 2 1 

تتبع المنظمة استراتيجية تقوم على  31
 اساس تحقيق قيمة عليا للعملاء

  اتفق 2,040 3,825 1 4 26 11 21 التكرار
% 30,1 34,1 12,4 6,3 3,1 

تقوم المنظمة بدراسات استطلاعية  32
 للتعرف على حاجات ورغبات العملاء

  اتفق 2,112 3,431 4 1 24 21 12 التكرار
% 31,7 21,0 11,1 21,7 6,3 

تحتل منتجات المنظمة مركز تنافسي  33
 في السوق

  اتفق 0,117 3,841 2 2 22 14 21 التكرار
% 11,6 31,2 13,1 7,1 2,6 

تضع المنظمة الاسعار المناسبة  34
 لمواجهة المنافسين

  اتفق 2,007 3,448 2 2 21 10 21 التكرار
% 11,6 32,7 30,1 7,1 2,6 

السعر المنخفض لمنتجات المنظمة لا  35
 يؤثر على جودتها

  اتفق 2,211 3,825 1 7 23 21 11 التكرار
% 34,1 30,1 10,6 22,2 3,1 

تتبع المنظمة استراتيجية تقليص  30
 التكلفة لتحقيق الميزة التنافسية

  اتفق 2,014 3,414 1 6 21 21 21 التكرار
% 11,6 30,1 11,6 1,2 3,1 

تجذب المنظمة العملاء من خلال  34
  ض لمنتجاتهاالسعر المنخف

  اتفق 2,122 3,550 4 1 22 21 27 التكرار
% 17,0 11,6 13,1 24,3 6,3 

تجذب المنظمة العملاء من خلال  38
 تقديم المنتجات في الوقت المناسب

  اتفق 2,231 3,402 2 7 11 1 14 التكرار
% 31,2 24,3 34,1 22,2 2,6 

تقوم المنظمة بتزويد العملاء بكل  31
 ماهو جديد عن منتجاتها

  اتفق 2,031 3,184 2 4 26 26 16 التكرار
% 42,3 12,4 12,4 6,3 2,6 

تقوم المنظمة بتوعية العملاء حول  41
 الاستخدام السليم لمنتجاتها

  اتفق 2,202 3,854 1 4 21 24 14 التكرار
% 31,2 11,1 30,1 6,3 3,1 

تقوم المنظمة بالاستماع الى شكاوي  41
 العملاء

  اتفق 2,231 3,431 3 4 12 24 12 التكرار
% 33,3 11,1 33,3 6,3 4,1 

 اتفقبدرجة       3,482  متوسط المتوسطات

  spssعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج إمن : المصدر
وهو يقع ( 68101)لغ العملاء بن متوسط المتوسطات الخاص ببعد أمن نتائج الجدول يظهر        

في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا 
ارة وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما العب( 68804)بـ ( 68)وقدر متوسط العبارة رقم . البعد
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 68220)فقد قدر متوسطها بـ ( 61)رقم 

حتواء بعد إثر أ، فيما يخص "زياد عبد الحليم الذيبة " ليها إوهذا ما تؤكده النتيجة التي توصل    
بالمصارف التجارية  داءفي تطبيق النظام المتوازن الأ داءالعميل وبما يحتويه من مقاييس عديدة الأ

 .(6,161)يمنية، حيث بلغ متوسط المتوسطات لهذا البعد ال
 قيام نفطال من خلال" تقوم المنظمة بتزويد العملاء بكل ماهو جديد عن منتجاتها " عبارة  تتجسد 

 .طريق المعارض الدولية والوطنية، الإعلانات عبر الإذاعة والتلفزيون عن لمنتجاتها الترويج بعملية 
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 في المعارض المهمة، والقوي فضلا عن حضورها الدائم، اشرة إلى الزبونللوصول مبهو أهم شيء ف
انظر الملحق رقم ) ستثماريةمجلة شهرية متنوعة تعرض فيها كل نشاطاتها وبرامجها الإل امتلاكهاو 
رعاية بعض كما تقوم باللائحات والملصقات الاشهارية، و لصحافة المكتوبة، ا إضافة إلى ،((19)

 .ي الرياضية والثقافيةالجمعيات والنواد
الخصائص التقنية لقارورة لمعلومات رسمية متوفرة لديها حول وفي خبر نشرته جريدة النهار        

النوع من القارورات كان بعد لقاء جميع مسؤولي مجمع نفطال وآخرين  لهذايج رو فإن الت، الغاز الجديدة
، تم خلاله RAGASCOكة النرويجية عن الشركة الوطنية لأسطوانات الغاز بمسؤولين عن الشر 

وجعلها جذابة  B13 جل تغيير شكل قارورة غاز البوتانالتأكيد على ضرورة الدخول في شراكة من أ
من الناحية الخارجية وأكثر أمنا، حيث ستكون القارورة في حلتها الجديدة تتوفر على الخصائص 

 ((.22)انظر الملحق رقم ) 1:التالية
  ر،غير قابلة للإنفجا 

   ،ولا تتآكل بفعل الصدأ 

    ،تحافظ على البيئة 

  ،خفيفة الوزن وسهلة الحمل مما سيقلص من تكاليف النقل ويخفف من عبء العمال 

   ستكون القارورة شفافة مما يسمح لمستعمليها بالإطلاع على منسوب الغاز الموجود بداخلها، كما أن
  .القارورات القديمة الذي كانت تتسبب فيه إحاطتها بقارورة بلاستيكية سيقلل من حجم الضجيج

ومازال المشروع قيد الدراسة وقد حظي بموافقة رسمية من طرف السلطات، حيث أكد وزير    
جل التخلص من قارورات غاز البوتان أمن  ،جم، على ضرورة تجسيد هذا المشروعالصناعة والمنا

سيتم التخلص و  قارورة على المستوى الوطني، مليون  22المستعملة من طرف الجزائريين والبالغ عددها
منها بصفة تدريجية وهي العملية التي تستغرق فترة طويلة، كما أن الشركة الوطنية لتسويق وتوزيع 

  .ستستعمل القارورات القديمة لأغراض أخرى نفطالالمواد البترولية 

                                  
 .8312-18-82، جريدة النهار، قـارورة الغاز بـتصميـم وشكل جديديـنحبيبة محمودي،   1

ht tps: / /www.ennaharonline.com/ar/ la testnews/231157 
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كذلك نشاطات توعية لعملائها لها  كماتزويد عملائها بكل ماهو جديد عن منتجاتها، لى إضافة بالإ
إلى التحضير للدورة  حسين ريزو شار السيدأحول استخدام هذه المنتجات المعروفة بالخطورة، حيث 

الرابعة للحملة التحسيسية السنوية لشركة نفطال، التي ستجوب كل ربوع الوطن بهدف التقرب إلى 
" ز، وقال إن الانطلاقة ستكون من بلدية المستهلكين وتوجيههم نحو الاستعمال الأمثل لقارورات الغا

انظر الملحق رقم ) .1020بولاية بتيزي وزو على أن تدوم العملية إلى غاية شهر مارس " لزوادية 
(19.)) 
جاءت في الترتيب "  تجذب المنظمة العملاء من خلال السعر المنخفض لمنتجاتها" ما عبارة أ    
أسعار الوقود مضبوطة من طرف الدولة على كامل التراب الوطني ، أي أنها مدعمة ن أخير كون الأ

إن دعم الدولة  "قائلا " ن ريزوحسي"، وهذا ما صرح به السيد (Prix Homolgies)أسعار إدارية 
بالمائة من قيمته ولا بد أن يستفيد منه المواطن الجزائري وليس جهات  10للبنزين يقارب الـ 

 السيدإلى عقلنة استهلاك الوقود أكد  من خلالها تهدف التي إطار سياسة ترشيد النفقاتوفي  ."أخرى
حيز  1020ستعداد الشركة لتطبيق الزيادات على أسعار الوقود عند دخول قانون المالية إ حسين ريزو

عر و أن أسعار الوقود بشكل عام في الجزائر تعرف مستويات متدنية وأن ضبط سريزالتطبيق، واعتبر 
 .إلى الحكومة نفسهاشركته الوقود يتجاوز 
 التعلم والنمواتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد  (:39)الجدول رقم 

المتوسط  درجات السلم التعلم والنموعبارات بعد  الرقم
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
اجابات 

 العينة
5 4 3 2 1 

تحرص المنظمة على التطوير المستمر  42
 لقدرات العاملين

  اتفق 2,224 3,448 3 2 24 11 21 التكرار
% 30,1 34,1 11,1 7,1 4,1 

توفر المنظمة للعاملين المعلومات  43
 الوظيفة بشكل سليم داءالضرورية لأ

  اتفق 2,221 3,402 3 3 12 22 12 التكرار
% 33,3 13,1 33,3 4,1 4,1 

ا المتاحة يستفيد العمال من التكنولوجي 44
 في المنظمة لتطوير قدراتهم

  اتفق 2,224 3,448 3 4 27 21 10 التكرار
% 32,7 30,1 17,0 6,3 4,1 

برامج التحفيز في المنظمة تزيد من  45
 الاحتفاظ بالعاملين لفترة اطول

  اتفق 2,220 3,431 3 4 21 21 21 التكرار
% 30,1 11,6 30,1 6,3 4,1 

ملون في المنظمة نتيجة يبقى العا 40
 لشعورهم بإنتمائهم لها 

  اتفق 2,012 3,051 1 2 12 21 21 التكرار
% 30,1 21,0 31,7 7,1 3,1 

يحقق العاملون في المنظمة طموحاتهم  44
 واهدافهم

  اتفق 2,203 3,421 4 2 17 24 23 التكرار
% 10,6 11,1 41,1 7,1 6,3 

  اتفق 2,013 3,414 21 22 23 30 1 التكرار  تدريبية مستمرة يخضع العاملون لدورات 48
% 1,6 31,2 26,7 21,1 13,2 

تعمل المنظمة على توفير مناخ مناسب  41
 للعمل

  اتفق 2,271 3,013 21 1 10 10 22 التكرار
% 24,2 12,6 12,6 22,2 13,2 

تقوم المنظمة بنشر الوعي لدى العاملين  51
 ن اخطار العملللوقاية م

  اتفق 2,060 3,811 23 20 12 12 23 التكرار
% 26,7 16,1 16,1 21,1 26,7 



الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات الفصل  الخامس:       عرض وتحليل نتائج    

229 
 

تدرب المنظمة العاملين على اجراءات  51
 السلامة المهنيةاستخدام معداتها

  اتفق 2,010 3,414 12 4 11 26 22 التكرار
% 21,1 10,2 11,1 2,2 16,1 

 ة الترفيهتوفر المنظمة مختلف انشط 52
 والتسلية للعاملين

  اتفق 2,066 3,431 27 1 11 21 23 التكرار
% 26,7 13,2 11,1 20,3 12,1 

 قفقا          2,221 3,035 3       3        17        22           21التكرار       توفر المنظمة فرص الترقية للعاملين 53ا
%           3001     2702    4101     401     401    

 اتفق        2,411   3,018 4            4       14      21         21التكرار         تعترف المنظمة بقدرات العاملين 54
%        1106        21      3102    603      603 

 بدرجة اتفق                      3,411  متوسط المتوسطات

  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : مصدرال
وهو ( 68102)بلغ  التعلم والنمون متوسط المتوسطات الخاص ببعد أيظهر من نتائج الجدول        

يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا 
وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما العبارة ( 6,020)بـ ( 20)ة رقم وقدر متوسط العبار . البعد
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 6,418)فقد قدر متوسطها بـ ( 41)رقم 

حتواء بعد التعلم إثر إ، فيما يخص "زياد عبد الحليم الذيبة " وهذا ما تؤكده النتيجة التي توصل اليها 
بالمصارف التجارية  داءفي تطبيق النظام المتوازن الأ داءقاييس عديدة الأوالنمو وبما يحتويه من م

 .(6,420)اليمنية، حيث بلغ متوسط المتوسطات لهذا البعد 
حتلت المرتبة إ"  خطار العمل أتقوم المنظمة بنشر الوعي لدى العاملين للوقاية من " فعبارة 

عدته نفطال كجزء من التدابير المتعلقة أذي في برنامج التكوين ال ولى، وهذا ما نلاحظه جلياالأ
، تحت عنوان (Statoil)النرويجية  شركةمن الاشخاص والمركبات الصناعية، برعاية الأبتحسين 

جل أوشمل جميع الفئات الاجتماعية المهنية والمنتشرة عبر الشركة، وهذا من " برنامج السلوك المن"
منية الفردية لى تحسين التصرفات الأإمن خلاله  الذي هدفت، المحافظة على مواردها البشرية
كما  .1الحفاظ على صحتهم في العمل بغية تخفيض عدد الحوادث والجماعية، والتكيف مع متطلبات

وكذا  صحة وسلامة عمالها من حوادث العمل حوليام تحسيسية أملتقيات و  ن نفطال قامت بعدةأ
ء مدة طويلة دون البقا نحن لا نستطيع:" ندما قالذا ما عبر عنه مدير نفطال عهمن الصناعي، و الأ

                       .2"منالحديث عن ال
 
 

                                  
1 r .kessoum,  naftal  partie  prenante  dans le  large progra mme:  le  safe  bahaviour 

progra mme .  Nafta l  news.n10.novembre20080.p11.  
2
 h.keb ilene  ,forum naftal  retour dexperience sur la  securite ,  naf ta l  

news,n11,2010  ,p32.  
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 عمليات التشغيل الداخليةجابات عينة الدراسة على بعد إتجاهات إ (:40)الجدول رقم 
المتوسط  درجات السلم عبارات بعد عمليات التشغيل الداخلية الرقم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
ه اتجا

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

منتجات المنظمة تطابق المواصفات  55
 والمعايير الدولية

  اتفق 2,022 4,110 23 26 23 17 1 التكرار
% 22,2 34,6 26,7 10,2 26,7 

تستخدم المنظمة انظمة الفحص  50
 والرقابة على المنتجات

  اتفق 0,122 3,108 21 7 13 11 1 التكرار
% 20,3 32,1 11,2 1 22,4 

تقبل المنظمة اقتراحات مختلف  54
الاطراف من اجل تحسين صورة 

 خدماتها في السوق

  اتفق 2,011 3,448 21 11 6 16 6 التكرار
% 7,7 33,3 7,7 32,1 22,4 

 تعمل المنظمة على مشاركة الموردين 58
 في تطوير وتحسين خدماتها

  اتفق 0,171 3,584 32 1 21 27 4 التكرار
% 2,2 12,1 13,2 20,3 31,7 

ادارة البحث والتطوير في المنظمة  51
 تقوم بتطوير خدمات جديدة

  اتفق 2,043 3,541 10 21 24 11 4 التكرار
% 2,2 11,1 27,1 13,2 12,6 

منتجات المنظمة لها القدرة على  01
 المنافسة الدولية

  اتفق 2,231 3,431 14 26 26 21 4 التكرار
% 2,2 13,2 10,2 10,2 30,1 

تضمن المنظمة لعملائها تقديم  01
  خدمات مابعد البيع

  اتفق 2,022 3,541 21 22 23 30 1 التكرار
% 1,6 31,2 26,7 21,1 13,2 

تستخدم المنظمة قنوات التوزيع  02
 المناسبة لوصول منتجاتها

  اتفق 0,112 3,152 21 1 10 10 22 التكرار
% 24,2 12,6 12,6 22,2 13,2 

تستخدم المنظمة مختلف وسائل  03
 الاعلان للتعريف بمنتجاتها

  اتفق 2,226 3,448 23 20 12 12 23 التكرار
% 26,7 16,1 16,1 21,1 26,7 

 اتفقبدرجة       3,443  متوسط المتوسطات

 spssج عداد الباحثة بالاعتماد على نتائإمن : المصدر
ن متوسط المتوسطات الخاص ببعد عمليات التشغيل الداخلية بلغ أيظهر من نتائج الجدول       

وهو يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات ( 68116)
وسط في عبارات هذا وهو أكبر مت( 48020)بـ ( 22)وقدر متوسط العبارة رقم . الواردة اتجاه هذا البعد

وهو أدنى متوسط في ( 68212)فلهما نفس المتوسط المقدر بـ ( 02)و( 28)البعد ، أما العبارتين رقم 
 .هذا البعد

حتواء بعد إثر أ، فيما يخص "زياد عبد الحليم الذيبة " ليها إوهذا ما تؤكده النتيجة التي توصل 
 داءفي تطبيق النظام المتوازن الأ داءعديدة الأعمليات التشغيل الداخلية وبما يحتويه من مقاييس 

 .(6,100)بالمصارف التجارية اليمنية، حيث بلغ متوسط المتوسطات لهذا البعد 
انظر الملحق ) :المتمثلة فينشاط الوقود  ن حصول شركة نفطال على العديد من شهادات الايزوإ    
 .((39)رقم

  1000نسخة  8002ايزو، 
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 OHSAS 20002، 

  1004نسخة  24002ايزو . 

  نسخة  8002وقيامها بعملية اعادة التأهيل لنشاطات الطيران والبحرية لفرع الوقود بالمعيار الدولي
"  منتجات المنظمة تطابق المواصفات والمعايير الدولية" المتضمنة لعبارة ( 22)يجعل الفقرة  ،1000

خلال إشرافه على انطلاق " حسين ريزو "كد عليه السيد أوهذا ما . في الترتيبولى تحتل المرتبة الأ
حيث   غرب -على مستوى محطة الخدمات بالحمادنة بالطريق السيار شرق" أيام نفطال لفاميلي دايز"

 ،1"من الولية تحسين نوعية خدمات التي تقدمها محطاتنا لجعلها وفق المعايير الدولية "قال أنه 
هكتارات  4يزات هذه المحطة التي تتربع على مساحة وقد انتهز السيد ريزو هذه المناسبة لتفقد تجه

وتلقى شروحات حول نظام تشغيلها حيث يرتقب تجهيزها بنظام للمراقبة عن بعد من أجل أمن 
ما بالنسبة لمواصفات هذه المحطة فنجدها تتضمن فضاء أ ،المستعملين وكذا إنجاز فندق صغير

ورشة صغيرة للرسم، ويسمح و  وقطار كهربائيللراحة والتسلية مخصص للأطفال تتضمن عدة ألعاب 
 .اللعب والتسلية لاستعادة قواهم قبل مواصلة السفر مع ذويهمو  هذا الفضاء للأطفال من الاستراحة

ة ونوعية توافق دن نوعية العجلات التي تقوم نفطال بتسويقها ذات جو أخرى نجد أمن جهة    
رتفاع إ بسببلطلب القليل جدا للعجلات لوهذا راجع دة ق مبيعات جيقنها لم تحأ لاإالمعايير الدولية، 

ثمنها مقارنة بالخواص، وسوء الخدمة المقدمة على الرغم من جودة المنتج حيث أن العجلات يتم 
استيرادها من فرنسا وألمانيا وجنوب أفريقيا عن طريق مناقصات تعرضها نفطال لمورديها وترسلها عن 

، سكيكدة، عنابة ومن خلالها تحصل مختلف وحدات نفطال على الجزائر: طريق البحر عبر مواني
 .حتياجاتها من العجلاتإ

ن الانخفاض المحقق في مبيعات العجلات الذي تشهده نفطال جعلها تعيد النظر حول هذا إ
المنتوج، وهذا ما يؤكده الملتقيين اللذين نضمهما فرع التجارة في مقر المديرية العامة لنفطال بالجزائر 

 Good"بحضور الرائد عالميا في العجلات  1002نوفمبر  18إلى  10عاصمة، الأول امتد من ال

year "2وكان الهدف منه: 
رشادات تخص اختيار واستعمال منتوجها، -  تزويد الحاضرين بنصائح وا 
 إعطاء بطاقة تقنية للعجلة، -

                                  
 جريدة دزاير فاميلي،، الرئيس المدير العالم لشركة نفطال يشدد على عصرنة محطات الخدمات عبر الوطن: ايام فاميلي دايز  1

 http://www.aps.dz/ar/economie/18878. 20:41، 1022 اوت 26 ،الخميس
2 nafta l  organise deux seminnai res sur  les  pneumatiques .  Nafta l  news.  N 7.  Juin 2006.  

P21.  
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والششكل الموالي  .الةاكتساب العمال معارف تقنية وتجارية وضمان خدمات ما بعد البيع بصورة فع -
 .يوضح تركيبة العجلات التي تقوم نفطال بتسويقها

 شركة نفطال طرف مكونات العجلات المسوقة من(: 16)الشكل رقم 

 

 
     www.naftal.dz:  Source 

ذلك من خلال كما نوقشت قضايا لها علاقة بمشاكل المحيط والمتعلقة بمخزون العجلات و 
إعادة تأهيل العجلات لمتابعة التقدم الصناعي والعلمي وكذا طرق فحص المنتجات المعيبة من 

 .العجلات بهدف التقليل منها
بحضور الممثل الألماني للعجلات  1000فيفري  22و 24أما الملتقى الثاني والذي عقد في 

لتوفر عجلاتها على العديد من الخصائص  والتي تعد هي الأخرى رائدة عالميا" Continental"البرية 
كتوفرها على نظام كبح بالنسبة لعجلات النقل السياحية والثقيلة الوزن، هذا اللقاء كان مناسبة جيدة 
لتقنيي ومهندسي نفطال في إطار تدريبهم الكيفية التي من خلالها تعمل العجلة بجودة عالية والتي 

لعجلات الألمانية حسب المحاضر الألماني تنتج باستخدام تضمن السلامة والأمن في الطريق، إن ا
 .، تتوافق والمعايير الدوليةةتقنيات ذات جودة عالي

من خلال هذين الملتقيين تهدف نفطال إلى استعادة حصتها السوقية في ظل حدة المنافسة التي 
توج يتميز بالجودة وذلك بتوفير لزبائنها من ،تتعرض لها من طرف القطاع الخاص في السوق الوطنية

رضاء عملائها أصبح هدف تسعى  العالية والتكنولوجيا المتطورة والأمان، كما أن إرشاد ونصح وا 
 .نفطال للوصول إليه

  

 

 

 

http://www.naftal.dz/
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 المالي داءاتجاهات إجابات عينة الدراسة على بعد ال(: 41)الجدول رقم 
المتوسط  درجات السلم المالي داءالأعبارات بعد  الرقم

 المرجح
نحراف الا

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

تسعى المنظمة الى استغلال الموارد  04
والامكانات المتاحة لديها لتحقيق ارباح 

 عالية

  اتفق 2,210 3,414 23 26 23 17 1 التكرار
% 22,2 34,6 26,7 10,2 26,7 

تعمل المنظمة على تخفيض تكاليفها  05
 باستمرار

  اتفق 2,321 3,401 21 7 13 11 1 رالتكرا
% 20,3 32,1 11,2 1 22,4 

تركز المنظمة على الخدمات التي تحقق  00
 قيمة مضافة اعلى

  اتفق 2,221 3,083 21 11 6 16 6 التكرار
% 7,7 33,3 7,7 32,1 22,4 

تتناسب الارباح مع حجم ونوعية  04
 الخدمات المقدمة

  اتفق 2,210 3,051 32 1 21 27 4 التكرار
% 2,2 12,1 13,2 20,3 31,7 

تعمل المنظمة على زيادة المبيعات من  08
 خلال دخولها في مجالات جديدة

  اتفق 2,146 3,051 10 21 24 11 4 التكرار
% 2,2 11,1 27,1 13,2 12,6 

 اتفقبدرجة       3,048  متوسط المتوسطات

 spssبالاعتماد على نتائج  من اعداد الباحثة: المصدر
وهو ( 6,040)بلغ  المالي داءالأن متوسط المتوسطات الخاص ببعد أيظهر من نتائج الجدول       

يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وهذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا 
 ةو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما العبار وه( 6,184)بـ ( 04)وقدر متوسط العبارة رقم . البعد
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 6,400)فقد قدر متوسطها بـ ( 02)رقم 
ثر احتواء بعد أ، فيما يخص "زياد عبد الحليم الذيبة " وهذا ما تؤكده النتيجة التي توصل اليها    
بالمصارف  داءتطبيق النظام المتوازن الأ في داءالمالي وبما يحتويه من مقاييس عديدة الأ داءالأ

 .(6,821)التجارية اليمنية، حيث بلغ متوسط المتوسطات لهذا البعد 
ستغلال الموارد والامكانات المتاحة لديها لتحقيق إلى إتسعى المنظمة ( " 04)فبالنسبة للعبارة رقم  
جل التطوير في مجال أية، من جنبأجراء شراكات مع منظمات إن نفطال تقوم بأفنجد " رباح عالية أ

، وتتمثل أساسا هذه الخدمات في الإطعام لها الخدمات غير النفطية في محطات الخدمات التابعة
والفنادق على الطرق العمومية والمحلات والصيانة الميكانيكية السريعة للسيارات، ليشمل هذا المشروع 

تم تعيينها كونها تقع في محاور الطرقات في المرحلة الأولى بعض محطات التسيير المباشر التي 
وحسب مسؤلو نفطال، فإن . الكبيرة، وبالنظر لمساحاتها االكبيرة لاحتواء كل هذه النشاطات الجديدة

لفائدة محطات الخدمات التابعة  بإمكانها أن تحقق مداخيل معتبرة تطوير هذه النشاطات غير النفطية
بالمائة من رقم أعمال  02ين تساهم هذه الخدمات بنسبة لمؤسسة نفطال كما هو الحال بأوروبا، أ

قد كرس فتح سوق توزيع وتسويق المنتوجات  2881 سنة ن المرسوم المؤرخأمحطات البنزين، خاصة و 
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التي -نفطال  شركةوأطلقت . مر الذي من شأنه تقليص حصتها بالسوقالبترولية للمتعاملين الجدد الأ
عملية واسعة لتطوير وتجديد  -الأجنبية مع مجيء شركات جديدةمن المنتظر أن تواجه المنافسة 

خاصة أن شبكة محطاتها  هاشبكة محطات خدماتها، كما تهدف هذه العملية أساسا إلى تحسين خدمات
  .نفطيةالكذا نشاطات الملاحق خاصة غير و  تعاني من نقص مستلزمات الراحة المتطورة والنظافة

 شركةذاعة الجزائرية، أن شركة نفطال ستعقد قريبا ندوة تضم إطارات الللإ حسين ريزو السيد وقال    
، موضحا أن 1060لوضع الخطوط العريضة للمشروع التنموي الضخم الذي يمتد إلى غاية سنة 

ن دراسة وأ يوت وتصديرها إلى الدول المجاورةالمشروع يتضمن برنامجا خاصا بالاستثمار في إنتاج الز 
.ستثمارات ذات القيمة المضافة لفائدة شركة نفطالل، تهتم بالتدقيق في الإهذا المشروع المتكام

1 
رتفاع لإ نتيجةت جاءف "تعمل المنظمة على تخفيض تكاليفها باستمرار( " 02)لعبارة رقم أما ا

مليون طن،  28 ، فمن إجمالي الطلب الذي يقدر بـللوقود والمنتجات البتروليةالجزائري  ستهلاكلاا
وتكلف الخزينة  ،ملايين طن سنويا  1 إلى  1 تورد كميات من الوقود والمازوت تتراوح بينالجزائر تس

ملايير دولار، وهو حجم الاستيراد الذي يتعارض نهائيا  1 غلافا ماليا ضخما بالعملة الصعبة يقارب
جل مع البرنامج الذي سطرته الحكومة لتحقيق الاكتفاء الذاتي من إنتاج الوقود والذي خصصت لأ

يار دولار، مل 234 ويتصدر المازوت قائمة المواد المستوردة بنحو ،مليار دينار 111تطبيق محاوره 
 يليه البنزين الممتاز بنحو  ،%231 رتفاعا في نسبة استهلاكها السنة الأخيرة عندإوهذه المادة سجلت 

انظر الملحق ) "بالوقودبطاقة التموين "قتراح إلى إدى أوهذا ما  ،ألف طن 740 مليون دولار و  800
ستتولى نفطال وضع نموذج لبطاقة تموين لكل سيارة ضمن الحظيرة الوطنية،  حيث ،((31)رقم 

وتكون مرتبطة بالرقم التسلسلي، وحجم الاستهلاك لكل سيارة، على النحو الذي يغطي حجم الاستهلاك 
بالحجم المحدد يدفع المواطن حاجة المواطن وعائلته، من تنقلات مختلفة، وعند الالتزام لالمحدد 

بالسعر المدعم من قبل الحكومة، وفي حالة تجاوز صاحب السيارة سقف الاستهلاك المحدد يدفع 
بالسعر الحقيقي، ويسقط الحق في الدعم على هذه المادة، أي عوض اعتماد أسلوب الدعم العام 

الاستهلاك الوطني لك لترشيد والشامل، يتحول الدعم إلى دعم انتقائي مرتبط بحجم الاستهلاك، وذ
ة، ا من وراء البحار وبالعملة الصعب، وكذا وقف تبذير هذه المادة التي جزء كبير منها يصلنللوقود

تضمن مقترحات أخرى تخص كيفيات تطوير إنتاج  ، كماالذي سيجد حتما طريقه إلى تأطير قانونيو  
الشأن بالنسبة إلى البنزين الخالي من الرصاص المواد البتروكيمائية ذات القيمة المضافة، مثلما عليه 

في ظل عجز مصفاة سكيكدة عن تغطية  يلتغطية الطلب الإجمال هالذي تستورد الجزائر جزءا من
الطلب الوطني، كما تستورد الجزائر أصنافا من الزيوت أيضا، وكذا وقود السفن والطائرات، وتأتي هذه 

                                  
1
الخبر ، 2535يمتد إلى غاية " نفطال"الشركة تعمل لتوفير الوقود والغاز بكل الولايات خلال الشتاء ، مشروع تنموي ضخم لـ  

 http://www.elkhabar.com/press/article/92242/#sthash.FdkexVTS.dpbs . 18:88، 8313أكتوبر  11أونلاين، 
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المتعلق بضرورة خفض استهلاك  "عبد المالك سلال" المقترحات في أعقاب تصريح الوزير الأول
الوقود بأي طريقة كانت، وعبر هذا المقترح تكون الحكومة قد لجأت إلى حل وسط يراعي سياسة 

.الدعم والإبقاء عليها، ووقف التبذير الذي أثر سلبا حتى على الشبكة الوطنية للطرقات
1 

 البيئي داءعلى بعد ال اتجاهات إجابات عينة الدراسة(: 42)الجدول رقم 
المتوسط  درجات السلم البيئيبعد العبارات  الرقم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

المنظمة تشجع المشاركة الفعالة من  01
 اجل تخفيف حدة التلوث

  اتفق 2,036 3,121 23 26 23 17 1 التكرار
% 22,2 34,6 26,7 10,2 26,7 

المنظمة تشجع الالتزام بالنصوص  41
 التنظيمية في التخلص من النفايات

  اتفق 2,064 3,881 21 7 13 11 1 التكرار
% 20,3 32,1 11,2 1 22,4 

المنظمة تعمل على الاقتصاد في موارد  41
 الطاقة المتاحة

  اتفق 2,120 3,448 21 11 6 16 6 التكرار
% 7,7 33,3 7,7 32,1 22,4 

المنظمة تعمل على المساهمة في  42
 توفير مصادر بديلة وجديدة للطاقة

  اتفق 2,117 3,018 32 1 21 27 4 التكرار
% 2,2 12,1 13,2 20,3 31,7 

المنظمة تعمل على حماية المناطق  43
 الخضراء واشكال الجمال الطبيعي

  اتفق 2,261 3,083 10 21 24 11 4 التكرار
% 2,2 11,1 27,1 13,2 12,6 

 اتفقبدرجة       3,414  متوسط المتوسطات

 spssعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج إمن : المصدر
وهو ( 6,184)بلغ  البيئي داءن متوسط المتوسطات الخاص ببعد الأأيظهر من نتائج الجدول         

ذا ما يظهر انسجام الفقرات الواردة اتجاه هذا يقع في الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت الخماسي، وه
وهو أكبر متوسط في عبارات هذا البعد ، أما العبارة ( 6,812)بـ ( 08)وقدر متوسط العبارة رقم . البعد
 .وهو أدنى متوسط في هذا البعد( 6,006)فقد قدر متوسطها بـ ( 16)رقم 
جل تخفيف حدة ألمشاركة الفعالة من المنظمة تشجع ا"   (08)فبالنسبة لمحتوى العبارة رقم   

جابات العينة، لهو دليل على توجهات شركة نفطال نحو البيئة كبر اتجاه لإأالذي دل على " التلوث
فبالنسبة للطاقة . مجال الطاقة النظيفة، والطاقة المتجددة، والتنمية المستدامةفي والمحافظة عليها، 

غاز ) ج لمنتجاتها التي تعتبر صديقة للبيئة والمتمثلة فين نفطال تحاول جاهدة للترويأالنظيفة نجد 
وزير الشؤون وهذا ما أكد عليه (. البترول المميع، البنزين الخالي من الرصاص، ووقود الغاز الطبيعي

في إطار الدورة "  التغيرات المناخية: "خلال القمة المنعقدة بنيويورك حول "رمطان لعمامرة"الخارجية 
الجزائر عازمة على : "أن رمطان لعمامرة"معية العامة للأمم المتحدة، حيث صرح السيد للج 08العادية 

                                  
1
   .2015/06/02 ،مرجع سابق ،سميرة بلعمري  
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مبرزا الجهود التي تبذلها الدولة الجزائرية للحفاظ على البيئة ، "المساهمة في مكافحة التغيرات المناخية
بوضع إستراتيجية  التي سيتم تعزيزها في المستقبل، وذلك المبادراتو  من خلال إعداد العديد من البرامج

غاز البترول و  طاقوية مرتكزة على نموذج استهلاكي يقضي باستبدال الوقود السائل بالغاز الطبيعي
نبعاث الغازات إجل تقليص أهما مصدران للطاقة النظيفة مما يجعلها أقل تلويثا، وذلك من و  المميع

ميع المندرج ضمن سياسة تحسين وذلك بتعميم استعمال غاز البترول الم حتباس الحراريالمسببة للإ
وقد تم . 1ألف طن 623نبعاثات الجوية والتي سمحت بتقليص كمية ثاني أكسيد الكربون ب نوعية الإ

ستثمار في هذا المجال عبر تدابير تنظيمية تسمح بتحديد تعريفات اتخاذ إجراءات تحفيزية لتشجيع الإ
.طاقة الرياحو  رع الطاقة الشمسيةشراء مضمونة للطاقة المنتجة بواسطة منشآت تستعمل ف

انظر ) 2
 .((31)الملحق رقم 

، فقد صرحت مديرة وحدة تطوير تجهيزات هتمام نفطال بالطاقة المتجددة إما فيما يخص أ      
لوكالة الأنباء الجزائرية على هامش افتتاح الصالون الدولي قصباجي مرزوق نشيدة الطاقة الشمسية 

سيتم إطلاق قريبا بحث علمي حول نه أ والطاقات النظيفة والتنمية المستدامة،الرابع للطاقات المتجددة 
نظام لمتابعة نجاعة الألواح الشمسية التي يتم استغلالها على مستوى محطات الخدمات التسع لشركة 

ومتابعة مرودية كل منها وفق الظروف المناخية والطبيعية ، غرب -نفطال عبر الطريق السيار شرق
وسيتم لهذا الغرض ربط القاعدة التكنولوجية التي تتوفر عليها وحدة تطوير . من الوطنلكل جهة 

تجهيزات الطاقة الشمسية التابعة لقطاع البحث العلمي بهذه المحطات من خلال أجهزة رقمية تتيح 
نى وتع. المتابعة المتواصلة لمردودية الألواح الشمسية من خلال التحويل الآني للمعطيات والبيانات

ختبار قدرات الألواح الشمسية سواء إوالمدرجة ضمن البحث العلمي المطبق ب" التجريبية"هذه العملية 
وحسب مديرة هذه الوحدة التي يتواجد مقرها ببوسماعيل ـ. تلك المنتجة أو المركبة بالوطن أو المستوردة

لجزائرية من اكتساب معرفة فإن الهدف من وراء هذا المشروع هو تمكين المنظومة العلمية ا( تيبازة)
دقيقة حول فعالية الألواح الشمسية حتى يتمكن المتعاملون والمستعملون للطاقة من الانخراط في 
برنامج إقتصاد الطاقة ويكثر الإقبال على مثل هذه المصادر الطاقوية النظيفة وغير المكلفة على حد 

 .تعبيرها
3 

                                  
 . 8332 ،38 ،33.لمساءا .يلة نشاط الشركةيعرض حص" نفطال"الرئيس المدير العام ل .جميلة أ 1

http://www.djazairess.com/elmassa/17547 
 .8312جريدة الجيريا برس اونلاين، سبتمبر  2
 .8310-13-82جريدة النهار الجديد،   3

http://www.djazairess.com/author/%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9+%D8%A3
http://www.djazairess.com/author/%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9+%D8%A3
http://www.djazairess.com/elmassa
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فتتجسد في خروج  "طق الخضراء واشكال الجمال الطبيعيالمنظمة تعمل على حماية المنا" أما عبارة 
لحملة التشجير كإلتفاتة لحماية الطبيعة والأماكن  اطارات وعمال شركة نفطال في يوم عيد الشجرة

 .((39)انظر الملحق رقم ). الخضراء
تنازليا،  مرتبة داءستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور الاتجاه الاستراتيجي ومحور الأإ   

 .صغرلى الأإكبر حسب المتوسطات الحسابية من الأ
تجاه الإ بعاد محور أ فراد عينة الدراسة علىأستجابات إتجاهات متوسط إ (:11)الجدول رقم 

 صغرلى الإكبر من ال  مرتبة ترتيبا تنازليا داءبعاد محور الأستراتيجي و الإ
 يبالترت الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور
 2 0,010 1,909 رسالةبعد ال
 1 0,010 6,166 القيمبعد 

 6 08804 68122 بعد الاهداف الاستراتيجية 
 4 08088 68201 بعد الرؤية

 1 1,911 1,116 بعد الاتجاه الاستراتيجي
 2 28001 68184 البعد البيئي 

 1 08088 68101 بعد العملاء
 6 08804 68116 بعد عمليات التشغيل الداخلية

 4 08821 68102 بعد التعلم والنمو
 2 28008 68040 البعد المالي 

 3 1,636 1,113 داءبعد ال
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

بدرجة  العينة فرادأجابات إن أي أولى جاء في المرتبة الأ داءمحور الأن أيلاحظ من الجدول       
 فرادأاجابات ستراتيجي الذي كانت ويليه في المرتبة الثانية محور الاتجاه الإ، هبعادأحول  (تفق تماماأ)

ن متوسطاتهم على التوالي تقدر بـ إوكما هو واضح في الجدول ف .بعادهأحول  (تفقأ)بدرجة العينة 
عمليات ، ثم بعد العملاءولى، فبعد في المرتبة الأ البيئي داءالأتي بعد أوي(. 6,168)، (6,142)
فرتبت  ستراتيجيالاتجاه الإبعاد أما أ. المالي داءالأخيرا بعد أالتعلم والنمو و ثم بعد  تشغيل الداخليةال

 . خيرا بعد الرؤيةأهداف الاستراتيجية و الأ، ثم بعد القيم، فبعد الرسالةبعد : تيمتوسطاتها، كالآ
حسابية لتصورات العاملين ن المتوسطات الألى إ "خالد خلف سالم الزريقات" كما توصلت دراسة      

ستراتيجي، جاءت بدرجة مرتفعة، وبلغ المتوسط الكلي ه الإاجتردنية نحو الإفي المصارف التجارية الأ
، يليه (6801)ولى، بمتوسط حسابي بلغ هداف المرتبة الألأواحتل بعد ا(  6828)ستراتيجي ه الإاجتللإ
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: بعد القيم، بمتوسطات حسابية جاءت على التوالي خيراأالرسالة، ثم بعد الشعار و  بعد الرؤية، ثم بعد
ستراتيجي وتركيزه على نظم همية الاتجاه الإأوهذا ما يعكس (. 6822)، (6820)، (6820)، (6806)

وتقديم تصور للرؤى المستقبلية للمنظمة، وتصميم ف بالعمليات الرئيسية للمنظمات، و ما يعر أالعمل 
بعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم أالبعيد، وتحديد  رسالتها وتحديد غاياتها على المدى

في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة والضعف المميزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات 
  .هداف المنظمة بكفاءة وفاعليةأ، ومراجعتها وتقويمها لتحقيق ستراتيجية المؤثرة على المدى البعيدالإ

في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات  داءستراتيجي والالاتجاه الإالعلاقة بين : الفرع الثالث
 ". الجزائر" البترولية 

شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات في  داءوال ستراتيجيالاتجاه الإارتباط بين هل هناك 
  ".الجزائر" البترولية 

هداف القيم، الرؤية، الأ، الرسالة) ستراتيجيلاتجاه الإمكونات ابين  ارتباطللتعرف على وجود 
معامل ستخدام إ، تم في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية داءبعاد الأأو ( ستراتيجيةالإ

لقياس المتغيرات الكيفية للتحقق من طبيعة العلاقة بين المتغيرين، وجاءت النتائج  ارتباط سيبيرمان
 :كالتالي

شركة نفطال لتوزيع وتسويق  في داءوال ستراتيجيالاتجاه الإس معامل ارتباط سبيرمان بين قيا: أولا
 ". الجزائر" المنتجات البترولية 

في  داءالو  الاتجاه الاستراتيجيمعامل ارتباط سبيرمان لقياس درجة الارتباط بين  (:44)الجدول رقم 
 محل الدراسة الشركة

 داءالأ المتغير
 الدلالة الاحصائية انمعامل سيبريم

 1,111 ** 633, الاتجاه الاستراتيجي

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

تباط موجبة ن العلاقة بين متغيرات الدراسة، التابع والمستقل هي علاقة ار أيلاحظ من الجدول          
بـ (  وهو المعامل المناسب لدراسة المتغيرات الكيفية)حيث قدر معامل الارتباط سبيرمان  جدا وقوية

 . ، وهو قريب من الواحد(p<0,01)عند مستوى الدلالة ( 0,822)
ستراتيجية إعتماد إن هناك ارتباط بين ألى إ"  سهام موسي" دراسة إليها وصلت نفس النتيجة      
، وهذا (0802)عند مستوى معنوية ( 0,268)رتباط بـ ، حيث قدرت درجة الإداءومستوى الأ عمالالأ
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المنظمات المبحوثة ناتج عن التغير في مستوى  أداءمن التغيرات في  0,268ن ما قيمته أيعني 
 .ستراتيجيإه اجإتن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لديها أعمال، مما يؤكد هتمام بإستراتيجية الأالإ
ن هناك ارتباط يقدر بـ ألى إفتشير " محمد سالم عيسى الشوابكة "ليها إما النتيجة التي توصل أ    
ارتباط يقدر بـ ن هناك أو  ،ستراتيجيه الإاجت، بين العدائية والإ(0802)عند مستوى معنوية ( 0,128)
 .ستراتيجيه الإاجت، بين الحركية والإ(0802)عند مستوى معنوية ( 0,102)

شركة نفطال  أداءبعاد أو  مكونات الاتجاه الاستراتيجيقياس معامل ارتباط سبيرمان بين : اثاني
 ". الجزائر" لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية 

مكونات الاتجاه بين  معامل ارتباط سبيرمان لقياس درجة الارتباط بين(: 45)الجدول رقم 
العملاء، التعلم والنمو، )داءالبعاد أو  (ستراتيجيةالرؤية، الاهداف الا الرسالة، القيم،)الاستراتيجي

 شركة نفطالفي  (البيئي داءالمالي، ال داءعمليات التشغيل الداخلية، ال
التعلم  العملاء المتغير

 والنمو
عمليات 
                       التشغيل 
 الداخلية

 داءالأ
 المالي

الدلالة  داءالأ البيئي داءلأا
 الاحصائية

1,910 رسالةبعد ال
**

 

1,119
**

 

1,913
**

 

1,993
** 

1,900
** 

0,919
** 

1,990
**

 

1,611
**

 

1,910
**

 

1,613
** 

1,191
** 

1,169
**

 

1,911
**

 

1,939
**

 

1,919
** 

1,931
** 

1,910
**

 

1,911
**

 

1,919
**

 

1,919
** 

1,169
** 

1,111
** 

1,111
** 

1,199
** 

1,931
** 

1,901
** 

1,913
** 

1,911
** 

1,999
** 

1,633
** 

1,111 

1,111 

1,111 

1,111 

1,111 

 بعد القيم
 بعد الرؤية

الاهداف  بعد
 الاستراتيجية

 الاتجاه الاستراتيجي

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

، حيث قدر معامل داءالأ على مستوى اثير أت للاتجاه الاستراتيجين أيلاحظ من الجدول        
ما أ، وهو معامل ارتباط موجب قوي، (p<0,01)، عند مستوى دلالة (0,822)سيبيرمان للارتباط بـ 

قدر بـ  داءالأارتباط موجب كبير في  الرؤيةن لبعد أفيظهر  ستراتيجيلمكونات الاتجاه الإبالنسبة 
، بمعاملات ارتباط قدرت القيمخيرا بعد أو  الرسالة، ثم بعد ستراتيجيةهداف الإالأد ، يليه بع(0,011)

 (. 0,062)ثم ( 0,020)، (0,000)على التوالي بـ 
 :فكانت النتائج كمايلي داءبنوع الأرتباط كل بعد ما بالنسبة لإأ     

  المالي داءالأ، يليه بعد م والنموالتعلبالنسبة لبعد ( 0,040)ارتبط ارتباطا موجبا قدر بـ : الرسالة بعد 
قدر بـ البيئي  داء، ثم بعد الأ(0,002)وقدر بـ  العملاء، ثم بعد (0,021)تباط بـ ر وقدر معامل الا
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ويشكل بعد . (0,106)قدر معامل الارتباط بـ خيرا بعد عمليات التشغيل الداخلية حيث أ، و (0,180)
 .خرىلأابعاد لأباأقوى ارتباط مقارنة  التعلم والنمو

   المالي  داءبالنسبة لبعد التعلم والنمو، يليه بعد الأ( 0,002)ارتبط ارتباطا موجبا قدر بـ  :القيمبعد
 العملاء، ثم بعد (0,180)وقدر بـ  عمليات التشغيل الداخلية، ثم بعد (0,002)وقدر معامل الارتباط بـ 

التعلم بعد  ويشكل (.0,162)الارتباط بـ حيث قدر معامل  البيئي داءالأخيرا بعد أ، و (08180)قدر بـ 
 .خرىبعاد الأبالأأقوى ارتباط مقارنة  والنمو

   المالي  داءبالنسبة لبعد التعلم والنمو، يليه بعد الأ( 0,800)ارتبط ارتباطا موجبا قدر بـ  :الرؤيةبعد
 العملاء، ثم بعد (0,006)وقدر بـ  عمليات التشغيل الداخلية، ثم بعد (0,044)وقدر معامل الارتباط بـ 

التعلم بعد  ويشكل (.0,111)حيث قدر معامل الارتباط بـ  البيئي داءالأ، واخيرا بعد (0,002)قدر بـ 
 .خرىبعاد الأبالأأقوى ارتباط مقارنة  والنمو

   بالنسبة لبعد التعلم والنمو، يليه بعد ( 0,012)ارتبط ارتباطا موجبا قدر بـ  :ستراتيجيةهداف الإالبعد
عمليات ، ثم بعد (0,180)وقدر بـ  المالي داءالأ، ثم بعد (0,020)وقدر معامل الارتباط بـ  عملاءال

  (.0,100)حيث قدر معامل الارتباط بـ  البيئي داءالأخيرا بعد أ، و (0,020)قدر بـ  التشغيل الداخلية

 .خرىبعاد الأبالأأقوى ارتباط مقارنة  التعلم والنموبعد  ويشكل

قوى أن أ، ويلاحظ (p<0,01)ن نتائج الارتباط كانت دالة عند مستوى أدول يلاحظ ومن خلال الج
بمعامل  ستراتيجية هداف الإالأ، يليه بعد (0,800)بـ  التعلم والنمووبعد  الرؤيةارتباط كان بين بعد 

 .التعلم والنمومع بعد ( 0,012)ارتباط قدر بـ 
 نتائجهاوتحليل  اختبار فرضيات الدراسة :رابعالمطلب ال

ومن أجل القيام باختبار فرضيات الدراسة قامت الباحثة، بحساب الانحدار البسيط والمتعدد        
 .خطوة بخطوة
 اختبار صحة الفرضية الرئيسية : الفرع الاول

على  (الرسالة، القيم، الرؤية، الاهداف الاستراتيجية)ستراتيجي مكونات الاتجاه الإثير ألتحليل ت       
، سيتم (البيئي داءالمالي، الأ داءبعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الأ)  داءالأ

ختبار صحة حساب الانحدار البسيط بين هذين المتغيرين، المتغير التابع والمتغير المستقل، لا
 : والمحددة بالشكل التالي .المقدمة العامةالتي تم تحديدها في  الفرضية

 ستراتيجيبعاد الاتجاه الإثير معنوي ذو دلالة احصائية لألا يوجد ت :رئيسيةالفرضية ال
بعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات )  داءعلى ال )ستراتيجيةهداف الإالرسالة، القيم، الرؤية، ال(

لتوزيع وتسويق المنتجات  نفطالشركة في ( البيئي داءالمالي، ال داءالتشغيل الداخلية، ال
 .روليةالبت
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 ولىنتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية ال (: 46)الجدول رقم 
مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

أبعاد الاتجاه تاثير  1,639 1,911 39,106 1,639 3 1,111
  داءالالاستراتيجي على 

 (p<0,01 )ر دال احصائيا عند مستوى دلالة التاثي
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

ظهرت نتائج التحليل أذ إ، المنظمة أداءعلى  ستراتيجيالاتجاه الإثير أيوضح الجدول ت        
ى دلالة ، عند مستو (0,820)بلغ معامل الارتباط حيث  .حصائيةإثير ذو دلالة أحصائي وجود تالإ
ناتجة  داءالأ، من التغيرات في % 04,8، أي أن  (0,041)، أما معامل التحديد فقدر بـ (08000)

ن أ، وهذا يعني (0,820)ثير أكما بلغت قيمة درجة الت. ستراتيجيمكونات الاتجاه الإعن التغير في 
(. 0,820)بقيمة  داءالأ لى الزيادة فيإيؤدي  ستراتيجيتحديد الاتجاه الإالزيادة بدرجة واحدة في في 

، وهذا يؤكد (0,000)وهي دالة عند مستوى ( 208028)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أويؤكد هذا الت
 :الفرضية الرئيسية، وعليه ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على صحةعدم 

 
 
 
 

       
ثر أن هناك أ حيث وجد"  سالم حسين العجمي "يها لإوهي نفس النتيجة التي توصلت            

 ـشركة البترول الوطنية الكويتية، وقدرت درجة التأثير ب أداءستراتيجي التحليلي على الإاه جللإت
ستراتيجي التحليلي، ه الإاجتن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام بالإأ، وهي تعني (0,112)

ن ماقيمته أ، وهو يعني (0,112)بترول الوطنية الكويتية بقيمة شركة ال أداءلى زيادة في إيؤدي 
ستراتيجي ه الإاجتناتجة عن التغير في مستوى الاهتمام بالإ داءمن التغيرات في الأ( 0082%)

 .التحليلي

هداف الرسالة، القيم، الرؤية، ال(ستراتيجي حصائية لبعاد الاتجاه الإإثير معنوي ذو دلالة أيوجد ت
بعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، الداء المالي، )  داءعلى ال )جيةستراتيالإ

 .لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في شركة نفطال( البيئي الداء
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ستراتيجي في تحقيق ه الإاجتبعاد الإثر لأألى وجود إ" خالد خلف سالم الزريقات"كما توصل     
من التباين في تحقيق ( %0680)ستراتيجي تفسر ما مقداره ه الإاجتبعاد الإأن أاعية، و المسؤولية الاجتم

 .المسؤولية الاجتماعية
التسويقي،  داءستراتيجية والأثر بين التوجهات الإألى وجود إ" د ابو طهمحأنهى "وتوصلت دراسة     
التسويقي لشركات  داءالأ من التغيرات في( %2880)ما مقداره ستراتيجية تفسر ن التوجهات الإأو 
التسويقي  داءستراتيجية ستزيد الأن زيادة واحدة من التوجهات الإأردنية عمان، و سكان بالعاصمة الأالإ
 (.0,224)بـ 

 ولى  ختبار صحة الفرضية الفرعية ال إ: الفرع الثاني
متغيرين، المتغير ، تم حساب الانحدار البسيط بين هذين الستراتيجيالاتجاه الإثير ألتحليل ت      
، لاختبار صحة الفرضية التي ستراتيجيالاتجاه الإوالمتغير المستقل  في الشركة المالي داءالأالتابع 

 : تنص على

الرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجيثير معنوي ذو دلالة احصائية ألا يوجد ت
لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  في شركة نفطال المالي داءعلى ال (الاهداف الاستراتيجية

 "الجزائر"
 الفرضية الفرعية الاولىصحة  ختبارنتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لا(: 47)الجدول رقم 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

 اه الاستراتيجيالاتج تاثير 1,990 1,191 31,919 1,990 3 1,111
الرسالة، القيم، الرؤية، الاهداف )

 البعد الماليعلى  (الاستراتيجية

 (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة 
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

 (ستراتيجيةهداف الإالرسالة، القيم، الرؤية، الأ)ستراتيجي ثير الاتجاه الإأتيتضح من الجدول   
حصائية لمكونات الاتجاه إ، إذ أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود تأثير ذو دلالة على البعد المالي

، أما (08000)، عند مستوى دلالة (0,002)المالي، وبلغ معامل الارتباط  داءبعد الأ علىستراتيجي الإ
ناتجة عن التغير  المالي داءالأي ، من التغيرات ف% 10,4، أي أن (0,104)معامل التحديد فقدر بـ 

، وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة (0,002)كما بلغت قيمة درجة التأثير . ستراتيجيالاتجاه الإفي 
ثير أويؤكد هذا الت(. 0,002)بقيمة  المالي داءالأيؤدي إلى الزيادة في  ستراتيجيوضوح الاتجاه الإفي 
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، وهذا يؤكد عدم قبول (0,000)وهي دالة عند مستوى  ( 010,24)المحسوبة والتي بلغت  tقيمة 
 :ولى، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص علىالفرضية الفرعية الأ

 

 

 

 المالي داءالأتحسين مستوى في  ستراتيجيالاتجاه الإثيرا من بين أبعاد أكثر تولتوضيح البعد الأ    
نه يعمل على حدار المتعدد خطوة بخطوة، لأعتماد في هذه النقطة على تحليل الان، تم الإفي نفطال

بعاد الأستبعاد المتغيرات المستقلة التي لا تساهم في تقييم المتغير التابع، ولقد أظهرت النتائج أن إ
، المالي داءالأتحسين مستوى كثر مساهمة في الأ هيستراتيجية، والرسالة هداف الإالرؤية، والأ: التالية
 .ستراتيجية، والرسالةهداف الإالرؤية، والأ لجدول التالي يعرض مساهمة بعدوا. القيمبعد ستبعاد إ وتم

لاختبار البعد الاكثر تاثيرا ( خطوة بخطوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد(: 48)الجدول رقم 
 المالي داءال على المتغير التابع الاتجاه الاستراتجيفي أبعاد 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

ت ةقيم معامل  
 الانحدار

معامل 
 التحديد

 البيان الارتباط

08002  
1 

1,601 1,190  
1,160 

 
1,963 

 الرؤية
 الاهداف الاستراتيجية 1,161 1,319 08060
 الرسالة 1,119 1,109 08044

  (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
 (p<0,05 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر 

، حيث المالي داءالأساهم في ت ستراتيجية والرسالةهداف الإالرؤية والأأظهرت النتائج أن بعد        
وهو أقل من مستوى الدلالة ( 08000) ـعند مستوى دلالة قدر ب( 0,082)بلغ معامل الارتباط 

(p<0,01)داءالأمن التغيرات في  (%18,3)، أي أن ما قيمته (0,182)ل التحديد فقدر بـ ، أما معام 
بالنسبة لبعد  (0,602)ثير أ، كما بلغت درجة التبعاد الثلاثة مجتمعةالأناتج عن التغير في  المالي

 لى الزيادة فيإيؤدي  وضوح الرؤيةن الزيادة بدرجة واحدة في أوهذا يعني  المالي داءالرؤية على الأ

هداف الرسالة، القيم، الرؤية، ال) ستراتيجيحصائية للاتجاه الإإثير معنوي ذو دلالة أيوجد ت
 "الجزائر"المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  داءلعلى ا (ستراتيجيةالإ

 

. 
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( 820,1)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أويؤكد هذا الت( 0,602)بقيمة  نفطالفي  المالي داءالأ
 (. 002,0)وهي دالة عند مستوى دلالة 

ن أوهذا يعني  المالي داءستراتيجية على الأهداف الإبالنسبة لبعد الأ (0,186) ثير أكما بلغت درجة الت
 نفطالفي  المالي داءالألى الزيادة في إيؤدي  ستراتيجيةف الإهداوضوح الأالزيادة بدرجة واحدة في 

وهي دالة عند مستوى دلالة ( 240,1)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أويؤكد هذا الت( 0,186)بقيمة 
(08060 .) 

 ن الزيادة بدرجةأوهذا يعني  المالي داءبالنسبة لبعد الرسالة على الأ (0,110) ثير أكما بلغت درجة الت
ويؤكد هذا ( 0,110)بقيمة  نفطالفي  المالي داءالألى الزيادة في إيؤدي  وضوح الرسالةواحدة في 

 (. 0 ,044)وهي دالة عند مستوى دلالة ( 020,1)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أالت
   لثانيةختبار صحة الفرضية الفرعية اإ: الفرع الثاني

، تم حساب الانحدار البسيط بين هذين المتغيرين، المتغير جيستراتيالاتجاه الإثير ألتحليل ت      
، لاختبار صحة الفرضية التي ستراتيجيالاتجاه الإوالمتغير المستقل  شركةفي ال العملاء أداءالتابع 

 : تنص على

الرسالة، القيم، الرؤية، ) ستراتيجيحصائية للاتجاه الإإثير معنوي ذو دلالة ألا يوجد ت
العملاء في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  أداءعلى  (تيجيةستراهداف الإال
 "الجزائر"

 الثانيةالفرضية الفرعية نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لاختبار صحة (: 49)الجدول رقم 
مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

الرسالة، )الاتجاه الاستراتيجيتاثير  1,996 1,109 31,111 1,996 3 1,111
 (الاهداف الاستراتيجيةالقيم،الرؤية،

 بعد العملاءعلى 

 (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة 
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر
 (ستراتيجيةهداف الإالرسالة، القيم، الرؤية، الأ)ي ستراتيجثير الاتجاه الإأتيتضح من الجدول       
حصائية لمكونات إ، إذ أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود تأثير ذو دلالة العملاء أداءعلى 

، عند مستوى دلالة (08008)، وبلغ معامل الارتباط العملاء أداءستراتيجي على بعد لإالاتجاه ا
العملاء  أداء، من التغيرات في % 1280، أي أن (08120) ، أما معامل التحديد فقدر بـ(08000)
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، وهذا يعني أن (08008)كما بلغت قيمة درجة التأثير . ستراتيجيناتجة عن التغير في الاتجاه الإ
العملاء بقيمة  أداءستراتيجي يؤدي إلى الزيادة في الزيادة بدرجة واحدة في وضوح الاتجاه الإ

وهي دالة عند مستوى (  161,26)المحسوبة والتي بلغت  tيمة ثير قأويؤكد هذا الت(. 08008)
 :، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص علىالثانية، وهذا يؤكد عدم قبول الفرضية الفرعية (0,000)

 

 

 

    

في  العملاء أداءتحسين مستوى في  ستراتيجيالاتجاه الإثيرا من بين أبعاد أكثر تولتوضيح البعد الأ    
نه يعمل على عتماد في هذه النقطة على تحليل الانحدار المتعدد خطوة بخطوة، لأم الإ، تنفطال

بعاد لأااستبعاد المتغيرات المستقلة التي لا تساهم في تقييم المتغير التابع، ولقد أظهرت النتائج أن 
 ، وتمءالعملا أداءتحسين مستوى كثر مساهمة في الأ هيستراتيجية هداف الإالرسالة، والأ: التالية

 .ستراتيجيةهداف الإالرسالة، والأ والجدول التالي يعرض مساهمة بعد. الرؤيةو القيم  يبعداستبعاد 

ثيرا ألاختبار البعد الاكثر ت( خطوة بخطوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد(: 50)الجدول رقم 
 عملاءال أداءستراتجي على المتغير التابع في أبعاد الاتجاه الإ

توى مس
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل  قيمة ت
 الانحدار
 

معامل 
 التحديد

 البيان الارتباط

 الاهداف الاستراتيجية 1,999 1,196 1,001 1,101 1 1,111
 الرسالة 1,193 1,616 1,110

  (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
 (p<0,05 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر   

، حيث بلغ العملاء أداءساهم في ت ستراتيجية والرسالةهداف الإالأأظهرت النتائج أن بعد         
، (p<0,01)وهو أقل من مستوى الدلالة ( 08000)عند مستوى دلالة قدر ب ( 0,000)معامل الارتباط 

ناتج  العملاء أداءمن التغيرات في  (%10,8)، أي أن ما قيمته (0,108)فقدر بـ أما معامل التحديد 

الرسالة، القيم، الرؤية، ) ستراتيجيحصائية للاتجاه الإإثير معنوي ذو دلالة أيوجد ت
في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  أداء العملاءعلى  (ستراتيجيةهداف الإال
 "الجزائر"

 

. 
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ستراتيجية هداف الإلأبالنسبة لبعد ا (0,224) ثير أ، كما بلغت درجة التهذين البعدينعن التغير في 
لى إيؤدي  ستراتيجيةهداف الإوضوح الأن الزيادة بدرجة واحدة في أوهذا يعني  العملاء أداءعلى 

المحسوبة والتي بلغت  tويؤكد هذا التاثير قيمة ( 0,224)بقيمة  نفطالفي  العملاء أداءيادة في الز 
 (. 0,000)وهي دالة عند مستوى دلالة ( 421,4)

ن الزيادة بدرجة أوهذا يعني  العملاء أداءبالنسبة لبعد الرسالة على  (0,602) ثير أكما بلغت درجة الت
ويؤكد هذا ( 0,602)بقيمة  نفطالفي  العملاء أداءلى الزيادة في إيؤدي  وضوح الرسالةواحدة في 
 (. 002,0)وهي دالة عند مستوى دلالة ( 808,1)المحسوبة والتي بلغت  tالتاثير قيمة 
   الثالثةاختبار صحة الفرضية الفرعية : الفرع الثاني

ن هذين المتغيرين، المتغير ، تم حساب الانحدار البسيط بي الاتجاه الاستراتيجيثير ألتحليل ت      
، لاختبار صحة الفرضية الاتجاه الاستراتيجيوالمتغير المستقل  عمليات التشغيل الداخلية أداءالتابع 

 : التي تنص على

الرسالة، القيم، الرؤية، )ستراتيجي لا يوجد تاثير معنوي ذو دلالة احصائية للاتجاه الإ
لتشغيل الداخلية في شركة نفطال لتوزيع وتسويق عمليات ا أداءعلى ( ستراتيجيةهداف الإال

 .الجزائر"المنتجات البترولية 
 الثالثةالفرضية الفرعية نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لاختبار صحة (: 51)الجدول رقم 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

 الاتجاه الاستراتيجيتاثير  1,901 1,119 31,130 1,901 3 1,111
الرسالة، القيم، الرؤية، الاهداف )

بعد عمليات على (الاستراتيجية
   التشغيل الداخلية

 (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة 
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

على  (ستراتيجيةهداف الإالرسالة، القيم، الرؤية، الأ)ستراتيجي الإ ثير الاتجاهأتيتضح من الجدول      
حصائية إحصائي وجود تأثير ذو دلالة ، إذ أظهرت نتائج التحليل الإبعد عمليات التشغيل الداخلية

، (08021)، وبلغ معامل الارتباط عمليات التشغيل الداخليةستراتيجي على بعد لمكونات الاتجاه الإ
، من التغيرات % 1180، أي أن (08110)، أما معامل التحديد فقدر بـ (08000)لة عند مستوى دلا

كما بلغت قيمة درجة . ناتجة عن التغير في الاتجاه الاستراتيجي  عمليات التشغيل الداخلية أداءفي 
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ادة ، وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في وضوح الاتجاه الاستراتيجي يؤدي إلى الزي(08021)التأثير 
المحسوبة والتي بلغت  tويؤكد هذا التاثير قيمة (. 08021)بقيمة  عمليات التشغيل الداخلية  أداءفي 
وتقبل  الثالثة، وهذا يؤكد عدم قبول الفرضية الفرعية (0,000)وهي دالة عند مستوى (  022,21)

 :الفرضية البديلة التي تنص على

 

 

 

عمليات  أداءتحسين مستوى في  الاتجاه الاستراتيجيأبعاد ولتوضيح البعد الاكثر تاثيرا من بين    
، تم الاعتماد في هذه النقطة على تحليل الانحدار المتعدد خطوة بخطوة،  في نفطال التشغيل الداخلية

لانه يعمل على استبعاد المتغيرات المستقلة التي لا تساهم في تقييم المتغير التابع، ولقد أظهرت 
 عمليات أداءتحسين مستوى الاكثر مساهمة في  هيالرسالة، والرؤية  : التاليةالابعاد النتائج أن 

والجدول التالي يعرض مساهمة . القيم والاهداف الاستراتيجية يبعداستبعاد  ، وتمو الداخلية التشغيل
 .والرؤية الرسالة، بعد

تبار البعد الاكثر تاثيرا لاخ( خطوة بخطوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد(: 52)الجدول رقم 
 عمليات التشغيل الداخلية أداءفي أبعاد الاتجاه الاستراتجي على المتغير التابع 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل  قيمة ت
 الانحدار
 

معامل 
 التحديد

 البيان الارتباط

1,111  
 1  

1,610 1,031  
1,111 

 
1,901 

سالةالر   

ؤيةالر   1,111 1,919 1,119  

  (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
 (p<0,05 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر   

، حيث بلغ عمليات التشغيل الداخلية أداءساهم في الرؤية تو  الرسالة أظهرت النتائج أن بعد       
، (p<0,01)وهو أقل من مستوى الدلالة ( 08000)عند مستوى دلالة قدر ب ( 0,020)باط معامل الارت

عمليات  أداءمن التغيرات في  (%11,6)، أي أن ما قيمته (0,116)أما معامل التحديد فقدر بـ 
بالنسبة لبعد  (0,220) ، كما بلغت درجة التاثير هذين البعدينناتج عن التغير في  التشغيل الداخلية

الرسالة، القيم، الرؤية، ) وجد تاثير معنوي ذو دلالة احصائية للاتجاه الاستراتيجيي
في شركة نفطال لتوزيع وتسويق عمليات التشغيل الداخلية  أداء على  (الاهداف الاستراتيجية
 "الجزائر"المنتجات البترولية 

 

. 
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 الرسالةوضوح وهذا يعني ان الزيادة بدرجة واحدة في  عمليات التشغيل الداخلية، أداء على لرسالةا
ويؤكد هذا التاثير قيمة ( 0,220)بقيمة  نفطالفي  عمليات التشغيل الداخلية أداءيؤدي الى الزيادة في 

t  (. 000,0)وهي دالة عند مستوى دلالة ( 842,6)المحسوبة والتي بلغت 
وهذا يعني  عمليات التشغيل الداخلية أداءعلى  الرؤيةبالنسبة لبعد  (0,611) غت درجة التاثير كما بل

في  عمليات التشغيل الداخلية أداءيؤدي الى الزيادة في  الرؤيةوضوح ان الزيادة بدرجة واحدة في 
الة عند وهي د( 010,1)المحسوبة والتي بلغت  tويؤكد هذا التاثير قيمة ( 0,611)بقيمة  نفطال

 (. 0,000)مستوى دلالة 
   الرابعةاختبار صحة الفرضية الفرعية : الفرع الثاني

، تم حساب الانحدار البسيط بين هذين المتغيرين، المتغير  الاتجاه الاستراتيجي تأثير لتحليل      
حة الفرضية ، لاختبار صالاتجاه الاستراتيجيوالمتغير المستقل  نفطالفي  التعلم والنمو أداءالتابع 

 : التي تنص على

الرسالة، القيم، الرؤية، )لا يوجد تاثير معنوي ذو دلالة احصائية للاتجاه الاستراتيجي 
على التعلم والنمو في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية ( الاهداف الاستراتيجية

 "الجزائر"
 الرابعةالفرضية الفرعية ط لاختبار صحة نتائج تحليل التباين للانحدار البسي(: 53)الجدول رقم 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

الرسالة، ) الاتجاه الاستراتيجيتاثير  1,610 1,900 39,616 1,610 3 1,111
القيم، الرؤية، الاهداف 

  بعد التعلم والنموعلى (الاستراتيجية

 (p<0,01 )ال احصائيا عند مستوى دلالة التاثير د
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

 (الرسالة، القيم، الرؤية، الاهداف الاستراتيجية)تاثير الاتجاه الاستراتيجي يتضح من الجدول 
احصائية ، إذ أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود تأثير ذو دلالة التعلم والنمو أداءبعد على 

، عند مستوى (08812)، وبلغ معامل الارتباط التعلم والنمو أداءلمكونات الاتجاه الاستراتيجي على بعد 
التعلم  أداء، من التغيرات في % 0282، أي أن (08022)، أما معامل التحديد فقدر بـ (08000)دلالة 
، وهذا يعني (08812)رجة التأثير كما بلغت قيمة د. ناتجة عن التغير في الاتجاه الاستراتيجي والنمو

بقيمة  التعلم والنمو أداءأن الزيادة بدرجة واحدة في وضوح الاتجاه الاستراتيجي يؤدي إلى الزيادة في 
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وهي دالة عند مستوى (  848,20)المحسوبة والتي بلغت  tويؤكد هذا التاثير قيمة (. 08812)
 :، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص علىرابعةل، وهذا يؤكد عدم قبول الفرضية الفرعية ا(0,000)

 

 

 

التعلم  أداءتحسين مستوى في  الاتجاه الاستراتيجيكثر تاثيرا من بين أبعاد ولتوضيح البعد الأ    
، تم الاعتماد في هذه النقطة على تحليل الانحدار المتعدد خطوة بخطوة، لانه يعمل  والنمو في نفطال

الابعاد مستقلة التي لا تساهم في تقييم المتغير التابع، ولقد أظهرت النتائج أن على استبعاد المتغيرات ال
التعلم  أداءتحسين مستوى الاكثر مساهمة في  هي الرؤية، الاهداف الاستراتيجية، القيم : التالية
ية، الرؤية، الاهداف الاستراتيجوالجدول التالي يعرض مساهمة بعد . الرسالةبعد استبعاد  ، وتموالنمو
 .القيم

ثيرا أكثر تلاختبار البعد ال ( خطوة بخطوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد(: 54)الجدول رقم 
 التعلم والنموجي على المتغير التابع يفي أبعاد الاتجاه الاسترات

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل  قيمة ت
 الانحدار
 

معامل 
 التحديد

 البيان الارتباط

0,060  
1 

1,310 1,119  
1,903 

 
1,611 

 الرؤية
 الاهداف الاستراتيجية 1,119 1,311 0,000
قيمال  1,191 1,110 0,021  

  (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
 (p<0,05 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر   

، حيث بلغ التعلم والنموساهم في ت القيمستراتيجية و هداف الإالرؤية والأأظهرت النتائج أن بعد        
، (p<0,01)وهو أقل من مستوى الدلالة ( 08000)عند مستوى دلالة قدر ب ( 0,811)معامل الارتباط 

ناتج التعلم والنمو ات في من التغير  (%02,2)، أي أن ما قيمته (0,022)أما معامل التحديد فقدر بـ 
بالنسبة لبعد الرؤية على  (0,110) ثير أ، كما بلغت درجة التبعاد الثلاثة مجتمعةالأعن التغير في 

التعلم  أداءلى الزيادة في إيؤدي  وضوح الرؤيةن الزيادة بدرجة واحدة في أوهذا يعني  ،التعلم والنمو

ليوجد تاثير معنوي ذو دلالة احصائية ل عام نفطالمسؤواللالالرئيس المدير ا  
S.P.A 

 البشرية
 مالية

 اقتصا

 لجودة

 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  التعلم والنموأداء لى 

 

. 
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وهي دالة ( 242,1)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أويؤكد هذا الت( 0,110)بقيمة  نفطالفي  والنمو
 (. 060,0)عند مستوى دلالة 

وهذا يعني  التعلم والنمو، ستراتيجية على هداف الإبالنسبة لبعد الأ (0,400) كما بلغت درجة التاثير 
في  نموالتعلم وال أداءلى الزيادة في إيؤدي  ستراتيجيةهداف الإوضوح الأن الزيادة بدرجة واحدة في أ

وهي دالة عند ( 200,4)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أويؤكد هذا الت( 0,400)بقيمة  نفطال
 (. 0,000)مستوى دلالة 

ن الزيادة أوهذا يعني  التعلم والنمو، أداءعلى  القيمبالنسبة لبعد  (0,101) كما بلغت درجة التاثير 
ويؤكد ( 0,101)بقيمة  نفطالفي  التعلم والنمو أداءلى الزيادة في إيؤدي  لقيموضوح ابدرجة واحدة في 

 (. 0 ,021)وهي دالة عند مستوى دلالة ( 442,1)المحسوبة والتي بلغت  tثير قيمة أهذا الت
   الخامسةاختبار صحة الفرضية الفرعية : الفرع الثاني

لمتغيرين، المتغير نحدار البسيط بين هذين ا، تم حساب الإستراتيجيالاتجاه الإثير ألتحليل ت      
، لاختبار صحة الفرضية التي ستراتيجيالاتجاه الإفي المؤسسة والمتغير المستقل  البيئي داءالأالتابع 

 : تنص على

الرسالة، القيم، الرؤية، ) ستراتيجيللاتجاه الإحصائية إثير معنوي ذو دلالة ألا يوجد ت
" ل لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية شركة نفطافي  البيئي داءالعلى (ستراتيجيةهداف الإال

 "الجزائر
 الخامسةالفرضية الفرعية نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لاختبار صحة (: 55)الجدول رقم 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

معامل 
 الانحدار

معامل  ت ةقيم
 التحديد

 البيان الارتباط

تجاه الاستراتيجي الإ تاثير  1,911 1,963 33,961 1,911 3 08000
الرسالة، القيم، الرؤية، )

على (الاهداف الاستراتيجية
 البعد البيئي

 (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة 
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

 هدافالرسالة، القيم، الرؤية، الأ)ستراتيجي تاثير الاتجاه الإيتضح من الجدول     
، إذ أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود تأثير ذو دلالة البيئي داءالأبعد على  (ستراتيجيةالإ
، عند (0,061)، وبلغ معامل الارتباط  البيئي داءالأستراتيجي على بعد حصائية لمكونات الاتجاه الإإ
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التغيرات في ، من % 08,2، أي أن (0,082)، أما معامل التحديد فقدر بـ (08000)مستوى دلالة 
، وهذا (0,061)كما بلغت قيمة درجة التأثير . ناتجة عن التغير في الاتجاه الاستراتيجي البيئي داءالأ

بقيمة  البيئي داءالأستراتيجي يؤدي إلى الزيادة في يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في وضوح الاتجاه الإ
وهي دالة عند مستوى ( 081,22) المحسوبة والتي بلغت tويؤكد هذا التاثير قيمة (. 0,061)
 :، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص علىالخامسة، وهذا يؤكد عدم قبول الفرضية الفرعية (0,000)

 
 

      
 

     
 

 ،البيئي داءتحسين مستوى الأفي  ستراتيجيتجاه الإالإبعاد أمن بين  اثير أتلتوضيح البعد الاكثر و       
نه يعمل على استبعاد خطوة بخطوة، لأالمتعدد على تحليل الانحدار  عتماد في هذه النقطةتم الإ

هو  الرسالةن بعد أظهرت النتائج أالمتغيرات المستقلة التي لا تساهم في تقييم المتغير التابع، ولقد 
، ةستراتيجيهداف الإالأ ،القيم، وتم استبعاد بعد البيئي داءتحسين مستوى الأكثر مساهمة في الأ

 .الرسالةلجدول التالي يعرض مساهمة بعد وا. الرؤية

ثيرا ألاختبار البعد الاكثر ت( خطوة بخطوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد (:56)الجدول رقم 
 البيئي داءال على المتغير التابع الاتجاه الاستراتيجيأبعاد في 

مستوى 
 المعنوية

درجة 
 الحرية

ت ةقيم  معامل الانحدار 
 

يدمعامل التحد  البيان الارتباط 

 الرسالة 1,919 1,139 1,919 31,111 3 08000

 (p<0,01 )التاثير دال احصائيا عند مستوى دلالة    
  spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر   
، حيث بلغ معامل الارتباط البيئي داءالأساهم في ي الرسالةأظهرت النتائج أن بعد            
، أما معامل (p<0,01)وهو أقل من مستوى الدلالة ( 08000)عند مستوى دلالة قدر ب ( 0,040)

ناتج عن التغير البيئي  داءالأمن التغيرات في  (%12,0)، أي أن ما قيمته (0,120)التحديد فقدر بـ 

الرسالة، القيم، الرؤية، ) ستراتيجيحصائية للاتجاه الإإثير معنوي ذو دلالة أيوجد ت
ال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في شركة نفط الداء البيئيعلى  (ستراتيجيةهداف الإال
 "الجزائر"

 

. 
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وهذا يعني  ،البيئي داءبالنسبة لبعد الرسالة على الأ (0,040) ، كما بلغت درجة التاثير بعد الرسالةفي 
بقيمة  نفطالفي  البيئي داءالأيؤدي الى الزيادة في  وضوح الرسالةان الزيادة بدرجة واحدة في 

وهي دالة عند مستوى دلالة ( 414,21)المحسوبة والتي بلغت  tويؤكد هذا التاثير قيمة ( 0,040)
(000,0.)    
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  :خلاصة الفصل
لديها العديد من ، شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البتروليةأن في هذا الفصل إلى نخلص       

مجمع جنبي، ومرت بعدة مراحل في تطورها، وهي أحد فروع المنتجات التي يتطلبها السوق المحلي والأ
ستمارة التي قسمت الى ثلاثة محاور، محور الإعلى  الباحثة في هذا الفصل اعتمدت .سوناطراك

تكون من أربعة أبعاد، هي بعد ي ستراتيجي الذيالاتجاه الإلمتغيرات الوظيفية والشخصية، ومحور ا
طاهر " عتماد في ذلك على مقياس وتم الإ. ستراتيجيةهداف الإالأوبعد  الرؤية، بعد القيم، بعد الرسالة

 خمسةقسيمه إلى فتم ت داءالأأما بالنسبة لمحور  ."محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس
، البيئي داءخيرا الأأالعملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، و  أداء المالي، داءالأ :أبعاد هي

ولقد تم . عتماد على بعض النماذج المحددة في الدراسة النظريةولقد اقترحت الباحثة هذا المقياس بالإ
 ،ليين، كما تتبع متغيرات الدراسة التوزيع الطبيعيعاتمتع بمعامل ثبات وصدق اثبات أن هذا المقياس ي

سئلة التي طرحت في المقدمة العامة، ووجد أن جابة على مختلف الأتمت الإلى ذلك إضافة بالإ
رتباط إوأن العلاقة بين متغيري الدراسة هي علاقة . تفاقعند درجة الإستجابات أفراد العينة كانت إ

، ووجد أن كل فرضيات الدراسة الصفرية تم رفضها، وتم قبول وأخيرا تم اختبار الفرضيات. موجبة
شركة في  عمالمنظمات الأ أداءعلى  ستراتيجيتجاه الإللإالفرضيات البديلة، وأثبت أن هناك تأثير 
ولتأكيد هذه النتائج إرتأت الباحثة محاولة تطبيق  ".الجزائر" نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية 

لتأكيد النتائج المتحصل المتوازن المستدامة في الفصل الموالي لتقييم أداء شركة نفطال بطاقة الأداء 
 .  صلعليها في هذا الف



 

 الفصل السادس

تقييم أداء شركة نفطال لتوزيع تقييم أداء شركة نفطال لتوزيع 

  وتسويق المنتجات البتروليةوتسويق المنتجات البترولية
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 : تمهيد
على الرغم من التطور الذي يشهده ميدان قياس وتقييم الأداء إلا أن المنظمات الجزائرية لا تزال تعتمد    

تحصر اهتمامها على النتائج المالية التي لا تعكس  أنهاحيث على النماذج التقليدية في قياس أداءها، 
قياسها  فإذا كانت النتائج المالية للمنظمة جيدة فقد يوجد هناك مجالات لم يتم النجاح الحقيقي للمنظمة،

الخ تواجه فيها المنظمة مشاكل عديدة، فالاعتماد على المقاييس ...كالعملاء، الموظفين، العمليات الداخلية
كما واجهت . ستراتيجياتهاا  ستراتيجي و لا يسمح للمنظمة التأكد من التقدم في تحقيق اتجاهها الإ المالية فقط

المنظمات الجزائرية مشكلات في تطبيق استراتيجياتها بنجاح، مما استوجب تبني نظام يساعد على ترجمة 
العملاء ، )خطط عمل ويسمح بقياس الأداء من عدة مجالات خاصة التشغيلية  إلىستراتيجي الاتجاه الإ

مبكرة عن المشاكل التي قد تحصل في هذه  إشارات، ويعطي (العمليات الداخلية، الموظفين، البيئة
من أهم النماذج التي تمزج بين المقاييس المالية وغير المالية في قياس ف .أداءهاالمجالات بغية تحسين 

اء والتي تطرقنا لهل بالتفصيل في الجانب النظري هي بطاقة الأداء المتوازن التي تم ابتكارها من الأد
المالي، العملاء، عمليات التشغيل الداخلية، )والمتكونة من أربعة محاور( Norton et kaplan)طرف 

ات في تطبيق بطاقة نظرا لوجود صعوب عد خامس وهو البعد البيئيبالباحثة  وقد أضافت، (التعلم والنمو
فقد لاقى هذا  ،الأداء المتوازن، أهمها وجود التعقيد في النظام والمدة الزمنية التي يتطلبها لتطويرها

ونتيجة لذلك شرع سنة . النموذج انتقادات شديدة، منها تجاهله للبعدين الاجتماعي والبيئي في قياس الأداء
" نه بالإضافة إلى الأبعاد الأربعة التي اقترحها أ ، في إدخال تعديلات على هذا النموذج، حيث1002

Norton et kaplan  " ببطاقة الأداء " ، وأصبح النموذج يسمىالبيئيتم إدماج بعد خامس وهو البعد
 . Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)،"المتوازن المستدامة 

سنقوم في هذا  على شركة نفطال، المتوازن المستدامةبطاقة الأداء  أبعاد تطبيق جل محاولةأومن         
، (يةالأهداف الإستراتيج ،الرسالة، القيم، الرؤية)هذه الشركةستراتيجي لالفصل بتحديد مكونات الاتجاه الأ

وذلك من خلال (. البيئي اخلية، التعلم والنمو،المالي، العملاء، العمليات الد) ثم نقوم بعد ذلك تقييم أداءها
 :ث التاليةالمباح

 تحـديـد الاتجاه الاستراتيجي لشركة نفطال :المبحث الأول
 المستدامة بطاقة الأداء المتوازن داء نفطال باستخدامأتقييم : المبحث الثاني
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 ستراتيجي لشركة نفطال تحـديـد الاتجاه الإ: الأولالمبحـث 
وضعيتها، : تقوم نفطال بتبني مجموعة من الاستراتيجيات، قامت باختيارها انطلاقا من     

مكانياتها، وقبل التطرق للإستراتيجيات التي تتبناها سنقوم  بالتعرف على البيئة التنافسية  أولاأهدافها، وا 
ضه في الجانب ستراتيجي لنفطال، والمتمثلة حسب ما تم استعراحديد مكونات الاتجاه الإتلنفطال ثم 
 لتطرق إلىا وأخيرا، الإستراتيجيةرسالة نفطال وقيمها التنظيمية ورؤيتها وأهدافها : النظري في

 .ستراتيجياتها المتبعةإ
 البيئة التنافسية لشركة نفطال: الأولالمطلب 

...( قانون المحروقات وتحرير تخزين وتوزيع المنتجات البترولية )ساهمت عدة عوامل سبق ذكرها 
مما اوجب ضرورة اللجوء  ،عدم توازن هيكلي في السوق الوطنية بين العرض والطلب المحلي إيجادفي 
 , TOTALعالمية مثل  أجنبيةهذه الظروف من دخول منظمات  أتاحتهما  إلى إضافةالاستيراد،  إلى

SHELL , MICHELIN ….  ،حسب تصريح ف ووضع شركة نفطال في مواجهة بيئة تنافسية جديدة
أن الاحتكار المطبق من طرف مؤسستنا خلال السنوات السابقة بدأ "والذي قال فيه  السابق رئيس نفطال

يختفي نهائيا نتيجة انفتاح السوق على المنافسة الوطنية والدولية وهذا سيؤدي إلى فقدان حصة من 
السوق الوطنية لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية منافسين محتملين، أجانب السوق بدخوله إلى 

 نشهدت دخول منافسي حيث .1"الذين يقومون حاليا بثورة كبيرة خاصة في المنتجات مثل الزفت والزيوت
تراجع حصتها السوقية  إلى أدىمما  أنشطتهاعلى مستوى جميع  2111سوقها منذ  ىإلمحليين ودوليين 
 :ي الجدول المواليفكما هو موضح 

 تراجع حصة نفطال في السوق(: 57)جدول رقم 
 الاتجاه العام 6002 6002 6002 6002 المنتجات
  %55 %97 %99 %91 الزفت
  %51 %50 %55 %51 الزيوت
  %5 %5 %9 %8 العجلات

  %15 %15 %19 %9.18 وقود ارض
  %85 %81 %88 %11 المميعغاز البترول 

كلية العلوم الاقتصادية، العلوم  ،مجلة المؤسسة واقع تطبيق نظام اليقظة الإستراتيجية في مؤسسة نفطال،، كاريش صليحة: المصدر
 .112صالعدد الثالث،  ،7التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

ارتسام معالم سوق جديدة لا تلعب فيه  إلىتراجع حصة شركة نفطال في جميع المنتجات يعود  إن      
غاية التسعينات، حيث عرفت سوقها تحريرا  إلىنفطال دور المحتكر الذي ظلت تمارسه منذ نشأتها 

                                                           
1 

Cher i f Benaceur .  Distribut ion des produit  petroliers  dans le  sud .naf ta l  news.  n7.  ju in 

2006.  p  45.
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هذه الحرية جعلت من نفطال كغيرها من الشركات مجرد متعامل في سوق  575_19 الأمربمقتضى 
 :1من أساساديناميكية وتنافسية يتشكل  أكثر أصبح

 نفطال التي تقوم بتخزين وتسويق المنتجات البترولية، تتمون من نفتاكNaftec   10في حدود % 
 والباقي تقوم باستيراده،

  الموزعون والمعبئون المحليون وهم شركات خاصة تتمون من نفتاكNaftec  مثل :Petroser 
 ،Mixoilو
  أهمهمومن  الآخرونالمنافسون: 

- ESSO, TOTAL LUB, SHEL ،في تخزين وتوزيع الزيوت 
- TOTAL BITUME, ETRHB, IGBS ،في تشكيل وتوزيع الزفت 
- MICHELIN, BRIDGESTONE, GLOBAL AXIX في تخزين وتوزيع العجلات.  

 ورؤيتها رسالة نفطال: االثانيالمطلب 
عبارة عن الصورة التي تبتغي المنظمة أن " كما جاء في الجانب النظري، إن رسالة المنظمة هي

 :ولأجل هذا قامت نفطال بصياغة رسالتها التي تمثلت في العبارات التالية" تظهر بها
نلاحظ أن عبارات الرسالة  "المنظمة التي تتصل هي المنظمة التي تتحرك، تبدع، وتمضي للأمام"

تتسم بالجودة، ووضوح التعيير والسهولة والحالية، أي أنها تعايش الظروف البيئية التي تتطلب الحركة، 
 :وهي" بيتر دراكر"كما أنها تدور حول مجالات الأداء الرئيسية التي حددها . الإبداع والاستمرار

 خدمات جديدة، أوأي درجة اهتمام نفطال بتقديم منتجات : الابتكار  -
المسؤولية الاجتماعية ودورها في إشباع حاجات المجتمع، باعتبارها منظمة تسويقية تحاول التكيف   -

 .والتأقلم من خلال التحرك وعدم السكون لأن المحيط الحالي يتسم بعدم الأكادة
في رؤية مكتوبة ومحددة ، لكن لديها شعار مكتوب وواضح يتمثل  فلا نجد لها بالنسبة لرؤية نفطال أما 

انظر " NAFTAL, UNE RELATION DE CONFIANCE"" نفطال علاقة ثقة:" العبارة التالية
تحقيق هدف  إلىودورياتها ومطبوعاتها تهدف من خلالها  موجود في جميع مجلاتها.  (22)الملحق رقم 

 .الثقة المتبادلة أساسهاستراتيجي مهم وهو بنا علاقة قوية مع متعامليها إ
 
 
 
 

                                                           
 .112، صمرجع سابقكاريش صليحة،   1
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 القيم التنظيمة لنفطال: الثالث المطلب
تتمثل القيم التنظيمية لنفطال في مجموع السلوكيات والعادات القائمة والمبادئ المتعلقة بكيفية تنظيم      

على عدة مبادئ في التسيير وفقا لما ورد  فنفطال تعتمد. العمل، وممارسة السلطة، ومكافئة ورقابة الأفراد
 :في قانون العمل والاتفاقيات الجماعية والقانون الداخلي، سيتم ذكرها في مايلي

 مبادئ تنظيم العمل : أولا
 :1يكون التنظيم في الشركة عن طريق  
  في متناول كل عامل نسخة من القانون الداخلي قصد تمكين أي عامل من أداء المهام المتعلقة  وضع

 بمنصب عمله على أحسن وجه،
   ( 22- 10)من قانون العمل 9 - 5تحديد حقوق وواجبات العمال حسب المادة، 
   المدة القانونية، العمل الليلي، العمل التناوبي، الساعات الإضافية ، ) تحديد مواقيت ومدة العمل

 ،(22- 10)من قانون العمل  71-72-70-وهذا حسب المادة( المداومات 
   10)من قانون العمل 79-73-75-77تحديد الراحة القانونية والعطل والغيابات وهذا حسب المادة-

22)، 
  علاقات ما بين العمال والنقابات ومندوبي المستخدمين، تحديد ال 
   تحديد الإجراءات الإدارية عقب التخلي عن منصب العمل. 

 مبادئ الانضباط في العمل : ثانيا
 :يلي من القانون الداخلي فيما 58وتتمثل مبادئ الانضباط في العمل حسب ما جاء في المادة      
  ا لمعايير العمل وروح الامتثال للسلطات السامية على مراعاة الأحكام تلقين وترقية روح الانضباط طبق

 الواردة في النظام الداخلي، 
   المساهمة في تصميم قواعد الانضباط واحترامهما في أماكن العمل بواسطة تنمية الضمير المهني

 والانضباط الذاتي،
  اط قصد اجتناب تكراره، والتصرفات اقتراح اعتماد قواعد كفيلة بالتصدي للأعمال المخالفة للانضب

 .والسلوكيات التي يمكن أن تعكر جو العمل وتعطل الإنتاج، والحفاظ على الأمن والنظام في الشركة 
   السهر على الحفاظ على حقوق العمال واحترام الصالح العام والنظام الداخلي بالمساهمة في مواجهة

 كل ظلم أو تعسف في السلطة،

                                                           
ابريل  12الموافق  2520رمضان  13لمؤرخ في ا ،( 22- 10)العمل من قانون /9/70/72/71/77/75/73/79/89/  5المادة   1

 .من النظام الداخلي لشركة نفطال 58المعدل والمتمم المادة  ،يتعلق بعلاقات العمل ،2110سنة 
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  لمهنية والعقوباتتحديد الأخطار ا. 
 مبادئ التكوين: ثالثا
يشكل التكوين المهني أداة إستراتيجية لتطوير الشركة حيث تساهم أهدافه في إنجاز مهامه      

الاقتصادية ورفع كفاءة المستخدمين، بهذه الصفة يتمثل دور مصالح التكوين المهني التابعة للشركة في 
رها، كما تفرض نفطال ضمان توفير احتياجات الشركة من اليد العاملة المؤهلة والضرورية لتسييرها وتطوي

على كل عامل متابعة دروس ودورات وأعمال تكوين أو تحسين مستوى المنظمة من طرف الشركة من 
اجل تحسين تعميق وتنمية معارفه العامة والمهنية والتكنولوجية، وأيضا يمكن أن تفرض الشركة على 

عمال التكوين وتحسين المستوى التي العمال الذين تسمح لهم مؤهلاتهم وكفاءتهم بالمساهمة الفعلية في أ
ولأهمية التكوين في نفطال . تنظمها، وفي هذه الحالة يمنح تعويضا ساعيا تحدد قيمته عن طريق التنظيم

يمكن أن تسمح بالتغيب دون دفع اجر العامل مدعوا بأعمال التكوين خارج الشركة مراعية في ذالك 
 . ضروريات الخدمة

 70ر التشريع المعمول به من مواد خاصة بالاتفاقيات الجماعية وهي المواد و على نفطال أيضا وفي إطا
تنظيم أعمال التمهين للسماح للشباب اكتساب المعارف النظرية أو التطبيقية الضرورية   71- 72-

 .لممارسة حرفة
 مبدأ المشاركة:  رابعا
 2520رمضان عام  13المؤرخ في  22- 10وتتم المشاركة في الهيئة المستخدمة حسب قانون   

 :كما يلي  15- 11- 12حسب المادة  2110ابريل  12الموافق 
  عامل على الأقل (  10)بواسطة مندوبي المستخدمين في مستوى كل مكان عمل متميز يحتوى على

 ،22 10من قانون  – 12وهذا حسب المادة 
  الهيئة المستخدمة المنتخبين بواسطة اللجنة المشاركة تنظم مجموع المندوبي المستخدمين ضمن نفس

من بينهم لجنة المشاركة ويحدد عدد  22- 10من قانون العمل قانون  11- 12طبقا لأحكام المادتين 
من نفس القانون ومن صلاحيات أجهزة  11المندوبين فيها طبقا للشروط المنصوص عليها في المادة 

 :يلي ما(  22- 10)المشاركة في شركة نفطال حسب المادة 
راقبة تنفيذ الأحكام المطبقة في ميدان التشغيل والوقاية الصحية والأمن والأحكام المتعلقة بالضمان م -

 الاجتماعي،
القيام بكل عمل ملائم لدى المستخدم في حالة عدم احترام الأحكام التشريعية والتنظيمية الخاصة   -

 بحفظ الوقاية الصحية والأمن وطلب العمل،
 : تنفيذ المستخدم القرارات المتعلقة بما يلي إبداء الرأي قبل -
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 تنفيذيها، المخططات السنوية وحصيلات 
 (مقاييس العمل ، طرق التحفيز ، مراقبة العمل ، توقيت العمل ) تنظيم العمل، 
  ،مخططات التكوين المهني وتحديد المعارف وتحسين المستوى والتمهين 
  ،نماذج عقود العمل والتكوين والتمهين 
 (حصيلات وحسابات الأرباح والخسائر )ع على الكشوف المالية للهيئة المستخدمة الاطلا، 
  إعلام العمال بانتظام بالمسائل المعالجة ما عدا المسائل التي لها علاقة بأساليب  الصنع والعلاقات

 . مع الغير ومسائل التي تكتسي طابع الكتمان والسرية
 مبدأ التفاوضي الجماعي: خامسا
ويكون ذلك عن طريق الاتفاقيات الجماعية ضمن نفس الهيئة المستخدمة بين المستخدم والممثلين      

من قانون كما يتم بين مجموعة المستخدمين أو ( 22- 10) 225ل، وهذا بحسب المادة النقابيين للعما
 .المنظمة أو عدة منظمات نقابية تمثيلية للعمل 

تقوم نفطال بإشهار كل الاتفاقيات الجماعية التي قد تكون طرفا فيها في أوساط جمعيات  أنكما يجب 
العمل، وتوضع نسخة من الاتفاقيات الجماعية دوما تحت تصرف العمال وفي موضع مميز في كل مكان 

ة ، وتعالج الاتفاقيات الجماعية التي تبرم في شرك(22- 10)من القانون  221ب المادة عمل وهذا حس
حسب المادة  نفطال وحسب الشروط التي يحددها قانون العمل ويمكنها أن تعالج العناصر التالية وهذا

 (:22- 10)من قانون 210
   ،التصنيف المهني 
  ،مقاييس العمل بما فيها ساعات العمل وتوزيعها 
  ،الأجور الأساسية الدنيا المطبقة 
  ية، الاتفاقيات وظروف العمل بما فيها تعويض التعويضات المرتبطة بالاقدمية والساعات الإضاف

 المنطقة، 
   ،كيفيات مكافأة فئات المعنيين على المردود 
   ،تحديد النفقات المصرفية 
   ،فترة التجريب والإشعار المسبق 
   ،التغيبات الخاصة 
   ،إجراءات المصالحة في حالة وقوع نزاع جماعي في العمل 
   الإضراب، الحد الأدنى من الخدمة في حالة 
   ،ممارسة الحق النقابي 



لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية تقييم أداء شركة نفطال   الفصل السادس:        

 

261 
 

  مدة الاتفاقيات وكيفيات تمديدها أو مراجعتها أو نقضها. 
 الأهداف الإستراتيجية: المطلب الرابع

إن الهدف يمثل النهاية العامة المرغوبة والتي توجه الجهود نحوها، كما أن الأهداف في حد ذاتها 
تعتبر كمعايير تتم على أساسها معرفة الأداء بالمنظمة وذلك بالقيام بالمقارنة بين الأهداف المخططة 

تتمثل أهداف  حيث. لتحقيقها نفطالبعرض أهم الأهداف التي تسعى  سنقوموالإنجازات المحققة، لهذا 
 :1نفطال في ما يلي

 .أن تواصل مهمتها في توزيع المنتجات البترولية .أ 
   .تحسين جودة خدماتها .ب 

أي أن نفطال تحاول المحافظة  ،نلاحظ أن الهدف الأول يصنف ضمن أهداف استمرار النشاط
نفطال ف، أما الهدف الثاني فيصنف ضمن الأهداف التنموية (الاستمرارية)على توزيع المنتجات البترولية 

كما أنها . تهدف إلى التحسين والتطوير من نوعية الخدمات المقدمة خصوصا في محطات الخدمات
تعتبر أهداف طويلة الأجل مما يضفي عليها الطابع الاستراتيجي، ومن أجل تحقيق أهدافها قامت نفطال 

خصص له ظرف مالي قدر  1008إلى  1005متد من ي، "تطوير نفطالببرنامج "بإعداد برنامج سمي 
من رأسمال  %93: قسم كما يلي. مليار دينار بالعملة الأجنبية 27.1مليار دينار، منها  78.1ب 

مخصصة لإعادة تجديد وسائل النقل وشحن وتفريغ البضائع،  %15المعلن موجه نحو نشاط التوزيع و
. 2عديدة تساعد على استمرارية نشاط المنظمة وتضمن لها تحقيق أهدافها كما تضمن هذا البرنامج محاور

 :سنقوم بعرض أهمها في النقاط التالية
  ،إنجاز قنوات توزيع جديدة 
 ،إصلاح وتحديث وزيادة شبكة محطات الخدمات 
  ،إعادة تجديد وسائل النقل 
  ،زيادة طاقة النقل عن طريق الأنابيب 
  عادة تأهيل أسس بن اء المخازن بحيث تكون مطابقة مع معايير جماعة المحيط والأمن تطوير وا 

 الصناعي،
  غاز البترول المميع والبنزين الخالي من الرصاص: ترويج منتجاتها الجديدة. 

واستكمالا لمساعي نفطال على تحقيق أهدافها في مجال تسويق وتوزيع المنتجات البترولية، فقد      
 إطارمليار دينار في  100عن تخصيص مبلغ  " حسين ريزو" كشف الرئيس المدير العام لشركة نفطال

، بهدف تحديث 1025/1021المشروع الاستثماري الذي تعمل عليه شركة نفطال على مدى الخماسي 
                                                           

1  www.naftal .dz.  
2
 www.nafta l .dz.
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 أيام 20وعصرنة القطاع ورفع كميات التخزين، موضحا أن معدل التخزين الحالي من المحروقات هو 
يوما، بالإضافة إلى تحديث مراكز التخزين وتطوير  70قابلة للارتفاع بعد الانتهاء من هذا المشروع إلى 

، وهو الأمر الذي من 1021خلال  % 90إلى  70نقل المحروقات عبر الأنابيب بما يرفع حجمها من 
تقليل من الازدحام تخفيض فاتورة نقل المحروقات عبر الشّاحنات، وخفض حجم التلوث البيئي وال شأنه

 .وحوادث المرور
أن الشركة بصدد التحضير لخارطة  "حسين ريزو" كما كشف الرئيس المدير العام لشركة نفطال     

ورسم إستراتيجية تنموية تتضمن مشاريع خارج التراب  ،طريق خاصة بمشروع تنموي على المدى البعيد
للإذاعة الجزائرية ، أن شركة نفطال ستعقد قريبا ندوة تضم  "حسين ريزو" حيث صرح السيد. الوطني

وأوضح أن  . 1070لوضع الخطوط العريضة لمشروع تنموي ضخم يمتد إلى غاية سنة  شركةإطارات ال
المشروع يتضمن برنامجا خاصا بالاستثمار في إنتاج الزيوت وتصديرها إلى الدول المجاورة، وقال، إن 

 .1دراسة هذا المشروع المتكامل، تهتم بالتدقيق في الاستثمارات ذات القيمة المضافة لفائدة شركة نفطال
 لنفطال الإستراتيجيةالخيارات : المطلب الخامس

المعلومات المتوفرة، يمكننا تحديد الاستراتيجيات التي تقوم نفطال بتطبيقها، والتي بالاعتماد على 
 : تتمثل فيما يلي

 إستراتيجية التنويع: ولالفرع الأ 
من خلال الدراسة الميدانية واستنادا لما تناولناه في الجانب النظري لإستراتيجية التنويع توضح لنا 

سنوضح هاتين الإستراتيجيتان لذا التنويع بنوعيه المتمركز وغير المتمركز،  إستراتيجيةبأن نفطال تطبق 
 :فيما يلي

التنويع المتمركز في كون مقاطعة نفطال تسوق ثلاثة  إستراتيجيةتظهر : التنويع المتمركز إستراتيجية .أ 
أنواع من المنتجات البترولية، التي تتميز بجودة عالية حيث أن المنظمة تحصلت على شهادة الإيزو 

 :، تتمثل هذه المنتجات في 1000سنة  1002
 :(01)انظر الملحق رقم  :يتكون الوقود من أربعة أنواع وهي كما يلي: الوقـود  (2
  ،البنزين الممتاز 
  ،البنزين العادي 
  ،البنزين الخالي من الرصاص 

                                                           
الخبر ،)0202يمتد إلى غاية " نفطال"ضخم لـمشروع تنموي (الشركة تعمل لتوفير الوقود والغاز بكل الولايات خلال الشتاء   1

 #/http://www.elkhabar.com/press/article/92242 .1122أكتوبر  22، 21:11 ،أونلاين
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  المازوت، 
 السيرغاز. 
 :تمتلك الشركة تشكيلة متنوعة وكبيرة من الزيوت ، تصنفها حسب الاستعمال كما يلي: الزيـوت (1
  زيوت محركات البنزين(HME :)نوع تتمثل في منتجات 11وتضم NAFTILIA وTAMILIA 

 .بمختلف الأحجام والأشكال
  زيوت محركات الديزال(HMD:)  نوع تتمثل في منتجات  11وتضمCHIFFA وCHELIA  بمختلف

 .الأحجام والأشكال
  زيوت نقل الحركة(HTR :) أنواع تتمثل في منتجات  5وتضمTASSILIA  وهي الأخرى تتوفر

 .بأحجام وأشكال عديدة
  زيوت خاصة بالسيارات(SPA :) واع تتمثل في منتج أن 8وتضمCHELLALA  وهو الآخر يتوفر في

 .السوق بأحجام وأشكال متنوعة
   الزيوت الصناعية(H.IND :) أنواع تتمثل في منتج  5تضمTISKA وهو متنوع الأشكال والأحجام. 
   الشحوم(GRS) : أنواع تتمثل في منتج  8تضمTASSADIT وTASSALA  بأحجام وأشكال

 .متنوعة
 :نفطال ببيع الأنواع التالية تقوم: العجـلات  (7
 العجلات السياحية(Tourisme :) نوع حسب أنواع السيارات، 13تتكون من 
 عجلات الشاحنات(Camionnette :) أنواع من عجلات الشاحنات وذلك حسب أنواع  8تقوم ببيع

 الشاحنات،
 عجلات الشاحنات الوزن الثقيل(Poids Lourd :) ت الشاحنات أنواع من عجلات منتجا 9تتكون من

 الثقيلة،
  مطاط العجلات(Chambre à air Véhicule :) نوع من مطاط العجلات 25لديها. 
تظهر هذه الإستراتيجية من الهدف الذي تسعى نفطال تحقيقها : التنويع غير المتمركز إستراتيجية  .ب 

إيجاد مورد مالي جديد من خلال خلق خدمات  وهو .(الخاصة والعامة)عبر جميع محطات الخدمات 
 :إضافية والقيام بالتحسين المستمر لمظهر المحطات حيث تتمثل الخدمات الإضافية في

 فتح ورشات لتصليح العجلات في كل محطة،  -
 كافيتيريات، توفير محلات تجارية،   -
 .كما تهدف إلى توفير فرص عمل جديدة. إلى أخره.....هواتف عمومية  -
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 الشراكة إستراتيجية: الفرع الثاني
التوقيع على اتفاقية شراكة بين قامت نفطال بإبرام عقود شراكة على المستوى الوطني من بينها  لقد    

الإنسانية، تحدد شروط ات متصلة بالمساعدة الاجتماعية و الهلال الأحمر الجزائري لتجسيد نشاط
. الإنسانية نشطةالأالجزائري في إطار ترقية مختلف  الأحمروكيفيات تدخل نفطال كشريك للهلال 

الجزائري من خلال هبات موجهة للأسر  الأحمرجانب الهلال  إلىبموجب هذه الاتفاقية تتدخل نفطال 
تنظيم زيارات وتلتزم نفطال بموجب هذه الشراكة . المعوزة لاسيما الطرود الغذائية خلال شهر رمضان

المشاركة في نشاطات تضامنية خلال و  ،م هبات للأطفال المتمدرسينتقديلفائدة الأطفال المرضى و 
لصالح  يةالأول الإسعافاتالكوارث الطبيعية في حين يتعهد الهلال الأحمر الجزائري بتقديم تكوين في 

بين  دائمةهذه الشراكة سترسي أسس علاقة  أنوأشار الرئيس المدير العام لنفطال . أعوان الشركة
 تدعوالمشتركة القوية التي  الإرادةالطرفين خدمة لمواطنينا، وأوضح أن التوقيع على الاتفاقية يعكس 

لعمل معا في ظل التضامن الايجابي من اجل ترقية النشاطات الموجهة لدعم الفئات لالطرفين 
 .1الاجتماعية المعوزة

بهدف   ANSEJ ة الوطنية لدعم تشغيل الشبابو الوكال" نفطال"كما تم إبرام اتفاقية شراكة بين شركة  
 .تشجيع الشباب على إنشاء مؤسسات مصغرة في مجال تحويل السيارات للعمل بالسيرغاز

 التكامل العمودي إستراتيجية: ثالثالفرع ال
تتكون مجموعة سونطراك من نفتاك التي تعتبر منظمة لتكرير البترول ونفطال المنظمة التوزيعية 

التكامل بالنسبة  إستراتيجيةمن خلال هذه المعلومات نستطيع معرفة نوعية  ،للمنتجات البتروليةوالتسويقية 
التكامل العمودي هي نوعان نظهر  إستراتيجيةلسونطراك ونفطال، حسب ما تطرقنا له في الجانب النظري 

 :هما كما يلي
 التكامل العمودي لسونطراك إستراتيجية  .أ 

تقوم باستخراج البترول فإنها تعتبر المنتج الذي يريد توزيع منتوجاته  باعتبار أن سونطراك هي التي
ونفطال هي الزبون الذي يستقبل منتوجاتها، إذن سونطراك تضمن توزيع منتوجاتها من خلال نفطال 

 :والشكل الموالي يوضح العلاقة
 
 
 

                                                           
1  .1025-01-11. النهار اونلاين. التوقيع على اتفاقية شراكة بين نفطال و الهلال الأحمر الجزائري  

https://www.ennaharonline.com/ar/algeria_news/252355 
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 التكـامـل العمـودي الأمـامـي لسـونطـراك(: 00)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 .لباحثةمن إعداد ا: المصدر
 استراتيجية التكامل العمودي الخلفي لنفطال  .ب 

تضمن نفطال حصولها على المنتجات البترولية من سونطراك، هذه الأخيرة تعتبر مورد لنفطال والشكل 
 :التالي يوضح العلاقة

 التكـامـل العمودي الخلفـي لنفطــال(: 03)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

    
 

 .الباحثةمن إعداد : المصدر
 باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامةشركة نفطال داء أتقييم : الثاني المبحث
باستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن  نحاول من خلال هذا المبحث تقييم أداء شركة نفطال    

 :فيوالمتمثلة  ،المستدامة
 العملاءنفطال من منظور  أداءتقييم : الأول المطلب

يتضمن هذا المطلب تحليل لمكونات السوق وطبيعة العملاء داخل السوق والعملاء الذين تتعامل 
معهم المنظمة محل الدراسة، فالعملاء المستهدفون ليس جميعهم متجانسين فلكل منهم أولويات وأفضليات 

 ســونطــراك

 تكامل عمودي أمامي

 نفطـــال 

 الـزبـون

 نفطـــــال

 تكامل عمودي خلفي

 سونطراك 

 المورد
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لوقود، ا: تختلف من عميل لآخر ومن فئة لأخرى، فكما سبق فإن نفطال تقوم ببيع ثلاثة منتجات
 .العجلات والزيوت

ومن أجل قياس أدائها في ضوء مدى النجاح المحقق للهدف الإستراتيجي المتمثل في تحقيق رضاء 
 .العملاء سنقوم باستخدام بعض المؤشرات لقياس الأداء بالنسبة للعملاء

 شريحة السوق الخاصة بالمنظمة: الفرع الأول
 :1ينقسم زبائن نفطال إلى

ويتمثل في الجامعات، المؤسسات التعليمية، الإدارات، : Les Consommateursالمستهلكين  .أ 
 ....المقاولين، الصيدليات، المديريات

والفرق بين هؤلاء المتعاملين يكمن في، المقاولين الذين يهدفون من خلال تعاملهم مع نفطال هو  
ر نفطال، والتي تعتبر حصولهم على الفاتورة التي من الصعب أن يحصلوا عليها عند تعاملهم مع غي

 .بالنسبة لهم تكلفة، يدخل في رقم أعمالهم
محلات بيع الزيوت والعجلات وكذلك محطات : وهم تجار التجزئة مثل :Les Revendeursالبائعين  .ب 

إن الفرق بين المستهلكين والبائعين هو البيع  ،[Station-service]الغسيل والتشحيم ومحطات الخدمات 
ببيعهم بأسعار أكبر  الشركةلهذه الأخيرة بسعر أقل وذلك كونها تهدف إلى الربح، أما المستهلكين فتقوم 

 .باعتبارهم المستهلك النهائي
وكذلك يرجع  ،أما عن عددهم فمن الصعب تحديد العدد وذلك راجع إلى تغيرهم من وقت إلى آخر

حيث أن العدد ....السبب إلى الطلب عند الحاجة فقط عند بعض المتعاملين كالصيدليات، المؤسسات
 1020الثابت يتمثل فقط في محطات الخدمات التي تنتشر عبر كامل تراب الوطن والتي بلغ عددها 

  .نقطة بيع معتمدة 2275و GDتسيير مباشر  778منها  ،محطة خدمة
  وهي محطات وقود ذات التسيير المباشر، ويقصد بذلك ان ملكيتها تابعة  :ير المباشرقنوات التسي

في تغطية احتياجات السوق الوطنية ، وعددها  %00لشركة نفطال  وهذا النوع من المحطات يساهم ب 
 .2محطة منتشرة على المستوى الوطني 002
 يقصد بها أنها ملك للمؤسسة لكن العاملين بها لا ينتمون للمؤسسة ويقوم مسيرين : قنوات التسيير الحر

من احتياجات السوق الوطني،  % 32، وهذا النوع يغطي ''عقد تسيير حر''مكلفين بتسييرها بموجب 
 .محطة 033: ويقدر عددها ب

                                                           
1 Amina Sarah  DEKAR,  ״  Dimensionnement de  la  Canalisat ion GPL -Arzew-Blida-  

Choix de Dia mètre économique״ ,  Projet  de Fin d  étude  pour  l  obtention du d iplôme d 

ingénieure d  état  en Hydraulique int i tule ,  Ecole  Nat ional  Supérieur  Polytechnique,  

Dépar tement d  Hydraulique ,  Alger ,  2009 .  P  46       
2 Ibid .  P  46      
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 من احتياجات  %32ي وهو استثمار الخواص، ويغط :قنوات التوزيع نقاط البيع المعتمدة والعادية
عادية أي ملكيتها للخواص حيث تتمتع بالاستقلالية  602محطة، منها  3662السوق الوطني وعددها 

محطة معتمدة أي منحت لها بطاقة اعتماد من طرف  3060التامة  كما أن لها قدرة تخزين صغيرة، و
 .نفطال أي لها استقلالية  ذاتية شركة
 : مما سبق نجد أنه يصعب تحديد عدد زبائن نفطال وذلك راجع إلى   

 طلب المنتجات عند الحاجة فقط،  -
 .تغيير الزبائن من يوم إلى آخر  -

 :وللتوضيح فإن
هي شاحنات تابعة للخواص وهي صغيرة الحجم تقوم بتزويد الفلاحين : Revend/Dist  التوزيع/ البيع* 

 .الشاحنات الكبيرة للمناطق الوعرة والضيقةبالوقود وذلك بسبب عدم وصول 
رضائهم: الفرع الثاني  الاحتفاظ بالعملاء وا 
هدف الاحتفاظ بالعملاء وهدف إرضائهم لن يتحقق إلا إذا تمت تلبية احتياجات العميل، إن  إن

مقياس الاحتفاظ بالعملاء ومقياس إرضاء العملاء من المقاييس المهمة التي تستخدم في تقييم الأداء 
 :  وسنعرضها فيما يلي

 الاحتفاظ بالعملاء: أولا
بالاحتفاظ بملف لكل زبون يود الانضمام والاستفادة من  من أجل احتفاظ المقاطعة بزبائنها تقوم

 :خدماتها،  كما يلي
كل زبون يريد أن يستفيد من منتجات المقاطعة وخدماتها عليه تكوين ملف يضم : تكوين ملف  .أ 

 .مجموعة من الوثائق التي تساعده على الحصول على منتجاتها المختلفة
دراسته من كل النواحي خاصة المالية وذلك لتسهيل بعد وضع الزبون للملف يتم  :دراسة الملف  .ب 

التعامل معه، وعند قبول الملف يصبح زبونا لها، وللاحتفاظ بالعميل فإنها تقترح عليه نوعين من الدفع 
 .إمكانياتهحسب 

 هناك دفع فوري ودفع بالآجل،: أنواع الدفع  .ج 
 .يوما 70أقصى مدة هي : الدفع الآجل  .2
 :نوعين ينقسم إلى: الدفع الفوري  .1
 [.يعد أكثر ضمانا]الصك البنكي   -
 .الصك العادي -
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الخ سواء ...هذا بالنسبة لعملائها الذين يقومون بشراء المنتجات البترولية المتمثلة في الزيوت، العجلات  
فيما يخص عملائها الذين يرتادون محطات الخدمات فقد عزمت نفطال  أماتجزئة،  أوكانوا تجار جملة 

محطة خدمات  36 بإنشاءعلى توفير هذه المحطات بكل ضرورياتها لتوفير الراحة والرفاهية، حيث قامت 
من هذا هو توفير السلامة المرورية  والأكثرغرب لخدمة المواطنين،  –على الطريق السيار شرق 

بالتعاون مع نفطال  اإنشاء محطات استراحة إجبارية في طرق الجنوب، بدأت فيه للمواطنين من خلال
من  52و 2مديريات الطاقة بولايات غرداية وأدرار وتمنراست، يشمل هذا المشروع  الطريقين الوطنيين 

في شطره الرابط بين  2أجل التخفيف من تعب السائقين، حيث يستفيد السائقون عبر الطريق الوطني رقم 
العدد ويعتبر هذا  ،همل كمواقع استراحة للتخفيف من تعبنفطال خدماتمحطات  7لمنيعة وتمنراست من ا

كافي ويتسبب في حوادث مرور مميتة، فضلا عن إنجاز أربع مشاريع مبدئية أخرى خاصة بشركة  غير
 .سوناطراك، تجري الآن عملية اختيار الأراضي الخاصة به من طرف المصالح المختصة

في الجنوب، لتحويلها إلى مواقع  الخدماتوقررت شركة نفطال إعادة تأهيل وتهيئة العديد من محطات 
التخفيف من تعب السائقين وفق مقاييس وشروط عصرية، وسيتم بناء محطة بنزين في و للاستراحة 

 1.منتصف شطر الطريق الوطني رقم واحد بين المنيعة وعين صالح من طرف مؤسسة خاصة
 إرضاء العملاء: ثانيا

يتم تحقيق رضاء العملاء من خلال إشباع احتياجاتهم من حيث مستوى جودة المنتج أو الخدمة 
 .والتعامل فيما يخص خدمات ما بعد البيع وكل هذه الاحتياجات يتم توفيرها في نفطال ،ووقت التسليم

حيث أن معظم المنتجات تخضع لمعايير الجودة، أما من حيث الخدمة المقدمة من طرف محطات 
 :الخدمات فقد حددت الأهداف التالية من أجل إرضاء الزبون والمتمثلة في

أنظر الملحق )الأزرق والأصفر : تغيير المظهر العام لمحطات الخدمات وذلك بإضافة الألوان التالية  .أ 
 ،((09)رقم 

 اق كل محطة بفريق للغسل والتشحيم،إلح  .ب 
 إلحاق كل محطة بورشة للعجلات،  .ج 
 توفير مطاعم وكافيتيريا، البعض منها تكون مجهزة للبيع بطريقة الخدمة الذاتية، -د

                                                           
 23:25   . 1122مارس  12 ، ، جريدة الخبرإنشاء محطات استراحة إجبارية في طرق الجنوب، محمد بن أحمد  1

http://www.elkhabar.com/press/article/12149/#sthash.lgo7iE3S.dpbs 
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الهواتف العمومية وغيرها من الخدمات التي تساهم في التحسين المستمر لمظهرها وجذب الزبائن  -ه
التنويع  إستراتيجيةوكذلك خلق موارد مالية جديدة وهذا يعني أنها تطبق  ،شركةوتحسين الصورة الذهنية لل

 .غير المتمركز وكذلك تساهم في خلق فرص عمل من الناحية الاجتماعية
 العملاء إلىالاستماع : ثالثا

 :من اجل الاستماع إلى العملاء فيما يخص( 0003)قامت نفطال بتوفير خط هاتفي رقمه 
  ،رغبة الزبائن في الحصول على معلومات تخص منتجاتها أو نقاط بيعها 
  ،رغبة الزبائن في طرح شكاويهم على المنتجات أو الخدمات 
  ملاحظة الزبائن القيادة الخطرة لشاحنات النقل الخاصة بنفطال، وما ينطوي عليها من حوادث. 

 التعلم والنمو من منظورتقييم الأداء : الثاني المطلب
يمثل هذا المحور البنية الأساسية لنجاح المنظمة، حيث يعمل على تهيئة المناخ ورفع المهارات     

والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين، حتى يمكنها من أن تتعامل مع عمليات التحديث والتطوير 
أو الخدمة لتحقيق رضا التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل، ويؤدي ذلك إلى رفع مستوى جودة المنتج 

العملاء وتحسين الوضع المالي ككل للمنظمة، ولإبراز ذلك سنقوم بدراسة بعض المؤشرات لمعرفة مدى 
 :مساهمة محور التعلم والنمو في تحسين أداء المنظمة من خلال المؤشرات التالية

 رضاء العاملين: الفرع الأول
يقاس رضا العامين بظروف وجودهم ضمن فريق العمل الذي يتبعه العامل ومجال المنافسة القائمة 
بين أفراد الفريق، بالإضافة إلى القاعدة المتاحة من التكنولوجيا، هذه الأخيرة التي يفرضها عالم الأعمال 

ى، أن تستعد كما يجب المتسارع في النمو والذي يفرض على نفطال على غرار المنظمات الوطنية الأخر 
فمن بين المشاريع التي من خلالها تحاول التكيف مع المحيط التكنولوجي . للمحيط الاقتصادي الجديد

رسال المعطيات عبر الانترنت بين الوحدات  ""vastالجديد، إنشاء مشروع  وهو مشروع يهدف إلى نقل وا 
 :عبر ولايات التراب الوطني، ومن مميزاته

يستطيع : في متناول العمال جميع المعلومات وفق رغبة نفطال على سبيل المثال هذا النظام يضع  .أ 
 أي عامل معرفة مخزونات أي مخزن في أي وقت،

 ،(مباشرة)يسهل هذا النظام للمسئول عملية التسيير بدون وسيط  .ب 
 ضمان قيادة جيدة لمدير المنظمة،  .ج 
 لأيام،كل ا[ جميع وحداتها]يعطي كذلك رؤية كاملة لكل المنظمة   .د 
 تسهيل عملية الاتصال بين العمال في أي وقت وفي أي مكان،  .ه 
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ن هذا النظام يؤدي إلى التحكم والسيطرة على السوق من خلال التتبع المستمر لكل العملية في وقت إ  .و 
 قصير وهذا ما تستدعيه التغيرات السريعة الحاصلة في المحيط،

بشكل عملي وذلك كما ذكرنا ( Cash Trésorier Management :CTM)يسهل تسيير نقدية الخزينة   .ز 
 .سابقا التتبع المستمر لكل عمليات الشراء والبيع

مليون دينار جزائري في السنة، هذا المبلغ  58أما التقييم المالي لهذا المشروع فقد قدرت تكلفته بـ 
تم مقارنتها بفواتير إن تكاليف هذا المشروع ضخمة لكن عندما  .تم ضمه إلى تكاليف الخدمات والإعداد
 إلى أنه يضمن لنفطال أمن وسلامة وصدق المعلومات، بالإضافة الهاتف وجدت بأنها أقل وأكثر فعالية،

 :خاصة وأن معظم العاملين يحسنون استخدام هذه التكنولوجيا مثل
 ،مهارتهم في استخدام الحاسب الآلي، وذلك لتوفره تقريبا في جميع المكاتب  .2
 نوعية اللغة التي يتقنها معظم العاملين وهي الفرنسية، كذلك  .1
 .برامج الحاسبات الآلية وكيفية استيعابها جميعها تمثل عناصر أساسية  .7

 شركةدرجة الاحتفاظ وبقاء العاملين بال :الفرع الثاني
 إن ارتباط وانتماء عمال نفطال بمنظمتهم راجع إلى قناعة العمال بأن جانبا كبيرا من أهدافهم

 :وتطلعاتهم المستقبلية يمكن تحقيقها من وجودهم بهذه المنظمة، ويمكن قياس هذا الجانب من خلال
 أقدمية العمال: أولا
هم %17سنة، ونسبة  15من  أكثرالعاملين في نفطال هم ذوي خبرة  الأفرادمن  %15ن ما نسبته إ    

الذين لديهم خبرة عالية الناتجة  الأفرادن نفطال تستفيد من أسنوات، وهو ما يدل  05ذوي خبرة اقل من 
 1:ن نفطال تحتفظ بعمالها من خلال ما يليأو  .عن الاقدمية في العمل

اهتمام نفطال بمواردها البشرية من خلال الدورات التكوينية والتدريبية وهذا ما يظهره تقرير وزير   .أ 
اجات الخاصة بالمهندسين والتقنيين إن القطاع يهيأ هياكل تكوين مهمة لاحتي: "الطاقة والمناجم بقوله

 ."السامين في مجال الطاقة والمناجم
اهتمامها بالجانب الاجتماعي والترفيهي حيث أن نفطال لديها إدارة تسمى بإدارة الأعمال الاجتماعية   .ب 

يؤدي إلى تحسين  الشركةأن الاهتمام الجيد بالجانب الاجتماعي والصحي داخل ": والثقافية حيث قال
 :ومن أجل هذا الهدف تقوم نفطال بما يلي "الإنتاجية

 ،إجراء رحلات خارج الوطن 
 ،إقامة مخيمات صيفية خاصة بالمنظمة 
  [رياضات جماعية ككرة القدم، وفردية]إجراء دورات رياضية، 

                                                           
1 F Amraoui.  La Direct ion des Affa ires  Socia les et  Culturel les Mer le  Paquet .  Nafta l  

News.  Revue édi tée par  Naftal .  2006.  P  30/31.  
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 بالمرأة من حيث الرياضة وذلك بتوفير قاعات رياضية خاصة بالنساء، والصحة كذلك، الاهتمام 
 الاهتمام بأطفال عمالها وذلك بتوفير لهم رعاية صحية ورياضية وتعليمية. 
والجانب الأكثر أهمية بالنسبة للعمال يتمثل في مختلف أنواع التحفيز التي يتحصلون عليه والتي تعد   .ج 

 1:قائهم، حيث تمنح نفطال نوعين من الحوافزالسبب الرئيسي في ب
وتتمثل الحوافز المادية أساسا في الأجر والزيادات والمكافآت والعلاوات المرتبطة : الحوافز المادية  (2

 :به، بالإضافة إلى المزايا والخدمات التالية
 الخاصة، مزايا مادية عن أوقات لا يتم العمل فيها كالعطل السنوية، العطل المرضية، والعطل  -
 تأمينات التقاعد وحوادث العمل،  -
 الخدمات الصحية كالفحوصات الطبية وطب العمل،  -
 الخدمات الاجتماعية،  -
 .تحسين ظروف العمل  -
 : تتمثل الحوافز المعنوية في شركة نفطال في ما يلي: الحوافز المعنوية  (6
  وتعني التنقل من مستوى تأهيلي إلى تعتبر الترقية إحدى أهم وسائل التحفيز المعنوي، : فرص الترقية

مستوى أخر أعلى، ويصاحب هذا الانتقال تحسين في الأجر وارتفاع المستوى الوظيفي للفرد، ولقد نصت 
 .الاتفاقية الجماعية على شروط وكيفيات الترقية

 تتمثل الاستحقاقات المقدمة للعمال كحوافز معنوية في منح أوسمة استحقاق : الاستحقاقات في العمل
سنوات، والأوسمة الفضية ل  30موجهة لتكريم العمال الأوفياء للشركة، فتمنح الأوسمة البرونزية للوفاء 

وتقدم الأوسمة البرونزية والفضية . سنة عمل لدى نفطال 00سنة، فيما تمنح الأوسمة الذهبية ل  60
الأم وهي مجمع سوناطراك في  شركةى مستوى شركة نفطال، أما الأوسمة الذهبية فتقدم على مستوى العل

لتأميم المحروقات قامت نفطال بتكريم عمالها ومتقاعديها  55الاحتفال بالذكرى فبمناسبة . مناسبات محددة
لها حسب الخبرة من عما 01متقاعدا و 21كما جرت عليه العادة من كل سنة، أين احتفلت بتكريم 

عرفانا بمجهوداتهم وخدمتهم لهذه الشركة وتشجيعا منها لعمالها  25سنة إلى  75المتداولة بينهم من 
 .لمواصلة العمل

 

                                                           
1
 ، تكريمات ومشروع محطة نموذجية للطاقة الشمسية بالجلفة: لتأميم المحروقات 33الاحتفال بالذكرى  ،جياب العمرية  

 http://www.akhbardjelfa.com .1122-11-12، الجريدة الالكترونية اخبار الجلفة
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 شركةمستوى مهارة قوة العمل بال: نياثا
تقوم نفطال بتعديلات كثيرة وضخمة تتعلق بتنمية مهارات وقدرات عمالها، وكذلك إعادة هيكلة هذه 

المتاحة لتلائم ظروف ومتطلبات انفتاح السوق والمنافسة، ولذلك فالأمر يتطلب ضرورة تدريب قوة  العمالة
 :العمل وهذا ما تقوم به نفطال حيث تمنح لكافة عمالها نوعين من التكوين سنوضحها في الجدول التالي

 برنـامـج التكـويـن لعمـال نفطـال(: 58)الجـدول رقم
مدى التكوين                            
 المعاهد              

 قصـير المـدى طـويل المـدى

 المعهد العالي للتسيير والتخطيط
ISGP 

  شهرا 21أشهر إلى   8من 

 مركز الإتقان للمؤسسة
CPE 

 أشهر 7من أسبوع إلى  شهرا 21أشهر إلى   8من 

المعهد الوطني للإنتاجية والتنمية 
  INPEDالصناعية

 أشهر 7من أسبوع إلى  شهرا 21إلى  أشهر  8من 

 .قسم الموارد البشرية: المصدر
من خلال هذه المعاهد توفر نفطال تكوينا لجميع عمالها كل حسب وظيفته، ولضمان تكوين أكثر 

 IAP= Institutالمعهد الجزائري للبترول "جديدة ذات أسهم وهي  منظمةتلائما والمحيط الحالي تم إنشاء 

Algérienne Petroleum  " سونطراك مساهمة بأكثر : المساهمين الأساسيين فيه. 1005جانفي  9في
لكل واحدة  %5، ونفطال ونفتاك بـ %20بأكثر من " STATEOIL"والمجموعة النرويجية  %81من 

قطاع  منظماتهذا المعهد الجديد للتكوين مهمته تلبية احتياجات . مليار دينار 2.5برأسمال يقدر بـ 
الطاقة والمناجم فيما يخص تكوين وتفعيل رسكلة موظفيها، حيث تضمن حصولهم على تكوينات خاصة 
مدعمة بشهادات، خاصة مع الظروف الدولية الأكثر تنافسية التي تتواجد وتتطور فيها منظماتنا، لذلك 

سي لإستراتيجيتها، وهذا كمرتكز أسا[ رجال ونساء]كان من الضروري أن تقوم نفطال بتكوين موظفيها 
 "إلى أن مشاركة المجموعة النرويجية " محمد مزيان"سونطراك ل السابق ولقد أشار مدير الإدارة العامة

STATOIL "ويطور مهارات العاملين والدراية . التي تقوم بها في رأسمال المعهد يدعم سياسة الشراكة
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لمي تتوافق واحتياجات القطاع خاصة في الفنية، وعليه فالمعهد يضمن تكوينات عملية على مستوى عا
 1.الخ.....التسويق، التموين، النقل، الأمن الصناعي، الموارد البشرية، اقتصاد البترول والغاز: مجالات

إن هذه الأنواع من التكوين يستفيد منها جميع العمال كل حسب وظيفته وكذلك حسب مستواه 
من العمال  %25من العمال لا يتجاوزون المستوى المتوسط، و %35التعليمي، حيث نجد أن ما نسبته 

 .لهم مستوى التعليم العالي
كما أن جميع العمال يقومون بإجراء تكوينات طويلة وقصيرة المدى كما ذكرنا سابقا وهذا من أجل     

 2:وهذا ما تؤكده .إلى التكوينات تقوم نفطال بإجراء أيام وملتقيات بالإضافة ،ضمان السير الحسن للعمل
  المتواجد  بمقرهاقامت المديرية العامة لنفطال بإقامة يومين تحسيسيين  حيث :التحسيسية الأيام

بالشراقة بالجزائر العاصمة، استهدف السائقين التابعين لها والذي كان حول أمن الطرقات حيث نوقشت 
 :نفطالمن خلال هذا اللقاء تحاول ففيه أسباب ونتائج حوادث المرور، 

، باعتبار أن همتحسين أداءكذا نشر ثقافة الأمن وذلك بإشعار سائقيها بأهمية الأمن والسلامة، و  .أ 
 .النقل يعد نشاط أساسي ومهم في العملية التوزيعية

جعل التكوين أداة توجيه وتحقيق الأهداف وضمان جودة الخدمات، أما سبب هذا اللقاء هو  .ب 
قتيل  10حادث مرور، أسفر عنه  222والتي سجلت فيها نفطال  1005الإحصائيات التي تمت في سنة 

 :مصاب مم نتج عنه 72و
 زيادة أعباء ومصاريف العمال،  .2
 زيادة تكاليف تصليح وسائل النقل وتكاليف اقتنائها من جديد،  .1
 .إلى أخره...التلوث البيئي الذي يسببه تسرب المواد البترولية  .7

التزام السائقين بإظهار انتباه ويقظة، انطلاقا من الاحترام  لذلك كانت أهم توصيات هذا اللقاء هي
صفر "الدقيق لقانون المرور ولتعليمات السلامة الخاصة بنشاطات نفطال وذلك من أجل بلوغ هدف 

 ".Zéro Accident"حادث 
   كان هدفه تحديد احتياجات ومتطلبات " شروط عمل سائقي نفطال" حول تنظيم ملتقى: الملتقيات

السائقين، وذلك بالوقوف على أهم الظروف والوضعيات التي يقع فيها سائقي نفطال والتي ينجم عنها 
مركز البحث في الاقتصاد التطبيقي " ومن اجل تحقيق ذلك اعتمدت نفطال على . حوادث مرور خطيرة

منطقة، ركزت فيها على الجانب  70فطال شملت الذي قام بدراسة لصالح ن"  CREAD من اجل التنمية
                                                           

1 F Amraoui.  Nafta l  Actionnaire dans Algerian Petroleum Inst itute .  Naftal  News.  Revue 

éditée par  Nafta l .  Juin 2006.  P13.  
2  H.L.Kebi lene  ,  La Direct ion Executive Ressources Humaines:  Organise Une 

Conference Sur Les Condit ions  De Travail  Des Chauffeurs Nafta l ,  Nafta l  News  ,  N 11,  

Avri l  2010,  P  38  .  
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النوعي والكمي، حيث أجرى مقابلات مع الإدارات المكلفة بالنقل وكذا إجراء سبر أراء لجميع السائقين في 
غاز البترول )، ولمختلف الأنشطة (الصباحية، المسائية، الليلية)نفطال العاملين في مختلف الأوقات 

لتأخذ بعين الاعتبار مؤشرات تساعده في هذه الدراسة تمثلت في (. عجلاتالمميع، الوقود، الزيوت، ال
وظيفة السائقين ومتطلباتها، شروط العمل، امن السائقين وأخيرا مؤشر الأداء في جميع الظروف المناخية 

 1:حيث شملت الدراسة. وفي جميع الأوقات
 سائق، 2281عدد السائقين الذين تمت محاورتهم والمقدر ب   -
 سائق تابع لفرع غاز البترول المميع، 551منهم   -
 سائق تابع لفرع الوقود، 555   -
 ،سائق تابع لنشاط الزفت والعجلات 283  -
من  %10سنة، ونسبة  50من السائقين تتجاوز أعمارهم  %52أما من حيث العمر فكانت نسبة   -

 .سنة 50السائقين أعمارهم اقل من 
أما فيما يخص التكوين فقد كانت نسبة المتحصلين على تكوينات تتعلق بالسياقة والأمن، والجوانب   -

 . %31.51التقنية المتعلقة بالمنتوج فقدرت ب 
ونتائج هذه الدراسة انتهت بقيام نفطال بإعداد مخطط ايجابي لأنشطة تلتزم بها لصالح السائقين، خاصة 

 .لسلامة عبر الطرقفيما يتعلق بالصحة والتكوين وا
مما سبق نجد أن نفطال تهدف إلى أن يكون الأداء صحيحا من خلال جميع التدابير المتخذة للحفاظ      

رضائهمعلى عمالها  الصناعي، وذلك من أجل تحسين فاعلية  الأمن، وحمايتهم وذلك بتوفير شروط وا 
في  والأمنية العامة في مجال الوقاية الصحية ، فهي ملزمة قانونا بتطبيق القواعد الجزائر التوزيعيةالعملية 

 :2وسط العمل من خلال المواد التالية
  أنواعالعمل ومحيطها وملحقاتها وتوابعها، بما في ذلك كل  وأماكنتكون محلات  أنيجب : 03المادة 

 .التجهيزات نظيفة بصورة مستمرة، وان تتوافر فيها شروط الوقاية الصحية الضرورية لصحة العمال
  والمحلات المخصصة للعمل وملحقاتها بصفة  المنظماتيجب تصميم وتهيئة وصيانة : 03المادة

 .تضمن امن العمال
  الخاصة والتجهيزات والمعدات الفردية ذات فعالية معترف  الألبسةتوفر للعامل  أنيجب : 02المادة

 .بها، وذلك حسب طبيعة النشاط والأخطار
                                                           

1
H.L.Kebi lene  ,  La Direct ion Executive Ressources Humaines:  Organise Une 

Conference Sur Les Condit ions  De Travail  Des Chauffeurs Nafta l ,  Nafta l  News  ,  N 11,  

Avri l  2010,  P  38  .  
دراسة حالة مديرية )كمدخل للتقليل من الحوادث المهنية في المؤسسات الصناعية  HSEاستخدام سياسة فاتح مجاهدي،   2

 .13، ص 1021، 8ية للدراسات الاجتماعية والانسانية، العدد ، الاكاديم(التابعة لشركة سوناطراك DMLالصيانة بالاغواط 
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 عمليات التشغيل الداخلية منظور منتقييم الأداء : الثالثالمطلب 
شبكة خارجية، الأمر الذي سهل تبادل و ا من خلال شبكتين  شبكة داخلية تقوم الشركة بتسيير أعماله

وفيمايلي شرح لهذه   .الوطنالمعلومات بين مختلف الأقسام الداخلية والفروع المنتشرة عبر أنحاء 
 :الشبكات

 الشبكة الداخلية: الفرع الأول
تكون التكنولوجيا محور اهتمام المنظمة خاصة عندما تلقي صعوبات في انجاز وظائفها وكذالك       

وهذا الأمر اهتمت به شركة نفطال لتحسين مستوى الأداء . تبحث عن وسائل الراحة والسرعة في التجاوب
 . لعمالها وتحقيق رضا زبائنها وانجاز مهامها في الأوقات المحددة

ال شبكة حواسيب داخلية تربط مختلف المصالح والمكاتب، ويمكن من خلالها لقد أنشأت نفط     
الاتصال بأي مصلحة والاطلاع على الحسابات، واي شيء يخص تسهيل العمل، الأمر الذي سهل 
عملية الاتصال الداخلية، وقلل استعمال الأوراق والتنقل بين المكاتب الأمر الذي يعتبر تخفيضا لتكاليفها، 

من استخدام آلة ناسخة واحدة تتداول بين مجموع الأقسام، أضف إلى ذلك استعمال برامج  حيث يمكن
فلو فكرنا أن هناك عشرات الآلف من الزبائن كم يلزمها من عامل لانجاز . لحساب تسعيرات كل منتجاتها

لزبائن دفعة ا الحسابات واحتمال الوقوع في الخطأ أكيد وكذلك عملية التحصيل واستقبال الكم الهائل من
فإن عملية معالجة الأجور تتم بطريقة آلية عوض أن يقوم العامل  أخرىومن جهة  ،من جهة واحدة هذا

النتائج بسرعة فائقة ودقة وكذلك سهولة تصحيح الأخطاء  بحساب الأجر يدويا، مما يسهل اعطاء
 .ومتابعتها

والأمر الأخر هو تسهيل عمل المدير حيث يستطيع مراقبة الأعمال من مكتبه، فإذا أراد رؤية الحسابات 
ذا أراد الاطلاع على الأجور  يستطيع الدخول إلى حاسب المصلحة التجارية والاطلاع على الحسابات، وا 

 . والأقسامالمصالح يدخل إلى الحاسب الخاص بمصلحة المستخدمين ويقوم بذلك وهكذا بالنسبة لباقي 
وكذلك استعمال اللاسلكي في الاتصال بوحدات العمل، الشيء الذي يسهل من تبادل المعلومات والإبلاغ 

 .عن الاعطاب خاصة الفرق المتنقلة
إن استعمال الأقراص بأنواعها يسهل في عملية تخزين المعلومات والحفاظ عليها من الضياع،     

الأخيرة، حيث تسهل عملية البحث وقد قضت على الكم الهائل من الأوراق وخاصة قدرة الاستيعاب لهذه 
 .الذي غزة المكاتب

 :هذه الشبكة أدت إلى : نتائج استعمال الشبكة  (3
 ،تسهيل سير الأعمال 
 ،تقليص الوقت 
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  ،كذلك سرعة الرد وتسليم الالتزامات في الآجال المحددة 
 ،إرضاء الزبائن وتحسين خدماتها 
  ،سهولة الرقابة والاتصال بين مختلف الأقسام والمستويات الإدارية 
 ،انخفاض التكاليف من خلال تقليل استعمال الورق في تبادل المعلومات 
 ،تسهيل عمل المكتبين وبث روح الإبداع والعمل فيهم 
 ،يصبح العامل لا يحس بالملل في انجاز أعماله 
 ،ينقص من استعمال الطابعات وتوابعها 
 ك استعمال الأقراص للتخزين حيث يحمل كم هائل من المعلوماتكذل     . 
من هذه النتائج نلاحظ أن ايجابيات الشبكة الداخلية أكثر من سلبياتها من تسهيل التناسق بين الأقسام    

 RESEAU" والشكل التالي يبين طريقة الربط بواسطة الشبكة الداخلية. وسهولة وسرعة تبادل المعلومة
INTERNE                               ." 

 الشبكة الداخلية للشركة:(06)رقم  الشكل
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 من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة: المصدر 
حاسوب متصلون مع بعضهم فيتم تعيين حاسوب من بين  21نلاحظ من الشكل أن هناك             

حيث يقوم هذا الأخير بتنظيم عملية الاتصال بين الحواسيب  (SERVER)هذه الحواسيب كحاسب متحكم 
ويحدد المواقع المسموح بالدخول إليها من طرف كل العمال، فإذا أراد عامل من عمال الشركة شيء ما 
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فيتم دخول  .عليه أن يتجه إلى الحاسب الرئيسي، كما يوجد هناك إتصال داخلي بين الحواسيب الأخرى
 .مرورا على الحاسوب المسير أو المنظم  12إلى الحاسوب رقم  1مستعمل الحاسوب رقم 

 الشبكة الخارجية: الفرع الثاني
إن الشبكة الخارجية تربط مركز الشركة بمختلف الفروع المنتشرة عبر أنحاء الولايات الأخرى،     

سهل العملية  فرع حيث يتم الاتصال بين هذه الفروع بواسطة هذه الشبكة الأمر الذي 22والمتمثلة في 
إن هذه الشبكة .حيث إذا أراد المدير المركزي بالشراقة أن يطلع على فرع المدية أو عنابة فيستطيع ذلك

ألغت كل الحدود الزمنية أو المكانية فإذا أراد احد الفروع أو المديريات الحصول على الملفات عوض أن 
ت كبير وربما تكرر هذه العملية في اليوم عدة يتم نقله من فرع إلى فرع، والتنقل بواسطة سيارة واخذ وق

 :مرات، فالشبكة حلت هذا المشكل حيث تتم هذه العملية بصفة آلية الأمر الذي ينتج عنه
 تقليل مختلف  النفقات،  -
 عدم تطلب أعوان يقومون بهذه المهمة،  -
 :اما البرامج المستخدمة في هذه الشبكة فنجد. اقتصار البعد الزمني والمكاني -
3. NAFT COMPTA: إدخال الفواتير والطلبيات مستعمل في مديرية المحاسبة ويخص وهو برنامج. 
6. NAFT GD:  وهو برنامج مستعمل في محطات البنزين "station de service " وهذا يساعد

 .المحاسب في هذه المحطات من أداء عمله بعيد عن مقر الشركة
0.  NAFT.COM:  يمكن اعتباره البرنامج المحاسبي الرئيسي لأنه يقوم بمراقبة البرامج الأولى، حيث

يكشف أيضا كل الأخطاء التي قد ترتكب في محطات البنزين، كما يتم من خلاله على سبيل المثال 
 .معرفة قيمة المبيعات الحقيقية

 22هيل تبادل المعلومة، إن تسيير فلو لا وجود هذه الشبكة لاستعصى الأمر في الاتصال بين الفروع وتس
فرع ليس بالأمر الهين وأيضا مراقبة سير أعمالها وكذلك إرضاء زبائنها، كما أن إدخال هذه التكنولوجيا 

تقليل  إلىالذي  الأمرالشركة أدى إلى التناسق بين فروعها، وذلك لتسهيل مراقبة أعمالها عن بعد،  إلى
 :عدة تكاليف، وتأخذ هذه الأخيرة الشكل التالي 
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 الشبكة الخارجية للشركة(: 00)الشكل رقم     

 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة: المصدر  
إن إتمام العمليات الإدارية أصبح أمر ضروري على أي : آثار استعمال التكنولوجيا في نفطال -

أن  منظمة، وهذا الشيء الذي أخذت به  شركة نفطال وهو الأمر الذي انعكس عليها بالإيجاب حيث
شركة بهذا الحجم وتعاملاتها الداخلية والخارجية الكثيرة وحجم الزبائن الذي يتردد يوميا على محطاتها، 

 .فلولا وجود نظام معلوماتي متطور لتفاقمت المشاكل معهم 
حيث  ،إن استخدام الشبكات الداخلية والخارجية سهل عملية الاتصال بين الفروع والأقسام والوظائف      

ولوجود تعاملات بين  .سهلبالأمر التبلغ عشرات الكيلومترات والتنسيق بينهم ليس   بين الفروعأن المسافة 
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 فرع غرداية

 

 فرع شلف



لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية تقييم أداء شركة نفطال   الفصل السادس:        

 

279 
 

حيث ساهمة الشبكة في نقل  ،الأقسام يتطلب وسيلة نقل ووقت مهدور وذلك تكلفة بالنسبة للشركة ذهه
نقاص تكاليف الورق التي تعت فيما بين الفروعالمعلومات والملفات   .بر تكلفة سنوية تثقل كاهل الشركة وا 

حيث أن مدراء ومسؤولي الأقسام يستطيعون مراقبة  ،لقد ساهمت الشبكة في تسهيل الرقابة الداخلية    
العمال الإداريين من مكاتبهم وذلك بالدخول إلى حاسبهم الشخصي والنظر لنسبة انجاز الأعمال الموكلة 

 .عام ونفس الشيء بالنسبة للمدير ال ،إليهم
إن استعمال الشركة للبرامج التي تسيير الأعمال أيضا له دور كبير، مثل برامج حساب الأجور      

وكذلك التي تبين كمية المبيعات وهي مستعملة في محطاتها وكذلك برامج المحاسبة التي تقوم بمراقبة كل 
 .الفواتير الخاصة بالمحطات وكذلك المخازن التابعة لها

 المالي من المنظور أداء نفطالتقييم : الرابع المطلب
يعتبر تحليل المؤشرات المالية الأكثر قدرة وفاعلية في تفسير العديد من الجوانب المالية وعناصر  

 :الكفاءة لدى المنظمة، وفيما يلي عرض تحليلي لأهم المؤشرات المالية
 :مؤشرات التوازن المالي باستعمالالتحليل  :أولا
  :يلسنقوم بحساب رأس المال العامل من أعلى الميزانية ومن أسفلها كما ي :رأس المال العامل .أ 
 رأس المال العامل من أعلى الميزانية وفق العلاقة التالية يحسب: 

 الأصول الثابتة –الأموال الدائمة =  رأس المال العامل الدائم    
 الجاريةالخصوم غير + رؤوس الأموال الخاصة =  الأموال الدائمة :ونجد 
 تحليل رأس المال العامل من أعلى الميزانية(: 59) جدول رقمال

(دج:الوحدة)  
 البيان 2009 2010 2011

 الأموال الدائمة 193,84 997 456 77 676,48 977 111 84 042,94 568 034 103
 الأصول الثابتة 247,30 364 313 48 601,01 497 426 51 655,76 273 279 63
 (3)رأس المال العامل 946,54 632 143 29 075,47 480 685 32 387,18 294 755 39

 الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر
نلاحظ أن رأس مال العامل موجب بالنسبة للسنوات  ،ها في دراستنايمن خلال النتائج التي تحصلنا عل

الثابتة بأموالها استطاعت تغطية أصولها الشركة ، هذا يعني أن (1001،1020،1022)الثلاثة المدروسة 
 .الدائمة

 أسفل الميزانية فيكون وفق العلاقة التالية أما من: 
 ديون قصيرة الأجل -( الجارية) الأصول المتداولة= رأس المال العامل 
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 تحليل رأس المال العامل من أسفل الميزانية(: 60)جدول رقم ال
(دج:الوحدة)  

 البيان 2009 2010 2011
 الأصول المتداولة 692,26 145 480 105 305,86 458 439 107 602,82 085 450 122
 ديون قصيرة الأجل 745,72 512 336 76 230,39 978 753 74 215,64 791 694 82
 (6)رأس المال العامل 946,54 632 143 29 075,47 480 685 32 387,18 294 755 39

 الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر
وهذا نتيجة ، نلاحظ بعد دراسة رأس المال العامل الدائم من أسفل الميزانية أنه ارتفع من سنة إلى أخرى

أن تسدد ديونها  للشركة مما سمح ،من الديون القصيرة الأجل لارتفاع الأصول المتداولة بصفة أكبر
وهذا ما يثبت صحة رأس المال العامل  .قصيرة الأجل بواسطة الأصول المتداولة في تاريخ استحقاقها

 .المحسوب من أعلى الميزانية
 رأس المال العاملتطور (: 03)رقم الشكل   

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 :سنتناول رأس المال العامل الإجمالي وفق العلاقة التالية: رأس المال العامل الإجمالي (0
 الأصول الثابتة –الأصول =مجموع الأصول المتداولة   =رأس المال العامل الإجمالي 
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 رأس المال العامل الإجمالي(: 61)جدول رقمال

(دج:الوحدة)  
 البيان 2009 2010 2011

 الأصول 939,56 509 793 153 906,87 955 865 158 258,58 359 729 185
 الأصول الثابتة 247,30 364 313 48 601,01 497 426 51 655,76 273 279 63
رأس المال العامل  692,26 145 480 105 305,86 458 439 107 602,82 085 450 122

 الإجمالي
 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر

بالنسبة للسنوات الثلاث المدروسة كما هو مبين  ومتزايد نلاحظ أن رأس المال العامل الإجمالي موجب
قد استطاعت أن تغطي أصولها الثابتة برأس المال العامل  الشركةفي الجدول أعلاه، وهذا يعني أن 

 .الإجمالي
 :يدرس رأس المال العامل الخاص وفق العلاقة التالية :رأس المال العامل الخاص  (3
 أصول ثابتة –أموال خاصة = رأس المال العامل الخاص   
 رأس المال العامل الخاص(: 62)جدول رقم ال  

(دج:الوحدة)   
 البيان 2009 2010 2011

 خاصة أموال    368,04 609 823 54        351,24 010 576 61      621,57 022 579 68
 أصول ثابتة    247,30 364 313 48        601,01 497 426 51      655,76 273 279 63
رأس المال العامل     120,74 245 510 6          750,23 512 149 10      965,81 748 299 5

 الخاص
 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن : المصدر
 المال العامل الخاص موجب بالنسبة للسنوات الثلاث المدروسةأن رأس  نلاحظ       

قد استطاعت أن تغطي  الشركة، كما هو مبين في الجدول أعلاه، وهذا يعني أن (1001،1020،1022)
 .أصولها الثابتة بأموالها الخاصة

 :امل الأجنبي وفق العلاقة التاليةالمال الع رأسب سيح: رأس المال العامل الأجنبي  (3
 .رأس المال العامل الخاص –رأس المال العامل الإجمالي = المال العامل الأجنبي رأس 
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 رأس المال العامل الأجنبي(: 63)جدول رقمال    

(دج:الوحدة)  
 البيان 2009 2010 2011

 رأس المال العامل الإجمالي 105480145692,26    305,86 458 439 107    602,82 085 450 122
 رأس المال العامل الخاص 6510245120,74    750,23 512 149 10      965,81 748 299 5
 رأس المال العامل الخارجي  98969900571,52    555,63 945 289 97      637,01 336 150 117

 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر
أن رأس المال العامل الأجنبي موجب بالنسبة للسنوات الثلاث المدروسة، كما هو مبين في  نلاحظ   

 .تعتمد على الأموال الخاصة في تمويل مشاريعها الشركةالجدول أعلاه، وهذا يعني أن 
 :يحسب وفق العلاقة التالية :احتياجات رأس المال العامل .ب 

 (مصرفية سلفيات –الأجل  ديون قصيرة)-(جاهزة قيم غير+ قيم الاستغلال )=رأس المال العامل احتياجات
 رأس المال العامل احتياجات(: 64)جدول رقمال 

(دج:الوحدة)  
 البيان 2009 2010 2011

 قيم الإستغلال    445,47 848 412 14        922,41 086 858 15         186,44 899 663 14     
 قيم غير جاهزة    888,20 846 522 15        692,44 864 466 19         192,50 993 309 20     
 ديون قصيرة الأجل    745,72 512 336 76        230,39 978 753 74         215,64 791 694 82     
 سلفيات مصرفية -                         -                         -
إحتياجات رأس المال     412,05 817 400 46   -    615,54 026 429 39   -    836,70 898 720 47   -

 العامل
 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر

كما هو مبين في  السنوات المدروسة الثلاث فينلاحظ أن احتياجات رأس المال العامل كانت سالبة   
لديها احتياطات كافية لتغطية مصاريفها الداخلية دون اللجوء إلى الشركة هذا يبين بأن و الجدول أعلاه، 

 .في صحة جيدةلشركة لرأس المال سالبة يدل على أن ا الاحتياطاتوكلما كانت هذه  ،اقتراض
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 رأس المال العامل احتياجاتعرض (: 03)الشكل رقم  

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 :تحسب بالعلاقة التالية :الخزينة  .ج 
 احتياجات رأس المال العامل -رأس المال العامل=  الخزينة 

 الخزينة(: 65)جدول رقمال 
(دج:الوحدة)  

 البيان 2009 2010 2011

 رأس المال العامل    946,54 632 143 29        075,47 480 685 32         387,18 294 755 39     

إحتياجات رأس المال  412,05 817 400 46   -    615,54 026 429 39   -    836,70 898 720 47   -
 العامل

 الخزينة    358,59 450 544 75        691,01 506 114 72         223,88 193 476 87     

 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة :المصدر
 :موجبة خلال الثلاث سنوات والتي تظهر كما يلي الشركةمن خلال الجدول أن خزينة  نلاحظ
 دج 95555550758.51:تقدر الخزينة بـ  1001سنة 
 دج 91225503312.02:تقدر الخزينة بـ  1020سنة 
 دج 89593217177.88:تقدر الخزينة بـ  1022سنة 
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اعتبار أن ب 1020حققت نتيجة إيجابية لأن الخزينة موجبة رغم الانخفاض في سنة  الشركةهذا يعني أن 
، والذي يعني بدوره أن الأموال الدائمة كافية لتغطية القيم الثابتة وتسمح بتمويل رأس المال العامل موجب

سالب أي  جزء من دورة الاستغلال التي هي الأخرى تتمتع بتمويل إضافي كون احتياج رأس المال العامل
 ،زينة متوفرة على فائض في السيولةأن الديون القصيرة الأجل أكبر من احتياجات التمويل ومنه الخ

                            .أن توظفها في عمليات تتعلق بتوسيع النشاط إذا كان السوق يسمح بذلك الشركةوبالتالي على 
 لخزينةالتمثيل البياني ل: (02) رقمالشكل  

 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 النسب المالية باستعمالالتحليل  :ثانيا
 :سنقوم بحساب نسب الهيكلة ونسب التمويل ونسب السيولة على التوالي

  :نسب الهيكلة .أ 
 :نسب هيكلة الأصول  (6
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 نسب هيكلة الأصول (: 66)جدول رقمال
 النسب القانون 2009 2010 6033

 الأصول الثابتة 03.33% 32,37% 03.02%
 إجمالي الأصول

 الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة     68,59% 67,63% 23.20%
 إجمالي الأصول

 الأصول المتداولة

 مجموع قيم الاستغلال 9,37% 9,98% 2.20%
 مجموع الأصول  

 الإستغلال

 للتحقيقمجموع القيم القابلة  10,09% 12,25% 30.23%
 مجموع الأصول

 القيم القابلة للتحقيق

 مجموع القيم الجاهزة 49,12% 45,39% 32.30%
 مجموع الأصول

 القيم الجاهزة

 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن  :المصدر  
 : نجد ان عند مقارنة نسب هيكلة الأصول كل واحدة على حدى

وهذا ( 75.09، 72.52،71.79)سنة إلى أخرى على التوالي نسبة الأصول الثابتة ارتفعت من  -
أما فيما  ،التثبيتات العينية والتثبيتات المعنوية والجاري انجازها والتثبيتات المالية الارتفاع راجع لارتفاع

 .فهي متقاربة وهي تمثل نسبة أكبر من الأصول الثابتة  يخص نسبة الأصول المتداولة
هذه النسبة على أن حركة وتدل  ،متقاربة في السنوات الثلاث الاستغلالبة نلاحظ أن نتيجة نس كما -

 .كونها ذات طابع تجاري لهاسريعة بسبب سرعة بيع منتجاتها، ويعتبر هذا شيئا إيجابيا  الشركةمخزونات 
والقيم  الاستغلالمن خلال دراستنا لنسبة القيم الجاهزة نلاحظ أن نتيجة هذه  القيم مرتفعة بالنسبة لقيم  -

 (.النقديات )القابلة للتحقيق وذلك نظرا لارتفاع قيمة الأموال الجاهزة 
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 نسب هيكلة الأصول(: 02)رقم الشكل 

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 نسب هيكلة الخصوم (6
 نسب هيكلة الخصوم (:67)جدول رقمال

 النسب القانون 6002 6030 6033

 رأس المال الخاص 35,65% 38,76% 73.11%
 مجموع الخصوم 

 الأموال الخاصة

 أ  . ط. مجموع   د 14,72% 14,19% 28.55%
 مجموع الخصوم

الديون طويلة 
 الأجل

 الديون قصيرة الأجل 49,64% 47,05% 55.51%
 مجموع الخصوم 

الديون قصيرة 
 الأجل

 .على وثائق الشركةمن اعداد الباحثة بالاعتماد : المصدر  
من خلال دراستنا لنسبة الأموال الخاصة والتي تعبر عن الأموال التي تستثمرها المنظمة من أجل مزاولة 

نتائجها محفزة لنشاط نفطال مما يعني أن الوضعية المالية جيدة، أما فيما يخص نسبة  أن، فنجد نشاطها
وهذا يعني أن  28.55إلى  1022الديون الطويلة الأجل فهي منخفضة نوعا ما رغم الارتفاع في سنة

 تعتمد على الديون طويل الأجل بنسبة كبيرة، عكس الديون قصيرة الأجل والتي تعتبر نسبها نفطال لا
 أنها إلامرتفعة مما يعني أن نفطال متشبعة بالديون قصيرة الأجل خاصة لتمويل دورة الاستغلال 

 .استطاعت تغطيتها عن طريق الأصول المتداولة 
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 نسب هيكلة الخصوم (:02)رقم  الشكل

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 :نسب التمويل .ب 
 عرض نسب التمويل(: 22)جدول رقمال

 النسب القانون 2009 2010 6033
 الأموال الدائمة 1,60 1,64 2.37

 الأصول الثابتة
 التمويل الدائم 

 الأموال الخاصة 0,55 0,63 0.51
 مجموع الديون 

 الاستقلالية المالية

 الأموال الخاصة  2.27 2.10 2.08
 الأصول الثابتة

 التمويل الخاص

 متوسطة الأجل+ الديون طويلة  0,64 0,61 0.37
 مجموع الأصول            

 قدرة التسديد

 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة: المصدر
 أنها، مما يدل على يل الدائم لنفطال أكبر من الواحدمن خلال السنوات الثلاثة لاحظنا بأن نسبة التمو 

استطاعت أن تغطي أصولها الثابتة بأموالها الدائمة، وأن رأس المال العامل الدائم موجب تماما، كما 
وهذا يعني أن هناك نقص في قيمة ( 0.37و 0.55)نلاحظ أن نسبة الاستقلالية المالية تتراوح مابين

ا يخص نسبة قابلية يعني أيضا أن نفطال تسعى جاهدة لتحقيق استقلالية مالية، أما في م ما ،الديون
التسديد فنلاحظ أن هناك تغير في القيمة المتحصل عليها في السنوات الثلاث كما هو موضح في الجدول 
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مما يعني أن نفطال لها القدرة على تسديد ديونها ( 0.35و 0.32)أعلاه  أي أن النسب محصورة بين 
يد ديونها، أما نسبة التمويل الخاص فهي وكلما كانت هذه النسبة منخفضة كلما كانت لها القدرة على تسد

 .طلب قروض جديدة تستطيعأي  0.5أكبر من 
 نسب التمويل(: 02)الشكل رقم 

 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر

 : نسب السيولة .ج 
 عرض نسب السيولة(:22) جدول رقمال   

 النسب القانون 2009 2010 6033
 الأصول المتداولة  0,69 0,68 0.33

 مجموع الأصول
 سيولة الأصول 

 مجموع الأصول المتداولة  1,38 1,44 2.58
 الديون قصيرة الأجل

 السيولة العامة 

 قيم غير جاهزة+ قيم جاهزة  1,19 1,23 2.70
 الديون قصيرة الأجل   

 السيولة المختصرة 

 قيم جاهزة 0,99 0,96 2.03
 الديون قصيرة الأجل 

 السيولة الحالية  

 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن : المصدر   

2009 
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2011 
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حيث قدرت  0.5نلاحظ من خلال الجدول المبين لنسب السيولة، أن نسبة سيولة الأصول أكبر من   
نت لنا أن ونتائج هذه النسب بي  0.33: بـ 1022ة سنو  0.38بـ  1020وسنة  0.31بـ  1001سنة 

من الاستثمارات، وأن نسبة السيولة العامة أكبر من الواحد حيث بلغت خلال  المتداولة أكبرالأصول 
هذه النسب تدل على أن ( 2.55،2.58، 2.78)على التوالي  1001،1020،1022ثلاثالسنوات ال

 أي أنوجود رأس مال عامل دائم موجب،  مما يدل على ،الأصول المتداولة غطت الديون قصيرة الأجل
من خلال النتائج المتحصل عليها من الجدول و  ،لنفطال سيولة لا بأس بها غطت الديون قصيرة الأجل

وهذا يعني أن  1022أعلاه والخاصة بالسيولة المختصرة ونسبة سيولة حالية أقل من الواحد باستثناء سنة 
 .نفطال لديها فائض في السيولة الحالية يجب استغلاله في نشاطاتها الدورية

 
 نسب السيولة(: 30)رقم الشكل

 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر
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 :نسب المر دودية .د 
 عرض نسب المردودية(: 20)جدول رقمال 

 النسب القانون 6002 6030 2013

 المحققة  النتيجة 0,20 0,11 0.20
 الأموال الخاصة

 المردودية المالية

 النتيجة المحققة  0,04 0,03 0.07
 رقم الأعمال

 المردودية التجارية

 النتيجة الصافية  0,07 0,04 0.05
 مجموع الأصول

 مردودية إجمالي 
 الأصول 

 .من اعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة: المصدر 
قبل المساهمين، إذ أن هذه تقيس نسبة المردودية المالية معدل المردودية المالية  للأموال المستثمرة من   

أما المردودية التجارية تساعد على  متابعة التطور الذي يسمح لنا بالحكم  ،موتعنيه مالنسبة هي التي تهمه
في القطاع  الشركةلمشابهة ويسمح بتحديد فعالية الشركات افي سوقها ومقارنتها بنسب شركة على فعالية ال

 .الذي تنتمي إليه
 المردوديةنسب (: 33)الشكل رقم

 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر
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 :التغيرات في صافي نتيجة السنة المالية :ثالثا
 تحليل صافي نتيجة السنة المالية (:23)جدول رقم ال     

(دج:الوحدة)  
 البيان 2009 2010 2011

 السنة المالينتيجة  صافي 500,38 1081914 294,07 687825 7108253819.24

 .الباحثة بالاعتماد على وثائق الشركة إعدادمن : المصدر    
الثلاثة المدورسة، كانت مرتفعة سنة  صافي نتيجة السنة المالية للسنواتنلاحظ من خلال الجدول ان 

الخاصة بالأنشطة  المنتجات ارتفاعوهذا راجع إلى ( 20821251500.78) حيث قدرت ب 1001
 .وذلك لانخفاض هذه المنتجات 1020في  انخفضتالعادية، ثم 

 التغيرات في صافي نتيجة السنة المالية(: 36)رقم الشكل

 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول السابق: المصدر
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 :التاليةيحسب رقم الأعمال وفق العلاقة  :رقم الأعمالالتغيرات في : رابعا
 خدمات مقدمة+مبيعات البضاعة + إنتاج مباع = الأعمال  رقم
 6030-6002لنفطال خلال الفترة  الأعمالتطور رقم (: 26)جدول رقم ال

دج 3030: الوحدة  

 6030 6036 6033 6030 6002 السنة

 03 00 62 63 63 الأعمالرقم 

 .الباحثة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من المديرية التنفيذية للمالية إعدادمن : المصدر
الزيادة في  إلىوهذا راجع  أعمالهانفطال قد حققت نموا واضحا في رقم  أنمن خلال الجدول نجد     

تزايد ، الذي انجر عنه الأخيرة الآونةبسبب تزايد عدد السيارات في   مبيعات الوقود وغاز البترول المميع
 .استهلاك الوقود

 .6030-6033تطور كل من القيمة المضافة والانتاجية لنفطال خلال الفترة (: 20)جدول رقمال
 دج 3030: الوحدة

 6030 6036 6033 السنة
 23 33 30 القيمة المضافة
 6 3.2 3.2 الانتاجية

 .الباحثة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من المديرية التنفيذية للمالية إعدادمن : المصدر
ما يدل على أن نفطال  في تزايد مستمر، وهذا والإنتاجيةالقيمة المضافة  إننلاحظ من خلال الجدول 

في الجدول  والموضحة الانجازات المحققة إلىراجع وهو  تساهم مساهمة فعالة في الدخل الوطني،
 :الموالي

 6030-6036لنفطال لسنتي  المحققا الإنتاج(: 23)جدول رقم 
    طن متري: الوحدة

 6033 6036 الانتاج
 30022002 36602202 توزيع المحروقات عبر الطرقات
 330023 322030 توزيع المحروقات عبر الجو
 623222 623020 توزيع المحروقات عبر البحر
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 3332202 3232630 غاز البترول المميع
 022620 000002 الإسفلت

 332220 23220 زيوت التشحيم
 60303 66323 مواد خاصة

 وحدة 33326 وحدة 32220 عجلات السيارات
 . 1025و 1021 تيسن سوناطراكل التقرير السنوي الباحثة بالاعتماد على إعدادمن  :المصدر
 الأداء البيئيمن منظور تقييم أداء نفطال : الخامس المطلب

تزيل التأثيرات البيئية السالبة، وتعظيم التأثيرات  أوبطريقة تقلل  أنشطتهاتحاول شركة نفطال ممارسة 
البيئية الموجبة وذلك من خلال طرحها لمنتجات صديقة للبيئة، وتطبيقها لمتطلبات المعايير الصناعية 

 :وهذا ما سنتطرق إليه فيما يلي البيئية، والتحسين المستمر للأداء البيئي، الإدارةفيما يتعلق بممارسة 
 الطاقة النظيفة: الفرع الأول

لقد باشرت نفطال عدة إجراءات تهدف إلى ترقية استعمال الوقود النظيف، لاسيما غاز البترول      
المميع والغاز الطبيعي المضغوط وتقليص استهلاك المازوت في قطاع النقل، وذلك عبر توسيع الشبكة 

 .خدمات التي تمنح للمستعملين أنواع الوقود البديلةالوطنية لمحطات ال
 :منتجات صديقة للبيئة، تقلل من حدة التلوث تمثلت في 7نفطال بالبيئة قامت بطرح  شركة ونظرا لاهتمام

نقطة بيع لغاز البترول المميع على مستوى محطات الخدمات  2000توجد  : البترول المميع غاز: أولا
 (30)انظر الملحق رقم  :أنالتي تسيرها نفطال، حيث 

 كلم، 50في الشمال  وأخرىالمسافة بين محطة خدمات  -
 .كلم 200في الجنوب  وأخرىالمسافة بين محطة خدمات  -

في تصريحات أوردها لوكالة  نفطالوأكد المدير العام للشركة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتوجات البترولية 
الأنباء الجزائرية، أن نفطال شرعت في برنامج جديد يخص وضع نقاط بيع مخصصة حصريا لغاز 

 .امة قد تم تشغيلهاعلما أن أول نقطة بيع تقع بمنطقة عين الصفراء بولاية النع ،وقود-البترول المميع
يعتبر وقودا نظيفا  إن الغاز الطبيعي المضغوط وقود إيكولوجي أي انه: الغاز الطبيعي المضغوط :ثانيا

، وأنه مقارنة مع غاز زيت الوقود فإن استعمال  وأقل تكلفة، مع الحفاظ على نفس قوة ومميزات المركبة
 ومن أحادي أكسيد الكربون%( 50-)الغاز الطبيعي المضغوط ينتج نسبة أقل من ثاني أكسيد الكربون 

(-15.)% 
بتدشين أول محطة للغاز الطبيعي  قامتتشجيع نفطال لاستخدام هذا الوقود النظيف  إطاروفي 

، على هامش يوسف يوسفي، صرح أين، السابق وزير الطاقة والمناجم بالرويبة بحضورالمضغوط 
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غاز طبيعي نظيف غير ملوث  .تدشينه للمحطة بأن هذا المصدر الطاقوي الذي يشبه غاز البترول المميّع
لتر   4عر المتر مكعب الواحد الذي يعادلللبيئة وسعره أقل من الأنواع الأخرى من الوقود، حيث حدد س

 .(33)انظر الملحق رقم  :1من خصائص هذا الوقودو دينار،  15.70التقليدي بـمن الوقود 
 ،المحافظة على نفس قوة وسرعة السيارة 
  250كما أنه يسمح بقطع مسافة أكبر وبأقل تكلفة، حيث أن خزان سيارة نفعية يمكّن من قطع من  

 كلم،  300إلى 
 هذه الحالة غير مثير للضجيج أي يتميز هذا المحرك بالهدوء عمر المحرك ويصبح في إطالة. 
  بالتعاون مع الوكالة الوطنية لتطوير وترشيد استخدام الطاقة التابعة لوزارة نفطالخبراء شركة  أكدكما ،

 الطاقة والمناجم، أن الحلول المقترحة فيما يخص باستعمال الغاز الطبيعي المضغوط هي حلول آمنة،
 (سيرغاز)دراسات التي أجريت على السيارات المزودة بخزان الغاز الطبيعي المسال وهذا حسب ال

كلم، أن خزان وقود الغاز الطبيعي لا  90حيث أظهرت تجارب التصادم على سيارات تسيير بسرعة 
لم ينفجر، رغم عدم وجود ظروف عادية ترفع  لكتم تعريض الخزان لضغط مرتفع وكذ ينفجر، كما

أمر وصفه خبراء بأنه  ساعات، وهو 5المستوى باستثناء تعرض السيارة لحريق لمدة  الضغط إلى هذا
 .مستحيل الحدوث

وأكد الوزير أن هذين الوقودين الغاز الطبيعي المضغوط ووقود غاز البترول المميّع متوفّران بكميات 
كافية، حيث تعمل نفطال للترويج لاستعمال الغاز الطبيعي كوقود نظرا لفوائده الاقتصادية والإيكولوجية، 

شغال العمومية والتي تعد الأكثر وستكون البداية بوسائل النقل الثقيلة كالحافلات والشاحنات ومركبات الأ
إفرازا للغازات الملوثة للبيئة، حيث سوّقت الغاز الطبيعي المضغوط لفائدة النقل العمومي، أين أنجزت 
محطة لصالح مؤسسة النقل الحضري وشبه الحضري لولاية الجزائر موازاة مع تحويل السير بالوقود 

أن نفطال توفر حصريا هذه التقنية  شتسعيد أكرا فطالر السابق لنمديالأكد حيث حافلة،  200لحوالي 
سيكلف تركيب هذه التقنية وحدها في ورشات فالجديدة في الجزائر والتي ستوفر الكثير على الجزائريين، 

مع  نفطالدينار بالنسبة للمركبات التي تسير بوقود الغاز المضغوط، في حين تدرس شركة  3000نفطال 
ر التزود بهذه التقنية للمركبات التي تسير بالوقود التقليدي، حيث تنوي وزارة الطاقة وزارة الطاقة لتحديد سع

ورشة  100على حوالي  سوناطراكالتي تعتبر فرعا تابعا لمجمع  نفطالتدعيم سعرها مستقبلا، وتتوفر 

                                                           

 .25/11/2014،جريدة النهار، فتح أوّل محطة للغاز الطبيعي المضغوط في الرويبة بالعاصمة ،حمزة عساس  1
https://www.ennaharonline.com/ar/latestnews/227998 
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ال وقود ، وبخصوص تشجيع استعم-ومركز لتحويل محركات السيارات إلى استعمال غاز البترول المميع
الغاز الطبيعي المضغوط في عربات النقل العمومي أطلقت نفطال أعمالا نموذجية استهدفت الفضاءات 
الحضرية، ويتعلق الأمر بتنصيب مركزين للتعبئة على مستوى محطة سيسان بالرويبة، شرق العاصمة، 

ة النقل الحضري ويجري انجاز محطة تعبئة ثالثة على مستوى مؤسس .وبالمطار الدولي للجزائر العاصمة
وشبه الحضري للجزائر العاصمة بساحة أول ماي بالعاصمة بالموازاة مع تحويل نحو مائة حافلة تابعة 

على مستوى مواقعها،  نفطالويوجد مشروع نموذجي آخر قيد التطبيق من طرف إطارات . 1 الشركةلهذه 
حظيرة السيارات التي تسير بالغاز بوضع مراكز تحويل شاحنات إلى الغاز الطبيعي المضغوط وقد انتقلت 

مليون وحدة اليوم،  25إلى أكثر من  1000ملايين وحدة سنة  7وقود والتي كانت تبلغ -الطبيعي المميع
ستعمل على وضع  نفطالوأكد وزير الطاقة في هذا الصدد أن  .مليون سيارة 2.5أي بزيادة سنوية بلغت 

المضغوط في جميع الولايات الحدودية، بهدف القضاء على نقاط بيع مخصصة حصريا للغاز الطبيعي 
وقود منذ -لقد سمح إدخال الغاز الطبيعي المميع 2.ظاهرة تهريب الوقود التقليدي إلى الدول المجاورة

الثمانينات في الجزائر بتحكم المتعاملين الوطنيين في هذه التكنولوجيا التي أظهرت على وجه الخصوص 
قود لا يشكل أي مشكل مرتبط بالأمن إذ أنه لم يتم تسجيل أي حادث يذكر منذ ذلك أن هذا النوع من الو 

الحين، ومن جهة أخرى، وعلى الصعيد البيئي أظهرت كل التجارب التي قامت المخابر المتخصصة أن 
موزع أكثر من البنزين والمازوت على البيئة، وخلافا للوقود التقليدي ال  وقود يحافظ-الغاز الطبيعي المميع

وقود باستعماله في محركات الجيل الأخيرة -حاليا في الجزائر تسمح النوعية البيئية للغاز الطبيعي المميع
 .التي تستجيب للمعايير الدولية لحماية البيئة

إن أفضلية البنزين الخالي من الرصاص ليست مقصورة على الناحية  :الوقود الخالي من الرصاص: ثالثا
فقط، بل سيؤدي إلى تحسين أداء السيارات وذلك بتأكيد من وكلاء السيارات الذين أجروا ئية يالصحية والب

 :3الاختبارات التجريبية لهذا المنتج والتي تعود في النهابة بالنفع على المستهلك، ومن أهمها
 ر انخفاض قيمة السيارات الجديدة المستوردة إلى الدولة، إذ من المعروف أن المصانع العالمية تضط

في حالة إنتاج أي سيارة جديدة تعمل بالوقود المتضمن للرصاص إلى إجراء بعض التعديلات عليها، مما 
يرفع من تكلفة إنتاجها وبالتالي تحميل المستهلك تكلفة هذا التعديل، وهو ما يحدث في الدولة حاليا وطوال 

 .السنوات الماضية نتيجة لتسويق البنزين المتضمن لمادة الرصاص
                                                           

1  .1027-01-03صوت الاحرار،  استهلاك المازوت،تتخذ إجراءات ميدانية لتقليص '' نفطال''بعيط، .ف  
http://www.djazairess.com/alahrar/06-02-2013 

 . 102-22-15، جريدة النهار الجديد، مرجع سابقحمزة عساس،   2
نوفمبر  25السبت  مجلة بيئتنا، الهيئة العامة للبيئة،أدوار صحية وميكانيكية،  :، الوقود الخالي من الرصاصعنود القبندي  3

1025. http:/ /www .bea tona.net /CMS/index. 



لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية تقييم أداء شركة نفطال   الفصل السادس:        

 

296 
 

  السيارة القوة الحقيقية المحددة لها في حين أن استخدام الوقود المتضمن لمادة الرصاص يقلل من منح
 .قوة المحرك

  يعمل على توفير حماية أفضل للمحرك نتيجة تغيير زيت المحرك على فترات أطول كما أنه يقلل من
 .تآكل أجزاء المحرك

  الاحتراق ونظام العادم في السيارةيعمل الوقود الخالي من الرصاص على إطالة عمر شمعات. 
والجدير بالذكر أن تغيير نوعية البنزين من المتضمن للرصاص إلى الخالي من الرصاص لا يتطلب من 
مالكي السيارات إجراء أية تعديلات عليها، باستثناء بعض الموديلات القديمة التي قد تحتاج إلى تعديلات 

أما المستهلكون الذين . ول على أعلى مستوى للأداءبسيطة كضبط توقيت شمعات الاحتراق للحص
يتخوفون من سرعة تبخر البنزين الخالي من الرصاص مقارنة بالبنزين العادي فقد أثبتت الدراسات أن 
ذا قارنا ذلك مع الفوائد المرجوة من استخدام البنزين الخالي من الرصاص  نسبة التبخر تكاد لا تذكر، وا 

يبرره زيادة نسبة  وهذا ما. القرار تصب في صالح المستهلك بالدرجة الأولى نجد أن عملية اتخاذ هذا
 :الاستهلاك الوطني للوقود الخالي من الرصاص في الجدول الموالي

 .6033-6033الاستهلاك الوطني للمنتجات البترولية سنتي (: 23)الجدول رقم
مليون طن: الوحدة  

 %النمو  6033استهلاك  6033استهلاك  المنتجات
 9 511 515 غاز البترول المميع

 3 192 121 البنزين
بنزين خالي من 

 الرصاص
172 135 25 

 5 277 219 بنزين الطائرات
 2 1193 1155 المازوت

-  202 202 الزفت والزيوت
 7 5039 7151 المجموع

Source : Algérie énergie. Revue Algérienne de l’énergie.N 3. MARS 2015.p 41. 

الاستهلاك الوطني للمنتجات البترولية يعرف نموا كبيرا بمعدل سنوي  أنمن خلال هذا الجدول نلاحظ 
مليون طن  28ما يقارب  إلى 1025، ليصل الاستهلاك في الأخيرةخلال السبع سنوات   %3يقدر ب 

ك نجدها تخص اكبر نسبة للاستهلا أما. كبر الحظيرة الوطنية للسيارات خلال هذه المدة إلىوهذا راجع 
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وهذا راجع لجهود الشركة في الترويج لهذا المنتوج الغير ضار  %25البنزين الخالي من الرصاص بمعدل 
 .بالبيئة

 تغطية متطلبات المعايير الصناعية: الفرع الثاني
فهي مطالبة بتطبيق القوانين والتشريعات التي فرضتها ، شركة نفطال هي شركة وطنية أنباعتبار     

القوانين والتشريعات التي فرضتها الجزائر في  أهموالجدول التالي يبين . الدولة فيما يتعلق بحماية البيئة
 .مجال المحروقات
 القوانين والتشريعات لحماية البيئة في مجال المحروقات في الجزائر أهم(: 22)الجدول رقم 

 تاريخ صدوره مضمون القانون القانونرقم 
 3222جويلية  62 التحكم في الطاقة 22/02
 6003ديسمبر  36 تسيير النفايات ومراقبتها وازالتها 03/32
التنمية  إطارفي  البيئةالمحافظة على  00/30

 المستدامة
 6000جويلية  32

المتعلق بالمحروقات والذي خصص جانبا  03/02
 البيئيةمنه للقضايا 

 6003افريل  62

المرسوم التنفيذي 
 02/302رقم

ينظم انبعاث الغاز والدخان والبخار 
والجزيئات السائلة او الصلبة في الجو، 

 .وكذا الشروط التي تتم فيها مراقبتها

 6002افريل  33

المرسوم التنفيذي 
 02/036رقم 

المحدد لشروط الموافقة على دراسات 
ات تابعة لمجال التأثير في البيئة لنشاط

 .المحروقات

 6002اكتوبر  03

المرسوم التنفيذي 
 02/003رقم 

 المنشآتيحدد حدود محيط الحماية حول 
لنقل وتوزيع المحروقات  الأساسيةوالهياكل 

 .والكهرباء والغاز

 6030ديسمبر  62

 .الباحثة بالاعتماد على الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية إعدادمن : المصدر
 التحسين المستمر للأداء البيئي: الفرع الثالث

ختام أشغال الورشة الخاصة المشاركون في  أكد، المستمر للبيئة والمحافظة عليها جل التحسينأمن   
بمناقشة سبل تثمين زيوت المحركات المستعملة بالجزائر العاصمة على ضرورة التكفل بالجانبين البيئي 
والصحي، من خلال تثمين ومعالجة ورسكلة هذه الزيوت وتفادي رميها في المحيط الطبيعي، وان تسيير 



لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية تقييم أداء شركة نفطال   الفصل السادس:        

 

298 
 

التفكير في رسكلتها  أيضافقط بل يستدعي ذلك  يتوقف على نقلها وجمعها لا" هذه النفايات الخطيرة 
 ". ومعالجتها وتثمينها لجعلها قيمة صناعية مضافة

فوضيل بوشامة تجربة هذه الشركة في مجال جمع ونقل هذه " نفطال" شركةقدم ممثل  الإطاروفي هذا 
 الأساسيالهدف وقال السيد بوشامة أن . 2183الزيوت المستعملة في المحركات التي شرع فيها منذ سنة 

هو حماية البيئة وصحة المواطنين من خلال تفادي " نفايات خطيرة"من جمع ونقل هذه الزيوت التي تعد 
 .الصالحة للزراعة الأراضيرميها في المناطق الساحلية والوديان وكذا في 

شدد على وجوب البحث عن السبل الكفيلة بتسيير هذه النفايات من خلال اقتراح حلول عملية كما 
للنهوض بطريقة تثمينها في الجزائر بدل تصديرها نحو الخارج، مقدرا نسبة الزيوت التي تتكفل نفطال 

ضرورة  إلىودعا ، تستهلك سنويا في الجزائر  طن ألف 280من ضمن أكثر من  % 15بجمعها ب
رسكلة ومعالجة وتثمين هذه الزيوت  إلىالتقنية الحديثة للتوصل  والأجهزةوفير كافة الوسائل ت"

المستعملة في الجزائر بدل تصديرها نحو الخارج لخلق ثروة ومادة أولية لتدعيم الصناعة، وتوفير 
 .1"المستدامة  مناصب شغل جديدة وتحقيق التنمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 ريلفأ 22 الأربعاءوكالة الأنباء الجزائرية،، ضرورة حماية البيئة من أثار زيوت المحركات المستعملة بتثمينها و رسكلتها  1
2102، 01:01 . http://www.aps.dz/ar/economie/15152 
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 :خلاصة

ستراتيجي لشركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية وتقييم مكونات الاتجاه الإلقد قمنا بتحديد    
، حيث في الفصل الخامس إليهاأداءها، وذلك من أجل الوقوف على مدى صحة النتائج التي تم التوصل 
الباحثة فقامت في هذا الفصل استخدمت الباحثة الاستمارة وقامت بتحليلها واختبار الفرضيات، أما 

وقبل ذلك قمنا بتحديد  ،شركة نفطال بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم أداء استخدام بمحاولة
فبالنسبة . مكونات الاتجاه الاستراتيجي والبيئة التنافسية لنفطال وأهم الاستراتيجيات التي تعتنقها الشركة

 فيها، سالة مكتوبة ويطلع عيها جميع العامليننفطال تمتلك ر  شركة وجدنالمكونات الاتجاه الاستراتيجي 
خلصنا إلى أن من أهم العوامل المؤثرة في وتتوفر على الخصائص المذكورة في الجانب النظري، كما 

 تشكيل قيم شركة نفطال هي الأساس القانوني الذي تقوم عليه الشركة، والمتمثل في الأنظمة والقوانين
والمتمثلة، أما بالنسبة للرؤية فهي لا تملك رؤية  لها وعلاقاتها مع الآخرينالتي تحكم عم واللوائح التنظيمية

 الإستراتيجية وأهدافها، (نفطال علاقة ثقة)واضحة بينما لها شعار مكتوب وواضح يتمثل في العبارة التالية 
 يةفي توزيع المنتجات البترولواضحة ومعلنة تسعى إلى تحقيقها من أجل مواصلة مهمتها الأخرىهي 

  .ن جودة خدماتهاتحسو 
استخدام مؤشرات لكل فقد تم ، المستدامة بطاقة الأداء المتوازن أداء نفطال باستخدامتقييم ل بالنسبة أما

محور من محاور البطاقة، هذه المؤشرات المستخدمة تطابق العبارات التي في الاستمارة وذلك بهدف 
: نسبة لمحور العملاء فقد قامت الباحثة باستخدام المؤشرات التاليةبالمحاولة التوصل إلى نفس النتائج، ف

رضائهم شركة،شريحة السوق الخاصة بال حيث وجدنا أن  .العملاء إلى، الاستماع الاحتفاظ بالعملاء وا 
العديد من الإمكانيات لتحقيقه والتي  للهدف الإستراتيجي المتمثل في تحقيق رضاء العملاءنفطال وضعت 

: التعلم والنمو فقد تم استخدام المؤشرات التالية ها بالتفصيل في هذا المحور، أما بالنسبة لمحورتم توضيح
عمليات التشغيل الداخلية  ، أما بالنسبة لمحورشركةوبقاء العاملين بال ،درجة الاحتفاظو  ،رضاء العاملين

، الأمر (شبكة خارجيةو شبكة داخلية ) ا من خلال شبكتينتقوم بتسيير أعماله نفطال شركةأن  فوجدنا
الوطن، أما المحور الذي سهل تبادل المعلومات بين مختلف الأقسام الداخلية والفروع المنتشرة عبر أنحاء 

ب الأكثر قدرة وفاعلية في تفسير العديد من الجوانة لأنها مؤشرات الماليالبتحليل الباحثة  قامتالمالي فقد 
التحليل و  ،مؤشرات التوازن المالي باستعمالالتحليل : المتمثلة في شركةلدى الالمالية وعناصر الكفاءة 

بطريقة  أنشطتهاتحاول شركة نفطال ممارسة  حيث ، وأخيرا تقييم الأداء البيئيالنسب المالية باستعمال
تزيل التأثيرات البيئية السالبة، وتعظيم التأثيرات البيئية الموجبة وذلك من خلال طرحها لمنتجات  أوتقلل 

البيئية، والتحسين  الإدارةصديقة للبيئة، وتطبيقها لمتطلبات المعايير الصناعية فيما يتعلق بممارسة 
 .المستمر للأداء البيئي



 

  

  الخاتمــة العامــةالخاتمــة العامــة

 

 
 



                         الخاتمة العامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة                            
 

301 

 

 نتائج الدراسة: أولا

الغاية النهائية التي تسعى لتحقيقها أية منظمة هي تحقيق النجاح  نستنتج من هذه الدراسة، أن
ولضمان ذلك تقوم بتحديد رؤية واضحة لأعمالها المستقبلية في محيط يتميز نشاطها،  أداءوالاستمرارية في 

المختلفة، ولهذا فإن المنظمة التي تريد ضمان وضع تنافسي بالمخاطرة وعدم التأكد وتقلب العوامل البيئية 
متميز عليها أن تقوم بعملية التحليل البيئي بصفة دائمة ومتميزة مما يساعدها على تبني الخيار الاستراتيجي 

الحكم على نجاح أو فشل المنظمة يكون نتيجة تحديد وتوضيح الاتجاه  نأو الذي يحقق رسالة المنظمة، 
بالنسبة  أما ،لذا تناولنا مكوناته المتمثلة في الرسالة والقيم والرؤية والأهداف الإستراتيجية ،يالاستراتيج

ووضح أن المنظمة التي تريد " بوتر"للاستراتيجيات المعتمدة فهناك الاستراتيجيات الأساسية التي حددها 
ريق تمييز المنظمة لمنتجاتها تحسين وضعيتها التنافسية عليها أن تسيطر إما من خلال التكاليف أو عن ط

وهناك استراتيجيات أخرى كإستراتيجية التكامل العمودي . أو أن ترتكز على فئة معينة وتعمل على خدمتها
التنويع التي  إستراتيجيةفضلا عن التي تعتمدها المنظمة لضمان توريد المواد وضمان تسويق منتجاتها، 

الشراكة التي هي مشاركة مؤقتة  إستراتيجيةوأخيرا  ،من الأخطار تعتمد على تشكيلة منتجات كبيرة بحيث تقلل
وهناك استراتيجيات أخرى إلا أننا اكتفينا بذكر هذه الاستراتيجيات نظرا لمتطلبات الدراسة  ،بين طرفين

  .الميدانية

إن اختيار الاستراتيجيات المناسبة وفق ظروف ومتغيرات المنظمة لا يكون إلا عبر تحليل أدائها 
لمعرفة مدى تحقق رسالة المنظمة وأهدافها عند اعتماد خيار استراتيجي معين، فالأداء الفعال يعكس نجاح 

حيث أن التنفيذ يضمن  الإستراتيجيةالمنظمة في تحقيق رسالتها وأهدافها من خلال عمليتي التنفيذ والرقابة 
وأن الوسيلة الفعالة التي تزيد من قدرة الإدارة على  تطبيق الاستراتيجيات المختارة وتعديلها عند الضرورة،

القيام بهذا التعديل تتمثل في استمرارية قيامها بعمليات التقويم والرقابة، فالرقابة تعكس حالة تكييف المنظمة 
ع للخطط والإجراءات والسياسات والبرامج م ئمةالموامع بيئتها الخارجية والداخلية، وهي بمثابة اختيار لدرجة 
م الأداء الاستراتيجي فتهدف إلى تعزيز نقاط القوة يمتغيرات البيئة الخارجية والتنافسية والداخلية، أما عملية تقي

أو معالجة نقاط الضعف من الأداء المحقق ومن أجل ذلك يتم استخدام الأساليب الأكثر تقدما لقياس الأداء 
 .تفادة من إدارة الأداء للفترات القادمةتعمل على مقارنة الأداء المحقق بمعايير موضوعة للاس
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مما سبق ومن أجل ضمان إنجاز الأهداف يجب على المنظمات الجزائرية اعتماد مدخل التفكير  
، لأنها تمتلك القدرات والمؤهلات التي تساعدها على خلق المزايا في تحديد اتجاهها الاستراتيجي الاستراتيجي

دامتها بشكل مستمر، حي وجدنا أنها تمتلك إمكانيات  ،ث نجد أن نفطال باعتبارها منظمة جزائريةالتنافسية وا 
لمواجهة المنافسة في مجال توزيع  ةمعتبرة وموارد بشرية ذات خبرة وتأهيل، وحصة مهمة في السوق الوطني

أفريل  82في  70-70ومن أجل ضمان استمرار هذه المزايا التنافسية خاصة مع قانون  البتروليةالمواد 
والمتعلق بالمواد البترولية والذي يقضي بتنفيذ القوانين المرتبطة باتفاقات شراكة الجزائر مع الاتحاد  8770

الأوربي ومستقبلها في الدخول إلى منظمة التجارة العالمية، تجد نفسها أمام تغيير مستمر في الأفكار 
ويكون البقاء والربحية والاستمرار وبناء  ،اوغيرها من التحديات التي ستواجهه والتكنولوجيا والأذواق والمنتجات

ير ومواكبة التقدم يلذا يتوجب عليها أن تمتلك القدرة على التغ ،مركز تنافسي متميز من التحديات الرئيسية
 وذلك بالتحديد الدقيق لاتجاهها والتكيف مع البيئة لتحقيق الأهداف وتحسين مستوى أدائها الاستراتيجي، 

الخاصة بالأنشطة ومواجهة المشاكل والتعامل مع التغيرات  هاحدد لتوجهاتالمالطريق  يعدوالذي ستراتيجي الإ
 .الداخلية والخارجية

 :النتائج التاليةالتوصل إلى أما فيما يخص الجانب الميداني للدراسة فقد تم 

 ،(اتفق  )سالة في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كانت درجة الاهتمام بالر  .1
 ،(اتفق  )درجة الاهتمام بالقيم  في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كانت  .2
 ،(اتفق  )درجة الاهتمام بالرؤية في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كانت  .3
 ،(اتفق)نت درجة الاهتمام بالأهداف الإستراتيجية في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كا .4
 ،(اتفق  )درجة الاهتمام بالاتجاه الاستراتيجي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كانت  .5
 ،(اتفق  )العملاء في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كان  أداءمستوى  .6
 ،(اتفق)جات البترولية كان التشغيل الداخلية في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنت عمليات أداءمستوى  .7
 ،(اتفق  )أداء التعلم والنمو في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كان مستوى  .8
 ،(اتفق  )الأداء المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كان مستوى  .9
 ،(اتفق  )لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كان  الأداء البيئي في شركة نفطالمستوى  .11
 ،(اتفق تماما  )في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية كان  الأداءمستوى  .11
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شركة نفطال لتوزيع وتسويق  في يوجد ارتباط ذو دلالة إحصائية بين  الاتجاه الاستراتيجي و الأداء .12
 ،المنتجات البترولية

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )مكونات الاتجاه الاستراتيجي بين إحصائيةيوجد ارتباط ذو دلالة  .13
( البيئي الأداءالمالي،  الأداءالعملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، )الأداء  وأبعاد( الإستراتيجية

 ،في شركة نفطال
شركة نفطال لتوزيع وتسويق  تجاه الاستراتيجي والأداء فييوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين الا .14

 ،المنتجات البترولية
 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )الاستراتيجي مكونات الاتجاه يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين  .15

 ،"الجزائر"المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءعلى ( الإستراتيجية
 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )الاستراتيجي مكونات الاتجاه يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين  .16

 ،"الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  أداء العملاءعلى ( الإستراتيجية
 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )الاستراتيجي مكونات الاتجاه يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين  .17

 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  عمليات التشغيل الداخليةعلى ( الإستراتيجية
 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )الاستراتيجي مكونات الاتجاه يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين  .18

 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  التعلم والنموعلى ( الإستراتيجية
 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، )الاستراتيجي مكونات الاتجاه يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بين  .19

 ."زائرالج"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  البيئي الأداءعلى ( الإستراتيجية
التي قمنا بها في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية، وحاولنا كشفت الدراسة الميدانية كما     

ي تالو ( Balanced Scorecard)المستدامة  المتوازن الأداءمن خلالها تقييم أداء المنظمة بالاعتماد على بطاقة 
ستند إلى مؤشرات قياس مرتبطة بالهدف الاستراتيجي للمنظمة لكل من المحاور السابقة والمتمثلة في ت

، ليتم في الأخير أخيرا المحور البيئيو التعلم والنمو المحور المالي، محور العملاء، محور التشغيل، و محور 
ايجابي من خلاله تستطيع نفطال من النتائج حول هذه الدراسة والتي يعتبر أغلبها  ةمجموعإلى  التوصل

 : مواجهة المنافسة وتحقيق مزايا تنافسية، لذا سيتم استعراض هذه النتائج فيما يلي
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 محور العملاء: 
إن نفطال تسعى إلى بناء علاقة جيدة  مع زبائنها من خلال التصريحات الدائمة حول وفرة البنزين  -

الحملات التي تقوم بها نفطال نحو زبائنها خاصة وكذا  وبكميات كافية خاصة في المناسبات والأزمات،
التي تهدف من خلالها إلى تحسيس المواطنين ومستعملي قارورات الغاز بأهمية هذه المادة،  الحملة الشتوية

القضاء على ندرة غاز  إطار يوفوخطورة سوء استعمالها وذلك على مستوى جميع المحطات التابعة للشركة، 
توسيع شبكة توزيع غاز المناطق النائية والجبلية وخلال موسم الشتاء قامت الشركة ب البوتان خاصة في

وكذا تغطية الطلب الزائد خاصة أيام ، من التحكم في الندرة شركةبشكل يمكن ال هذه المناطقالبوتان نحو 
يا في ألف قارورة غاز يوم 032علما أن الشركة تسوق  الذروة المسجلة خلال شهري ديسمبر وجانفي،

ألف قارورة يوميا في أوقات الذروة، بالإضافة إلى تدعيم وسائل النقل واقتناء  022الأوقات العادية وأزيد من 
صلاح "  33ب "ألف قارورة غاز البوتان من نوع  022 ألف قارورة أخرى بالإضافة إلى إقحام  022وا 

 ،شركةكلغ وهو المنتوج الجديد الذي كشفت عنه ال 6قارورات جديدة بسعة 
د كمية ينفطال تحد تهدف من خلاله مشروع وهو  توفير بطاقة مغناطيسية لزبائنها للتزود بالوقود -

للحد من ظاهرة التهريب المنتشرة في المحطات شركة الاستهلاك للوقود، وذلك في إطار العصرنة وتحديث ال
يستعملها لاقتناء الوقود وتقديم  الحدودية للوطن، إضافة إلى بطاقة مغناطيسية أخرى موجهة للمواطن،

  . خدمات داخل المحطة، بحيث ستكون فعالة مطلع الصيف المقبل لتسهيل الخدمات للمستهلكين
 محور عمليات التشغيل الداخلية: 

المنتجات التي تقوم شركة نفطال بتسويقها مطابقة للمواصفات الدولية للجودة، وذلك كون المنظمة  إن -
 ،.....1779-8777الإيزو  اتشهاد العديد من حصلت على

 إمكانية التنويع كبيرة جدا والمنتجات مطلوبة من حيث الشكل، الحجم، التغليف، -

تحرص نفطال على تجديد جميع المحطات بالوسائل التكنولوجية الحديثة لتسهيل استعمال المواد وتسويقها  -
 بأمان،

اعتماد المنظمة على تسويق منتجاتها من خلال الإنترنت وذلك لامتلاكها لموقع جيد من حيث التصميم،  -
سنويا التي تهتم بكل إنجازات نفطال " Newsنفطال "وطريقة عرض المعلومات وكذلك إصدارها لمجلة 

 وأهدافها المستقبلية،

 .عمومية استعمال الإعلام الآلي في كل هياكل المنظمة -
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  التعلم والنمومحور: 
 المستوى التعليمي الجيد للإطارات والتأهيل الجيد لأعوان التحكم والمنفذين،  -

تراكم الخبرة وذلك لوجود عمال لديهم أقدمية، وهذا ما يدل على قلة دوران العمل بالنسبة للعاملين في  -
 ة يجب استغلالها،المنظمة وولائهم لها، كما يعبر عن الخبرة المرتفعة للعمال وهو مكسب ونقطة قو 

موظف لديها،  ألف 99من  أزيدبرامج التكوين المكثفة التي تقوم بها نفطال لعمالها، حيث قامت بتكوين 
كالسلامة والأمن في مجال استعمال المواد البترولية، حساسة برامج مهمة و  البرامج التكوينيةوتشمل هذه 

، مع الحرص على تجديد جميع المحطات وذلك بهدف ترقية ثقافة الأمن وتحسين سلوكات كل عامل
 .بالوسائل التكنولوجية الحديثة لتسهيل استعمال المواد وتسويقها بأمان

 المحور المالي: 
 تطور رقم الأعمال ومعدل تحقيق الأهداف مرتفع خاصة في الوقود، -

 ،وضع أهداف تنموية لخدمة زبائنها -

مليون طن  30قدر الاستهلاك  0230سنة ففي ،  % 0الطلب على الوقود يعرف نموا سنويا قدره  ارتفاع -
 36ـ الاستهلاك ب  0236يسجل سنة  أنوينتظر  ، بينمامليون طن 30قدر ب  0230ة، وفي سنة مسجل

 .لينمليون طن حسب تصريحات المسؤو 
حد لل 0233تسقيف التموين بالوقود الذي فرض في المناطق الحدودية للبلاد خلال  قامت نفطال بعملية -

 .يتسبب للجزائر في خسارة مليوني طن من هذه المواد سنويا بأنواعهتهريب الوقود  ن لأ، من ظاهرة التهريب

 محور البيئة: 
لقد سعت نفطال إلى تطوير استعمال الوقود النظيف وتقليص اللجوء إلى المازوت، وذلك من خلال  -

ترقية استعمال الوقود النظيف المتمثل في غاز البترول المميع  إلىتهدف من خلالها  أعمالمباشرتها عدة 
والغاز الطبيعي المضغوط، وذلك بتوسيع الشبكة الوطنية لمحطات الخدمات التي تمنح للزبائن أنواع الوقود 

يا، البديلة، فقد سمح إدخال السيرغاز منذ الثمانينات في الجزائر بتحكم المتعاملين الوطنيين في هذه التكنولوج
أي مشكل مرتبط بالأمان، حيث لم يتم هذا النوع من الوقود لا يشكل  أنعلى وجه الخصوص  أظهرتالتي 

تسجيل أي حادث يذكر من ذلك الحين، أما من الناحية البيئية فلقد أظهرت كل التجارب التي قامت بها 
ة، ويسمح باستعماله في السيرغاز يحافظ أكثر من البنزين والمازوت على البيئ أنالمخابر المتخصصة 

 ،محركات الجيل الأخيرة التي تستجيب للمعايير الدولية لحماية البيئة

محاولة المنظمة نشر ثقافة الأمن والسلامة والحفاظ على البيئة والمحيط بعقد ملتقيات عديدة حول هذا   -
 .الموضوع
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 الفرضياتنتائج اختبار : ثانيا

 :اختبار مجموعة من الفرضيات، وتم الحصول على النتائج التالية ةلقد تمت في الدراسة الميداني       
 :وتلخصت الفرضية الرئيسية في: الفرضية الرئيسية

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، (لأبعاد الاتجاه الاستراتيجي  إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد لا 
 الأداءالمالي،  الأداءوالنمو، عمليات التشغيل الداخلية، بعد العملاء، التعلم )  الأداءعلى  )الإستراتيجية

 .لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في شركة نفطال( البيئي

لكن الدراسة الميدانية أثبتت عدم صحة هذه الفرضية وتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة   
 :التالية

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، (لأبعاد الاتجاه الاستراتيجي  إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد 
 الأداءالمالي،  الأداءبعد العملاء، التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، )  الأداءعلى  )الإستراتيجية

 .لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في شركة نفطال( البيئي

 : النتائج كالتاليأما فيما يخص الفرضيات الفرعية، فكانت 
 :الأولىالفرضية الفرعية 

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد  لا   
 "الجزائر"المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءعلى  (الإستراتيجية

 : رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية وكانت نتائج الدراسة الميدانية

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد 
 "الجزائر"المالي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداءعلى  (الإستراتيجية

 .الرسالة والأهداف الإستراتيجيةمقارنة ببعد   الماليداء الأعلى  التأثير الأكبرالرؤية ولقد كان لبعد  

 :الفرضية الفرعية الثانية
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 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد  لا 
 "الجزائر"لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  في شركة نفطال العملاء أداءعلى  (الإستراتيجية

 : وكانت نتائج الدراسة الميدانية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية  

الرسالة، القيم، الرؤية، الاهداف ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد 
 "الجزائر"طال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في شركة نف العملاء أداءعلى  (الإستراتيجية

 .الرسالةمقارنة ببعد   العملاءأداء على  التأثير الأكبر الإستراتيجية الأهدافولقد كان لبعد        

 :الفرضية الفرعية الثالثة

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد  لا     
في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية عمليات التشغيل الداخلية  أداء على  (الإستراتيجية

 "الجزائر"

 : وكانت نتائج الدراسة الميدانية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية  

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد      
في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية عمليات التشغيل الداخلية  أداء على  (الإستراتيجية

 "الجزائر"

 .مقارنة ببعد الرؤيةعمليات التشغيل الداخلية  أداء على  التأثير الأكبر الرسالةولقد كان لبعد 

 :الرابعةالفرضية الفرعية 

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد لا 
 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  التعلم والنموأداء على  (الإستراتيجية

 : التاليةوكانت نتائج الدراسة الميدانية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة 

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد 
 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  التعلم والنمو أداءعلى  (الإستراتيجية

 .القيم وبعد الرؤيةببعد مقارنة  الأكبر التأثير الإستراتيجية الأهدافولقد كان لبعد 
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 : الخامسةالفرضية الفرعية 

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد لا 
 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداء البيئيعلى  (الإستراتيجية

 : رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التالية وكانت نتائج الدراسة الميدانية

 الأهدافالرسالة، القيم، الرؤية، ) للاتجاه الاستراتيجي إحصائيةمعنوي ذو دلالة  تأثيريوجد 
 "الجزائر"في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية  الأداء البيئيعلى  (الإستراتيجية

 .على الأداء البيئي الأكبر التأثير رسالةالولقد كان لبعد            

 الاقتراحاتالتوصيات و : ثالثا
شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية في بعد الدراسة النظرية ونتائج الدراسة التطبيقية،         

 :الاقتراحات التاليةالتوصيات و  التوصل إلىتم ، "الجزائر"

بالجانب البيئي، وذلك بمحاولة  أكثرلتوزيع وتسويق المنتجات البترولية الاهتمام  شركة نفطاليجب على  .1
سحب الوقود الذي يحتوي على الرصاص والتشجيع على الوقود الخالي من الرصاص بتكثيف جهودها 

البنزين على الصحة والبيئة على حد سواء، حيث أن  أضرارالتسويقية لهذا المنتوج، وهذا لما للرصاص من 
من المعروف أن مادة الرصاص التي و ، المتضمن على الرصاص يحتوي على غرام من الرصاص لكل لتر

، وتربط بعض الدراسات الطبية بين بعض أنواع المواطنين صحة تنبعث من عوادم السيارات أثرا سلبيا على
ومن أهم  ،المزدحمةي الهواء المحيط بالمدن السرطان وبين ارتفاع نسبة تركيز مادة الرصاص الموجودة ف

أول أكسيد ، Pbأكاسيد الرصاص : الملوثات التي تنفثها عوادم السيارات التي تعمل على البنزين تتمثل في
وتمثل عوادم السيارات نسبة عالية من حجم . HCالهيدروكربونات ، NOXأكسيد النيتروجين ، COالكربون 

 . التلوث مقارنة بمصادر أخرى غير السيارات

الاتجاه الاستراتيجي في بيئتها التنظيمية  أبعادثقافة تنظيمية تعزز  إيجادنفطال العمل على على شركة  .2
نهاخصوصا   ،تملك قيم تنظيمية مكتوبة وواضحة لا وا 

من بعض المهام على المستوى التنظيمي، كمهارات التشخيص ودراسات السوق، وتحديد  الإطاراتتمكين  .3
 .على اكتساب المهارات التنظيميةمن أجل تدريبهم احتياجات الزبائن، 
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 التنوع والاختلاف في نوعية العملاء وتفضيلاتهم تحتاج إلى دراسة تفصيلية من قبل نفطال، إن .4
 العميل من خلال القيام بدراسة تسويقية تفصيلية، إستراتيجيةتطوير   .5

التعرف على طبيعة وخصائص كل فئة من العملاء لاشك يساعدها في وضع مؤشرات خاصة لقياس   .6
 .أداء محور العملاء لديها في ضوء الهدف الاستراتيجي للمنظمة

أن تعمل شركة نفطال على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، باعتبارها نظاما متكاملا للإدارة الإستراتيجية،  .7
ن تطبيقها يحقق العديد من المزايا التي لأت المديرين وتوجيه سلوكهم وتقييم الأداء، وذلك ووسيلة لترشيد قرارا

 تساهم في تعزيز المركز التنافسي للشركة، ويحقق نتائج ايجابية في جميع المجالات،
تباع صيغ مرنة في الإدارة تتمثل في  اتخاذعلى شركة نفطال أن تبتعد عن المركزية في  .8 القرارات، وا 

 ذ القرار، وذلك للحصول على معلومات أفضل لضمان أداء جيد، تخااك مختلف الإدارات في عملية اإشر 
 تكنولوجيا متطورة، وتقنيات حديثة وتفعيل السيطرة عليها لضمان جودة خدماتها، باستخدامن تقوم أعليها  .9
 ،التي"EMS "المتعلقة بأنظمة الإدارة البيئية 30222حصول شركة نفطال على شهادة الايزو إن  .11

المنظمة العالمية للمقاييس، تسهل على المنظمات التعرف على مدى تطبيقها والتزامها بالمعايير  أصدرتها
  .البيئية
 :من خلال امتلاك نفطال لهذه المواصفة عليها كذلك الاستفادة من المزايا التي تحققها، والمتمثلة فيو 
 قدرتها على تحقيق متطلبات التصدير إلى الخارج، زيادة -
 ترشيد استهلاك الطاقة والموارد الطبيعية، -
 تقليل المواد التالفة والحد من التلوث، -
 التوافق مع القوانين والتشريعات السارية، -
 .رفع وزيادة الوعي البيئي لدى العاملين لديها -

 الدراسةأفاق : رابعا

 :يمكن اقتراح البحوث المستقبلية التالية دراستنا الحالية والنتائج المتحصل عليها، ظل في

 .الاقتصادية المؤسساتأثر الاتجاه البيئي على أداء  .3
 .الأعمالدور التوجه بالزبون في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمنظمات  .0
  . الأثر الاتجاه نحو التعلم على الأداء المستدام لمنظمات الأعم .3
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‌:الكتب‌بالعربية .أ‌
‌اليــابــانيـةإبراهيم عبد الله المنيف،  .1 ‌الإدارة بيكان، الرياض، ع، الطبعة الأولى، مكتبة الإستراتيـجية

8991. 
‌أحمد القطامين،  .2 ‌الإستراتيجية ‌تطبيقية)الإدارة ‌وحالات ‌(مفاهيم الطبعة الأولى، دار مجدلاوي، ،

 .2002عمان، 
 .2002الدار الجامعية، الإسكندرية، (.‌المبــادئ‌والمهــارات)‌الإدارةأحمد ماهر،  .3
‌أحمد مصطفى،  .4 ‌البشرية ‌الموارد ‌الفكري)إدارة ‌المال ‌لرأس ‌العصرية الدار الجامعية،  ،(الإدارة

 .2002الإسكندرية، 
‌في‌منظمات‌الاعمالأحمد يوسف دودين،  .5 ‌ومعوقات‌استخدامها ‌المتوازنة ‌الاداء ، دار جليس بطاقة

 .2009الزمان لنشر والتوزيع، عمان، 
، أساسيات‌الأداء‌وبطاقة‌التقييم‌المتوازنادريس وائل محمد صبحي وطاهر محسن منصور الغالبي،  .6

 .2009دار وائل للنش والتوزيع، عمان، الأردن، 
‌تطبيقيةإسماعيل محمد السيد،  .7 ‌وحالات ‌مفاهيم ‌الإستراتيجية ، المكتب العربي الحديث، الإدارة

 .8991ندرية، مصر، الإسك
‌الماليأيمن الشنطي وعامر الشاقر،  .8 ‌والتحليل ‌في‌الإدارة ، الطبعة الأولى، دار البداية، ،عمان، مقدمة

 .2002الأردن، 
‌(مدخل‌إداري)محاسبة‌التكاليف‌أحمد حامد حجاج، : تشارلز هورنجر وآخرون، ترجمة .9 دار المريخ، ،

 .2001الرياض، 
الإدارة‌محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ، : ةترجم ،دفيد هنجر ،توماس وهيلن .11

 .8990معهد الإدارة العامة السعودية، الإستراتيجية،‌
 .2002، شركة جلال للطباعة، بحوث‌التسويقثابت عبد الرحمان إدريس،  .11
‌،(مفاهيم‌ونماذج‌تطبيقية)الإدارة‌الإستراتيجيةثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد المرسي،  .12

 .2002الدار الجامعية، الإسكندرية، 
‌ثابت عبد الرحمن إدريس، إ .13 ‌الأعمال ‌وتطبيقات)دارة ‌ ‌ونماذج ‌ الدار الجامعية،  ،(نظريات

 .2002الإسكندرية، 
الدار الجامعية، الإسكندرية، (.‌نظريات‌ونماذج‌وتطبيقات)إدارة‌الأعمال‌ثابت عبد الرحمن إدريس،  .14

2002 . 
‌الإستراتيجية،جعفر عبد الله موسى إدريس،  .15 الطبعة الأولى، دار خوارزم العلمية، السعودية،  الإدارة

2081. 



 ق ائمة المراجع
 

312 

 

‌الأنظمة‌جوزيف أوكونور وأيان ماكدرهوت،  .16 ‌المشكلات]فن‌تفكير ‌للإبداع‌وحل ،‌[مهارات‌أساسية
 .2002مكتبة جرير، السعودية، 

الطبعة  المنظمات:د الرحمان، أحمد هيجان عب: جيمس جي، مارش وهيربرت أيه، سايمون، ترجمة .17
 .8222الثانية، الإدارة العامة للطباعة والنشر، ،المملكة العربية السعودية، 

‌المؤسسيحاتم قبيل،  .18 ‌الأداء ‌لتحسين‌جودة ‌كمدخل ‌الأداء ، المنظمة العربية للتنمية قياس‌وتقييم
 .2009الإدارية، الإدارية، مصر، منشورات المنظمة العربية للتنمية 

 .2002المكتبة الأكاديمية القاهرة، مصر، دراسات‌في‌التمويل،‌حسي عطا غنيم،  .19
 .2001دار الحامد، عمان، إدارة‌المنظمـــات،‌حسين حريم،  .21
 .2002، الطبعة الأولى، دار الصفاء، الأردن، السلوك‌التنظيميخضير كاظم محمود،  .21
 .ار المسيرة للنشر، عمان، الأردن، د،‌نظرية‌المنظمةخليل محمد حسين الشماع .22
، مركز الخبرات (أدوات‌تحويل‌الأفكار‌إلى‌نتائج)،‌التغيير‌جانيس روبنسون وجيمس روبنسوندهنه  .23
 . ، القاهرة"بيميك"

‌التنظيمية،عبد الرحمن أحمد هيجان، : ديف فرانسيس ومايك وودكوك، ، ترجمة .24 معهد الإدارة  القيم
 .8992العامة، الرياض، السعودية، 

 .2001الدار الجامعية، الإسكندرية، الســلوك‌التنظيــمي‌المعــاصــر،‌راوية حسن،  .25
، دار الرضا للنشر، سوريا، صناعة‌التنمية‌الإدارية‌في‌القرن‌الحادي‌والعشرونرعد حسن الصرن،  .26

 .ب س ط
‌‌رودورك ماكينلي، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف، .27 ‌الجودة، بداع الطبعة الأولى، أفاق الإتحقيق

  .8999للنشر والإعلام، الرياض، 
 .2002دار اليازوري العلمية للنشر، عمان، الإدارة‌الإســتراتيــجية،‌سعد غالب ياسين،  .28
، دار المريخ المملكة العربية (التحديات‌الراهنة) الأداء‌المالي‌لمنظمات‌الأعمالالسعيد فرحات جمعة،  .29

 . 2000السعودية، 
مصر، ، ، منشورات المنظمة العربية للتنميةالإدارة‌بالإبداع‌نحو‌منهج‌نظميسليم إبراهيم الحسينة،  .31

2009. 
 .2001دار الجيل للطباعة، مصر، ،‌(21الأصول‌والأسس‌العلمية‌للقرن‌)الإدارة‌سيد الهواري،  .31
‌الأداءسيد محمد جاد الرب،  .32 ‌وتحسين ‌استراتيجيات‌تطوير ‌العملية: ‌والتطبيقات ‌المنهجية ، الأطر

 .2009عشري، مصر، مطبعة ال
‌شالز هل، جارديث جونز، تعريب ومراجعة، محمد سيد أحمد عبد المتعال، إسماعيل علي بسيوني، .33

 .2080، دار المريخ للنشر، السعودية، الإدارة‌الإستراتيجية‌مدخل‌متكامل
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‌صالح بن نوار،  .34 ‌في‌المؤسسات‌الاقتصادية، ‌التنظيم مخبر علم اجتماع الاتصال والترجمة، فعالية
 .2001 ،قسنطينة

‌الإستراتيجية‌صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب،  .35 ‌الإدارة ‌(مدخل‌تكاملي) المناهج  دار،
 .2001للنشر والتوزيع، الأردن، 

‌صبحي القيبي،  .36 ‌الإداريـــة، ‌والأنشــطة ‌الفكـــر الطبعة الأولى، دار الحامد، عمان، الأردن، تطـــور
2002. 

 . 2008دار ابن حزم، بيروت، لبنان،  المتعلمــة،‌المنظمــةطارق السويدان،  .37
 .2008الطبعة الأولى، دار ابن حزم، بيروت قيــــــادة‌الســــــوق،‌طارق السويدان،  .38
 .مصر بدون سنة طبع. المنظمة العربية للإدارة.‌الفكر‌الإستراتيجي‌للقادة. طارق شريف يونس .39
‌منظمات‌اطاهر محس الغالبي .41 ستراتيجية ‌وا  ‌إدارة ‌والصغيرة، ‌المتوسطة ، الطبعة الأولى، دار لأعمال

 .2009وائل للنشر والطباعة، عمان، الأردن، 
‌وشفافية‌طاهر محسن الغالبي وصالح مهدي العامري،  .41 ‌الأعمال ‌لمنظمات ‌الاجتماعية المسؤولية

 عمان، الأردن، نظام‌المعلومات،
‌التقييم‌دراسات‌في‌طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس،  .42 ‌وبطاقة الإستراتيجية

 .2009، دار زهران للنشر،عمان، الاردن، المتوازن
‌طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  .43 ‌الإستراتيجية ‌منهجي‌)الإدارة منظور

 . 2002، دار وائل للنشر، عمان (متكامل
‌التنظطلال بن عايد الأحمد ومؤيد سعيد السالم وعبد الرسول الحياني،  .44 ‌المنظمات ‌وأداء بحوث‌)يم

 .2080المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  ،(محكمة‌منتقاة
 .2002، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، دارة‌المعاصرةعادل ثابت، الإ .45
‌عادل زايد،  .46 ‌المتميز ‌التنظيمي ‌المستقيل)الأداء ‌منظمة ‌إلى ، المنظمة العربية للتنمية (الطريق

 .2002الإدارية، القاهرة، مصر، 
 .8991، مكتبة عين شمس، القاهرة، سلوك‌المستهلكعائشة مصطفى المناوي،  .47
الأسس‌النظرية‌ودلالاتها‌في‌البيئة‌)تكنولوجيا‌الأداء‌البشري‌في‌المنظمات‌عبد الباري إبراهيم درة، .48

 .2001المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، ،‌(العربية‌المعاصرة
‌د الحكيم أحمد الخزامي، عب .49 ‌للأداء ‌المستمر ‌والتحسين ‌الحسنة ‌بالقدوة  Bench)الإقتداء

Marking) ،2002، دار الكتب العلمية، القاهرة. 
‌والعشرين،‌عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  .51 ‌الحادي ‌القرن ‌تحديات ‌لمواجهة ‌الإستراتيجية الإدارة

 .8999الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، مصر، 
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‌عبد الرحمن الصباغ،  .51 ‌الإدارية ‌الرقابة ‌التصحيح)مبادئ ‌التقييم، دار زهران، عمان،  ،(المعايير،
 .8992الأردن، 

‌الأعمالرسمية قرياقص، و  عبد الغفار حنفي .52 ‌وبيئة ‌الإدارة ، مؤسسة شباب الجامعة، أساسيات
 .2000مصر،

‌الجدوى،عبد الغفار حنفي،  .53 ‌ودراسات ‌المالي ‌التحليل الدار الجامعية، الإبراهيمية  أساسيات
 . 2002الإسكندرية، مصر،

 .8991المؤلف، القاهرة، طريقك‌إلى‌الإدارة‌الفعالة،‌عبد الفتاح دياب حسين،  .54
الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، الاردن،  للتفــوق‌الإداري،(‌I)نظــرية‌عبد المعطي محمد عساف،  .55

2002. 
‌عبد الناصر محمد علي حمودة،  .56 ‌البشرية، ‌التنوع‌الثقافي‌في‌الموارد المنظمة العربية للتنمية إدارة

‌.2002الإدارية، مصر، 
 . 8992دار الغرب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، إدارة‌الجودة‌الشاملة،‌علي السلمي،   .57
 .2002، دار المعرفة الجامعية، مصر، القيم‌الأخلاقية‌بين‌الفلسفة‌والعلومفايزة أنور شكري،  .58
 .2000مطبعة الشعب، عمان ،‌(الأصول‌والمبادئ)إدارة‌الأعمالريد فهمي زيارة،  ف .59
‌والمبادئفريد فهمي زيارة،  .61 ‌الأصول ‌أعمال ‌وظائف‌المدير‌-إدارة ، مطبعة الشعب، عمان، مدخل

2000. 
 .2000 الاردن، دار وائل، عمان، ،الطبعة الأولى الإدارة‌الإستـراتيـجيـة،فلاح حسن الحسيني،  .61
‌عداي الحسيني، فلاح  .62 ‌الإستراتيجية ‌المعاصرة)الإدارة ‌عملياتها ‌مداخلها، ‌(مفاهيمها، الطبعة ،

 .2000الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الاردن، 
مركز الخبرات المهنية للإدارة تقييم‌الأداء‌الاستراتيجي،‌عبلا أحمد إصلاح، : كريس أشتون، ترجمة .63
 .2008، القاهرة "بيميك"

. دار زهران للنشر المحاسبة‌الإدارية،‌أحمد حامد حجاج،: وسيرج ماتوليتش، ترجمة ليستراي هيتجر .64
 .8992عمان 

‌تطبيقية)‌الإستراتيجية‌الإدارةماجد عبد المهدي مساعدة،  .65 ‌حالات ‌عمليات، ، الطبعة (مفاهيم،
 .2081الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 

 .2002دار صفاء للنشر، القاهرة،الجودة‌في‌المنظمات‌الحديثة،‌مأمون الدراكة وطارق الشلبي،  .66
‌نظام‌محسن الغالبي وصالح مهدي العامري،  .67 ‌وشفافية ‌الأعمال ‌لمنظمات ‌الاجتماعية المسؤولية

 .عمان، الأردن المعلومات،
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، ، الدار الجامعية، الإسكندريـة(الأصول‌والأسس‌العلمية)الإدارة‌الإستـراتيجيـة‌محمد أحمد عوض،  .68
8999. 

 . 2002الطبعة الأولى، دار ابن حزم، بيروت، العمــــــــــل‌المـــــــــؤسسي،‌محمد أكرم العدلوني،  .69
الطبعة الأولى، ،‌(النظريات‌والأنماط‌الإدارية)أصول‌التنظيم‌والإدارة‌للمدير‌المبدعمحمد الصيرفي،  .71

 .2002مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية، 
 .2002، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، لية‌الاجتماعية‌للإدارةالمسؤو‌محمد الصيرفي،  .71
الإدارة‌الإستراتيجية‌المستدامة‌محمد حسين العيساوي وجليل كاظم العارضي وهاشم فوزي العبادي،  .72
 .2082، الطبعة الأولى، دار الوراق، الأردن، (مدخل‌لإدارة‌المنظمات‌في‌الألفية‌الثالثة)

‌وتطبيقمحمد رسلان الجيوشي وجميلة جاد الله،  .73 ‌علم ‌الإدارة الطبعة الأولى، دار المسيرة، عمان، .
 .2000الأردن، 

سماعيل محمد السيد وآخرون،  .74 ‌الإدارةمحمد فريد الصحن وا  ‌مبادئ الدار الجامعية، الإسكندرية، .
2002. 

 .8992الدار الجامعية، مصر، إدارة‌التسويق،‌‌محمد فريد الصحن، .75
‌المتوازن ،محمد محمود يوسف .76 ‌الأداء ‌لتقييم ‌الإستراتيجي ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، البعد

 .2002القاهرة، 
‌المعاصرة،مصطفى محمود أبو بكر،  .77 ‌المنظمات ‌في ‌الإداري الدار الجامعية، الإسكندرية،  التنظيم

2002. 
‌الميزةمصطفى محمود أبو بكر،  .78 ‌لتحقيق ‌مدخل ‌البشرية الدار الجامعية،  التنافسية،‌الموارد

 .2001/2002الإسكندرية، 
جراءات‌العمل،موسى اللوزي،  .79  .2002الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،  التنظيم‌وا 
 .2000، دار وائـل للنشـر، عمان 8طالتنـمـيــة‌الإداريــة،‌موسـى اللـوزي،   .81
‌مؤيد سعد السالم،  .81 ‌المنظمــات، عالم الكتاب الحديث، أربد، الأردن، الطبعة الأولى، دار تنظيــم

2002. 
‌مؤيد سعيد السالم،  .82 ‌المنظمة ‌والتصميم)نظرية الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، عمان،  ،(الهيكل

 .2001الأردن، 
 .2000الإسكندرية، . الدار الجامعية. (إدارة‌الألفية‌الثالثة)الإدارة‌الإستراتيجية‌. نادية العارف .83
 .2001سكندرية، لإ، الدار الجامعية، ايـط‌الإستراتيـجي‌والعولـمةالتخطنادية العارف،  .84
 .  دار المحمدية العامة، الجزائراقتصـــاد‌المؤسســـة،‌ناصر دادي عدون،  .85
 .2008ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة‌والتخطيط‌الإستراتيجي،‌ناصر دادي عدون،  .86
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 . 2002المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، أخلاقيات‌الإدارة‌في‌عالم‌متغير،‌نجم عبود نجم،  .87
 .2001دار الحامد، عمان ،التســـويق‌مفاهيــم‌معاصــرة،نظام موسى سويدان وشفيق إبراهيم حداد،  .88
الفكر‌نعمة عباس الخفاجي، وطاهر محسن الغالبي، وعبد الرحمن الخبوري، وجمال غانم الدباغ،  .89
 .2001دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،‌(قراءات‌معاصرة‌)‌ستراتيجي‌الا
‌الإستراتيجية‌نعمة عباس خضير الخفاجي،  .91 ‌الإدارة ‌والعمليات‌) ‌(المداخل‌والمفاهيم دار الثقافة  ،

 .2080الطبعة الثانية ،عمان، . للنشر والتوزيع
‌التقييم‌وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منظور الغالبي .91 ‌وبطاقة ‌الأداء ‌أساسيات ،

 .2009دار وائل للطباعة والنشر،  الأردن،المتوازن،‌
‌:الرسائل‌الجامعية .ب‌

‌التنظيمية‌على‌مستوى‌الاداء‌الوظيفي‌اسعد احمد محمد عكاشة،  .92 ‌الثقافة ‌اثر دراسة‌تطبيقية‌)
‌ ‌الاتصالات ‌شركة ‌‌Paltel"على ‌فلسطين" رسالة ماجستير، تخصص ادارة اعمال، الجامعة  ،(في

 .2001الاسلامية، غزة،  فلسطين، 
‌الأداءخالد الحنيطة،  .93 ‌بكفاءة ‌التنظيمية‌وعلاقتها ‌القيم دراسة‌تطبيقية‌على‌العاملين‌بالخدمات‌:

‌الرياض ‌بمدينة ‌الدفاع‌والطيران ‌بوزارة العربية ، أكاديمية نايف (رسالة ماجستير غير منشورة)،  الطبية
 .2001للعلوم الأمنية، الرياض، 

بناء‌نموذج‌قياس‌وتقويم‌أداء‌شركات‌المقاولات‌الأردنية‌باستخدام‌بطاقة‌رضوان محمد العناتي،  .94
 .2002رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، العلامات‌المتوازنة،‌

‌الساكر فاطمة الزهراء،  .95 ‌تعزيز ‌العميلأهمية ‌رضا ‌رفع ‌في ‌جودة ‌الجوية‌: ‌الخطوط ‌حالة دراسة
 .2001-2002، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر،الجزائرية

‌التسويقية‌أسالم حسين العجمي،  .96 ‌القدرات ‌في‌ضوء ‌المنظمة ‌أداء ‌الاستراتيجي‌على ‌التوجه ثر
‌ ‌المتاحة (‌ ‌الكويتية ‌الوطنية ‌البترول ‌شركة ‌على ‌تطبيقية ‌(دراسة رسالة ماجستير، تخصص إدارة ،

 .ص"2088أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
‌بالكلية‌التقنية‌مدى‌توافر‌متطلبات‌المنظمة‌اسعود بن ذياب الذياب،  .97 لمتعلمة‌ومجالات‌تطبيقها

 .2082، رسالة ماجستير، تخصص علوم ادارية ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، الرياض، بالخرج
‌والتغييرسلام سليمة،  .98 ‌المؤسسة ، مذكرة ماجستير، تخصص تحليل اقتصادي، جامعة ثقافة

 .2002-2001الجزائر، 
‌القيمسهام نبيل سليمان،  .99 ‌الاداري‌نظام ‌على‌سلوكهن ‌وأثره ‌النسائية ‌للقيادات دراسة‌)الشخصية

‌الشيخ ‌كفر ‌لمحافظة ‌الحكومية ‌الخدمات ‌قطاع ‌على ، رسالة الماجستير، تخصص ادارة (تطبيقية
 .2001الأعمال، جامعة طنطا، مصر، 



 ق ائمة المراجع
 

317 

 

‌الأداءسوزان صالح دروزة،  .111 ‌تميز ‌على ‌وأثرها ‌وعملياتها ‌المعرفة ‌إدارة ‌متطلبات ‌بين ‌العلاقة
‌المؤسسي ‌العالي‌الأردنية: ‌التعليم ، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، دراسة‌تطبيقية‌في‌وزارة

 .2001جامعة الشرق الاوسط للدراسات العليا، 
‌المنظمات‌الأهلية‌الصحية‌بقطاع‌غزة‌على‌تطبيق‌بطاقة‌الأداء‌عادل جواد الرفاتي،  .111 مدى‌قدرة

‌التمويل ‌الأداء ‌لتقويم ‌كأداة ، مذكرة ماجستير، تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية يالمتوازن
 .2088بغزة، كلية التجارة، قسم المحاسبة والتمويل، فلسطين، 

‌في‌الاداء‌الشامل‌للمؤسسة‌الاقتصادية‌في‌الجزائر‌في‌ظل‌تحديات‌العايب عبد الرحمن،  .112 التحكم
‌المستدامة في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم التنمية

 .2088 -2080سطيف، السنة الجامعية 
، رسالة ماجستير دور‌وأهمية‌التسيير‌في‌تحسين‌أداء‌المؤسسة‌الاقتصاديةعبد المليك مزهودة،  .113

 .92/91في العلوم الاقتصادية، فرع تسيير المؤسسات الاقتصادية، جامعة باتنة 
‌تطوير‌ عبد الوهاب أحمد علي جندب، .114 ‌في ‌والاستباقية ‌الإبداعية ‌الإستراتيجية ‌التوجهات اثر

‌التسويقي ‌والأداء ‌المنتجات‌الجديدة :‌ ‌في‌اليمن، ‌الأغذية ‌على‌شركات‌صناعة ‌تطبيقية رسالة دراسة
 . 2081ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،

، تحديد‌المحتوى‌والقياس‌باستعمال‌أسلوب‌لوحة‌القيادة:‌يةالفعالية‌التنظيمعبد الوهاب سويسي،  .115
أطروحة دكتوراه،  تخصص علوم اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

2002. 
‌المالي‌للشركةعثمان عثمانية،  .116 ‌على‌الأداء ‌وأثرها ، مذكرة ماجستير، تخصص استراتيجية الحوكمة

 .2088-2080البواقي، مالية، جامعة ام 
‌الأداء‌علي سليمان الشطي،  .117 ‌تحقيق ‌في ‌للأداء ‌المتوازن ‌القياس ‌نموذج ‌مقاييس ‌تطبيق اثر

‌ ‌الاردن ‌في ‌المصرفي ‌القطاع ‌مؤسسات ‌لدى ‌الاستراتيجي ‌ميدانية)المالي ‌(دراسة أطروحة دكتوراه ،
 .2002الاردن،  فلسفة، تخصص ادارة مالية، الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية،

‌الاستراتيجيعوض البلوي،  .118 ‌التوجه ‌تحديد ‌في ‌الرؤية ‌ذات ‌القيادة ‌دور ‌على‌: ‌تطبيقية دراسة
‌ ‌قطر، ‌دولة ‌في ‌العامة رسالة ماجستير، تخصص ادارة عامة، قسم الإدارة العامة، جامعة المؤسسات

 .2088مؤتة، الأردن، 
‌الأداعوض سعيد العمري،  .119 ‌بمستوى ‌وعلاقتها ‌الشخصية ‌العسكرية‌القيم ‌الكليات ‌طلاب ‌لدى ء

، رسالة ماجستير، تخصص علوم إدارية، المملكة (دراسة‌تطبيقية‌على‌طلاب‌كلية‌الملك‌خالد‌العسكرية)
 .2000العربية السعودية، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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لة‌شركة‌الخطوط‌أثر‌الإدارة‌بالذكاءات‌على‌التوجه‌الاستراتيجي‌للمؤسسة‌دراسة‌حافوزية مقراش،  .111
‌الجزائرية -2082، رسالة دكتوراه علوم، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجوية

2082. 
ماجستير في علوم التسيير، فرع ‌رسالة محاولة‌لتصميم‌إستراتيجية‌مؤسسة‌صناعية،فيروز شين،  .111

 .2001/2002تسيير مؤسسات، جامعة باتنة 
‌رضاكشيدة حبيبة،  .112 ‌الإلكترونية‌‌استراتيجيات ‌للصناعات ‌الوطنية ‌المؤسسة ‌حالة ‌دراسة العميل،

-2001، مذكرة ماجستير كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة،  بالبليدة
2002. 
:‌أثر‌الاستراتيجيات‌التنافسية‌والتوجه‌السوقي‌على‌الأداء‌الفندقيمحمد إبراهيم أحميدان الزواهرة،  .113

، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، على‌عينة‌من‌الفنادق‌الأربعة‌والخمسة‌نجوم‌في‌الأردندراسة‌
 .2082كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

دراسة‌تطبيقية‌في‌)أثر‌استخدام‌طريقة‌الإدارة‌بالأهداف‌في‌أداء‌العاملين‌محمد مبارك الرشيدي،  .114
، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، (ويتمؤسسة‌البترول‌الوطنية‌في‌دولة‌الك

 .2082كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
‌نظرية‌محمد مظهر احمد،  .115 ‌على ‌ذلك ‌واثر ‌الأعمال ‌منظمات ‌في ‌المتوازن ‌الأداء ‌ومراجعة تقويم

 .2080 ،جامعة السودان ،، تخصص ادارة واقتصادفي المحاسبة والتمويل ، رسالة دكتوراهالمراجعة
القياس‌المحاسبي‌للتكاليف‌المحاسبية‌والإفصاح‌عنها‌في‌القوائم‌المالية‌لتحسين‌مهاوات لعبيدي،  .116

، رسالة دكتوراه علوم، تخصص دراسة‌حالة‌مجموعة‌من‌المؤسسات‌الصناعية‌في‌الجزائر:‌الأداء‌البيئي
 .2082-2082ة، الجزائر، علوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكر 

‌الانترنت‌على‌موسي سهام،  .117 مساهمة‌في‌بناء‌نموذج‌قياس‌أثر‌المحاذاة‌الاستراتيجية‌لتكنولوجيا
‌والمتوسطة ‌الصغيرة ‌المؤسسات ، أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، تخصص علوم أداء
 .2082-2081التسيير، جامعة محمد خضر بسكرة، 

‌تحقيقها‌يد قطان، هبة بنت حمزة سع .118 ‌ومدى ‌القرى ‌أم ‌بجامعة ‌بالأهداف ‌الإدارة ‌ممارسة درجة
‌الثاني‌ ‌الأكاديمي‌في‌المعيار ‌لمتطلبات‌الاعتماد "‌ ‌"السلطات‌والإدارة ماجستير، تخصص إدارة ‌رسالة،

‌.2082تربوية وتخطيط، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية، 
‌الا‌هبة محمود حسين عبد الله،  .119 ‌مدى ‌ستة ‌سيجما ‌بمنهج ‌Six Sigma)لتزام ‌جودة‌( ‌ضبط في

‌الداخلي ‌التدقيق ‌غزة: ‌قطاع ‌في ‌العاملة ‌المصارف ‌على ‌تطبيقية رسالة ماجستير، تخصص  .دراسة
 .2082محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية، غزة، 

‌:المؤتمرات‌واللقاءات‌العلمية .ج‌



 ق ائمة المراجع
 

319 

 

‌خلال‌"بلعجوز حسين وغزي محمد العربي،  .125 ‌من ‌للمؤسسة ‌العام ‌الأداء ‌على ‌أثرها ‌المنظمة ثقافة
‌والفاعلية ‌الكفاءة ‌"مؤشر الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية، المسيلة، ،

2002.  
:‌‌دور‌نظام‌الإدارة‌البيئية‌في‌تحسين‌الأداء‌البيئي‌للمؤسساتزين الدين بروش وجابر دهيمي،  .126

‌ ‌حالة ‌دراسة ‌الاسمنت، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة شركة
الثانية، نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، جامعة ورقلة، 

 .2088نوفمبر 21، 22يومي 
‌التسويق،زينات دراجي ونعيمة غلاب،  .127 ‌في ‌التنافسية تنافسية : الملتقى الدولي حول العوامل

 .  2002أكتوبر  29/10المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة بسكرة، 
، المؤتمر العلمي الدولي حول مظاهر‌الأداء‌الاستراتيجي‌والميزة‌التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  .128

 .2002مارس  9-1الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة 
‌الأداءشوقي ناجي جواد ومحمد خير أبو زيد،  .129 ‌على ‌الأعمال ‌منظمات ‌لرسالة ‌المؤسسي ، الأثر

 .2002رس مؤتمر الريادة والإبداع، جامعة فيلادلفيا، الأردن، ما
‌المستدامةالطيب داودي،  .131 ‌البشرية ‌التنمية ‌في ‌بالقيم ‌الإدارة ، ورقة بحث مقدمة في الملتقى اثر

وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعية ورقلة،  الدولي حول التنمية البشرية
 .2002مارس /09/80

دراسة‌:‌المنظمة‌المتعلمة‌وتطبيقاتها‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية‌عبد الناصر حسين رياض زايد،  .131
نحو أداء متميز في ، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية حالة‌القطاعات‌الرئيسية‌في‌الهيئة‌الملكية‌بالجبيل

 .2009القطاع الحكومي، المملكة العربية السعودية، 
‌التنظيمي‌كامل محمد الحواجرة، .132 ‌لتغيير ‌المتعلمة ‌المنظمة ‌استعداد ، المؤتمر السابع لكلية مدى

 .، الأردنالإداريةالاقتصاد والعلوم 
‌المنمشاعل بنت ذياب العتيبي،  .133 ‌في ‌القيمي ‌التوافق ‌وتحقيق ‌بالقيم ، المؤتمر الدولي ظماتالإدارة

 .2009نوفمبر  2-8نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، المملكة العربية السعودية، : للتنمية الإدارية
‌:الدورياتالمجلات‌و‌‌ .د‌

‌الرياديةإحسان دهش جلاب،  .812 ‌اليقظة ‌في ‌التعليمية ‌للمنظمات ‌الاستراتيجي ‌التوجه ‌دور بحث‌:
، العدد 82للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسية، المجلد ، مجلة القادسية ميداني‌في‌جامعة‌كربلاء

1 ،2081. 
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‌ ‌والخاصة، ‌الحكومية ، 82المجلة العربية لضمان جودة التعليم العالي، المجلد السابع، العدد الأردنية

 .2082الأردن،
دراسة‌)معوقات‌استخدام‌بطاقة‌الأداء‌المتوازن‌في‌البنوك‌التجارية‌الأردنية‌‌أحمد يوسف دودين، .812

 .2009مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الميدانية، المجلد التاسع، العدد الثاني، الأردن،  ،(ميدانية
 Six)تحسين‌العملية‌باستخدام‌. ايثار عبد الهادي الفيحان وصلاح عبد حمزة وسعد فارس عباس .812

Sigma‌)مجلة العلوم الاقتصادية والتجارية (.فرع‌بابل)دراسة‌حالة‌في‌الشركة‌العامة‌لتجارة‌الحبوب‌ .
 .2002. 12العدد . جامعة بغداد

 Six)تحسين‌العملية‌باستخدام‌إيثار عبد الهادي الفيحان وصلاح عبد حمزة وسعد فارس عباس،  .811
Sigma‌)مجلة العلوم الاقتصادية والتجارية،  ،(فرع‌بابل)الشركة‌العامة‌لتجارة‌الحبوب‌‌دراسة‌حالة‌في

 .2002، 12جامعة بغداد، العدد 
العلاقة‌بين‌القيم‌التنظيمية‌ومبادئ‌ادارة‌الجودة‌الشاملة‌‌برزوق كريم، وأمينةبوفلجة محمد غيات  .819

مجلة العلوم التربوية والنفسية، .‌دراسة‌ميدانية‌بمؤسستي‌الورق‌ومواد‌التنظيف:‌في‌المؤسسات‌الجزائرية
 .2081، 2، العدد 82المجلد 
محاكاة‌)‌مستدامة‌الإطار‌المفاهيمي‌للاستدامة‌والميزة‌التنافسية‌الثامر البكري وخالد بني حمدان،  .820

‌ ‌الاستدامة‌HPلشركة ‌لإستراتيجية ‌اعتمادها ، الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، الأردن، (في
‌.2081، 9العدد 
أثر‌استراتيجيات‌التعلم‌التنظيمي‌في‌محي الدين قطب، شاكر جار الله الخشالي،  ،خالد بن حمدان .828
‌) التنظيمي‌الأداء ‌في ‌ميدانية ‌الخاصةدراسة ‌عمان ، المجلة الأردنية للعلوم الأردن، (مستشفيات

 .2081، الأولالعدد . 82، المجلد الإنسانيةالتطبيقية، سلسلة العلوم 
‌خالد خلف سالم الزريقات،  .822 ‌الاجتماعية، ‌الاستراتيجي‌في‌تحقيق‌المسؤولية ‌التوجه مجلة كلية اثر

 .2082بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الحادي والثلاثون، 
اثر‌الالتزام‌بالقيم‌الثقافية‌والتنظيمية‌على‌مستوى‌الأداء‌الوظيفي‌لدى‌خالد يوسف محمد الزعبي،  .821

‌الكرك ‌بمحافظة ‌العام ‌القطاع ‌في ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، المملكة العاملين
 .2001، 8، العدد 22العربية السعودية، المجلد 

‌الاجتماعية‌يد و عبد الرضا ناصر الباري، سناء عبد الرحيم سع .822 ‌للمسؤولية ‌الإستراتيجي الدور
‌المستدامة ‌التنافسية ‌الميزة ‌تحقيق ‌في ‌الشاملة ‌الأسمدة‌) ‌لصناعة ‌العامة ‌الشركة ‌في ‌حالة دراسة

 .2080، 11مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد  ،(الجنوبية
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‌الاجتماعية‌الباوي، سناء عبد الرحيم سعيد وعبد الرضا ناصر  .822 ‌للمسؤولية ‌الاستراتيجي الدور
‌ ‌المستدامة ‌التنافسية ‌الميزة ‌تحقيق ‌في ‌الاسمدة‌)الشاملة ‌لصناعة ‌العامة ‌الشركة ‌في ‌حالة دراسة

 .2080مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد الثالث والثمانون، ،‌(الجنوبية
، مجلة اقتصاديات شمال الجزائريةتقييم‌مستوى‌الفعالية‌التنظيمية‌في‌المستشفيات‌سنوسي علي،  .822

‌.، الجزائر2افريقيا، العدد 
‌شاكر جار الله الخشالي واياد فاضل التميمي،  .822 ‌التنظيمي، دراسة تأثير‌أساليب‌القيادة‌على‌التعلم

 .2001، 2، العدد 2ميدانية على منظمات الإنتاج الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 
‌الضرورة‌سمراء دومي، االشريف بقة و  .821 ‌بين ‌الجزائرية ‌الاقتصادية ‌للمؤسسة ‌السوقي لتوجه

 .82،2081، مجلة الباحث، عدد والاختيار‌دراسة‌ميدانية‌لمجموعة‌مؤسسات‌بولاية‌سطيف
‌التنظيميةشهيناز فاضل أحمد،  .829 ‌والقيم ‌التحويلية ‌القيادة ‌بين ‌العلاقة ‌في‌)تحليل ‌استطلاعي بحث

العدد الثالث والسبعون،   ،الجامعة المستنصريةمجلة الإدارة والاقتصاد،  ،(طارياتالشركة‌العامة‌لصناعة‌الب
 .2001العراق، 
‌التنظيميةصلاح الدين عون الله،  .820 ‌الفعالية ‌قياس ‌ومشكلات ، مجلة الإدارة العامة، العدد مدخل
 .8912، الرياض، 22

 .2082، 88مجلة الباحث، عدد ، شركة‌نوكيا‌أنموذجا:‌الريادة‌في‌الأداء‌البيئيالطيب الوافي،  .828
ثر‌التوجه‌في‌السوق‌على‌الاداء‌الكلي‌عبد الاله سيف الدين غازي ساعات وشاكر تركي امين، ا .822

 .2082، 80، مجلة الباحث، عدد لمستشفيات‌القطاع‌الخاص‌في‌المملكة‌العربية‌السعودية
‌الاتجعبد الحفيظ مقدم،  .821 ‌مع ‌وتفاعلها ‌والتنظيمية ‌الفردية ‌القيم ، مجلة العلوم اهات‌والسلوكعلاقة

 .8992العدد الأول،  22الاجتماعية، ،جامعة الكويت، المجلد 
، مجلة العلوم علاقة‌القيم‌الفردية‌والتنظيمية‌وتفاعلها‌مع‌الاتجاهات‌والسلوكعبد الحفيظ مقدم،  .822

 .8992، العدد الأول، 22الاجتماعية، ،جامعة الكويت، المجلد 
، 08مجلة العلوم الإنسانية، العدد بين‌الكفاءة‌والفعالية‌مفهوم‌وتقييم،‌الأداء‌عبد المليك مزهودة،  .822

 . 2000جامعة بسكرة، 
‌فاتح مجاهدي،  .822 ‌سياسة ‌المؤسسات‌‌HSEاستخدام ‌في ‌المهنية ‌الحوادث ‌من ‌للتقليل كمدخل

‌ ‌)الصناعية ‌بالاغواط ‌الصيانة ‌مديرية ‌حالة ‌سوناطراك‌DMLدراسة ‌لشركة الاكاديمية مجلة ، (التابعة
 ،2082، 1العدد  جامعة الشلف، للدراسات الاجتماعية والانسانية،

كلية ،‌مجلة المؤسسةواقع‌تطبيق‌نظام‌اليقظة‌الإستراتيجية‌في‌مؤسسة‌نفطال،‌كاريش صليحة،  .822
 .، العدد الثالث1العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 



 ق ائمة المراجع
 

322 

 

تطبيق‌أنموذج‌الأداء‌المتوازن‌في‌تعزيز‌الأداء‌فضة، أثر  ماهر موسى درغام، مروان محمد أبو .821
‌ ‌غزة، ‌قطاع ‌في ‌العاملة ‌الفلسطينية ‌الوطنية ‌للمصاريف ‌الاستراتيجي مجلة الجامعة الإسلامية المالي

 .2009غزة،  المجلد السابع عشر، العدد الثاني، ،(سلسلة الدراسات الانسانية)
‌المنظمةممؤيد سعد السالم وعبد الرسول الحياني،  .829 ‌بأداء ‌وعلاقتها ‌التنظيمي ‌التعلم ، ستويات

 .2002، الأردن 8، العدد22المجلة العربية للإدارة، المجلد
الريادة‌في‌منظمات‌الاعمال‌مع‌الإشارة‌إلى‌تجربة‌بعض‌)‌ريادة‌الأعمال‌ميسون علي حسين،  .820
 .2001، 2، العدد 28، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بابل، المجلد (الدول
‌دور‌نادية راضي عبد الحليم،  .828 ‌لتفعيل ‌المتوازن ‌الأداء ‌بطاقة ‌في ‌البيئي ‌الأداء ‌مؤشرات دمج

‌المستدامة ، الإمارات العربية 28، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، عدد منظمات‌الأعمال‌في‌التنمية
 .2002المتحدة، 

اء‌المتوازن‌لتفعيل‌دور‌منظمات‌دمج‌مؤشرات‌الأداء‌البيئي‌في‌بطاقة‌الأدنادية راضي عبد الحليم،  .822
‌المستدامة ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد الواحد والعشرون، العدد الثاني، الأعمال‌في‌التنمية

 .2002ديسمبر 
‌(التزامإشكالية‌)العمل‌والقيم‌‌وحدي نبيلة، .821 الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العدد ‌مجلة،
 .2082، جوان 82

‌:الالكترونية‌مواقعال   .ه‌
461. www.naftal.dz. 

الرئيس المدير العالم لشركة نفطال يشدد على عصرنة محطات الخدمات عبر : ايام فاميلي دايز .461
. 81:22، 2082اوت  81الخميس، الوطن، جريدة دزاير فاميلي، 

http://www.aps.dz/ar/economie/18878 
‌الجزائري .466 ‌الأحمر ‌الهلال ‌و ‌نفطال ‌بين ‌شراكة ‌اتفاقية ‌على ‌التوقيع -09-22. النهار اونلاين.

2082.https://www.ennaharonline.com/ar/algeria_news/252355  
 . 2009، 02، 02.لمساءا .يعرض‌حصيلة‌نشاط‌الشركة"‌نفطال"الرئيس‌المدير‌العام‌ل .جميلة أ .461

http://www.djazairess.com/elmassa/17547 
‌جديديـنحبيبة محمودي،  .461 ‌وشكل ‌بـتصميـم ‌الغاز  .2082-82-29، جريدة النهار، قـارورة

https://www.ennaharonline.com/ar/latestnews/231157 
‌النهار،‌حمزة عساس،  .461 ‌بالعاصمة،جريدة ‌الرويبة ‌في ‌المضغوط ‌الطبيعي ‌للغاز ‌محطة ‌أوّل فتح

25/11/2014. https://www.ennaharonline.com/ar/latestnews/227998 
قرار‌الزيادات‌المرتقبة‌في‌اسعار‌الوقود‌لا‌يرجع‌:‌الرئيس‌المدير‌العام‌لشركة‌نفطال‌حسين‌ريزو .411

‌ ‌للشركة، ‌الجزائرية،  .22:46، 07/12/2015الاذاعة
http://www.radioalgerie.dz/news/ar/article/20151207/60733.html 

https://www.ennaharonline.com/ar/algeria_news/252355
http://www.djazairess.com/author/%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9+%D8%A3
http://www.djazairess.com/author/%D8%AC%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9+%D8%A3
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يمتد‌"‌نفطال"مشروع‌تنموي‌ضخم‌لـ(الشركة‌تعمل‌لتوفير‌الوقود‌والغاز‌بكل‌الولايات‌خلال‌الشتاء‌ .414
‌ ‌غاية . 2082أكتوبر  88، 82:22الخبر أونلاين، ،)2131إلى

http://www.elkhabar.com/press/article/92242/# 

يمتد " نفطال"الشركة تعمل لتوفير الوقود والغاز بكل الولايات خلال الشتاء ، مشروع تنموي ضخم لـ .411
‌، 2010إلى غاية  ‌أونلاين، ‌‌11الخبر ‌2115أكتوبر ،12:22 . 

ess/article/92242/#sthash.FdkexVTS.dpbshttp://www.elkhabar.com/pr 
‌ضرورة حماية البيئة من أثار زيوت المحركات المستعملة بتثمينها و رسكلتها .411 ‌الأنباء‌، وكالة

 http://www.aps.dz/ar/economie/15152.‌‌‌2082‌،81:82أفريل‌‌22الأربعاءالجزائرية،
‌ جياب، العمرية .411 ‌بالذكرى ‌المحروقات‌44الاحتفال ‌لتأميم ‌نموذجية‌: ‌محطة ‌ومشروع تكريمات

‌بالجلفة ‌الشمسية . 2082-02-22، الجريدة الالكترونية أخبار الجلفة، للطاقة
http://www.akhbardjelfa.com 

‌الوقود‌الخالي‌من‌الرصاصعنود القبندي .411 مجلة بيئتنا، الهيئة العامة أدوار‌صحية‌وميكانيكية،‌:‌،
  http://www.beatona.net/CMS/index.2082نوفمبر  82السبت ‌للبيئة،

‌في‌طرق‌الجنوبمحمد بن أحمد،  .416 ‌إجبارية مارس  22، ، جريدة الخبر إنشاء‌محطات‌استراحة
2082 .   23:25 http://www.elkhabar.com/press/article/12149/#sthash.lgo7iE3S.dpbs 
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 قائمة الملاحق
 
 



 (10)الملحق رقم 
 - بسكرة –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 استبانة البحث
 
 

 اخي، أختي الفاضلة
 :وبعد...السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي والتي ، التاليةبانة أتشرف بان أضع بين أيديكم الاست      
تأثير الاتجاه الاستراتيجي على : " بعنواننقوم بإعدادها بقصد استكمال أطروحة دكتوراه في علوم التسيير 

 . "دراسة حالة شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية الجزائر – الأعمالأداء منظمات 
لى تأثير الاتجاه الإستراتيجي على أداء شركة نفطال لتوزيع وتسويق تهدف هذه الدراسة إلى التعرف ع

المنتجات البترولية، ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على جميع عبارات 
 هذه الاستبانة بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجاباتكم، لذا نرجو منكم أن تولوا

ونحيطكم علما أن . هذه الاستبانة اهتمامكم، فمشاركتم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها
 .    جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

 اشكر تعاونكم تقبلوا فائق الاحترام والتقدير
 

                                                                             
                 

                                                                         
 

                                                              الباحثةالأستاذ المشرف                                                             
        نوال شينالأستاذ الدكتور عبد الوهاب بن بريكة                                        

                                                                                             
          

                              
                                  



 البيانات الشخصية والوظيفية: القسم الأول 
يهدف هذا القسم الى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية لموظفي شركة نفطال لتوزيع   

لذا نرجو منكم التفضل بالإجابة  ، بغرض تحليل النتائج فيما بعد،(الجزائر)وتسويق المنتجات البترولية 
 .في المربع المناسب لاختياركم( X)على التساؤلات التالية وذلك بوضع اشارة 

 : .........السن .0
 :..............أنثى، :............ ذكر: الجنس .2
 : الشهادة العلمية .3

  ثانوي

  تكوين مهني

  جامعي

  (ماجستير، دكتوراه)دراسات عليا 

 : المهنية الخبرة .4
  سنوات 01من سنة الى 

  سنة 21الى  01من 

  سنة 31الى  21من 

  سنة 41الى  31من 

  سنة 01الى  41من 

 الدورات التكوينية .0
  دون تكوين

  أقل من دورتين

  دورات 4إلى  2من 

  دورات 4أكثر من 

 محاور الاستبيان: القسم الثاني
 الاتجاه الاستراتيجي: المحور الأول

فيمايلي مجموعة من العبارات التي تقيس الاتجاه الاستراتيجي في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات 
في المربع  (X)وذلك بوضع إشارة  والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها،، البترولية

 .المناسب لاختيارك

لا  لا  أتفق  أتفق  أتفق  الرقم  رسالة المنظمةبعد 



أتفق 
 اطلاقا

 تماما لحد ما أتفق

 1 غرض وسبب وجود المنظمة مكتوب ومحدد يستطيع الجميع الاطلاع عليه     
 2 يدرك الجميع المهمة التي وجدت من أجلها المنظمة      
 3 أسس تحقيق الميزة التنافسية محددة بشكل واضح في رسالة المنظمة     
عمل المنظمة على الاستجابة لحاجات السوق محدد بشكل واضح في رسالة      

 المنظمة
4 

في رسالة المنظمة هناك وصف واضح لكيفية قيام المنظمة بأعمالها ومعاملة      
 عملائها

5 

 6 في رسالة المنظمة هناك وصف واضح لكيفية معاملة المنظمة لعملائها     
 7 مشاركة العاملينتشجع رسالة المنظمة      
 8 تلبي رسالة المنظمة توقعات العاملين في المنظمة     
 9 وضوح رسالة المنظمة يعطي صورة ايجابية لدى أصحاب المصالح      
 كالإبداع الإستراتيجيةواضح على أهمية العوامل  تأكيدفي رسالة المنظمة      

 والتكنولوجيا
11 

لا 
أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق 
 لحد ما

أتفق  أتفق
 تماما

  بعد قيم المنظمة

 11 تحدد المنظمة مجموعة من القيم في ثقافتها     
التي تقع بين مختلف  الأخلاقية الإشكالاتتعتبر قيم المنظمة مرجعية لحل      

 الأطراف
12 

 13 تؤكد قيم المنظمة على جودة العمل     
 14 توضح قيم المنظمة أولويات العمل     
 15 الذي تدير به المنظمة أعمالها الأسلوبتوضح قيم المنظمة      
 16 جذب الكفاءات للعمل بالمنظمة إلىالتزام المنظمة بقيمها يؤدي  إن     
لا 

أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق 
 لحد ما

أتفق  أتفق
 تماما

  بعد الرؤية

 17 رؤية المنظمة ترسم صورة واضحة لمستقبل المنظمة     
 18 رؤية المنظمة محفز لالتزام العاملين نحو المنظمة     
 19 رؤية المنظمة تتسم بالواقعية     
 21 رؤية المنظمة تولي اهتمام كبير لحاجات وطموحات مختلف الاطراف     
 21 تؤكد رؤية المنظمة على التركيز على العوامل الاساسية للنجاح     
الاهمية الاستراتيجية للتكنولوجيا في تحقيق الميزة تؤكد رؤية المنظمة على      

 التنافسية
22 



 اداء منظمات الأعمال: المحور الثاني    
، في شركة نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية الأداء مستوى مجموعة من العبارات التي تقيس فيمايلي

 .في المربع المناسب لاختيارك (X)وذلك بوضع إشارة  والمرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها،
لا أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق لحد 
 ما

أتفق  أتفق
 تماما

  بعد العملاء

 31 تحقيق قيمة عليا للعملاء أساستتبع المنظمة استراتيجية تقوم على      
 32 تقوم المنظمة بدراسات استطلاعية للتعرف على حاجات ورغبات العملاء     
 33 تحتل منتجات المنظمة مركز تنافسي في السوق     
 34 ادارة الشركة تضع سعر مناسب لمواجهة المنافسين      
 35 المنخفض لمنتجات المنظمة لا يؤثر على جودتهاالسعر      
 36 تتبع المنظمة استراتيجية تقليص التكلفة لتحقيق الميزة التنافسية     
 37 تجذب المنظمة  العملاء من خلال السعر المنخفض لمنتجاتها     
 38 تجذب المنظمة  العملاء من خلال تقديم المنتجات في الوقت المناسب      
 39 تقوم المنظمة بتزويد العملاء بكل ماهو جديد عن منتجاتها      
 40 تقوم المنظمة بتوعية العملاء حول الاستخدام السليم لمنتجاتها     
 41 شكاوى العملاء إلىتقوم المنظمة بالاستماع      
لا أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق لحد 
 ما

أتفق  أتفق
 تماما

  بعد التعلم والنمو

 42 تحرص المنظمة على التطوير المستمر لقدرات العاملين     
 43 توفر المنظمة للعاملين المعلومات الضرورية لاداء الوظيفة بشكل سليم     
 44 يستفيد العملاء من التكنولوجيا المتاحة في المنظمة لتطوير قدراتهم     

تؤكد رؤية المنظمة على الاهمية الاستراتيجية لقنوات التوزيع في تحقيق الميزة      
 التنافسية

23 

لا 
أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق 
 لحد ما

أتفق  أتفق
 تماما

  الإستراتيجية الأهدافبعد 

 24 محددة بشكل واضح إليهافي أهداف المنظمة النتائج المراد الوصول      
 25 أهداف المنظمة قابلة للتكيف مع  المستجدات      
 26 أهداف المنظمة قابلة للقياس     
 27 تحديد المدى الزمني اللازم لتحقيقها الأهدافتتضمن      
 28 أهدافهاتقوم المنظمة بتقييم مدى تحقيق      
 29 الأهدافمهم جدا في عملية صياغة  الأفرادتعتبر المنظمة أن مشاركة      
العام الذي يتم من خلاله تحديد  الإطارللمؤسسة  الإستراتيجية الأهدافتشكل      

 على المستوى التشغيلي الأهداف
30 



 45 لفترة أطول برامج التحفيز في المنظمة تزيد من الاحتفاظ بالعاملين     
 46 يبقى العاملون في المنظمة نتيجة لشعورهم بانتمائهم لها     
 47 يحقق العاملون في المنظمة طموحاتهم وأهدافهم     
 48 يخضع العاملون لدورات تدريبية مستمرة     
 49 تعمل المنظمة على توفير مناخ مناسب للعمل      
 50 لدى العملين للوقاية من أخطار العملتقوم المنظمة بنشر الوعي      
 51 تدرب المنظمة العاملين على اجراءات السلامة المهنية واستخدام معداتها     
 52 توفر المنظمة مختلف انشطة الترفيه والتسلية للعاملين     
 53 توفر المنظمة فرص الترقية للعاملين     
 54 تعترف المنظمة بقدرات العاملين     
لا أتفق 
 اطلاقا

لا 
 أتفق

أتفق لحد 
 ما

أتفق  أتفق
 تماما

  بعد محور عمليات التشغيل الداخلية

 55 منتجات المنظمة تطابق المواصفات والمعايير الدولية      
 56 تستخدم المنظمة أنظمة الفحص والرقابة على المنتجات     
من اجل تحسين صورة منتجاتها في  الأطرافتقبل المنظمة اقتراحات مختلف      

 السوق
57 

 58 تعمل المنظمة على مشاركة الموردين في تطوير منتجاتها     
 59 ادارة البحث والتطوير في المنظمة تقوم بتصميم وتطوير منتجات جديدة     
 60 منتجات المنظمة لها القدرة على المنافسة الدولية     
 61 لعملائها خدمات ما بعد البيع تضمن المنظمة تقديم     
 62 تستخدم المنظمة قنوات التوزيع المناسبة لوصول منتجاتها     
 63 تستخدم المنظمة مختلف وسائل الاعلان للتعريف بمنتجاتها     
  البعد المالي     
 64 المتاحة لديها لتحقيق أرباح عالية تسعى المنظمة إلى إستغلال الموارد والامكانات     
 65 تعمل المنظمة على تخفيض تكاليفها باستمرار     
 66 تركز المنظمة على التركيز على الخدمات التي تحقق قيمة مضافة أعلى     
 67 تتناسب الارباح مع حجم ونوعية الخدمات المقدمة     
 68 خلال دخولها في مجالات جديدةتعمل المنظمة على زيادة المبيعات من      
  البعد البيئي       
 69 المشاركة الفعالة في تخفيف حدة التلوث     
 70 في التخلص من النفايات الأنظمةالالتزام بنصوص      
 71 الاقتصاد في موارد الطاقة المتاحة     
 72 المساهمة في توفير مصادر بديلة وجديدة للطاقة     
 73 الجمال الطبيعي  وأشكالحماية المناطق الخضراء      



 


