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 شكر وعرفان 
ابغمد لله بضد الشاكرين، على جلبؿ فضلو كعظيم نعمو، ابغمد لله على نعمة العلم، كالشكر لله على تسهيلو كتيستَه في إبساـ ىذا العمل 

... ابؼتواضع، كالصلبة كالسلبـ على سيدنا بؿمد كعلى آؿ بيتو الأخيار كالأطهار

ائق الشكر كالاحتًاـ كالتقدير كعظيم الامتناف  بف، نتقدـ بؽا"برني لطيفة"فإذا كنا شاكرين ، فكيف لنا أف نبدأ بغتَ أستاذتنا الفاضلة، الأستاذة 
فقد منحتنا كبدنتهى العطاء من علمها كغمرتنا بتوجيهاتها القيمة، كلم تبخل علينا في أم نصيحة كأم تشجيع، كانت صبورة معنا كبرملت نقص 

جزاك الله عنا "خبرتنا، كبذلت معنا بؾهودا كبتَا من أجل أف يثمر ىذا العمل ابؼتواضع، يعجز اللساف عن التعبتَ فنقوؿ لكي يا أستاذتنا الغالية 
" كل خير وأعطاك من فضلو وخيره حفظك إن شاء الله 

 الذم قدـ لنا ابؼساعدة في مؤسسة مطاحن الكبرل للجنوب ''غوثي صديق'' ك'' جلول محمد عبد الرزاق''ككما بلص بالذكر السيدين  
 .كمؤسسة البسكرية للببظنت كلولابنا بؼا استطعنا التقدـ في بحثنا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

إىداء  
 كسلمصلى الله عليو  محمدإلى رسولنا الكرنً سيدنا .. إلى منارة العلم ك إماـ مصطفى، إلى الأمي الذم علم ابؼعلمتُ 

 والديإلى .. إلى من علمتٍ أف الأعماؿ الكبتَة لا تتم إلا بالصبر كالعزبية كالاصرار.. إلى من كلل العرؽ جبينو كشقت الأياـ يديو 

 والدتيإلى .. كيف يكوف الوفاء كالعطاء .. رسالة التعلم كالعطاء كالوفاء .. الرسالة  إلى من نذرت عمرىا في أداء

 زوجيإلى .. إلى من ينافس الغيث في العطايا ...إلى من سأتقاسم معو ابغياة بحلبكتها ك مرىا 

 أخواتيإلى .. إلى من حبهم بهرم في عركقي ك يلهج بذكراىم فؤادم 

إلى صديقاتي كزميلبتي ككل من رفع أكفو ..إلى من تكاتفنا يدا بيد ك تعلمنا ..إلى من سرنا سويا ك بكن نشق الطريق معا بكو النجاح كالإبداع 
بالدعاء لي 

ا الله عز ك جل أف ينفع بو، كبهعلو خالصا تإلى كل ىؤلاء اىدم بشرة ىذا ابعهد ابؼتواضع داعي.. إلى من مد يد العوف لي بكلمة أك نصيحة أك دعاء
. لوجهو الكرنً انو كلي ذلك ك القادر عليو
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إىداء  
إلى حجة الله على خلقو كسراجو في أرضو، إلى سليل الأخيار كنور الأنوار : ما أبصل أف بهود ابؼرء بأغلى ما لديو كالأبصل أف يهدم الغالي للؤغلى

   ".محمد رسول الله صلى الله عليو وسلم"كزين الأبرار 

نظر إلي نظرة حابؼة كغمرني بعطفو، إلى منبع حناني كضياء حياتي، إلى من داس على الشوؾ كأخفى أنينو، إلى من أخفى يدا بها شوكا إلى الذم 
 .أبيكمد يدا بها كردا إلى قرة عيتٍ كبهجة قلبي إلى الغالي 

إلى التي بضلتتٍ كىنا ككضعتتٍ كىنا، إلى التي سهرت الليالي لأناـ في أماف، إلى التي لو أعطيتها كل ما في الدنيا ما كفيت أجرىا، إليك يا نبع 
 . الغاليةأميالعطاء، كرمز الصبر كالوفاء ذات القلب الأبيض النقي 

 .إيمانإلى القلوب الطاىرة الرقيقة كالنفوس البريئة، إلى سندم كقوتي كملبذم بعد الله، إلى شمعة حياتي، كنور قلبي كبيت أسرارم أختي 

 .نصر الدين وفاتحإلى من بىاطبهما قلبي قبل لساني إخواني كقرة عيتٍ 

زملائي إلى من كانوا ملبذم كملجئي، إلى من تذكقت معهم أبصل اللحظات بحلوىا كمرىا إلى من سأفتقدىم، إلى من شاركوني مقاعد الدراسة 
 .وزميلاتي

 .إلى كل من أحبهم قلبي كنسيهم قلمي

 .شكرا للعثرات التي كاجهتها في طريقي لأنها علمتتٍ أف من لم يتألم لا يتعلم كأف السقوط بداية النجاح
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 ملخص باللغة العربية

على  (ابغساسية الاستًاتيجية، الالتزاـ ابعماعي، سيولة ابؼوارد)ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على اثر الرشاقة الاستًاتيجية كمتغتَ مستقل بأبعادىا 
الأداء الاستًاتيجي كمتغتَ تابع في مؤسسة ابؼطاحن الكبرل للجنوب كعينة استطلبعية كمؤسسة البسكرية للئبظنت كعينة البحث كذلك خلبؿ 

 .السداسي الثاني

 استبانة صابغة للدراسة كاستخدمنا 40 استبانة تم استًجاع 50فقرة ككزعنا  (37)كلتحقيق أىداؼ ىذه الدراسة قمنا بتصميم استبانو شملت 
ابؼنهج الوصفي التحليلي كالاختبارات الإحصائية ابؼناسبة لاختبار صحة الفرضيات كللئجابة عن التساؤلات الدراسة باستخداـ ابغزمة الإحصائية 

كمن ابرز . الوصف إحصائي، كأيضا برليل الابكدار البسيط، ابؼتوسط ابغسابي: للعلوـ الاجتماعية كتم استخداـ العديد من الأساليب الإحصائية
للئبظنت،  بأبعادىا على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية الاستًاتيجيةأنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة  النتائج التي تم التوصل إليها

على ابؼؤسسة ، كبالإضافة على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في بيئتهاكمن بتُ أىم التوصيات بهب على ابؼؤسسة أف تهتم أكثر بقدراتها 
 كمن بتُ الأفاؽ ابعديدة التي تصلح كمواضيع .ؿالاىتماـ أكثر بتدريب العاملتُ بالوحدات الفرعية بؽا من اجل تطوير مهاراتهم اللبزمة لأداء العم

 .لدراسات لاحقة منها العلبقة بتُ الرشاقة الاستًاتيجية كتنافسية ابؼؤسسات ككذا اثر ابؼركنة الاستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي

سيولة ابؼوارد، الالتزاـ  الرشاقة الاستًاتيجية، الأداء الاستًاتيجي، مؤسسة البسكرية للئبظنت، ابغساسية الاستًاتيجية، :الكلمات ابؼفتاحية
  .ابعماعي

 Summary : 

  The study aimed to identify the impact of strategic agility as an independent variable with its dimensions 

(strategic sensitivity, collective commitment, resources fluidity) on strategic performance as a dependent 

variable in the Grand Mills Corporation of the South as an exploratory sample and the Biskra Foundation 

for Cement, the research sample during the second semester. 

To achieve the objectives of this study, two researchers designed a questionnaire that included (37) a 

paragraph and distributed 50 questionnaires. 40 valid questionnaires were retrieved for the study. The 

descriptive analytical approach and appropriate statistical tests were used to test the validity of the 

hypotheses and to answer the questions of the study using the statistical package for social sciences. 

Several statistical methods were used: statistical description, And also simple regression analysis, 

arithmetic mean. Among the most prominent results that have been reached is that there is a statistically 

significant impact of strategic agility with its dimensions on the strategic performance of the Al-Baskriya 

Cement Corporation. Training the employees of its sub-units in order to develop their skills necessary to 

perform the work. Among the new horizons that serve as topics for later studies, including the 

relationship of strategic agility and competitiveness of institutions, as well as the impact of strategic 

flexibility and strategic performance.
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 المقدمة 
 



 انمقدمت 

 

 
 أ 

خضعت البيئات التنافسية في السنوات الأختَة إلى تغيتَات سريعة ك مستمرة شكلت تهديدا على ابؼنظمات التي لا تستطيع     
بؾاراة تلك التغتَات التي ظهرت نتيجة التطورات التكنولوجية ابؼتسارعة، بفا دفع تلك ابؼنظمات إلى اعتماد أدكات ك مفاىيم 
ساعدتها على التكيف مع البيئات التنافسية المحيطة بها كالقدرة على البقاء كالنمو كبرقيق التفوؽ كالنجاح، كىذا بدكره فرض 

 التي تعد أداة جوىرية للتنافس بتُ الاستًاتيجيةمنافسة حادة كاسعة النطاؽ بفا يتطلب امتلبؾ تلك ابؼنظمات بؼفهوـ الرشاقة 
ابؼنظمات كونها تسهم في اكتشاؼ ما يدكر حوبؽا من فرص ك تهديدات ك تلبية احتياجات كرغبات الزبائن عن طريق الاستغلبؿ 
الأمثل بؼقدراتها ابعوىرية، حيث بدأت ابؼنظمات بسارس نشاطاتها كمهامها في إطار عملية التغتَ ابؼستمرة كلنابذة عن عدـ الثبات 

 ىذه أفكالاستقرار النسبي لبيئتها، كبراكؿ بدوجب ذلك امتلبؾ بؾموعة من القدرات كابؼوارد، على الرغم من أنها تعلم جيدا 
 لذلك فإف استخداـ الأساليب. بفا ينعكس على كجود ابؼنظمة كبقائها كاختلبؼ نتائجها. القدرات كابؼوارد متغتَة في خواصها

الإدارية التقليدية لم تعد بذدم نفعا، الأمر الذم جعل تلك ابؼنظمات أف تتوجو إلى استخداـ أساليب إدارية أكثر حداثة لكي 
 كما يسميها الاستًاتيجية أك ابػفة الاستًاتيجيةتتمكن من مواجهة ىذه التغتَات كمن تلك الأساليب الإدارية ابغديثة الرشاقة 

بعض الباحثتُ فهي مفتاح النجاح في بيئة أعماؿ سريعة التغتَ حيث تعتبر من أىم الوسائل التي تعتمد عليها ابؼنظمات ابؼعاصرة، 
 .بؼا بؽا من قدرة كبتَة على مواجهة التحديات كالتغتَات لتحقيق التميز

 ىي إحدل الوسائل في إدارة ىذا التغيتَ كالغتَ ابؼتوقع كإدارة ابؼخاطر التي تواجهها الشركات في ظل ىذا الاستًاتيجيةكالرشاقة 
التغيتَ، فهي تعتٍ القدرة على البقاء كالازدىار في بيئة التنافسية متغتَة باستمرار عن طريق التفاعل بسرعة مع الأسواؽ ابؼتغتَة، 

كإنتاج خدمات أك منتجات جديدة غتَ متوقعة كىي أيضا القدرة على تغتَ عمليات التشغيل بكفاءة، كالاستجابة لظركؼ السوؽ 
 ىي التي بستلك ابؼهارة اللبزمة للتنقل في كسط الأعماؿ ابؼتغتَة، الاستًاتيجيةكابؼنظمات التي تستخدـ الرشاقة . ابؼتغتَة كالغتَ مؤكدة

 . كلذلك التنظيم ابؼتطور كالناجح من خلبؿ استًاتيجيات رشيقة ىادفة تؤثر على الاستجابة بفعالية

إف موضوع الأداء كإدارة الأداء من أىم ابؼواضيع التي كجدت اىتماـ كبتَ للباحثتُ بعيدا اختلبفاتهم الفكرية ابؼختلفة كمنهم علماء 
 الاستًاتيجيالنفس كالاقتصاد كالإدارة كابؽندسة البشرية، بالإضافة إلى كجود الأفكار الأمريكية كاليابانية لتطبيقها كبرستُ الأداء 

كلعل العامل الرئيسي كراء ذلك . اندثركالعمل على بلورة مظهرىا، كفي التغيتَات السريعة كثتَ من ابؼنظمات بقيت كالبعض الآخر 
 تقنيات كأساليب كمصطلحات في الإدارة ابغديثة مثل استخداـىو عدـ التأقلم مع تغتَات المحيط، كىنا بهب على ابؼؤسسة 

 .الاستًاتيجيةالرشاقة 

 بـتلف ابؼستويات الإدارية في الشركات في اىتماـيستحوذ على  " الاستًاتيجيالأداء " ك " الاستًاتيجيةالرشاقة " أخذ موضوع 
لدكؿ الصناعية خاصة كذلك لأبنيتها في تطوير الشركات كمن خلبؿ الرؤية النظرية كالتطبيق العملياتي في صناعتنا االدكؿ عامة ك

 .الاستًاتيجي في الأداء الاستًاتيجيةاليوـ نرل أف ىناؾ ضركرة لبياف أثر الرشاقة 

: سبق ذكره بيكن صياغة إشكالية بحثنا في التساؤؿ الرئيسي التالي من خلبؿ ما

؟ مؤسسة البسكرية للاسمنت في الاستراتيجي على الأداء الاستراتيجيةىو أثر الرشاقة  ما
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 :     كللتفصيل أكثر في مضموف ىذه الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعية التالية

  ؟مؤسسة البسكرية للببظنت في الاستًاتيجيما مستول الأداء  -

  ؟مؤسسة البسكرية للببظنت في الاستًاتيجية الرشاقةما مستول  -

؟ الاستًاتيجي على الأداء مؤسسة البسكرية للببظنتفي ابغساسية الاستًاتيجية  أثرما   -

؟ الاستًاتيجي بؿل الدراسة على الأداء مؤسسة البسكرية للببظنتفي سيولة ابؼوارد ما أثر  -

 الاستًاتيجي؟ على الأداء مؤسسة البسكرية للببظنتفي ابعماعي  الالتزاـ ما أثر  -

:  الدراسات السابقة

 القياـ بجمع الأدبيات العلمية كالبحث عن ابؼراجع تم العثور على بؾموعة من الدراسات السابقة التي تناكلت في بؿتواىا أثناء
: ، سنقوـ بالإشارة إلى بعض منهاالاستًاتيجي مع الأداء الاستًاتيجيةالرشاقة 

 وعلاقتها بتميز الأداء المؤسسي لدى قطاع الاستراتيجيةمدى ممارسة الرشاقة " بعنوان (2018راشدم، ): الأولىدراسةال
'' الصناعات الغذائية في قطاع غزة 

 كعلبقتها بتميز الأداء ابؼؤسسي لدل قطاع الصناعات الاستًاتيجيةىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ على مدل بفارسة الرشاقة 
الغذائية في قطاع غزة كلتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي كالاختبارات الإحصائية ابؼناسبة لاختبار 

بػصت الدراسة إلى بؾموعة من النتائج أبنها، كجود علبقة طردية قوية ذات . لإجابة عن تساؤلات الدراسةؿصحة الفرضيات ك
،  كبتُ التميز في الأداء ابؼؤسسي لدل قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزةالاستًاتيجيةدلالة إحصائية بتُ بفارسة لرشاقة 

على التميز في الأداء ابؼؤسسي لدل قطاع الصناعات الغذائية في الاستًاتيجية  ذك دلالة إحصائية للرشاقة أثربالإضافة إلى كجود 
 عند تنفيذ ابػطط، بالإضافة إلى ضركرة استًاتيجيةكقدمت الباحثة بؾموعة من التوصيات كاف أبنها ضركرة كجود خطة  .قطاع غزة

 .إشراؾ العاملتُ في عملية التخطيط الاستًاتيجي بشكل منفتح كفعاؿ

دراسة حالة في ) المؤسسي المستدام الأداء في الاستراتيجيةتأثير الرشاقة بعنوان  (2017القريشي، ):  الثانيةدراسةال
 .( كربلاء المقدسة مع استطلاع لعينة من المدراءمحافظةمديرية توزيع كهرباء 

 الدراسة اعتمد الباحث الأىداؼكلتحقيق   ابؼؤسسي ابؼستداـ،الأداء في الإستًاتيجية الرشاقة إلى إبهاد تأثتَىدفت ىذه الدراسة 
 تصميم أداة قياس خاصة بالبيانات اللبزمة التي بزدـ ابؼوضوع إلى التطبيقية كالفكرية حيث بعأ الباحث الأسئلةعلى طرح عدد من 

على مراقبة   توزع كهرباء كربلبء ابؼقدسة قادرةمديرية أفالدراسة  أظهرت: أبنهاالبحث، كبػصت الدراسة بؾموعة من النتائج 
 مستول، ككذلك استنتج عدـ إلى التدعيم لتصل إلى ىذه القدرة غتَ مطلقة برتاج أفالأحداث من التغتَ في البيئة، رغم  كاقتناص
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ضركرة :  كافأبنهاكما قدـ بعض التوصيات . كضوح الرؤيا ك الرسالة للمؤسسة بؿل الدراسة  التي تساعد على برديد توجهاتها
 ضركرة الالتفاؼ بالإضافة إلى ابؼؤسسي كالأداء كمدل تأثتَىا في الاستًاتيجيةىم فين بمو مفهوـ الرشاقة اكجود ثقافة تنظيمية تس

 ابؼهمة في الأبعاد ابؼؤسسي ابؼستداـ بؾتمعة، كالاىتماـ في البعد الاقتصادم بوصفو من الاستًاتيجية بأبعاد الأداء الرشاقة إلى تأثتَ
.  دبيومة عمل ابؼنظمة

القيادة التحويلية وأثرىا في الأداء الاستراتيجي الدور المعدل لجودة حياة : " بعنوان(2019الهبارنة، ):الثالثةدراسة ال
". العمل

 باستخداـ متغتَ معدؿ جودة حياة العمل، في الاستًاتيجيىدفت ىذه الدراسة لقياس مستول تأثتَ القيادة التحويلية على الأداء 
ظل سعي دائرة ابعمارؾ الأردنية لتطوير أدائها كالتعرؼ على مدل بفارسة أبعاد القيادة التحويلية لديها كمعرفة مستول الأداء 

 عاملب 440 على مستواىا، كتقوـ ىذه الدراسة على استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي، كيتكوف بؾتمع الدراسة من الاستًاتيجي
 205ستبانة الدراسة تم توزيع اعلى مستول الإدارة العليا كالوسطى في دائرة ابعمارؾ الأردنية، كبعد التواصل مع ابؼوظفتُ لتوزيع 

، كجاءت ىذه الدراسة استكمالا للدراسات 2017/2018بتُ   استبانة صابغة، ىذا تم في الفتًة الزمنية ما195كاستلبـ 
السابقة التي أكصت بضركرة الاستفادة من الأبماط القيادية ابغديثة، كمن أىم الاستنتاجات التي توصل إليها الباحث بالاعتماد 

على تفستَ النتائج كمناقشتها ىي أف ىناؾ أثر إبهابي بعودة حياة العمل في برستُ أثر القيادة التحويلية بدكوناتو في الأداء 
، يعتبر قطاع ابعمارؾ الأردنية أحد القطاعات ابؽامة كابغيوية كأحد أىم الركافد الاقتصادية كالاجتماعية للمجتمع الاستًاتيجي

 كأداة ىامة للوصوؿ إلى بـتلف الشرائح الاستًاتيجيالأردني، ىناؾ توجو كبتَ لدل دائرة ابعمارؾ الأردنية لاستخداـ الأداء 
كمن بتُ . كالفئات ابؼستهدفة، كلذلك فإف بصيع ىذه الإدارات بسلك مواقع بعودة حياة العمل كتقوـ بتطويرىا في بقاح أعمابؽا

التوصيات التي قدمتها ىذه الدراسة متمثلة في توجيو مديرم إدارات دائرة ابعمارؾ الأردنية بكو استمرار الاىتماـ بكل من القيادة 
، كذلك من خلبؿ تطوير الاستًاتيجيات ابؼتبعة لتطوير كتبتٍ كل جديد يتعلق بتنمية القيادة التحويلية الاستًاتيجيالتحويلية كالأداء 

 كجودة حياة العمل، ضركرة رفع مستول الاىتماـ بأبعاد القيادة التحويلية بشكل أكبر، كربط مستول كل بعد الاستًاتيجيكالأداء 
. الاستًاتيجيمنها بدقدار التأثتَ الذم يشكلو في برقيق الأداء 

 للمؤسسة الاقتصادية الاستراتيجي على الأداء الاستراتيجيةأثر الشراكة : " بعنوان(2015/2014ختيم، ):الرابعةدراسة ال
دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج مذكرة ماستر تخصص مراقبة التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر 

. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 عموما كعلى الاقتصادية للمؤسسة الاستًاتيجي على الأداء الاستًاتيجية     ىدفت ىذه الدراسة بؼعرفة كيفية تأثتَ الشراكة 
 كابعوانب الاستًاتيجية بتُ الشراكة الارتباطمن خلبؿ فهم طبيعة  مؤسسة كوندكر لصناعة الأجهزة الكهركمنزلية خاصة كذلك

، كتقوـ الاستًاتيجي فيها ككذلك مستول الأداء الاستًاتيجية للمؤسسة كالتعرؼ على بظات الشراكة الاستًاتيجيالثلبث للؤداء 
 30 على مفردات العينة التي تتمثل في الاستبياف ابؼنهج الوصفي التحليلي، كبعمع ابؼعلومات تم توزيع استخداـىذه الدراسة على 
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شخص من بؾموعة إطارات كعماؿ كمستَم شركة كوندكر لصناعة الأجهزة الكهركمنزلية، كىذا تم في الفتًة الزمنية بتُ شهر مارس 
، الأداء الاستًاتيجيةالشراكة )، كتكمن أبنية ىذه الدراسة في عرض أىم ابؼفاىيم النظرية 2015مام من سنة  كشهر

، كبؿاكلة ابؼكاملة بتُ آراء كتوجهات دارستُ كبفارستُ، كبسكن ىذه الدراسة من فهم الأثر الذم تصدره الشراكة (الاستًاتيجي
 كالتعبتَ على ىذا الأثر بشكل كمي، كمن بتُ النتائج التي توصلت إليها الباحثة ىي أف الاستًاتيجي على الأداء الاستًاتيجية

، كمن الاختًاع ابغقوؽ ابؼسجلة كبراءات كاستعماؿ بدلا من مشركع مشتًؾ استًاتيجي تأخذ شكل تعاكف لاستًاتيجيةالشراكة 
 ىو امتلبؾ شريكها بؼوارد برتاجها لتحستُ كضعها التنافسي، الاستًاتيجيابؼعايتَ التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في اختيار شريكها 

 . ىو أنها تفتح آفاقا للنمو كالتوسع في مستقبل ابؼؤسسةالاستًاتيجيةالدكر الأساسي الذم تلعبو الشراكة 

 في شركات الملاحة الأردنية، رسالة ماجستير الاستراتيجي بعنوان تقييم الأداء (1999الوقفي، ): الخامسةدراسةال
. تخصص إدارة الأعمال، جامعة آل البيت، الأردن، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

 في شركة ابؼلبحة، كبالتحديد تسعى إلى معرفة نواحي الضعف كابػلل في الاستًاتيجي     تهدؼ ىذه الدراسة إلى تقييم الأداء 
 الاستًاتيجيةالأداء العاـ لشركات ابؼلبحة، كبرليل الوضع الإدارم كالاجتماعي للمنشأة، ككذلك مقارنة الأداء ابغالي بالأىداؼ 

 إجراءات تصحيحية في حاؿ كجود كاقتًاحابؼوضوعة مسبقا، كاستخداـ بعض النسب الكمية للوقوؼ على حقيقة الأداء ابغالي، 
ابػلل كلضماف منع حدكثو مرة أخرل، كلدراسة ىذا ابؼوضوع تم الاعتماد في بصع ابؼعلومات على البيانات كابؼعلومات الربظية من 

مصادر عامة مثل مؤسسة ابؼوانئ ككزارة الصناعة كالتجارة كغرفة بذارة عماف كضريبة الدخل كمديرية الضماف الاجتماعي، ككذلك 
رئيسي كيتمثل في بصيع شركات ابؼلبحة كالنقل البحرم العاملة في : تم توزيع إستبانة على بؾتمع الدراسة الذم يتكوف من قسمتُ

 شركة، كبؾتمع دراسة ثانوم كبيثل عينة من ابؼتعاملتُ مع شركات ابؼلبحة من مستوردين كمصدرين، 42الأردف كالبالغ عددىا 
، 5/12/1997كشركات، كمؤسسات كمصانع بؽا علبقة مباشرة كمستمرة مع شركات ابؼلبحة، كتاريخ توزيع ىذه الاستبانة ىو 

 بشكل نسبي لدل شربوة من الاستًاتيجيتوصلت إليها ىذه الدراسة ىي أف ىنا غياب بؼفهوـ تقييم الأداء  كمن أىم النتائج التي
مدراء شركات ابؼلبحة كالنقل البحرم، كعدـ كضوح في الأىداؼ ابؼرسومة، كعد كجود أىداؼ كمية تسعى الشركات إلى برقيقها 
ضمن فتًة بؿددة، أبصع ابؼدراء على أنو من أىم مسببات ضعف أداء الشركات كاف بسبب الكساد كالوضع الاقتصادم العاـ في 

.  كفي ابؼنطقة الأردف
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: نموذج الدراسة

 من الإطار النظرم كمراجعة الدراسات السابقة، كفي ضوء مشكلة الدراسة كفرضياتها قمنا بوضع بموذج على أساس فكرة    إنطاقا
:  بالنسبة لعينة الدراسة، كذلك على النحو الذم يبينو الشكل ابؼواليالاستًاتيجي على الأداء الاستًاتيجيةبياف أثر الرشاقة 

 

                                              

 

 

 

  :

 

 

 

: فرضيات الدراسة

 :  من خلبؿ الإشكالية كالأسئلة الفرعية قمنا بصياغة فرضيات دراستنا كالتالي

: الفرضية الرئيسية الأولى

 في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، كيتفرع عنها الاستًاتيجي بأبعادىا على الأداء الاستًاتيجيةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة 
 :الفرضيات الفرعية التالية

. الاستًاتيجيفي ابؼؤسسة بؿل الدراسة على الأداء بغساسية الاستًاتيجية أثر ذك دلالة إحصائية  لا يوجد: الفرضية الفرعية الأولى

. في ابؼؤسسة بؿل الدراسة على الأداء الاستًاتيجي للبلتزاـ ابعماعي لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الثانية

. في ابؼؤسسة بؿل الدراسة على الأداء الاستًاتيجيسيولة ابؼوارد لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية ؿ: الفرضية الفرعية الثالثة

 

 نموذج الدراسة :1الشكل رقم 

 الاستراتيجيةالرشاقة 

 ابغساسية الاستًاتيجية 
  سيولة ابؼوارد 

 الالتزاـ ابعماعي 

 الاستراتيجيالأداء 

 المتغير التابع
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: التموضع الابستمولوجي

، حيث ارتكزت على بؿاكلة فهم كشرح كبرليل أثر الرشاقة الاستًاتيجية (الوصفي)جاءت ىذه ابؼذكرة ضمن النموذج الوضعي 
على الأداء الاستًاتيجي، حيث في ظل التغتَات البيئية ابؼتسارعة أين تسعى ابؼؤسسات دكما اف برقق التميز كاختيار انسب 

. استًاتيجية لذلك

التي تربط  (علبقة الارتباط كتأثتَ  ) بـتلف العوامل التي تساعد في دراسة العلبقات إبهادعتماد  لااف ابؽدؼ من ىذه الدراسة ىو
ىذا بالشكل الذم بوفظ ككابعادىا ابغساسية الاستًاتيجية كالالتزاـ ابعماعي كسيولة ابؼوارد،  (الرشاقة الاستًاتيجية  )بتُ ابؼتغتَات 

النسق العاـ لرشاقة الاستًاتيجية في طبعها التًكيبي الكلي ك ابؼتكامل، اعتقادا اف كجود الرشاقة الاستًاتيجية بدختلف ابعادىا جزء 
 كلها سيؤدم الى بقاح الاداء الاستًاتيجي داخل ابؼؤسسات، بفا يعتٍ اف تأكيد أك نفي ىذا الامر سيكوف من خلبؿ أكمنها 

كمن ثم استخدـ ابؼنهج الكمي لا بهاد . ىذا ما جعل الدراسة تتجو للحيادية كابؼوضوعية التامة.  كالتقصي في ابؼيدافالاستنتاج
 .بـتلف العلبقات كاختبار الفرضيات

 :منهجية الدراسة

 إف ابؼنهج ابؼتبع بردد طبيعة ابؼوضوع الذم نعابعو، كمن أجل الإحاطة كالإبؼاـ بأىم جوانبو كللئجابة على الإشكالية الرئيسية    
كالأسئلة الفرعية، سنعتمد في ىذا البحث على ابؼنهج الوصفي فيما بىص ابعانبيتُ النظرم كالتطبيقي بؽذه الدراسة كأيضا 
 الاستمارة كأداة بعمع البيانات كابؼعلومات اللبزمة للدراسة كبرليل البيانات كاختبار الفرضيات باستخداـ ابغزمة الإحصائية

SPSS  .

 :تصميم الدراسة

 :دراسة الأىداف - أ

 :نهدؼ من خلبؿ بحثنا ىذا إلى إبراز النقاط التالية

 .التعرؼ على أثر الرشاقة الاستًاتيجية على الاداء الاستًاتيجي  .1
 . على الأداء الإستًاتيجي ابغساسية الاستًاتيجية التعرؼ على أثر  .2
 . على الأداء الإستًاتيجي سيولة ابؼوارد التعرؼ على أثر  .3
 .بهي على الأداء الإستًات الالتزاـ ابعماعي التعرؼ على أثر .4
 .تشخيص كاقع الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي في ابؼؤسسة بؿل الدراسة .5
تقدنً بؾموعة من الإقتًاحات كالتوصيات في ضوء نتائج الدراسة التي قد تساعد ابؼؤسسة بؿل الدراسة في برقيق الأداء  .6

 .الإستًاتيجي ابعيد بإستخداـ الرشاقة الإستًاتيجية



 انمقدمت 

 

 
 خ 

 .الدراسة على ابهاد علبقة الأثر بتُ الرشاقة الإستًاتيجية  كالأداء الإستًاتيجي تقوـ:  نوع الدراسة - ب
التزـ الباحث بابغيادية حيث تم كصف كدراسة الاحداث كاستخراج النتائج بدقة كصدؽ دكف :  مدى تدخل الباحث - ت

 .ادنى تدخل من الباحث
 دراسة ميدانية غتَ بـططة بدؤسسة البسكرية للببظنت: التخطيط للدراسة - ث
 -.بسكرة–بسثل بؾتمع الدراسة في الإداريتُ في مؤسسة البسكرية للئبظنت برانيس بصورة :  وحدة التحليل - ج
 .2021/2022خلبؿ الفصل الثاني من السنة ابعامعية في كقت كاحد  تم ابقاز ىذا البحث :الزمنيةالحدود  - ح

 :دراسةأىمية ال
 .لأداء الاستًاتيجي الأمثلؿ الأدكات كالوسائل التي تستخدمها ابؼؤسسة للوصوؿ في ابراز بـتلفتتمثل أبنية الدراسة 

بؼسؤكلتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة في تطبيق كتفعيل الرشاقة الاستًاتيجية للوصوؿ إلى أداء مفيدة ؿ نتائج كبؿاكلة استخلبص
 .إستًاتيجي جيد

: خطة مختصرة للدراسة

 كتشابهها مع  ماىية الرشاقة الإستًاتيجية منوالفصل الأكؿ، جاء في     بهدؼ دراسة ىذا ابؼوضوع قمنا بتقسيمو إلى ثلبث فصوؿ
 ككذلك متطلبات برقيقها كبإضافة إلى أسباب بؿددات، أبنية كالأىداؼ الرشاقة الإستًابذية كأبعادىا كبعض ابؼصطلحات الأخرل

إلى الأداء  فتم التطرؽ فيو الفصل الثانيأما . 19 كالرشاقة الإستًاتيجية في ظل كوفيد ابغاجة ابؼؤسسة إلى الرشاقة الإستًاتيجية
 بالإضافة ، كالعوامل التي تؤثر فيو كبماذجوكمظاىره  الأداء الإستًاتيجيكأىداؼماىية الأداء الإستًاتيجي، : من حيث الإستًاتيجي

 عن أثر الرشاقة الإستًاتيجية على الأداء الأختَثم بردثنا في إلى قياسو ثم تطرقنا إلى كسيلة القياس ابؼستعملة بطاقة الأداء ابؼتوازف 
فيو دراسة الرشاقة الإستًتيجية كالأداء الإستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت حيث   فتملفصل الثالث كبالنسبة ؿ.الإستًاتيجي

تم تقدنً ابؼؤسسة كمنهج كأدكات الدراسة، من ثم الاجابة على تساؤلات الدراسة كاختبار فرضياتها كصولا الى برليل كتفستَ نتائج 
. الدراسة
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:  تمهيد

يتحقق بقاح ابؼنظمات الأعماؿ من خلبؿ قدرتها على البقاء كالتكيف كسرعة الاستجابة للتغتَات في بيئة العمل السريعة       
كبتحقيق ابؼيزة التنافسية التي تؤمن بؽا التفوؽ على منافسيها من خلبؿ تأمتُ رغبات الزبائن كاحتياجاتهم، بفا دفع منظمات 

الأعماؿ للبحث عن استًاتيجيات كفلسفات إدارية غتَ تقليدية بؼواجهة التحديات ابعديدة كالتطورات السريعة، ككاف من بتُ ىذه 
 . ابػيارات الرشاقة الاستًاتيجية التي تسهم بدكرىا في برستُ قدرة ابؼنظمة على البقاء كالنمو

الرشاقة الاستًاتيجية ىي مفتاح النجاح في بيئة الأعماؿ سريعة التغتَ، كىي القدرة على دعم كقيادة التغيتَ ابؼفاجئ من أجل      
 .الاستفادة من الفرص ابؼتاحة في السوؽ غتَ ابؼستقرة الذم يواجو العديد من ابؼنظمات

، من الاستًاتيجية للرشاقة  ابؼفاىيمي سنحاكؿ في ىذا الفصل عرض الإطارنظمات في المالاستًاتيجيةالرشاقة  كنظرا لأبنية   
:  خلبؿ التطرؽ إلى مباحث التالية

 .الاستًاتيجيةماىية الرشاقة : ابؼبحث الأكؿ   

 .الاستًاتيجيةأساسيات الرشاقة : ابؼبحث الثاني   

 .19متطلبات برقيق الرشاقة الاستًاتيجية كأسباب حاجة ابؼؤسسة بؽا كالرشاقة الاستًاتيجية في ظل كوفيد : ابؼبحث الثالث
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 الاستراتيجيةماىية الرشاقة : المبحث الأول

مفاىيم متنوعة   السمة ابؼميزة للمنظمات ابؼعاصرة، فقد قدمت بعض الدراسات النظرية كالعلمية،الاستًاتيجيةالرشاقة  تشكل    
 بوصفها عاملب مؤثرا في تفستَ كيفية أداء ابؼنظمات لأعمابؽا بسرعة كدقة بسكنها من التفوؽ على منافسيها في الاستًاتيجيةللرشاقة 

ابؼركنة كالسرعة التي بسنح ابؼنظمة القدرة على تغيتَ أعمابؽا من أجل الاستجابة للتغتَات ابغاصلة " فقد كصفت بأنها  بيئة أعمابؽا،
 "في أسواقها كمواجهة ابؼخاطر التي تعتًضها 

. أبنيتها كأىدافها  كبإضافة إلى الاستًاتيجيةكمن أجل ذلك نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى تعريف الرشاقة كالرشاقة    

 الاستراتيجيةماىية الرشاقة : المطلب الأول

 لا بحسب كجهة الاستًاتيجية مفاىيم كتعاريف عديدة بؼصطلح الرشاقة الاستًاتيجيةحدد الكتاب كالباحثوف في بؾاؿ الإدارة    
نظر كبدا يراه مناسبا، كلاقى ىذا ابؼفهوـ ركاجا كاىتماما من قبل ابؼنظمات في الآكنة الأختَة بؼا لو من تأثتَ في التميز كالقدرة على 

 .ابؼنافسة

:  سنتعرؼ على الرشاقة أكلا   

إذ . لقد تم تقدنً عدة بؿاكلات من قبل الكتاب كالباحثتُ لوضع مفهوـ شامل للرشاقة يشمل بصيع ابعوانب كالأبعاد ابؽامة   
بجامعة ليهام في الولايات ابؼتحدة مصطلح الرشاقة على أنو  lacocca عرؼ الأشخاص الذين أكجدكا مفهوـ للرشاقة في معهد

ابؼتغتَة  كابؼوارد البشرية كالإدارة ابؼثقفة، كابؼعلومات لتلبية الاحتياجات نظاـ تصنيعي مع قدرات التكنولوجيات ابؼادية كغتَ ابؼادية،
كىو نظاـ ينتقل بسرعة بتُ بماذج ابؼنتجات أك بتُ خطوط .... السريعة للسوؽ السرعة ،ابؼركنة ،الزبائن ،ابؼنافستُ كابؼوردين 

 .(51، صفحة 2020سيد، ) .الإنتاج من الناحية ابؼثالية في الوقت ابغقيقي كيستجيب لطلب الزبائن

مفهوـ حديثا في الفكر الإدارم ابؼعاصر، كما إنو يعتبر مفهوـ متعدد ابعوانب كالأشكاؿ، إذ  (Agility)كيعد مفهوـ الرشاقة             
فهػي .  كتم تعريػف الرشػاقة بأنهػا القػدرة علػى التحػرؾ بسػرعة كسػهولة.ىناؾ عدد كبتَ من ابؼصطلحات ابؼختلفة حوؿ ىذا ابؼفهوـ

لدعػم ابؼركنػة الفرديػة - القػدرة علػى تكييػف كتطويػر الأشػخاص كالعمليػات بدػا يتناسػب مػع التغيػرات ابؼتسػارعة كغيػر ابؼتوقعػة 
 كالتنظيميػة، كمػا أنهػا الطريقػة التػي تدعػم بهػا إدارة ابؼػوارد البشػرية ابؼؤسسػات لتصبػح أكثػرِّ اسػتجابة كتكيفنػا، بحيػث كالاستًاتيجية

الشامسي ك ابغمورم، ).برػوؿ التًكيػز التقليػدم فػي التحكػم كابؼواءمػة إلػى تركيػز أكثػر مركنػة علػى سػرعة الاسػتجابة مػع ابؼتعامليػن 
بالتغيتَات في البيئة   بستلك ابؼؤسسة الرشيقة القدرة على الإحساس(vidyapeetham, 2020, p. 563) ككفقا ؿ(5صفحة 

 .ابػارجية كإدراكها ك توقعها كبرويل ىذه التغيتَات إلى فرص لصالح ابؼنظمة 

ابؼنظمات التي تنشر التنافس مع ابؼنظمات  كترجع أبنية الرشاقة بسبب التغتَات التي بردث سريعا في بيئػة العمػل بهػب علػى            
كانت الصناعة في ابؼاضي تسعى إلى التغيتَ كالتطوير من ابغرفية إلى ضخامة  الأخرل التي تسعى كتناضل من أجل الرشاقة، حيػث
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 بدأت تسعى كتتجو بكو الرشاقة في التصنيع بسبب تواجدىا في عالم تنافسي بشكل متزايػد،كلذا فإف الشركات  الآفالإنتاج، كلكػن
السوؽ التنافسية، كما أنها برتاج إلى توفتَ منتجات  برتاج إلى كلاء العملبء، بالإضافة إلى حاجتها للحصوؿ على مركز مهيمن في

من العوامل الرئيسة في رضا العملبء ىو تصنيع ابؼنتجات التي تعمل على تلبية  ذات جودة عالية للعملبء، كلذلك فإف كاحػدان 
يدؿ على أبنية ملبحظات العملبء عند تصميم ابؼنتجات، كلذلك فإف الرشاقة تسعى دائمػان إلػى النجاح في برقيق  مطالبهم كىػذا

الدخوؿ إليها حيث إنها تعتبر مراكز تتميز بالتغتَات  الأرباح، كابغصوؿ على العملبء في أسواؽ تنافسية بزشى الكثتَ من الشركات
 (47، صفحة 2020ذبياني، ). ة ابؼػضطرب

 :الاستًاتيجيةنتطرؽ الآف إلى تعريف الرشاقة     

الشنطي ) عرفها تناكلت الأدبيات في بؾاؿ الإدارة موضوع الرشاقة كموضوع مهم كحيوم من عدة جوانب إدارية عدة، كقد     
بأنها عبارة عن التدخلبت التكتيكية كقت ابغاجة، بحيث تكوف عبارة عن رد فعل بغدث  (134، صفحة 2021كابعيار، 

 للحدث الطارئ قبل كقوعو، كالعمل على علبجو لو كاستباقية عبارة عن خطوة كقائية الاستًاتيجيةطارئ، في حتُ أَّف الرشاقة 
 من ابؼفاىيم ابغديثة، كالتي بؽا أثر كبتَ في إبراز ابؼنظمات كامتلبكها السمة كالنظرة الاستًاتيجيةكيعد مفهوـ الرشاقة . حدث

 .ابؼعاصرة، ككيفية تفستَ أدائها كسرعة كدقة تفوقها التنافسي

خلبؿ إعادة بذميع ابؼوارد كالعمليات  على لأنها قدرة ابؼنظمة على اكتشاؼ التغيتَات منالاستًاتيجية عرؼ الرشاقة ت     
 ابؼنظمة الرشيقة بيكنها بيئة تنافسية من خلبؿ قدرات الاستجابة كالكفاءة كابؼركنة كالسرعة بحيث برقق حيث أفكالاستًاتيجيات ،

كبؽذا فالرشاقة الاستًاتيجية تطبق ضمن مفهوـ ابغصوؿ على  .(10، صفحت By Arokodare ،2020).ميزة تنافسية في السوؽ
ابؼعرفة  للمشاركة في أىداؼ التنظيم في السوؽ من خلبؿ إدخاؿ مفهوـ التعاكف حيث تهدؼ إلى برقيق مركنة الأعماؿ ك القدرة 

على الاستجابة للمتغتَات كمتطلبات السوؽ بؽذه ابؼنظمات حتى تستمر لذلك فهي بحاجة إلى الفرص ابعديدة كاستمرارية البحث 
 (23، صفحة 2016ابؼواضية، ). عنها كالبقاء في قمة ابؼنافسة لتحقيق أىدافها 

يوضح تعريف الرشاقة الإستًاتيجية  (1)، كفي أدناه ابعدكؿ رقم ـ مفهوـ للرشاقة الإستًاتيجيةقتبلُكتَّاب كالباحثوف في ؾ تناكلا   
:  (21 ،20، صفحة 2020ابعبار، ) من كجهة نظر البعض منهم
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 تعريف الرشاقة الإستراتيجية: 1الجدول رقم 

تعريف الرشاقة الإستًاتيجية الكاتب 

Narasimha et al  للتحولات غتَ ابؼتوقعة في  القدرة على القياـ بالأعماؿ ابؼخططة كالأنشطة ابعديدة كالاستجابة
 .ابذاىات السوؽ كاحتياجات العملبء 

Doz&kosomen ديناميكي في بيئة الأعماؿ ابؼتغتَة، القدرة على تعديل أك إعادة تشكيل إستًاتيجية الشركة بشكل 
إلى   ابؼستمر لبيئة ابؼنظمة الداخلية كابػارجية، بالإضافةالتًقب كالاستشعاركيتحقق ذلك من خلبؿ 

 .التكيف مع احتياجات كرغبات العملبء، كذلك في ضوء رؤية الشركة كرسالتها كأىدافها الإستًاتيجية

Santala  ابؼناسب للزبائن، كتؤكد على كابؼكاف كالسعرظاىرة تساعد في إنتاج ابؼنتجات ابؼناسبة في الوقت 
 .التفكتَ الاستًاتيجي كالرؤية الواضحة، بدنلا من التخطيط الاستًاتيجي

 الفرص البيئية، من خلبؿ التي تتيحهاىي القدرة الإستًاتيجية على الإدراؾ كابغصوؿ على ابؼزايا  ابؼعاضيدم
كبالشكل  الذم بودث في بيئة الأعماؿ بشكل سريع كفعاؿ القريب كالبعيدبزطيط كتنفيذ التغيتَ 

 .ابؼطلوب

Audran  باستمرار؛ كونها بسثل دالة من ابعوىرية للمنظمةبسثل القدرة على تعديل التوجو الاستًاتيجي للؤعماؿ 
أيضا  كالظركؼ ابؼتغتَة، كلا بزلق فقط منتجات كخدمات جديدة، كلكن الطموحات الإستًاتيجية

 .أعمانلا جديدة كطرائق إبداعية بػلق قيمة للمنظمة

Brannen مطلوب للبيئة ابؼتغتَة كالظركؼ  القدرة على ابزاذ قرارات حقيقية في الوقت النموذجي، ككما ىو
 .الإستًاتيجية

نظاـ استًاتيجي ذك مركنة عالية     القدرة على مواجهة التغتَات في بيئة الأعماؿ، من خلبؿ تصميم ألعابدم كابؼوسوم 
 .السريعة لو كللتغتَات كعدـ التعرض للمخاطر للشركة من أجل الاستجابة

ابؼستمرة، كبإدراؾ للتغتَات البيئية     قدرة ابؼنظمة على امتلبؾ ذكاء الأعماؿ بؼواكبة كتتَة التحولاتالنجار 
مستقبنلب،  لتطورات إستًاتيجية جديدة أك تغيتَات غتَ متوقعة أك بؿتملة كإدارة تغيتَ أعمابؽا استجابة

 .على تفوقها الاستًاتيجي للحفاظ كبذنب الأزمات من خلبؿ امتلبكها السرعة كابؼركنة

 إلى الظركؼ البيئية ابؼتغتَة، خلبؿ الاستجابةالعملية ابػاصة بتكيف التوجو الاستًاتيجي للمنظمة من ابؼواضية 
لازـ لبقاء  خلبؿ تكييف الرشاقة في ابؼنظمة لتعظيم نقاط القوة كتوفتَ ما ىو كىي اكتماؿ التغيتَ من

 .ابؼنظمة

كالإبداعية التي تستعملها ابؼنظمة من  الرشاقة الإستًاتيجية تشتَ إلى بؾموعة من الأفكار الإستًاتيجيةكابؼوسوم  راضي
كزيادة  بغاجات الزبائن بأسرع كقت بفكن، كابؼشاركة في ابؼعلومات، أجل ضماف برقيق الاستجابة
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 .التًكيز على الإدارة الذاتية

 

تعدد تعريفات الرشاقة الإستًاتيجية، كلكنها تقرينبا متشابهة، كاختلبفها كاف بنانء على ابػلفيات  (01)     يتضح من جدكؿ 
أَّف جوىر الرشاقة الإستًاتيجية يكمن في قدرة ابؼنظمات في مواءمة استًاتيجياتها ترل الباحثتاف العلمية للباحثتُ كاختلبؼ البيئة، ك

على بكو ديناميكي في بيئة الأعماؿ ابؼتغتَة عبر ابؼتابعة ابؼستمرة للبيئة كالاستفادة من الفرص ابؼتاحة كعدـ التعرض للمخاطرة من 
. خلبؿ التمتع بصفات معينة لتحقق أىدافها، كىذه الصفات؛ كابؼركنة، كالفرص البيئية، كالوقت ابؼثالي

 الأخرىتشابها بالمصطلحات والرشاقة الاستراتيجي : يالثان المطلب

 يرجع إلى اختلبؼ لاختلبؼ كىذا أخرل، كغتَىا من مفاىيم الإستًاتيجيةيوجد عدـ كضوح في التمييز بتُ مفهوـ الرشاقة 
نذكر بعض من ىذه الرشاقة كدراؾ الباحثتُ بؼصطلح إ اختلبؼ في فهم كإلىفي التًبصة من ابؼصطلحات الأجنبية أك يرجع 

:  ابؼصطلحات

 : الرشاقة الاستراتيجية والرشاقة التنظيمة -1

إلػى قػدرة ابؼنظمػة علػى استشػعار التغييػػرات ابؼتوقعػة أشاركا  بعض الباحثتُ أف(168، صفحة 2020النشيلي، )أكدتحيث     
علػػى أف يصاحػػب  (كالتػػػي تتسػػم بالتعقيػػد كالتشػػابك كعػػدـ التأكػػد)كغيػػر ابؼتوقعػػة ابغادثػػة فػػي بيئػػة عملهػػا الداخليػػة كابػارجيػػة 

ذلػػك الاستشػػعار قيػػاـ ابؼنظمػػة بتطويػػػر الاسػػتجابة الابتكاريػػة كالديناميكيػػة لتلػػك التغييػػػرات مػػن خػػلبؿ إعػػادة تصميػػم العمليػات، 
كإعػادة توزيػع ابؼػوارد التنظيميػة، كإعػادة تشػكيل ابؽيػكل التنظيمػي، كذلػك بدػا يعػزز مػن قػدرة ابؼنظمػة علػى البقػاء كالاسػتمرار فػي 

 عالػم الأعمػاؿ كبدػا يدعػم كضعهػا التنافسػي

 :  الرشاقة الاستراتيجة و المرونة الاستراتيجية -2

 إف الرشاقة في اللغة العربية ىي من ابؼصدر رشق كتعتٍ ابػفة كالسرعة في العمل، في حتُ تشتَ كلمة ابؼركنة في اللغة العربية      
كمن ىذين ابؼعنيتُ نلحظ أف ىناؾ اختلبفا في ابؼعتٌ الاصطلبحي . ''سهولة التغيتَ في الشئ لكي يناسب الظركؼ ابعديدة''إلى 

 .بتُ ابؼفهومتُ في اللغة العربية كىذا يؤشر إلى الاختلبؼ الأكؿ بتُ الرشاقة كابؼركنة

ف دكر ابؼركنة في ابؼنظمة ىو بسكتُ أك  يعتبر الرشاقة امتداد للمركنة،الباحثتُ أف العديد من (2021سحقي، ) فقد أكضحت    
كيتضمن ذلك التغيتَ كل  النظاـ من مواجهة التغتَ ابؼؤكد أك غتَ ابؼؤكد كذلك من خلبؿ كفاءة كفاعلية أسلوب التغيتَ في البيئة،

 .بػارجيةامن بيئة الداخلية ك
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أىمية وأىداف الرشاقة الإستراتيجية : الثالث المطلب

تعد الرشاقة الإستًاتيجية إحدل ابؼتطلبات الأساسية لتفوؽ ابؼنظمات كضماف بقائها كدبيومتها، كتعود حاجة ابؼنظمات إلى      
 .الرشاقة الإستًاتيجية بسبب التغتَات في البيئة ابػارجية كبيئة العمل

أىمية الرشاقة الإستراتيجية : الفرع الأول

إف حالة عدـ التأكد كالاستقرار في البيئة ابػارجية تعد من العوامل الأساسية التي تواجو ابؼنظمات ابؼعاصرة ،كذلك بسبب شدة     
ابؼنافسة كالتطور التكنولوجي كالعوبؼة، لذلك تكمن أبنية الرشاقة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ في أمرين، أكبؽما داخلي ضمن ابؼنظمة 

يهدؼ إلى فهم الكفاءات كبرديد القدرات في ابؼنظمة، كثانيهما خارجي بؼعرفة ما يدكر حوؿ ابؼنظمة كبرديد ابؼتعاملتُ معها 
كابؼنظمات ابؼنافسة؛ فالرشاقة الإستًاتيجية بذسد قدرة ابؼنظمة على إدارة التغتَ ابؼستمر ابؼرتبط بازدياد كتتَة التغتَات البيئية كتهيئتها 

لقبوؿ التغيتَ من خلبؿ تكوين عدة بدائل ،كحشد ابؼوارد كتطوير ابؼهارات، كابزاذ الإجراءات الكفيلة لتذليل كافة العوائق أماـ 
إف اعتماد ابؼنظمات الرشاقة الإستًاتيجية بيكنها من إعادة تكوين ذاتها كبرقيق النمو بتوفتَ كافة ابؼتطلبات بؼواجهة . التغيتَ

، 2021بوربيع، ).ة كإبهاد طرؽ مبتكرة من أجل خلق القيمة للمنظم،ابؼنافسة ابػارجية، كالتحلي بابؼركنة بؼواجهة التطورات
العابؼي كالإقليمي جنبا إلى جنب مع السمات ابؽيكلية ابػاصة بؽذه الاقتصاد ىناؾ الكثتَ من التحديات في ك.(442صفحة 

 التكيف مع ىذه التغيتَات لتحقيق ميزة إلىشركات الصغتَة أكثر ىشاشة في مواجهة التغتَات البيئية السريعة لذا، فهم بحاجة 
 (Jafarnejad, soltani, morovati, & zare, 2021, p. 180)تنافسية 

احتياجات كرغبات الزبائن، ة تبرز أبنية الرشاقة الإستًاتيجية مع التغتَات البيئية كالتشغيلية بؼنظمات الأعماؿ مثل زياد     
الشعور بالتغتَ البيئي كالاستجابة بسهولة لو كىو بؿدد مهم  إلى  يدفع ابؼنظماتالذمكالتقدـ التكنولوجي  ابؼنافسة الشديدة،

 أصبحت الرشاقة الإستًاتيجية حلب لإدارة البيئة بؼنظمة، كمن أجل ابغفاظ على ابؼيزة التنافسية في البيئة ابؼضطربةاللتفوؽ كالتميز 
 منظمات أف تتميز بالتفوؽ كالنجاح كمنافستُ في بؾاؿ ملهم كعلى.(78، صفحة 2021، .طو ش).الديناميكية استًاتيجيا

 Koda) ف ابؼنافسة مثل شركةـكلكن عدـ القدرة على مسايرة كبرمل الظركؼ البيئية ابؼتغتَة أدل إلى اختفاء تلك ابؼنظمات 

كن أف نً ىي الصفة ابؼميزة بؽا، كىنا تبرز أبنية الرشاقة الإستًاتيجية، إذ إف ابؼنظمات التي لا بستاز بالرشاقة لا  الريادةحيث أف(
 .تتنافس في الأسواؽ

ىي مفتاح النجاح في بيئة الأعماؿ الديناميكية كسريعة (16، صفحة 2013صانع، ) في رأم تكمن الرشاقة الإستًاتيجية    
التغيتَ لأنها قادرة على دعم قيادة التغيتَ ابؼفاجئة بالإضافة إلى الاستفادة بالفرص في سوؽ ابؼضطرب كىي لا تعتٍ عدـ كجود 

ىا كفي الشكل التالي يوضح كيفية الانتقاؿ بتُ الإدارة ذالإستًاتيجية  بدعتٌ أخر ىيا مفهوـ مشتًؾ بتُ كضع الاستًاتيجيات كتنفي
 .(16، صفحة 2013صانع، )الإستًاتيجية التقليدية كالإستًاتيجية الرشيقة
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أىداف الرشاقة الإستراتيجية : الفرع الثاني

يا لتحقيق بؾموعة أىداؼ، تتمثل في إطار ابؼعادلة      :الآتية تسعى ابؼنظمات اليوـ إلى أف تكوف رشيقة استًاتيجن
 أىداؼ إلىللوصوؿ ك(1، صفحة 2021لاكه، ).منظمة رشيقة+ السرعة + توليد التركيز = أىداف الرشاقة الإستراتيجية 

، حكومة ماأك كتشمل بصيع ابؼتغتَات ابؼتعلقة بدنظومة شركة  .عبر برنامج عمل الإستًاتيجية يتطلب خريطة طريق يتم تطبيقها
 .(10، صفحة 2011نوم ك ضيف، ) كتندرج أىداؼ الرشاقة الإستًاتيجية في إطار يعرؼ بأبموذج الرشاقة الاستًاتيجي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإستراتٌجٌة التقلٌدٌة

 

 

قسازاث عمهيت انتخطيط 

في انوحدة انفسعيت 

نهمدزاء انتنفيريين تنتقم 

 من 
 

تخصٌص الموارد، 

والتفوٌض فً تنفٌذ 

الوحدات الفرعٌة، 

 ومراقبة الموظفون 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرشاقة الإستراتٌجٌة

 

 الرش

التزام الجماعً من قبل الفرٌق 

 الإدارة العلٌا 

سٌولة الموارد، و إعادة توزٌع 

 و المشاركة 

تخطٌط الاستراتٌجً 

 ٌعتمد على البصر 
الحساسٌة 

 الإستراتٌجٌة
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كمنها ) يتطلب امتلبؾ ابؼنظمة لمجموعة من القدرات التنظيمية الرشاقة الإستًاتيجيةيتضح من الشكل أعلبه أف تطبيق بموذج      
الأفراد، )،إذ إف ىناؾ علبقة تكامل بتُ أبعاد أك عناصر بموذج خفة ابغركة كالقدرات التنظيمية ابؼتمثلة بػ(القدرات التكنولوجية

 :(11، صفحة 2011نوم ك ضيف، )كتتضح حالة التكامل بينهما من خلبؿ ابعدكؿ الآتي(كالتكنولوجيات، كالعمليات

 

 

 

 

 

 

 

 

 السبق توليد الثقة 

 في التغيير

 الأفراد 

 التقانات 
 تقييم العمليات

 النتائج

 

 تحرير التفكير

 البدء

علبالف  

 نموذج الرشاقة الإستراتيجية: 2الشكل رقم 
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 العلاقة بين نموذج خفة الحركة وقدرات المؤسسة: 2الجدول رقم 

 (الأفراد، والتكنولوجيات، والعمليات)قدرات المؤسسة نموذج خفة الحركة 

 السبق في التغيير. 1

 التغيتَ  في الفهم ابعيد للقول التي تسبب

  القياسات الرئيسة بؼتابعة موجهات الأعماؿ الأساسية

  الإدراؾ كالوعي القوم كالإحاطة بالصناعة

 السبر الدائم، عدـ الرضا في كل ابؼستويات 

توليد الثقة  . 2

  في كل مكاف في ابؼنظمة " خط البصتَة"رسالة كاضحة 

 بفارسات قيادية فعّالة في جس النبض كالإصغاء 

 التوافق بتُ ابؼوارد كالأكلويات كأدكات لتحقيق الفوز أك الانتصار 

   الالتزاـ ببناء فريق العمل الصحيح كمهارات لتحقيق الفوز

البدء بالفعل  . 3

 نظاـ فاعل بؼواكبة التًكيز كالأكلويات في الأعماؿ 

 قدرات فاعلة لصنع القرار في ابؼستويات الدنيا 

  الثقافة ابؼشجعة ككاسعة ابغيلة على الابكياز للعمل 

   القدرة على تعبئة العمل بتُ الوظائف بسرعة

تحرير الفكر  . 4

  ابؼناخ التنظيمي يشجع على الإبداع 

 يتم برستُ العمليات كابؼنتجات بشكل أكثر من ابؼتوقع 

 تشجيع ابؼشاركة كتوليد الأفكار في كل ابؼستويات 

   البحث الثابت خارج ابؼنظمة كالصناعة التي تنتمي إليها

تقييم النتائج  . 5

  تطوير بطاقة أداء ابؼنظمة بشكل بوقق التوازف بتُ ابؼقاييس الرئيسة 

  أف يكوف لكل كحدة أعماؿ أك كحدة كظيفية مقاييس رئيسة متوافقة 

 كيفية برستُ التعلّم يعدّ جزءان من أجزاء تقييم النتائج 

  توفر النتائج تغذية عكسية لكل من ابؼساحات أعلبه
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كن للمنظمة أف تعتمد بؾموعة مقاييس تساعدىا في  نً أنو(124، صفحة 2021شعتَ، بؿيميد، ك خيضر، )كيرل كل من     
نظمات الأعماؿ ـتشتَ إلى حالة السرعة التي بسارس فيها كالتي يتم تطويرىا كقياس الرشاقة الإستًاتيجية بؼواجهة التغيتَ البيئي 

:  نشطتها لتحقيق الأىداؼ التاليةأ

 . استجابة السريعة للتغيتَ في الطلب المجمع من الزبائن  -
 . تطوير ابؼنتجات للزبائن المحددين لتقسيمات سوقية معينة  -
 . رد فعل مناسب لام منتجات جديدة يطرحها ابؼنافسوف في ابؼوقف السوقي  -
 . تقدنً جداكؿ اسعار جديدة كاستجابة لتغيتَ في اسعار ابؼنافستُ  -
 .التوسع في التسويق ابؼنتجات في اطار اسواؽ بؿلية اك عابؼية ابعديدة  -
 . تنوع ابؼنتجات ابؼتاحة للبيع  (تقليص اك زيادة  )تغيتَ  -
 . تبتٍ تقانة  جديدة لتحقيق منتجات افضل بشكل سريع كرخيص  -
 . بزويل المجهزين لتقدنً عركضهم بأدنى الكلف كأفضل نوعية اك برستُ ازمنة التسليم  -
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أساسيات الرشاقة الإستراتيجية  :المبحث الثاني

  سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى أبعاد الرشاقة الإستًاتيجية     

.  الرشاقة الإستًاتيجيةدداتكإلى مح (ساسية الإستًاتيجية، سيولة ابؼوارد، الالتزاـ ابعماعيالح)

أبعاد الرشاقة الإستراتيجية : الأول المطلب

تسعى ابؼنظمات بشكل دائم كمستمر إلى أف تكوف رشيقة كبرقق أىدافها، كذلك لضماف البقاء كالنمو كالاستمرارية في         
اختلف أغلب الكتاب كالباحثتُ في أبعاد الرشاقة الإستًاتيجية كلم يكن ىناؾ اتفاؽ في الرأم كلتحديد ىذه   حيثبيئة العمل

كىي الأكثر  (الإستًاتيجية، سيولة ابؼوارد، التزاـ ابعماعي ابغساسية ) كىي الأبعاد كلقياس مدل بفارسة الرشاقة الإستًاتيجية
 في الشكل ملبئمة لطبيعة بؾتمع البحث ابؼستهدؼ بدا يتوافق مع مشكلة الدراسة كأبنيتها كأىدافها، كبيكن توضيح تلك الأبعاد

 :Elali, 2021, p. 5))ابؼوالي 

 الرشاقة الإستراتيجيةأبعاد : 3 الشكل رقم

 
 : الحساسية الإستراتيجية -1

 قدرة ابؼنظمة على برديد كفهم ابؼتغتَات ىي  ابغساسية الإستًاتيجيةأف إلى: (109، صفحة 2021سلطاف ك عثماف، )يشتَ 
البصتَة كالإدراؾ، كلكن البصتَة تعد الأىم للحساسية  كتتضمن ابغساسية الإستًاتيجية مزبها متكونا من بعد التي بردث في بيئتها،

الإستًاتيجية، كتتطلب ابغساسية الإستًاتيجية الانفتاح بقدر ابؼستطاع على الكم ابؼتوافر من ابؼعلومات كالابتكارات من خلبؿ 
كىنا يتطلب من ابؼنظمات أف بستلك . من الأفراد كابؼنظمات كالمحافظة على ىذه العلبقات مع بؾموعة متنوعة إقامة العلبقات

 :بيانات سوقية مفصلة كموثوؽ بها

 . عددا من الاكلويات التنظيمية التي تساعد على التًكيز على ما تريد ابؼنظمة ابغصوؿ عليو  .1
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 . اىدافا كاضحة للفرؽ ك الافراد  .2
 .اليات لمحاسبة الافراد ك مكافأتهم  .3

اف ابؼنظمات تكوف بحاجة دائمة لتطوير عادات جديدة بؼساعدتها في تكوين (24، صفحة 2017القريشي، )ك يعتقد 
سلطة معرفية الكاملة لكي توفر بصيع ابؼعلومات التي تبتٍ الاستبياف، ك استحضار الامكانيات العقلية لتسهم في الاجابة 

 .على الاسئلة الصعبة ،ككذلك ابغذر التاـ في استخداـ النظريات ك ابحاث ابؼتاحة

 ،الإستًاتيجية بيكن تلخيص ابعوانب كالعوامل التمكينية للحساسية الإستًاتيجية في ثلبث قدرات رئيسية تساىم في ابؼركنة 
من اجل ابغفاظ عليها بتُ ىذه  ك.كزيادة اليقظة الإستًاتيجية كابغوار الداخلي عالي ابعودة كىي عملية إستًاتيجية مفتوحة،

:  Santala, 2009, p. 49)) قدرات علبقات كما ىي موضحة في الشكل

 الإستراتيجيةعوامل الحساسية : 05الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
:  الالتزام الجماعي -2

يظهر الاستعداد العاـ للتغيتَ تصور أعضاء ابؼنظمة حوؿ ابغاجة إلى التغيتَ ككفاءتهم الذاتية في إدارة التغيتَ، لذلك عندما تكوف    
 لا. فإنها تدرؾ ابغاجة للتغيتَ كتأكد من قدراتها على إدارة التغيتَ كتأكد من قدراتها على إدارة التغيتَ ابؼنظمة جاىزة للتغيتَ،

 ,Orojloo).حالة حدكث تغيتَات بودث الاستعداد للتغيتَ إلا إذا أدرؾ كبار ابؼدريتُ ابغاجة إلى التغيتَ كالتزموا بتقدنً الدعم في

feizi, & najafabadi, 2016, p. 87)بابغفاظ على التعلم كابؼضي قدما بكو ة بالالتزاـ أم ، كقدرة الالتزاـ ىي القدرة ابؼتعلق
 .(Risris & widjajani, 2020, p. 4)الابتكار 

 فإف الالتزاـ ابعماعي يشجع على صنع القرارات جريئة يصبح من (110، صفحة 2021سلطاف ك عثماف، )كحسب      
سهل تنفيذىا، لاف مسؤكلية صنع ىذا النوع من القرارات لا يتحملها شخص كاحد، كلكن الفريق بأكملو يلتزـ بهذا القرار اؿ
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كما يظهر  سريعة،اؿشجع ابعميع بأنهم ملزموف بتنفيذه كبهذا الالتزاـ ابعماعي يظهر قدرة ابؼنظمة على صياغة القرارات ابؼهمة كمك
  .( كالولاءالاندماجالتطابق ك)كلاء الأفراد ابؼنظمة كيظهر في ثلبث صور 

 القيادة أسلوبكابؼشاركة في جدكؿ الأعماؿ، ك ابعماعي كفريق،العمل :  عوامل الالتزاـ ابعماعي تلخص كالتاليأففنجد     
 :(Doz, 2011, p. 6)الاتيكما ىو موضح في الشكل 

  الجماعيالالتزامعوامل : 5 الشكل رقم

 
 

 :سيولة الموارد -3

تعتٍ قدرة ابؼنظمة على إصلبح بماذج الأعماؿ ك إعادة توزيع ابؼوارد بسرعة ك تنقسم لثلبث بؾموعات رئيسية من الأدكات     
كىي حشد ابؼوارد الرأبظالية يعتٍ أف تعزيز إمكانية الوصوؿ إلى ابؼوارد يساعد ابؼنظمات على التعلم ك التكيف مع الأسواؽ ابؼتغتَة 

الياستَم، غالي، ك الشمرم، )كاف حشد الأفراد كابؼعرفة تسهم في إعادة بزصيص ابؼوارد النادرة .كبؽا تأثتَ في ابذاه تطوير السوؽ 
ىي القدرة على نقل ابؼوارد بدركنة من مكاف إلى آخر حسب ابغاجة، كىناؾ عدد من ابؼوارد ابؼختلفة في .(13، صفحة 2018

كىنالك أبعاد حرجة للموارد فيما بىص الرشاقة، كىي . ابؼؤسسة من حيث القدرة على النقل، كالندرة، كاللزكجة، كإمكانية زيادتها
إف كاف من ابؼمكن مشاركتها أك إف كاف بزصيصها في مكاف ما، كإلى أم مدل ترتبط ببيئتها أك بكلمات أخرل مدل لزكجتها 

 أكد ىي  (Mikke & Doz, 2018, p. 6)كما. (5 صفحة، Bashabsheh ،2020 و Al marii)كمدل سهولة نقلها 
 .القدرة على تعديل أنظمة الأعماؿ نقل ابؼوارد بسرعة كفقا لاحتياجات كالظركؼ

 مدل قدرة ابؼنظمة عمى تشكيل نظم أعمابؽا بسرعة كخفة يتستٌ ليا التغيتَ  إلى(127، صفحة 2015البدراني، ) يشتَ    
ابؼطلوب كفضلب إلى بسكينها من تنظيم كنشر كإعادة توجيو مواردىا بسرعة كبشكل منتظم ، لتتمكن من كضع صيغ إستًاتيجية 
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بدكف انسيابية كتدفق ابؼوارد تبقى ابغساسية الإستًاتيجية إف(418، صفحة 2020عبده، عبد الله، ك امتُ، )كل منأكد . مرنة
ككحدة القيادة غتَ بؾدية، كتعتٍ تدفق ابؼوارد القدرة على حركة ابؼوارد بدركنة من مكاف إلى آخر حسب ابغاجة بقد أف تنقل الناس 

كتوفتَ سوؽ عمل مفتوح لتحديد ابؼواىب، توفتَ رؤية كاضحة  بوسن سيولة ابؼوارد، كبيكن تعزيز ذلك من خلبؿ التناكب الوظيفي،
 التنمية ابؼهنية الفردية كالفرص، كالنظر إلى الفرؽ ابؼتنقلة بداؿ من الفرد لأف الفرد بييل إلى النظاـ الذاتي في الوسط لإمكانات

ابؼهتٍ، كالاىتماـ بالسوابق في بؾاؿ تقييم ابؼوظفتُ لاف الأشخاص لا بييلوف إلى عمل ابؼخاطرة الشخصية، ىناؾ أمور مطلوبة 
لتحقيق ذلك، كىي المحفظة ابؼتنوعة من الوحدات ابؼستقلة، كمالك من ابؼديرين العامتُ الذين بيكن نقلهم عبر الوحدات، كمراقبة 

ابؼنظمات ابؼركزية على ابؼوارد الرئيسة، كعمليات منظمة بػفض الاستثمارات أك بيع الوحدات كمن ابؼهم أيضا عدـ بزصيص ابؼوارد 
لوحدات بطريقة لا بيكن تغيتَىا دكف إعادة تنظيمها، كإبما توفر قنوات متعددة لوصوؿ ابؼوارد إلى عدة أماكن حيث بيكن 

للمديرين ابغصوؿ على ابؼوارد عندما بوتاجوف إليها بداؿ من كجود شخص كاحد فقط الذم يعمل بدثابة بوابة كاحدة لتلك ابؼوارد 
ترتبط سيولة ابؼوارد بقدرة الشركة على إعادة برديد أدكار جديدة بؼوارد الشركة ابغالية، حيث يشتَ إلى ابؼركنة الإستًاتيجية، بفا يدؿ 

.  على سرعة الإستًاتيجية كأداة تكيفية

 الرشاقة الإستراتيجية محددات:  الثانيالمطلب

كابؼقصود بو الأدكات الضركرية في برستُ قدرة ابؼؤسسات كابؽيئات، كتعزيز مهارات الرشاقة الإستًاتيجية لديها من خلبؿ     
برستُ قدرتها على استغلبؿ الإمكانات البشرية كالتكنولوجية في مواجهة التغيتَات ابؼختلفة كالعمل في بيئات غتَ مستقرة كغتَ 

 كفي حالة عدـ استغلبؿ ابؼنظمة بؼقدراتها الأساسية فإنها لن تستطيع متابعة الفرص ابؼتاحة أمامها كسيكوف ة ككفاءة عاليبدركنةثابتة 
كتػُعَد التكنولوجيا العامل الأساسي في برديد قدرة ابؼنظمة على اكتشاؼ التغتَات البيئية . لديها سوء استغلبؿ بؽذه الفرص

كالاستجابة بؽا، ككذلك استغلبؿ الفرص ابؼتاحة، كما تعد من الأمور ابؼهمة عندما ترغب ابؼنظمة في مواكبة التغيتَات ابؼتسارعة في 
 (25، صفحة 2021العجمي، ). عابؼنا ابؼعاصر

:  التخطيط  -1

ابػطوة الأكلى في الإدارة ،كبقدر الاىتماـ كالتًكيز الذم ينصب على ىذه ابؼرحلة سوؼ يكوف بقاح أك فشل في يعتبر التخطيط   
ابؼرحلة التالية كلذلك فقط أصبح التخطيط في ىذه الأياـ بظة من بظات التطور نسمع عنو في كل بؾاؿ كمكاف خاصة بعد التطور 

كلا بيكن الادعاء بأف التخطيط كليد ىذا العصر كأف القدماء لم يعرفوا التخطيط، .الكبتَ في كسائل ابغاسوب كمعابعة البيانات 
، فإف بناء الأىرامات كابؼعابد ابؼختلفة ما  فإف ابؼصريوف كالركماف كانوا بلب شك على معرفة كبتَة بأصوؿ التخطيط التي نتبعها اليوـ
ىو في حقيقتو إلا عبارة عن الإبقاز بدنطق العصر ابغالي كلابد من أف تسبق تنفيذه خطوات معينة على درجة عالية من ابؼهارات 

 .(21، صفحة 2020ابؼغربي، )كالدقة 
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يعتبر التخطيط من الوظائف القيادية كابؼهمة في الإدارة العامة كالتي تقع على عاتق القيادة الإدارية كجوب النهوض بها كوظيفة     
أساسية بزتص بها الإدارة العليا، كلا تنتهي ىذه الوظائف إلا بتحقيق ابؽدؼ من خلبؿ نشاطات الإدارة التي تعمل على تنفيذ 

 : (9، صفحة 2016يعيشي، ) يلي كبيكن أف نلخص خصائص التخطيط كما ،(15، صفحة 2016بؿمد، )ابػطة 

التقدـ الفتٍ كالتكنولوجي يؤدم بدرجات بـتلفة إلى إحداث تغيتَ نسبي في أذكاؽ ابؼستهلكتُ من جهة كتعدد استخدامات  -
 .السلع التي أحدثت بالتطور السائد من جهة

 . تعقد البيئة المحيطة بابؼنظمة ابغديثة من ناحية كتزايد درجة ابؼنافسة السائدة بتُ تلك ابؼنظمات -
قلة ابؼوارد بفا يؤدم ضركرة التوزيع على حسب الأكلويات من قبل الإدارة العامة للمنظمات، كىذا يعتٍ حسن استخدامها  -

  .بؼشاريع ذات ابعودة الاقتصادية كالاجتماعية
اتساع السوؽ أدل إلى ضركرة تبتٍ مفهوـ بزطيطي يقوـ على موضوعية كشمولية التحليل للمتغتَات ابؼؤثرة على تلك  -

 .الأسواؽ ابؼستهدفة
 :التنظيم  -2

إمداد ابؼؤسسة بكل ما يساعدىا على تأدية مهمتها من ابؼواد "لتنظيم ىو عبارة عن ف االذم يرل بأ Fayol Henry تعريف    
 بعضها بعض أيضا الأكلية كرأس ابؼاؿ كالأفراد، كىو يوجب على ابؼدير إقامة علبقات بتُ الأفراد بعضهم البعض، كبتُ الأشياء

 .(48، صفحة 2010صبػاح، )

الرشاقة الإستًاتيجية كالتنظيم بذاكز تطوير البربؾيات ككظائف الابتكار،  إف (Loizos & Christiane, 2018, p. 6)كيرل    
تعرؼ . كينظر إلى ابؼركنة من منظور استًاتيجي على أنها قدرة ديناميكية تؤثر على ابؼنظمة بأكملها كتبدأ القوة الدافعة للرشاقة

 التنظيم بأنو برديد الأنشطة اللبزمة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كتوزيع الأدكار كابؼهاـ على (49، صفحة 2020الذبياني، )
كعليو فإف لتنظيم أبنية كبتَة كفوائد كثتَة لا حصر بؽا . العاملتُ بدا يتلبءـ مع قدرتهم كمهاراتهم مع كجود آلية كاضحة التنفيذ

 : (35العزاكم كالنقار، صفحة )كبيكننا أف نورد جزء منها على النحو الاتي 

التنظيم بودد كاجبات كمسؤكليات كإختصاصات كل عضو من اعضاء ابؼنظمة فالكل يعرؼ كاجباتو كمسؤكلياتو كنوع  -
 . السلطة ابؼمنوحة لو كمداىا

 . التنظيم بوقق أفصل إستخداـ للطاقات البشرية كابؼوارد ابؼالية ابؼتاحة في ابؼنظمة -
 .التنظيم يسهل عملية الرقابة كابؼتابعة كبوقق اىدافهما بالوقوؼ على الاخطاء كالإبكرافات كتصحيحها قبل استفحابؽا -
 . التنظيم يرفع من معنويات العاملتُ نتيجة التحديد الواضح للمسؤكليات كنوع العلبقات بتُ افراد ابؼنظمة -
التنظيم بوقق الفهم التاـ للؤىداؼ كبػطط كالبرامج كالسياسات بفا يعطي العاملتُ شعورا بابؼشاركة كالتعاكف كينمي الرغبة  -

 . لديهم في العمل
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 الافراد  -3
  تأثتَ على طبيعية عملها، فابغصوؿ على ابؼوارد البشرية الكفؤة كابػبتَة،فبيثل ابؼورد البشرم مفردة مهمة للمنظمة، بؼا لو ـ     

فابؼورد البشرم ىو أبشن ابؼوارد للمنافسة، حيث لا بيكن تقليد  .كابؼدربة من البيئة ابػارجية يعد عاملب مهما لنجاح منظمة الأعماؿ
 كمن ابؼفتًض بدنظمة الأعماؿ. ابؼعرفة الضمنية لدل ىذه ابؼوارد البشرية، ناىيك عن ابؼعرفة الصربوة التي تتمتع بها ىذه ابؼوارد

 بابؼوارد البشرية ذات النوعية العالية، كالتي تستلزمها طبيعة الأداء الفعاؿ كالاحتفاظأف بستلك القدرة على برقيق جذب فعاؿ، 
لأنشطة ابؼنظمة كعملياتها أف بردد ىذا الأمر ىو مدل امتلبؾ ابؼنظمة السمعة أك الشهرة في ىذا المجاؿ، قدرة ابؼنظمة على تفعيل 

 باف الأفراد ىم الذين يعملوف في ابؼنظمة من (2005عقيلي، )،كعرفهم  (29، صفحة 2016عمرك، ).ابؼؤىلةدكر ىذه العناصر 
رؤساء كمرؤكستُ كالذين جرل توظيفهم فيها ،لأداء كظائفها برت مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح كتضبط كتوحد أبماطهم 

السلوكية كبؾموعة من ابػطط كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات التي تنظم أداء مهامهم كتنفيذىم لوظائف ابؼنظمة في سبيل برقيق 
 .رسالتها كأىدافها الإستًاتيجية ابؼستقبلية

 : التكنولوجيا -4
ا مصدر ابؼعرفة ابؼكرّسة لصناعة الأدكات، كإجراء ابؼعابعة، كاستخراج ابؼواد، كيعُدّ مصطلح      تعُرَّؼ التكنولوجيا كذلك بأنهَّ

التكنولوجيا من ابؼصطلحات الواسعة التي تتباين في فهمها بتُ الأفراد،كيتّم استخدامها لإبقاز ابؼهاـ ابؼختلفة في ابغياة اليوميّة؛ لذا 
ستخدمة لتبسيط ابغياة اليوميّة بُيكن كصفها على أنّها ابؼنتجات،

ُ
 .(1، صفحة 2021جوارنو، )كابؼعابعات ابؼ

 اف الرشاقة الاستًاتيجية ىي القدرة الديناميكية بركمها تكولوجيا ابؼعلومات كالتي تساىم (LUNGU, 2020, p. 105)يضيف
 .في برستُ الاداء ابؼنظمة 

انها عبارة عن انتاج ابؼعرفة كما ابؼنتوجات ابعديدة كتطوير ابؼنتوجات  (223، صفحة 2008غساف ك البياتي، )   كما عرفها 
لتطبيق بؽذه ابؼعرفة ك تطمح ابؼنظمات في ابغفاظ على مراكزىا التنافسية الى استخداـ التكنولوجيا ابؼتقدمة بهدؼ برستُ اساليب 
العمليات كبرستُ أك تطوير ابؼنتوج كعند استخدامها فاف ابؼنظمة تقوـ بعمليات اختيار الطرؽ كابؼعدات اذ تعد من اىم القرارات 

تعد القدرات التكنولوجيا كتطبيقها ابؼختلفة إحدل الادكات .التي تنعكس اثارىا مباشرة على الاستًاتيجية التنافسية للمنظمة 
ابؼساعدة في برستُ قدرة على امتلبؾ مقومات الرشاقة الاستًاتيجية بوصفها استجابة مناسبة للتغيتَ الذم شهدتو بيئة مضطربة 

 .(272، صفحة 2019العاؿ، ).شديدة التغيتَ 
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متطلبات تحقيق الرشاقة الإستراتيجية وأسباب حاجة المؤسسة لها والرشاقة الإستراتيجية : المبحث الثالث
 19في ظل كوفيد 

  متطلبات تحقيق الرشاقة الإستراتجية:ب الأولالمطل

الفريق كفقنا لاحتياجات  يعد بناء. كالعمالة ابؼتنوعة لتحقيق الأىداؼ حاجة إلى قابلية التكيف للعملية، كالتزاـ الإدارة، ىناؾ    
ىناؾ حاجة إلى دعم من ابؼسابنتُ . السوؽ كتدريبهم على تطوير السلوؾ الذكي جزءنا مهمنا من عملية برقيق ابؼركنة الإستًاتيجية

فإف ثقة  كبالتالي. إف القدرة على كضع الاستًاتيجيات بخفة ابغركة برتاج إلى أمواؿ ضخمة. جنبنا إلى جنب مع ابؼتطلبات الأخرل
بهب إنشاء فرؽ رشيقة ذات سلوكيات مبتكرة للحصوؿ على أقصى استفادة من الفرص ابؼتاحة . ابؼستثمرين أمر بالغ الأبنية أيضنا

ىناؾ حاجة إلى دعم من ابؼسابنتُ جنبنا . الإستًاتيجيةكإبهاد مناسبات من الأحداث جزء حاسم من عملية برقيق سرعة ابغركة 
كبالتالي، فإف ثقة . إف القدرة على كضع الاستًاتيجيات بخفة ابغركة برتاج إلى أمواؿ ضخمة. إلى جنب مع ابؼتطلبات الأخرل
بهب إنشاء فرؽ رشيقة ذات سلوكيات مبتكرة لتحقيق أقصى استفادة من الفرص ابؼتاحة كالعثور . ابؼستثمرين أمر بالغ الأبنية أيضنا

 كما .ابؼنظمة بهب على كبار القادة التًكيج للئبداعات كالابتكارات ابعديدة التي بردث في. على مناسبات جديدة للتوسعات
ىذا يعتٍ خفة ابغركة في مواجهة  .تتوقع الشركات من مواىبها قدرة عالية على ابزاذ القرار كالعمل في ابؼواقف ابعديدة كالعاجلة

، كمعرفة كيفية كالإبداع ابػارجية، كالسلوكيات التي تقدرىا ابؼنظمة في سياؽ ديناميكي ىي تطوير مهارات جديدة الأحداث
في . تعتبر ىذه السلوكيات الرشيقة حابظة في الوصوؿ إلى أىداؼ ابؼنظمة .التكيف مع السياقات ابعديدةالآخرين التفاعل مع 

كيتوافق الأداء التكيفي مع قدرة الشخص على . كالسياقيالتكيفي الأدبيات الإدارية، يتم بذميع ىذه السلوكيات برت اسم الأداء 
التي تساىم في الفعالية التنظيمية من خلبؿ تأثتَىا  يشتَ الأداء السياقي إلى السلوكيات. تعديل سلوكياتو للتكيف مع بيئة معينة

 (Frimousse, 2019, p. 50). على السياؽ النفسي كالاجتماعي كالتنظيمي للعمل

 لاستخداـ كصعبة التطبيق في ذات مهمة كجود ابؼنظمات في بيئة تتسم بالتغتَ السريع بهعل الرشاقة الإستًاتيجية كسيلة      إف
الوقت، حيث تكوف ابؼرنة التنظيمية شرطا مهما من شرط تطبيق الرشاقة، لكنها غتَ كافية في ذات الوقت، إذ يتطلب تطبيق 

:  (23-22، الصفحات 2020جبارة، ) الفريدة يذكرىا ابؼنظمةالرشاقة العديد من ابؼتطلبات كالقدرات 

 .تعتٍ رزية جديدة تؤدم الى تكامل بؽياكل ابؼنظمات ك بسايزىا : متطلبات إدراكية  .1
 . بمط ثابت من العلبقات التي تبدأ من الإدارة العليا أك من القمة : متطلبات علبقاتية  .2
 .الالتزاـ ك التماسك لتقليل التوتر كمواجهة النزاعات التي قد تعصف بابؼنظمة : متطلبات عاطفية  .3

، الصفحات 2015علوان، )كالتي كضحتها  في ابعدكؿ التالي كحدد بعض من الباحثتُ متطلبات برقق الرشاقة الإستًاتيجية،   

35-34)  :
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 متطلبات تحقيق الرشاقة الإستراتيجية بحسب وجهات نظر بعض الباحثين: 3الجدول رقم 

المتطلبات الباحث 

Weille et al  4.  توفتَ بتٌ برتية متكاملة ذات قدرات عالية 

 منهج مدركس بكو إدارة البيانات ك ابؼعلومات  .5

قدرة عالية في معمارية تقانة ابؼعلومات   .6

Beltrame 7.  قدرة على برديد الاعماؿ الاساسية كالعمليات كالقدرات التي بسكنها من مواجهة التحديات
 . ابغالية كابؼستقبلية 

. بسكتُ ابؼنظمة الانتقاؿ من الصلببة الى ابؼركنة ك الرشاقة  .8

Chen et al  9.  ضركرة امتلبؾ ابؼنظمة بنية أنظمة معلومات تتمكن من خلببؽا تنويع مصادر أنظمة ابؼعلومات. 

 .تكامل الاعماؿ في ابؼنظمة كعلى كافة ابؼستويات  .10

 .ضركرة توافر علبقات تعاكنية  .11

 .كجود حساسية عالية بذاه حاجات الزبوف  .12

.  امتلبؾ ابؼنظمة لقادة أقوياء ذكم سجل حافل كمؤكد .13

Elvin  14.  ضركرة توافر نظاـ فاعل بؼواكبة التًكيز كالاكلويات في الاعماؿ . 

 . ابؼناخ ابؼنظمي ابؼشجع على التميز كالابداع كرشاقة ابغركة  .15

 . الثقافة التنظيمية ابؼساندة كابؼرنة .16

 ىيكل تنظيمي مرف  .17

 .تشجيع التعلم ك ابؼشاركة بابؼعرفة  توليد الافكار ابعديدة في كل ابؼستويات  .18

. اكثر من ابؼتوقع  (خدمات / منتجات  )برستُ العمليات  .19
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مؤسسة للرشاقة الإستراتيجية الحاجة  أسباب: المطلب الثاني

لأنها تستمر في فعل الأمور ابؼعتادة على  كإبماإف الكثتَ من ابؼنظمات الأعماؿ تنتهي كتتلبشى ليس لأنها ترتكب الأخطاء     
كونها صحيحة لأمد بعيد، فلم يعد أماـ ابؼدراء التنفيذيتُ الوقت الكافي في إدارة مؤسساتهم حيث أف مدة خدمتهم تكوف أقل 

، كلتجاكز ىذا  كمطلوب منهم أف يكوف أدائهم أعلى بسبب التغتَ السريع في البيئة كذلك بسبب التطور التكنولوجي في العالم اليوـ
، صفحة 2018راشدم، )ابؽجوـ الذم تتعرض لو ابؼؤسسات كفرؽ إدارتها فإف الرشاقة الإستًاتيجية ىي ابؼفتاح لتحقيق ذلك

 أكثرباف برقيق الانتصارات السريعة في ىذا العالم ابؼتغتَ يتطلب استًاتيجيات (1، صفحة 2020، .طو ص)كما يؤكد  .(12
 يتمحور حوؿ سرعة التعلم  الإستًاتيجيةتضيف في ىذه البيئة ابؼتقلبة غتَ ابؼستقلة ،فإف تنفيذ .رشاقة من تلك التي اعتدنا عليها 

 . ابزاذ القرارات ابؼناسبة لتخصيص ابؼوارد

 مستمرة تغيتَكمعدلات   تواجو ابؼنظمات اليوـ كما ىائلب من ابؼعلومات ابؼتاحة،(291، صفحة 2018ابؼعاضيدم، )كما يرل 
كطابؼا أنو يتوجب على ابؼنظمات أف تدرؾ   تعد بدوجبها الأنظمة التقليدية في الإدارة مناسبة، لمات ابؼستخدمة،نيفي الأسواؽ كالتق

ف صعوبة إجراء أكما ذىب بعض إلى القوؿ ب.لذا فعليها أف تقوـ بالبحث ابؼستمر عن ابؼستلزمات ابؼطلوبة لإحداث التغيتَ ذلك،
، 2016ىنية، ) كىذا ما يوضحو الشكل ابؼواليعمليات التغيتَ كفقا للمدخل التقليدم دفع لاىتماـ بخفة ابغركة الاستًاتيجي

 (13صفحة 

 العلاقة بين سرعة وطبيعة وأين تكمن حاجة المؤسسة للرشاقة الإستراتيجية: 6 الشكل رقم           

 

 (15، صفحة 2018الفقيو، ) (15، صفحة 2018الفقيو، ) 

التشغيلي،  إذا كاف طبيعة التغيتَ بسيطة خطية كسرعتو بطيئة فإف ابؼؤسسة يكوف اىتمامها على الأداء (06)رقم الشكل من     
 كاف طبيعة التغيتَ معقدة كسرعتو بطيئة يكوف اىتماـ ابؼؤسسة على التخطيط الاستًاتيجي التقليدم ، كيعتٍ أف ابؼؤسسة كإذا

 بالأداء التشغيلي إلى التنبؤ بابؼستقبل ، كحينما يكوف مستول التغيتَ بسيطا كسرعتو الأجلانتقلت من مرحلة التخطيط القصتَ 
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عالية ، فإف ابؼؤسسة تتجو إلى الاستثمار ابؼشتًؾ، كفي حالة ما تكوف طبيعة التغيتَ معقدة كسرعتو عالية ، ىذا يعتٍ أف ابؼؤسسة 
تلجأ إلى تبتٍ الرشاقة الإستًاتيجية لأنو يتطلب منها التحرؾ بدركنة عالية كالتكيف السريع بؼواجهة التغتَ في بؿيط ابؼؤسسة كذلك 

 .(15، صفحة 2018الفقيو، ) لضماف استمرارية بقائها كدبيومة منافستها

 19 في ظل كوفيد الإستراتيجيةالرشاقة : المطلب الثالث

 كرجاؿ الفكر كالسياسة ضركرة إعادة تشكيل ابؼنظمة لذاتها من خلبؿ تبتٍ طرؽ جديدة الأعماؿ اليوـ يرل العديد من قادة    
 تغيتَات بنيوية تسمح بالاستجابة بسرعة للتحديات كالفرص الناشئة التي أفرزتها العوبؼة كالثركة الصناعية الرابعة كإجراءللعمل 

كلعل أىم التغيتَات ابؼقرحة تتمثل في تسريع نطاؽ الإبداع كالابتكار كالتوسع في استخداـ التقنيات .19– كجائحة كوفيد 
انعكس ذلك . ف العالم يشهد برولات دراماتيكية نتيجة لتفشي كباء كوركناكا. (1، صفحة 2020كجيو، )كالبربؾيات الرشيقة 

حيث يرل الكثتَكف بدن فيهم قادة الكثتَ من ابؼؤسسات أف . على ابؼؤسسات التي ليست بدعزؿ عن الاستجابة لتلك التغيتَات
التحوؿ بكو الأبستة كالعمل : شكل الأعماؿ كابؼؤسسات سيكوف بـتلفا بعد ابعائحة عما كاف قبلو، كإليكم أىم ملبمح الاختلبؼ

التفكتَ ، سياسات كأنظمة عمل جديدة ،رعن بعد، التغيتَ الفيزيائي للمؤسسة، الاستثمار في ابؼعلوماتية كأنشطة البحث كالتطوم
عوض، ) أكد كما .ابؽشة إف تأثتَ فتَكس كوركنا بىتبر مركنة ابؼنطقة. كالرشاقة الإستًاتيجية، مورد بشرم أقل لكن بكفاءة أعلى

 ابؼستجد 19كوفيد   حالة عدـ استقرار كعدـ اليقتُ في البيئة المحيطة في الوقت ابغالي، خاصة أزمةإف (491، صفحة 2021
 للركود الاقتصادم العابؼي الكبتَ الذم بالإضافة، بأسرهكما ستتبعها من مشكلبت صحية لم تواجو بلد فقط بل كاجهت العالم 

لقد أثر . قد يؤدم إلى تفاقم ابؼنافسة الإقليمية كعدـ الاستقرار السياسي ككذلك ابؽشاشة في بعض ابغالات ،الأزمةاستتبع ىذه 
تفشي الفتَكس بالفعل على التطورات السياسية داخل اقتصاديات منطقة الشرؽ الأكسط كشماؿ إفريقيا كتتزايد الشكوؾ حوؿ 

الرشاقة ابؼؤسسية تعتٍ القدرة على التكيف السريع كابتكارم، كتعززىا أف ،حيث قدراتها على استعادة عقودىا الاجتماعية كدعمها
ابؼؤسسات عبر إقامة التوازف الصحيح بتُ ابؼركنة كالثبات، كتتجاكز الرشاقة؛ لكوف ابؼؤسسة مرنة إلى مظلة أكسع، تتضمن القدرة 

 استجابة لقوة خارجية غتَ أكيدة ابغدكث، كما أف الرشاقة برتم تطبيق بفارسات جديدة، كىياكل ،على تغيتَ النظاـ التنظيمي
 (2، صفحة 2020ابغمورم، )تنظيمية تدعم التمكتُ الوظيفي
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 : خلاصة الفصل

ما تطرقنا لو في الفصل الأكؿ من ابعانب النظرم للرشاقة الإستًاتيجية نستنتج أنها تعمل برولات جوىرية سريعة من خلبؿ      
لتكتسب القدرة على التجديد كالتًكيز على النواحي الإستًاتيجية للتنبؤ بابؼتغتَات ابػارجية في البيئة المحيطة، كإظهار سرعة التفاعل 

 . مع متطلبات الظركؼ، كبناء الاستًاتيجيات ىادفة لاستجابة السريعة بؽا

    إف ابؼنظمات التي تستخدـ الرشاقة الإستًاتيجية ىي تلك ابؼنظمات التي بستلك ابؼهارة اللبزمة للتنقل في كسط الأعماؿ ابؼتغتَة، 
كتعتمد التنظيم ابؼتطور كالناجح من خلبؿ استًاتيجيات رشيقة ىادفة تؤثر في الاستجابة بفعالية، فهي تساعد ابؼنظمات على 

مواكبة التطورات في أسلوب الإدارة بالتًكيز على التخطيط الطويل الأجل، كبرديد نقاط القوة كالضعف كربطها بابؼخاطر كالفرص 
 .لإدارتها بشكل منطقي كبخفة

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الفصل الثاني

  الأداء الاستراتيجي
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 :تمهيد

: يرل معظم علماء الإدارة أف منظمات الأعماؿ كعلى بصيع ابؼستويات تسعى إلى برقيق نتائج إبهابية في ثلبثة أمور رئيسية ىي   
إف إخفاؽ ،  في أنشطتهاكاستمراريةالربحية، البقاء كالنمو، كالتي بيكن اعتبارىا تكريسا لطموحاتها كآمابؽا كتطلعاتها بكو أداء أفضل 

بالفراغ "بعض منظمات الأعماؿ في الوصوؿ إلى نتائج مرضية في بؾالات الربحية أك النمو كالتوسع قد يعتبر نتيجة طبيعية بؼا يسمى 
كالذم بيكن أف ينتج بسبب عوامل كثتَة منها سوء في التخطيط كالتنسيق كاستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة أك بسبب " الاستًاتيجي

 .التخلف التكنولوجي أك الاقتصادم كغتَ ذلك

الذم يقدـ لنا البدائل أك ابغلوؿ لعلبج ابػلل سالف " بالأداء الإستًاتيجي"     في ضوء ذلك ظهر ما اصطلح على تسميتو 
الذكر، كيعد الأداء الاستًاتيجي من ابؼواضيع العصرية كابغديثة التي برمل في طياتها البعد الإستًاتيجي لديناميكية الأداء كىو من 

أداة لتحقيق بقاحها في ؾتعدىا إدارة ابؼنظمة  كفئة  عن خطط إستًاتيجيةتكشفابؼفاىيم الأساسية للئدارة الإستًاتيجية، إذ إنها 
 تكوف الأساس في بقاء الأداءلا عن برقيق أىداؼ ابؼنظمة من خلبؿ الأداء الإستًاتيجي كوف بـرجات ىذا ضتنفيذ الأىداؼ، ؼ

. ابؼنظمة كبموىا كتعزيز قدرتها التنافسية

الشموؿ كالعمومية كالرؤية بعيدة :      بشة مقومات بهب توفرىا في إدارة الأداء الإستًاتيجي بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ تتلخص في
كنظرا لأبنية الأداء الاستًاتيجي بالنسبة للمنظمات نسلط الضوء عليو في ىذا الفصل بؼعرفة تفاصيلو كجزئياتو كما ينبغي . ابؼدل

: من خلبؿ ابؼباحث التالية

 .ماىية الأداء الاستًاتيجي -1
 .قياس الأداء الإستًاتيجي -2
 .بطاقة الأداء ابؼتوازف -3
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  ماىية الأداء الاستراتيجي:الأولالمبحث  -4

يكتسب موضوع الأداء عامة أبنية كبتَة للمنظمات على اختلبؼ أنواعها كأحجامها لأنو يعكس قدرتها على برقيق أىدافها    
عن طريق بفارسة نشاطاتها كعملياتها الرئيسية كالثانوية، كنتيجة لتعدد تلك النشاطات كالعمليات فقد ظهرت عدة أنواع من الأداء 

كيعد الأداء الاستًاتيجي كاحدا من . ( كالتسويقي كابؼتميز كالاستًاتيجيكالعملياتيابؼالي )لعل من بينها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر 
. ابؼفاىيم التي نالت اىتماـ الباحثتُ لكونو يعكس الوجو الإستًاتيجي للمنظمات

 كبعدىا العوامل التي تؤثر فيو كأختَا مظاىرهثم أىدافو ك     كفي ىذا الصدد نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى ماىية الأداء الاستًاتيجي،
. بماذجو

مفهوم وأىمية الأداء الاستراتيجي : المطلب الأول

 :بهدر بنا الإشارة إلى معتٌ الأداء أكلا كأبنيتو قبل التطرؽ بؼفهوـ الأداء الإستًاتيجي   

تعريف الأداء : الفرع الأول

 بالنسبة للمنظمات بشكل عاـ، كيكاد يكوف ابؼوضوع الرئيسي لمجمل فركع الأبنية     يعد الأداء مفهوما على قدر كبتَ من 
 إلا أنو لم يتم الاتفاؽ على مفهوـ بؿدد للؤداء، الأداءابؼعرفة الإدارية، كقد ركز عدد من الباحثتُ في دراساتهم على موضوع 

 : سنتطرؽ إلى بؾموعة من التعاريف فيما يلي

أنو تنفيذ الشيء أم تأديتو، كدفعو للتنفيذ أك ىو بلوغ الشيء، كيقاؿ قد أداه أم بدعتٌ بست كتنفيذه، كللؤداء   لغةالأداءيعرؼ    
نلبحظ أف ىذا ،(إبساـ، كإبقاز، كبرقيق، كبسضية، كتنفيذ، كعمل، كفاعلية، كفعل، كقياـ، كمباشرة، ككفاء)مرادفات لغوية منها 

 كالأداء أيضا من حيث اللغة مصطلح مستمد من الكلمة الإبقليزية التعرؼ ركز على مرادفات لفظة الأداء كمعتٌ ىذا الفعل، 
(To Perform) كالذم اشتق بدكره من الفرنسية القدبية(Performer)ىذا التعريف  كالذم يعتٍ تنفيذ مهمة أك تأدية عمل ،

 (46، صفحة 2016القيسي، ).جاء موضح لأصل كلمة أداء في اللغة الفرنسية كالابقليزية

 ابؼنظمة بفاعلية من خلبؿ برويل ابؼدخلبت عبر سلسلة من العمليات التي تقوـ بها ابؼنظمة بأنو برقيق أىداؼ ؼ أيضاكيعر    
 في استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بؽا بفاعلية بالشكل ابؼنظمةىو إلا انعكاس لقدرة  ف الأداء ماأإلى ابؼخرجات ابؼطلوبة، كىذا يشتَ إلى 

 .(78، صفحة 2017الطويل ك جاسم، ).  بكفاءةأىدافهاالذم بيكنها من برقيق 

بأنو بؾموع النتائج ابؼتًتبة على الأنشطة كابؼمارسات التي تقوـ بها ابؼنظمة كالتي يتوقع منها أف تقابل   الأداءDavid يعرؼ   ك
 .(105، صفحة 2017/2016شتُ، ). الأىداؼ ابؼخططة كابؼوضوعة
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ختيم، ). كالبقاء، بؿققة التوازف بتُ رضا ابؼسابنتُ كالعماؿالاستمرارية على نظمةقدرة الم :دراكر على أنو  أيضاق كيعرؼ
 .(42، صفحة 2015/2014

مفهوم الأداء الإستراتيجي : الفرع الثاني

سعى كتاب الإدارة الإستًاتيجية إلى ابؼسابنة في ىذا المجاؿ في إضفاء صفة الإستًاتيجية على الأداء، لكن حداثة مفهوـ الأداء     
: الإستًاتيجي جعلتو دكف تعريف كاضح كبؿدد كمتفق عليو، سنتطرؽ بؼفهومو من عدة جوانب فيما يلي

عن الأداء الإستًاتيجي بكونو  (Robius&Wiersena)ك(Miller &Bromiley)ك(Keats &Hitts)      يتفق كل من
 مؤشرات نظمات باعتمادكإنو بالإمكاف قياس أداء الم.  لتحقيق أىدافها الطويلة الأمد كأىداؼ البقاء كالتكيف كالنموانعكاسا

 (86، صفحة 2010أبو دكلة ك آخركف، ). اتنظمستًاتيجية تتبعها ىذه المإمالية كتسويقية كإنتاجية معا مع كل 

أف الأداء الإستًاتيجي بوقق ابؼوازنة بتُ متطلبات البقاء في الأمد القريب كالبعيد،  (Ansoff&Medonnelg) بينما يرل    
 كنستنتج من ىذا التعريف أف الأداء دكرة حياة الشركة، كمستول الربحية: سبقيات كفقا بؼؤشرين بنا أكأف للؤداء الإستًاتيجي

الاستًاتيجي يعد مقياسا للحكم على مدل برقيق ابؼؤسسة بؽدفها الرئيسي كىو البقاء في سوقها كاستمرارىا في نشاطاتها كمن ثم 
 (146، صفحة 2012النعيمي ك آخركف، ). بسكتُ ابؼؤسسة من المحافظة على التوازف

ستًاتيجية أك إستًاتيجيات فعالة، إبؾموعة من القرارات كالأعماؿ التي تؤدم إلى تطوير "بأنو  كأيضا عرؼ الأداء الإستًاتيجي   
 نلبحظ أف ىذا التعريف ركز على أف الأداء ىو عبارة عن قرارات كأعماؿ فعالة متعلقة ،"كذلك من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة

 (107، صفحة 2019ابؽبارنة، ). بالإستًاتيجية

عن الأداء الإستًاتيجي بالنتائج ابؼتًتبة عن تربصة ابػطط الإستًاتيجية للمنظمة على كفق  Cokinsكفي نفس السياؽ يعبر     
 السريعة كالتكيف مع التغتَات غتَ ابؼتوقعة الاستجابةذم القرار من خالنظرة الشاملة لعمل ابؼنظمة كتصرفاتها كعلى بكو بيكن مت

 نلبحظ من ىذا التعريف أف الباحث كضع مفهوـ (76، صفحة 2015/2016منصورم، ) .كالسريعة في عوامل البيئة ابػارجية
 .الأداء الاستًاتيجي بأنو ابؼسار الذم تتبعو الإستًاتيجية من بداية كضعها إلى غاية ابغصوؿ على النتائج ابؼطلوبة

الأداء الذم بوقق بناء معرفي تراكمي كشامل يعكس مستول بقاح ابؼنظمة كقدرتها على " الأداء الإستًاتيجي بأنو يعرؼ      ك
، كبسثلو مقاييس كمعايتَ أداء مشتقة من رسالة ابؼنظمة كأىدافها الإستًاتيجية كبرابؾها كالاستمرارالتكيف مع ابؼتغتَات البيئية كالنمو 

ىدافها باستمرار باختبار أكلذلك تقوـ ابؼنظمات  (123، صفحة 2016إبظاعيل، )". ابؼتنوعة على مستول تنفيذ السياسات
ستًاتيجياتها من خلبؿ ابؼتحقق من الأداء، كتسعى لتقليص الفجوة الإستًاتيجية عند ظهورىا من خلبؿ زيادة كفاءة الأنشطة إك

 .الإدارية ابؼختلفة كفاعليتها
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الأداء الإستًاتيجي ىو دالة للؤداء الإنتاجي كابؼالي كالتسويقي كأداء الأفراد، فعندما نركز على الأداء الإنتاجي نهتم بتقليل    
الكلف كبرستُ ابعودة في نشاطات ابؼدخلبت كالعمليات كابؼخرجات كعندما نركز على الأداء التسويقي فتكوف مؤشراتنا أعلى 

 الكفء الاستخداـمبيعات بفكنة كأعلى حصة سوقية كالدخوؿ في أسواؽ أك منتجات جديدة، أما الأداء ابؼالي فتَكز حوؿ 
كىكذا . فإنها بشكل عاـ تستخدـ معايتَ خاصة بدستول إنتاجهم كتطويرىم للموارد ابؼالية، كعندما تركز الشركة على أداء الأفراد

الطويل ك العزاكم، ). فإف تفاعل ىذه الأنشطة كأدائها كابؼعايتَ ابؼستخدمة فيها يشكل الأداء الإستًاتيجي كابؼعايتَ ابؼستخدمة فيو
 (171، صفحة 2016

     من خلبؿ التعاريف السابقة بيكننا كضع مفهوـ شامل للؤداء الاستًاتيجي على أنو يتجو بكو برقيق الأىداؼ العامة كالشاملة 
كىو الذم بييز كل ابؼستويات الوظيفية في ابؼنظمة لا بعضها منفردة، كيتجلى أيضا في . للمنظمة كليس على أم جزء من أجزاءىا

إشراؾ أكبر عدد بفكن من أصحاب ابؼصالح في عملية ابزاذ القرارات، كيعطي الأداء الإستًاتيجي تصورا متكاملب كشموليا عن 
مستقبل ابؼنظمة على ابؼدل القريب كالبعيد، كيشتمل على برقيق التوازف بتُ الفعالية كالكفاءة من خلبؿ تركيز ابؼنظمة على 

علبقاتها مع البيئة ابػارجية دكف إغفاؿ دكر العمليات التشغيلية التي تتعلق بعمليات الشراء كالإنتاج كالبيع كالتوزيع كالتمويل بدا 
 .يضمن الاستخداـ الأمثل بؼوارد ابؼنظمة

 أىمية الأداء الاستراتيجي: الفرع الثالث

 (89، صفحة 2018السعيد، ):    ىناؾ الكثتَ من ابؼنطلقات، تبتُ أبنية الأداء الاستًاتيجي للمؤسسات كمن أبنها

 .برديد مدل بستع ابؼؤسسة، بالفاعلية كالكفاءة اللبزمتتُ، كبالتالي برديد مدل بقاح ابؼؤسسة، في برقيق الأىداؼ -
 .ابؼساعدة في عمليات التخطيط، كاعادة التخطيط الإستًاتيجي، كابزاذ القرارات الإدارية في الوقت ابؼناسب -
 .يعد القاسم ابؼشتًؾ للجهود ابؼبذكلة، من قبل إدارة ابؼؤسسة كالعاملتُ فيها -
 .يستخدـ كأداة، بؼعرفة ابػلل الذم بودث عند برقيق الأىداؼ -
يساعد في ابغد تزايد الأخطاء كتراكمها، فالأخطاء عادة تبدأ صغتَة، فإذا لم تعالج في كقتها قد تتًاكم تلك الأخطاء  -

 .كتصبح كبتَة، كيصعب حلها بفا يؤدم الى مواقف حرجة للمؤسسة
تعد عملية تقييم الأداء الإستًاتيجي، كسيلة لتحديد بؾاؿ الإخفاؽ كتصحيح مسار العمل، لغرض إبقاح بؾمل الأعماؿ  -

 .الإدارية في ابؼؤسسة، لذلك يتوسط العديد من الأنشطة الإدارية
يعكس تقييم الأداء الإستًاتيجي التطورات التي حققتها ابؼؤسسة، في ستَ أنشطة أعمابؽا، من خلبؿ نتائج التنفيذ  -

 .الفعلية، كمن مدة لأخرل، كمقارنة تلك النتائج مع نتائج التنفيذ الفعلية، بؼؤسسات اخرل بفاثلة
 .بيكن تقييم الأداء الاستًاتيجي من قياس درجة الانسجاـ كابؼوائمة، بتُ أىداؼ ابؼؤسسة كإستًاتيجيتها -
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على أف الأداء الاستًاتيجي ىو جوىر كقلب الإدارة الإستًاتيجية، كأف  ((Venkatraman et Ramanujam    يؤكد كل من 
 (107، صفحة 2017/2016شتُ، ):أبنيتو تبرز من خلبؿ ثلبثة أبعاد رئيسية

بيثل الأداء مركز الإدارة الإستًاتيجية، حيث تشمل بصيع منطلقات الإدارة كنظرياتها على مضامتُ : فمن الناحية النظرية -
كدلالات بزتص بالأداء سواء بشكل ضمتٍ أك بشكل مباشر، كيعود السبب في ذلك إلى أف الأداء بيثل اختبارا زمنيا 

 .للئستًاتيجية ابؼتبعة من قبل الإدارة
فتبرز أبنيتو من خلبؿ استخداـ معظم الدراسات كبحوث الإدارة الإستًاتيجية للؤداء في اختيار : أما من الناحية التجريبية -

 .الإستًاتيجيات ابؼختلفة كالعمليات النابذة عنها
فإنو تظهر كاضحة من خلبؿ الاىتماـ ابؼتزايد كابؼميز من قبل إدارات ابؼنظمات : أما على صعيد الأبنية الإدارية للؤداء -

كنتائجو كالتحولات التي بذرم في ىذه ابؼنظمات من حيث الأىداؼ كالإستًاتيجيات كالسياسات كالبرامج اعتمادا على 
 .نتائج الأداء

ومظاىره  أىداف الأداء الإستراتيجي: المطلب الثاني

 :   كالتاليمظاىره     سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب توضيح أىداؼ الأداء الاستًاتيجي كتبيتُ 

 أىداف الأداء الاستراتيجي: الفرع الأول

، صفحة 2016ابغديثي، ):     أشار بعض الباحثتُ إلى العديد من الأىداؼ التي يسعى إلى برقيقها الأداء الاستًاتيجي منها
9) 

تقليل كلف ابؼوارد من خلبؿ الاستخداـ الأمثل بؽا، كابغفاظ على رأس ابؼاؿ من الضياع كالتآكل من خلبؿ زيادة  -
 .الأرباح كالمحافظ عليها

يهدؼ إلى معرفة مواقع ابػلل في نشاط ابؼنظمة كالعمل على تصحيحها من خلبؿ كضع ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا بعد برليلها  -
كمعرفة مسبباتها، فضلب عن معرفة مستول ابقاز ابؼنظمة للوظائف ابؼكلفة بأدائها مقارنة بالوظائف ابؼوجودة في خطتها 

كالى تقدنً أفضل ابؼعلومات التي بيكن أف تستخدـ في متابعة كتطوير ابؼتطلبات الادارية كالاقتصادية كابؼالية . الإنتاجية
 .بؼختلف الوحدات الاقتصادية كتنشيط الأجهزة الرقابية على أداء اعماؿ ابؼنظمة

يهدؼ الى الوقوؼ على مدل استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة بطريقة برقق عائدا اكبر بتكاليف اقل كنوعية جيدة، ككذلك  -
 .برديد مسؤكلية كل جزء من أجزاء ابؼنظمة، بفا يولد ابؼنافسة بتُ الأقساـ كيرفع من مستول ادائها

يهدؼ إلى تكوين قاعدة معلومات للمنظمة تستخدـ في رسم السياسات كابػطط العلمية ابؼتوازنة، فضلب عن إعطاء  -
 .صورة كاضحة للبدارة العليا بفا بيكنها من اجراء مراجعة تقوبيية شاملة للؤداء
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  مظاىر الأداء الاستراتيجي:الفرع الثاني

 الاستًاتيجي يعتبر نتيجة مرغوب فيها من طرؼ ابؼنظمات، من ىنا يأخذنا الفضوؿ بؼعرفة كيف يظهر ىذا الأداء أف الأداءبدا     
 : العديد من الباحثتُ على ىذا التساؤؿ بدجموعة من ابؼظاىر للؤداء الاستًاتيجي تكمن في التاليأجابكمتى؟ كىنا 

 قامت الالتزاـ تأكيد على شعور العاملتُ بالارتباط بابؼهمة كالتزامهم بتحقيق الأداء الاستًاتيجي إذا ما: لالتزاـأكلا ا
ابؼنظمة بخلق ثقافة تنظيمية إلى الدرجة التي يكوف فيها الأفراد مستعدين لبذؿ جهودىم كتقدنً كلائهم بؽا، كبالشكل 

: الذم يعزز ابؼيزة التنافسية حيث أف

 .احتًاـ شركط ابعودة يعتبر أحد أبعاد الالتزاـ، ثقافة الالتزاـ تضمن التقيد بالوقت كشركط التسليم للزبوف - أ
 .رغبة الفرد بالالتزاـ تؤدم إلى برقيق مركنة أكثر في الأداء - ب
 .بزفيض التكاليف عن طريق بزفيض تكاليف الرقابة كتقليل دكراف العمل - ت
 (307، صفحة 2016رملي، ).طاقة أكبر للئبداع في العمل - ث

 تعكس توجو الفرد بكو إدراكيةيقصد بالتمكتُ تعزيز الدكافع ابغقيقية للعاملتُ كالتي تظهر بوضوح في أربعة أبماط : التمكتُ   ثانيا 
كما يعتبر التمكتُ بدثابة إعطاء القدرة كالسماح . معتٌ العمل، الكفاءة، التصميم الذاتي للعمل، الإحساس بالتأثتَ: دكره في العمل

 من آثاره الإبهابية على الاستفادةإف ابؽدؼ من التمكتُ ىو . للموظفتُ بابغرية الكافية لإبقاز الأعماؿ كبؿاسبتهم على النتائج
 (307، صفحة 2016رملي، ).الأداء الوظيفي

، ىذا التأثتَ يتوقف على قدرة القائد "عملية تأثتَ على نشاطات ابعماعة لتحقيق الأىداؼ "الإداريةنعتٍ بالقيادة : القيادةثالثا 
كقد كجدت بؾموعة من .  كأفكار الأفراد الواقعتُ برت قيادتو إلى أىداؼ ابؼنظمة كاستًاتيجياتهاسلوكياتالإدارم على توجيو 

 كالأداء العالي كالإنتاجية، أم أف للقيادة الرضاالأبحاث أف الأفراد الذين يعملوف في ظل القيادة ابؼلهمة يتميزكف بدرجة أعلى من 
تأثتَ كاضح على الأداء كىذا التأثتَ يعتمد على بمط قيادة ابؼرؤكستُ، ككلما كاف القائد بييل إلى بمط القيادة الكاريزمية كلما كاف 

 (309، صفحة 2016رملي، ) . رضا كإنتاجية كبرقيق بؼستويات عالية من الأداءأكثرالعاملتُ 

كىي منظومة من الرموز كابؼعتقدات كابؼعاني كابؼمارسات التي تطورت مع مركر الزمن  :ثقافة التنظيمية     رابعا اؿ
كأصبحت بظة خاصة للمنظمة بحيث تولد فهما عاما بتُ أعضائها حوؿ ماىية ابؼنظمة كالسلوؾ ابؼتوقع من الأعضاء 

كتلعب الثقافة دكرا لتمكتُ العاملتُ مع زيادة التزامهم ككلائهم بوجود ثقافة قوية ككاضحة من ابعميع لتحقيق ميزة . فيها
تنافسية بالاعتماد على ابؼوارد البشرية إذ يعود السبب في ذلك إلى أف ثقافة ابؼنظمة كقوتها يكوف من خلبؿ عملية 

تقوـ بو من توفتَ تراث يستند إلى قصص كرموز كطقوس  الاختيار ابعيدة للعاملتُ مع جهود بفارسات الإدارة العليا كما
 .(118، صفحة 2019ابؽبارنة، ) .خاصة بهم
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 إلى أف ابؼنظمة التي تريد البقاء فإف عليها أف تقوـ بعملية التعليم بدستول يفوؽ أك (Garrett)أشار : التعلمخامسا 
. يساكم على الأقل مستول التغيتَ الذم يواجهو، لذلك فإف التعلم مهم جدا لتحقيق ابؼيزة التنافسية

عن طريق )كىو تربصة الإستًاتيجية الكلية للمنظمة إلى أىداؼ كبهرم تغيتَ سلوكيات الأفراد كقدرات كمهارات     
فقد عرؼ التعلم على أنو العملية التي تعمل على برستُ الأعماؿ من ( فايوؿ)أما . لتحقيق ىذه الأىداؼ (التعلم

. خلبؿ ابغصوؿ على الفهم كابؼعرفة

: كالتعلم داخل ابؼنظمة يكوف بدجالات بـتلفة

يتعلم الفرد متى يأتي إلى العمل، متى يتوقع ابغصوؿ على مرتبو، كمن أم شخص بيكن أف : في بؾاؿ ابؼنظمة - أ
 .يطلب ابؼساعدة

فهو يتعلم كيف يؤدم عملو بفاعلية كما ىو ابؼطلوب برقيقو، كما ىو الاداء الذم :  في ما بىص الأداء - ب
 .يستحق ابؼكافئة

فالفرد يتعلم كيف يتعامل مع الآخرين، كما ىو السلوؾ ابؼقبوؿ، ماىي معايتَ :  من الناحية الإجتماعية - ت
 .ابعماعة

يتعلم الفرد كيف يتعامل مع رؤسائو كمن يتوجب عليو أف يتجنبو كمن :  من ابعوانب الساسية في التنظيم - ث
 .الذم يثق فيو

فاف الفرد يتعلم كيف يتقدـ في عملو، كيف بوصل على ترقيتو، ماىي مهاـ :  فيما يتعلق بابؼسار الوظيفي - ج
 .(58-57، الصفحات 2015/2014ختيم، ).العمل التي بهب أف بواكؿ أدائها أك بواكؿ بذنبها

أك  تعتٍ مركنة الأشياء بشكل عاـ القابلية للببكناء أك الانثناء، أما بالنسبة للئنساف فإنها تعتٍ التغيتَ: ابؼركنةسادسا 
التكيف، كتعتبر ابؼركنة أحد ابؼظاىر التنظيمية، حيث أف ىناؾ ترابط كثيق بتُ ابؼركنة كالأداء، حيث أف ابؼركنة الوظيفية 

. مهمة خاصة عندىا تكوف الأعماؿ كاسعة جدا كابؼهارات ابؼطلوبة كاسعة أيضا

 في عملية الصيانة، الانتظاركلذلك فإف ابؼركنة التي تتوفر في الأفراد كمهاراتهم على سبيل ابؼثاؿ بيكن أف تقلل من     
ختيم، ) .كىذه ابؼركنة تعطي العاملتُ مسؤكليات أعظم، كىي بذلك تكوف مؤثرة كمهمة في برستُ الأداء

 .(58-57، الصفحات 2015/2014
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ونماذجو  العوامل التي تؤثر على الأداء الإستراتيجي: المطلب الثالث

 .    كمن خلبؿ مراجعة الأدبيات حوؿ الأداء الإستًاتيجي نذكر منها العوامل ابؼؤثرة عليو كبماذجو

 العوامل التي تؤثر على الأداء الاستراتيجي: الفرع الأول

   ىناؾ نوعاف من العوامل التي تؤثر في الأداء الاستًاتيجي كىي عوامل تتعلق بأداء ابؼنظمة ذاتها كأخرل تتعلق بأداء مواردىا 
البشرية، كما توجد بؾموعة من ابؼتغتَات التي بؽا التأثتَ الكبتَ في الأداء الاستًاتيجي للمنظمة بشكل مباشر أك غتَ مباشر، كنظرا 

 :لأبنية ىذه العوامل كمتغتَاتها في التأثتَ بيكن توضيحها بالآتي

كتشمل العلبقات الاجتماعية كالإنسانية كاستقرار النظاـ الاجتماعي لبيئة العمل كبالفلسفة الإدارية ابؼوجودة : أكلا العوامل ابؼنظمية
كتعد ىذه ابؼتغتَات ذات أبنية كبتَة فيجب برليل عوامل البيئة الداخلية لتزكيد الإدارة . كطبيعة العملية الإنتاجية أك ابػدمية

. بابؼعلومات ابؼهمة كالضركرية لغرض الاستفادة منها في عمليو البحث عن البدائل الإستًاتيجية كبرليل أك اختبار البدائل الأفضل
 (216، صفحة 2020بريس ك جبر، )

 عن ابؼلكية العامة الإدارية ظهور كتعدد ابؼنظمات الكبتَة كتطور ابؼلكية العامة أدل إلى فصل الوظيفة إف: دارةلإطبيعة ا ثانيا
بشكل كبتَ، كما كاف ابؼنظمات التي تدار من لدف ابؼالكتُ قد تتفوؽ في أدائها بابؼقارنة مع ابؼؤسسات التي تدار من الإدارة كإف 

 (216، صفحة 2020بريس ك جبر، ) .السبب في ذلك لأف ابؼديرين أقل رغبة كاستعداد للمخاطر مقارنة بابؼالكتُ

، كابذاىاتهم، كدكافعهم، كبيئة كتفضيلبتهمكتتضمن ىذه العوامل بدعنويات الأفراد العاملتُ : ثالثا العوامل ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية
العمل، كطريقة معابعة مشاكل العمل، كالأجور ابؼدفوعة للعاملتُ فضلب عن ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية ككذلك العلبقات غتَ الربظية 

 (216، صفحة 2020بريس ك جبر، ) .التي تؤثر في استقرار ابؼنظمة كأدائها الاستًاتيجي

بشأف بـرجات ابؼؤسسة كالانسجاـ كالتوافق  (ابؼواقف)كتتضمن ىذه العوامل ردكد الفعل  :رابعا العوامل ابؼتعلقة بدخرجات ابؼنظمة
.  كابؼكاف ابؼناسبتُزماف الأفضل في اؿالإشباع مدل قدرة تلك ابؼخرجات على توفتَ درجة أكمع حاجات الزبائن الفعلية 

 أف  الإدارة تتأثر بسلطة الدكلة من حيث السياسة العامة للدكلة كمدل تأثتَىا بتشريعاتها كبيكن القوؿإف: خامسا العوامل السياسية
 (216، صفحة 2020بريس ك جبر، ) .الرضا الوظيفي يؤثر بشكل كبتَ على الأداء الاستًاتيجي في ابؼنظمة

كتتمثل بعوامل العمراف كالسكاف كالضغوط الاجتماعية، فضلب عن العوامل الطبيعية كابعغرافية : الاجتماعيةسادسا العوامل 
 (217، صفحة 2020بريس ك جبر، ) .الاقتصادمكالاقتصادية التي بؽا تأثتَ في أداء ابؼنظمة كالمجتمع كعلى ابؼستول 

يكمن تأثتَ البيئة من خلبؿ الفرص كالتهديدات في البيئة ابػارجية كيتضمن درجة تفاعل التنظيم مع تلك :  البيئة ابػارجيةسابعا
 (290، صفحة 2016جاد الرب، ) .البيئة، إذ أف الأداء سيزداد بواسطة فهم البيئة كباستخداـ ابؼعرفة للؤثتَ على تلك البيئة
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 الإستًاتيجية،بسكن الدافعية العاملتُ من فهم التكامل مع رسالة ابؼنظمة من خلبؿ ربط تاريخ ابؼؤسسة كثقافتها مع :  الدافعيةثامنا
 (290، صفحة 2016جاد الرب، ) .الإستًاتيجيةكدرجة ابغافز لتنفيذ ىذه 

نماذج الأداء الإستراتيجي : الفرع الثاني

 . التي تطرقت بؽا الأدبيات النظرية ابػاصة بابؼوضوع كبؾالاتوأىم بماذج الأداء الاستًاتيجيالفرع سنتناكؿ في ىذا 

يهدؼ ىذا النموذج إلى قياس النمو في ابؼستقبل كىذا النموذج متعدد ابؼؤشرات التي تلبمس  (Zakon): نموذج: أولا
التوجهات ابؼستقبلية، كبالتالي فإف ىذا النموذج يعبر عن الأداء الاستًاتيجي من خلبؿ استخداـ الشركة بؼواردىا الذاتية 

: كبشكل عاـ بيكن التعبتَ رياضيا عن ىذا النموذج بابؼعادلة الآتية. كقدراتها على تأمتُ ىذه ابؼوارد

](F-W)×D+W]×I = R 

. ابغد الأعلى من النمو في ابؼستقبل= R: حيث إف    

I =  العائد على الاستثمار .

W = العائد على الأصوؿ .

D = نسبة الديوف إلى ابؼلكية .

F = (146، صفحة 2012النعيمي ك آخركف، ) .معدؿ الفوائد ابؼدفوعة 

 يعد أحد ابؼقاييس ابؼركبة للؤداء التي ابتكرىا الباحثاف كالتي يطلق عليها :(Kapalan&Nortan)نموذج : ثانيا
 :بطاقة الدرجات ابؼتوازنة كيقدـ ىذا الأبموذج مقاييس تسمح للمديرين النظر للمنظمة ككالآتي

يهتم ىذا ابعانب بالأىداؼ بعيدة ابؼدل للمنظمة كيشتَ إلى مدل إسهاـ تنفيذ إستًاتيجية ابؼنظمة : المحور ابؼالي - أ
في التحستُ ابؼستمر لأىدافها كعملياتها، كتتحدد الأىداؼ ابؼالية بدستول الأرباح ابؼتحققة كالنمو، كتستند ىذه 
الأىداؼ إلى بمو العائد كبزفيض الكلفة كبرستُ الإنتاجية كتقاس عادة بالعائد على رأس ابؼاؿ ابؼستخدـ كالنمو 

 .في ابؼبيعات أك الدخل كالزيادة في حصة السوؽ كالقيمة الإقتصادية ابؼضافة
يعكس مدل قدرة ابؼنظمة على برقيق رضا الزبوف من خلبؿ برقيق النوعية كالسعر ابؼلبئم كيشتمل : بؿور الزبائن - ب

رضا الزبوف، ككسب الزبائن ابعدد، كالاحتفاظ بالزبوف كربحية الزبوف، كيعتمد : على مقاييس أداء متعددة
الاحتفاظ بالزبوف على الاستجابة لاحتياجاتو، لذا فإف مقياس رضا الزبوف يقيس للشركة مدل أدائها بشكل 

 .جيد، لذا ينبغي أف تطور الشركة مقياسها في ضوء كجهة نظر زبائنها
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يركز على أعماؿ ابؼنظمة ككيف بيكن للمنظمة اف برقق التفوؽ الذم ينعكس بهدؼ :  بؿور العمليات الداخلية - ت
مدل قدرتها على برقيق النجاح من خلبؿ الكفاءة كالفاعلية، فهي تسلط الضوء على العمليات الأكثر أبنية في 
بقاح إستًاتيجية ابؼنظمة، كيعمل ىذا ابؼدخل على دمج كل من دكرة الإبداع بعيدة ابؼدل كدكرة العمليات قصتَة 

 .ابؼدل
يعكس مدل قدرة ابؼنظمة على التجديد كالإبداع، كتعتمد نشاطات النمو كالتعلم :  بؿور الإبداع كالتعلم - ث

الأشخاص، كالنظم كالإجراءات التنظيمية، كأف التقدـ في إبقاز : كالإبداع على ثلبث مصادر رئيسية ىي
الأىداؼ كبرسينها يتطلب الاستثمار في إعادة تدريب العاملتُ، كفي تقوية النظم كتكنولوجيا ابؼعلومات كتنظيم 

 (48، صفحة 2010العابدم، علي، ).الإجراءات كابؼسارات التنظيمية

 لقياس أداء الشركات يتكوف ابؼقياس إدراكيتُقدـ الكاتباف في ىذا النموذج مقياستُ :(Delaney &Huselid)نموذج : ثالثا
 كيشمل بالإدراؾ ابؼنظميالإدراكي الأكؿ من عدة مؤشرات تقيس إدراؾ ابؼبحوثتُ بؼستول أداء شركتهم كيسمى ىذا ابؼقياس 

، القدرة على تطوير ابؼنتجات، كسب رضا الزبائن، القدرة على إدامة العلبقات الإبهابية بتُ الإدارة كالعاملتُ، كالقدرة ابؼنتججودة 
  لأداء الثاني من أربعة مؤشرات تقيس إدراؾ ابؼبحوثتُالإدراكيعلى إدامة العلبقات الإبهابية بتُ العاملتُ عامة، كيتكوف ابؼقياس 

كيعبر . الشركة كبظي ىذا ابؼقياس بإدراؾ أداء السوؽ كيشمل أداء الأنشطة التسويقية، بمو ابؼبيعات، الربحية، كابغصة السوقية
 (88، صفحة 2010أبو دكلة ك آخركف، ). ابؼقياستُ بؾتمعتُ عن الأداء الاستًاتيجي للشركة
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الأداء الاستراتيجي  قياس: المبحث الثاني

يتعتُ توافر بؾموعة من كلقياسو  بيئتها الداخلية كابػارجية، يعكس قياس ابؼنظمات لأدائها الاستًاتيجي مدل إيفائها بؼتطلبات    
 كالتًابط الداخلي، كقدرة فائقة على قراءة الوضع الاتساؽالبيانات ابؼعبر عنها بدقاييس كمية كنوعية، تتسم بدرجة عالية من 

للئبؼاـ بجميع ابعوانب ابػاصة بقياس الأداء الإستًاتيجي  لذلك حظي موضوع القياس بأبنية لدل الباحثتُ كابغقيقي للمؤسسة
 . في ىذا ابؼبحثإليو بشكل مفصل أكثركإعطاءه نظرة شاملة ككاضحة كجب علينا التطرؽ 

ماىية قياس الأداء الاستراتيجي : المطلب الأول

.  الفوائد ابؼتًتبة عن استخداموكأختَا الاستًاتيجي كأيضا ذكر مداخلو الأداء مفهوـ قياس إلىفي ىذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ 

 الاستراتيجي الأداءتعريف قياس : الفرع الأول

يعتٍ قياس الأداء بتقييم ابقازات ابؼؤسسة مقارنة بابؼستويات ابؼطلوب بلوغها أك ابؼمكن الوصوؿ إليها لتكوف صورة حية بؼا حدث 
كبودث فعلب، أم الوقوؼ على مدل النجاح في برقيق الأىداؼ كتنفيذ ابػطط ابؼرسومة كبذسيد الاستًاتيجيات ابؼعتمدة، لذلك 

        ابغقيقة، كما ينطوم بشكل صريح أك ضمتٍ على معايتَ القياس، لأف الأمر لإدراؾعلى كيفية ما -  قياس الأداء-فهو ينطوم 
تكوف ذاتية كموجهة من قبل مستعملي ابؼعلومة الذين يوظفونها كفقا لسياؽ قرارم كأفقي زمتٍ  يتعلق بعملية التكميم التي غالبا ما

 .(77، صفحة 2015/2016منصورم، ).معينتُ

    كعرؼ أيضا على أنو عملية مستمرة كمنتظمة تبدأ من قياـ الإدارة بتحديد رؤية ابؼنظمة كرسالتها مركرا بعملية التخطيط 
الإستًاتيجي كصياغة الأىداؼ الإستًاتيجية، ككضع معايتَ للؤداء، كمؤشرات للقياس توفر أدكات ملبئمة لعملية التقييم، كصولا 

 .(15، صفحة 2009دكدين، ). إلى عملية رصد الابكرافات كبرديد أسبابها بفا يوفر تغذية راجعة عن الأداء للئدارة

 قياس الأداء الإستراتيجي فوائد: الفرع الثاني

 كما توجد فوائد الإستًاتيجيةقياس الأداء الاستًاتيجي يفيد في توفتَ مقياس سريع لتقدـ ابؼنظمة بابذاه برقيق الأىداؼ 
 (22، صفحة 2008دكدين، ):أخرل متمثلة في

رغم كجود عدد كبتَ من العاملتُ في ابؼنظمة، كابؼنتشرين عبر أماكن جغرافية كاسعة، فإف : تشكيل ثقافة ابؼنشأةأكلا 
.  الاستًاتيجي يساعد ابؼنظمة على تعزيز كبذميع الابذاىات الإبهابية لدل ىؤلاء العاملتُ بابذاه التغيتَالأداءقياس 

تطور العمليات الإستًاتيجية في العادة خارطة للببذاه التنظيمي ابعديد : الإستًاتيجيةإبقاء التًكيز على الأىداؼ ثانيا 
على شكل خطة إستًاتيجية أساسية، كلكن بعد الانتهاء من تطوير الابذاه الاستًاتيجي فإف ىناؾ بـاطرة من فقداف 



  الأداء الاستراتيجي                                                                                :الفصل الثاني
 

 
35 

زخم العملية ككضع ابػطة على الرؼ، كلكن كجود عملية قياس الأداء الإستًاتيجي تساعد في استمرارية تعزيز أكلويات 
. ابؼنظمة من خلبؿ توصيل ىذه الأكلويات للعاملتُ

تعد عملية المحافظة على علبقة إبهابية متميزة مع العملبء من العمليات : تعزيز ثقة الأطراؼ ابػارجية كالعملبءثالثا 
كالنشاطات ابؽامة للمنظمة، كىنا تلعب مقاييس الأداء دكرا ىاما في توصيل أكلويات ابؼنظمة، كالتأكيد على كجود 

. عملية ابؼساءلة للعاملتُ فيها

يساعد قياس الأداء الإستًاتيجي البنك في برديد حاجات العملبء كالاستجابة : برديد حاجات العملبء كتلبيتهارابعا 
. بؽا

ووظائفو   قياس الأداء الإستراتيجيمداخل: المطلب الثاني

     بهب أف تهتم ابؼنظمة بتحديد نوعية ابؼقياس ابؼستخدـ لقياس أدائها الذم يعطي مؤشرا صحيحا عن بقاحها، كبزدمها 
 .كظائفو، كبؽذا سنتطرؽ في ىذا الطلب لبعض مداخل قياس الاستًاتيجي ككظائفو

 الاستراتيجي الأداءمداخل قياس : ولالفرع الأ

في ظل ىذا الأبموذج يتم تقونً الأداء باستخداـ مقاييس بؿاسبية مثل العائد على الاستثمار كالعائد  :ابؼدخل ابؼاليأكلا 
على ابؼبيعات كمقاييس تستند على أساس السوؽ مثل عوائد سوؽ الأسهم أك مزيج من ابؼقاييس المحاسبية كابؼقاييس 

 .(100، صفحة 2019الكواز ك ابػفاجي، ). التي تستند على أساس السوؽ مثل نسبة السعر إلى العائد

، ابؼنتجاستنادا إلى ىذا ابؼدخل الزبوف ىو الذم بودد ابعودة من خلبؿ ابؼكانة الذىنية عن : الإدراكيابؼدخل ثانيا 
كابؼؤشرات التي بيكن استخدامها ىي مؤشرات تصف تطلعاتو كرغباتو، كالشركة بحاجة إلى عدة مؤشرات منها مؤشرات 
كمية كمؤشرات نوعية التي تتأثر بالعلوـ ابؼعرفية، لذا فإف اللقاءات مع الزبائن كالاستماع إلى آرائهم الإبهابية كالسلبية 

 مهمة جدا يدخل في ىذا ابؼدخل، كفي الوقت نفسو بيكن الاستفادة من خبرات الزبائن كرغباتهم كتطلعاتهم ابؼنتجعن 
 .(171، صفحة 2016الطويل ك العزاكم، ).  على كفق ذلكابؼنتجفي تصميم 

 ابؼستندة على الطرؽ المحاسبية التقليدية غتَ الأداءينطلق ىذا ابؼدخل من أف نظم قياس :  ابؼصالحأصحابمدخل ثالثا 
مناسبة للمؤسسات ابغالية التي تغتَت فيها العلبقات مع العاملتُ كالزبائن كابؼوردين ككذلك مع أصحاب ابؼصالح لذلك 
لابد من كضع مقاييس قادرة على تفهم العوامل غتَ ابؼلموسة مثل ابػدمات الابتكارات كعلبقات العاملتُ، حيث يعتبر 

مدخل ابؼشارؾ أم قياس الأداء بطريقة ابؼشارؾ على إحاطة بقضايا التخطيط الاستًاتيجي في الوقت الذم توجو فيو 
بلجازية، مبتَكؾ، ك الشلبي، ).الأداءخيارات ابؼؤسسة التي تتبعها في التخطيط الاستًاتيجي لتصميم نظاـ قياس 

 .(161، صفحة 2019
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وظائف قياس الأداء الإستراتيجي : الفرع الثاني

 (18-17، الصفحات 2009دكدين، ):     توجد عدة كظائف برقق قياس الأداء الإستًاتيجي للمنظمة تتمثل في

كمن خلبؿ ىذه الوظيفة فإنو بيكن قياس الأداء الإستًاتيجي من قبل الإدارة من : كظيفة الإتصاؿ الداخلي - أ
 .خلبؿ توصيل الاكلويات الإستًاتيجية إلى العاملتُ في ابؼنظمة

 .يوفر قياس الأداء الإستًاتيجي للئدارة موضوعا تنظيميا كنقطة ارتكاز لأطر الإدارة: كظيفة إدارة ابؼنشأة - ب
 .يستخدـ كأداة لابزاذ القرار في عمليات التخطيط كإعداد ابؼوازنة: كظيفة دعم القرار - ت
يساعد قياس الأداء الإستًاتيجي الإدارة في إختيار الأطراؼ ابػارجية كالعملبء : كظيفة الاتصاؿ ابػارجي - ث

 .بأكلويات ابؼنظمة، بفا يساعد على كسب ثقة كاحتًاـ ىذه الأطراؼ
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 بطاقة الأداء المتوازن: الثالث المبحث

   في بداية الثمانينات شهدت ابؼقاييس ابؼالية انتقادا كاسعا كيفسر ىذا الانتقاد أف حصوؿ ابؼستَين على ابؼعلومات ابؼالية فقط 
. يوجو طاقاتهم إلى برستُ النتائج ابؼالية قصتَة الأجل حتى لو كاف ىذا على حساب الأىداؼ الطويلة كابؼتوسطة الأجل للمنظمة
كعليو حدث بروؿ خلبؿ الفتًة الأختَة في مقاييس الأداء لكي تتضمن ابؼعايتَ غتَ ابؼالية كمن ىذه ابؼقاييس بقد بطاقة الأداء 

 .ابؼتوازف التي بكن بصدد التطرؽ إليها من خلبؿ ىذا ابؼبحث

  ماىية بطاقة الأداء المتوازن:ولالمطلب الأ

 إطار جديد لقياس أداء ابؼنظمة ككذلك للتغلب على القيود النابذة عن باعتبارىاتعتبر بطاقة الأداء ابؼتوازف من أىم ابؼقاييس     
 .استخداـ ابؼقاييس ابؼالية فقط، لأبنيتها سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب بؼفهومها كأبنيتها كأىم خصائصها

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:ولالفرع الأ

 Nortanحيث اعتبرىا . تعددت التعاريف لبطاقة الأداء ابؼتوازف نظرا لأف كل تعريف ركز على بعض ابعوانب كالأبعاد ابؼميزة   

et Kaplan بأنها بؾموعة من ابؼقاييس ابؼالية كغتَ مالية التي تعطي للمديرين في الإدارة العليا صورة كاضحة كشاملة عن أداء
 (109، صفحة 2021ابؼرياني ك ابؼوسوم، ) .شركاتهم

كما عرفت أنها تتًجم مهمة ابؼنظمة كاستًاتيجياتها إلى بؾموعة من الإجراءات كالتي بسثل إطار ما تطبيق استًاتيجياتها كتعد ىذه    
البطاقة أداة تقييم فضلب عن كونها أداة إستًاتيجية كونها تعتمد على أربعة منظورات لقياس أداء ابؼنظمة بدلا من التًكيز على 

ابؼنظور ابؼالي فقط إذ أصبح من ابؼعركؼ أف ابؼقاييس التقليدية التي تركز على ابؼنظور ابؼالي غتَ كافية لبيئة الأعماؿ ابؼعاصرة كاف 
الاىتماـ بدجموعة أكسع من ابؼقاييس التي ترتبط بابعودة كحجم السوؽ كرضا الزبوف كالعاملتُ بيكن أف تؤدم إلى تبصر اكبر 

 (9، صفحة 2016ابغديثي، ).بالعوامل التي تسوؽ الأداء ابؼالي

كأيضا ىي تربصة لرؤية كرسالة الوحدة الاقتصادية كإستًاتيجيتها عن طريق إعداد مقاييس أداء تهيئ الإطار العاـ لتضمتُ    
 (101، صفحة 2019الكواز ك ابػفاجي، ). إستًاتيجية الوحدة الاقتصادية

 ابؼنظمة بشكل شامل كسريع مثل أعماؿ على توفتَ معلومات عن الإدارةكىي بسثل أيضا سلسلة من ابؼقاييس التي تساعد    
 التحستُ ابؼستمر أنشطةابؼقاييس ابؼالية التي تبتُ نتائج الأنشطة ابؼنفذة كابؼقاييس التشغيلية التي تعكس رضا الزبوف فضلب عن 

 .(313، صفحة 2018الناصرم، ) .كالإبداع التنظيمي
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 بطاقة الأداء المتوازنأىمية : الفرع الثاني

 (71، صفحة 2014-2013زعيبي، ):     لبطاقة الأداء ابؼتوازف أبنية كبتَة بيكن توضيحها في النقاط التالية

حيث يتم تربصة إستًاتيجية ابؼؤسسة إلى أىداؼ كيتم برديد السوؽ : توضيح وترجمة رؤية وإستراتيجية المؤسسة - أ
كقطاع الزبائن الذم ستقوـ ابؼؤسسة بخدمتهم، كذلك حتى تتحقق ىذه الأىداؼ، كما بردد ابؼؤسسة أىداؼ كقياسات 
كل من النجاح ابؼالي كاعمليات الداخلية كالزبائن كالتعلم كالنمو، حيث بردد في كل جانب ما ابؼطلوب عملو على كجو 

 .التحديد
تساعد بطاقة الأداء ابؼتوازف على ربط أىداؼ الإدارات كالأقساـ بالأىداؼ : توصيل الإستراتيجية وربطها بالأىداف - ب

الإستًاتيجية للمؤسسة، كبالتالي إمكانية ربط نظاـ ابغوافز كابؼسائلة عن مدل مسابنة كل قسم أك إدارة في برقيق 
 .الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة كبالوقت نفسو الاستدلاؿ عن مدل فهم الإدارات كالأفراد لرؤية ابؼؤسسة

يظهر أفضل تأثتَ لبطاقة الأداء ابؼتوازف عندما يتم : التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية - ت
توظيفها لإحداث تغيتَ تنظيمي، كلذلك بهب أف يضع ابؼديركف التنفيذيوف الأىداؼ للقياس ابؼتوازف للؤداء في جوانبو 

 .ابؼتعددة كمن خلبؿ العلبقات السببية تصبح الإمكانات ابؼطلوب برقيقها متًبصة إلى أداء مالي
حيث بسكن ابؼديرين من تفحص الأداء كإجراء التعديلبت أثناء تنفيذ : تعزيزالتعلم والتغذية العكسية الإستراتيجية - ث

الإستًاتيجية فضلب عن عمل التغتَات ابعوىرية إذ ماتطلب الأمر، فظلب عن إمكانية نقل ابؼؤسسة من التًكيز على 
ابؼوازنات ابؼالية الداخلية الى تضمن المحاكر الإضافة كالزبائن، الأسواؽ كبذلك بسكن بطاقة الأداء ابؼتوازف ابؼؤسسات من 

 .تنسيق استًاتيجياتها لكي تعكس دعم كتعزيز التعلم كباسرع كقت

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثالث

 التقليدم في تلبية الأداء الاستًاتيجي ظهرت نتيجة لفشل نظاـ قياس الأداءتعد بطاقة الأداء ابؼتوازف أداة متكاملة لقياس    
ابؼرياني ك ابؼوسوم، ):ابؼعلومات اللبزمة لإدارة الأداء الاستًاتيجي، كبيكن بياف ابػصائص الرئيسية لبطاقة الأداء ابؼتوازف بالآتي

 .(110، صفحة 2021

 ابؼالي كمنظور الأداءأف بطاقة الأداء ابؼتوازف ىي بموذج رباعي الأبعاد يعتمد على أربع كجهات نظر يقوـ عليها، كىي منظور : أكلا
. الزبائن كمنظور العمليات الداخلية، كمنظور عملية تعلم كالنمو

ابؽدؼ الاستًاتيجي الفرعي، كابؼؤشرات، كالقيم ابؼستهدفة، :  ابؼتوازف كل منظور إلى بطس مكونات رأسيةالأداءتقسم بطاقة : ثانيا
. كابػطوات كابؼبادرات الإجرائية، كالقيم الفعلية

 ابؼتوازف على خلط ابؼؤشرات ابؼالية مع ابؼؤشرات غتَ ابؼالية من أجل برديد مدل التقدـ بكو برقيق الأداءيعتمد مقياس : ثالثا
.  كميا كمالياالإستًاتيجيةالأىداؼ 



  الأداء الاستراتيجي                                                                                :الفصل الثاني
 

 
39 

 الفرعية ابؼشتقة الإستًاتيجيةيربط مقياس الأداء ابؼتوازف مؤشرات الأداء الرئيسية ابؼالية كغتَ ابؼالية لكل منظور بالأىداؼ : رابعا
.  تنظيم الأعماؿإستًاتيجيةأساسا من 

يتميز مقياس الأداء ابؼتوازف بعدد بؿدكد من مؤشرات الأداء الرئيسية، بناءا على خاصية سن الرشد المحدكد، كخاصية عدـ : خامسا
 .تقدنً معلومات أكثر من القوة التحليلية لصانع القرار

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومزاياىا: المطلب الثاني

 .    تم ضبط أربعة أبعاد رئيسية لبطاقة الأداء ابؼتوازف التي سوؼ نتطرؽ بؽا بالتفصيل في ىذا ابؼطلب مع ذكر مزايا البطاقة

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:  الأولالفرع

    إف بطاقة الأداء ابؼتوازف تعد أداة إدارية إستًاتيجية عن طريقها بيكن تربصة أىداؼ ابؼنظمة إلى بؾموعة متًابطة من ابؼقاييس 
 .  ابؼالية كغتَ ابؼالية كبيكن للمديرين عن طريقها القياـ بالأعماؿ بواسطة الأبعاد التي سنطرؽ بؽا في ىذا الفرع

 : الماليالبعد .1

فة التغتَات كالتحليل الذم يتم في الأبعاد الثلبثة الأخرل، حيث أف بصيعها ينصب لتحستُ ايعتبر ىذا البعد المحصلة النهائية لك   
. موقف صافي ثركة ابؼسابنتُ أك ابؼلبؾ

 على مؤشرات مالية تسمح بتقييم الاعتماد ابؼتبعة من طرؼ ابؼنظمة لذا يتم الإستًاتيجيةكيركز ىذا المحور على تقييم نتائج    
للآثار الاقتصادية ذات الطابع الكمي النابصة عن النشاطات السابقة، كيتم برديد ما مدل مسابنة الإستًاتيجية ابؼطبقة في برستُ 

النتائج ابؼالية بالتًكيز على مستول الدخل التشغيلي، العائد على رأس ابؼاؿ ابؼستثمر الناتج من بزفيض التكاليف، بمو حجم 
. ابؼبيعات للمنتجات ابغالية كابعديدة كالعائد على حقوؽ ابؼالكتُ كالعائد على إبصالي الأصوؿ

 كمقاييس الأداء كالتي تبتُ بأىداؼ، حيث يتم التعبتَ عنها الإستًاتيجيةإف مقاييس الأداء ابؼالي تبتُ الالتزاـ بتنفيذ ابػطط    
. مدل التحسن النهائي للمؤسسة

 في ثلبثة مراحل (Kaplant et Nortan)كبزتلف ىذه ابؼقاييس ابؼالية باختلبؼ ابؼرحلة التي بسر بها ابؼؤسسة كلقد بػصها    
 :رئيسية ىي مرحلة النمو، مرحلة الاستقرار كمرحلة النضج

تركز الأىداؼ ابؼالية للمؤسسة في ىذه ابؼرحلة على بمو ابؼبيعات، البحث عن  أسواؽ كزبائن جدد، تقدنً : مرحلة النمو -
منتجات كخدمات جديدة، المحافظة على مستول مناسب من الانفاؽ على عمليات التحستُ ابؼستمر للؤنشطة التي 

 .بزصص لتطوير ابؼنتج كالعمليات كالنظم كإمكانيات العاملتُ كتأسيس قنوات تسويقية كتوزيعية جديدة
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في ىذه ابؼرحلة تؤكد الأىداؼ ابؼالية على ابؼقاييس ابؼالية التقليدية مثل معدؿ العائد على : مرحلة الاستقرار والاستمرار -
رأس ابؼاؿ، الدخل التشغيلي، ىامش الربح، العائد على إبصالي الأصوؿ كالقيمة الاقتصادية ابؼضافة كقيمة الأسهم في 

 .الأسواؽ ابؼالية للدلالة على مدل بقاح ابؼؤسسة في برقيق أىداؼ ىذه ابؼرحلة
أما عندما تصل كحدات الأعماؿ إلى حالة النضج من عمرىا الإنتاجي أين ترغب في حصاد نتائج : مرحلة النضج -

الاستثمارات من ابؼرحلتتُ السابقتتُ، فإف ابؼؤسسة تركز على ابؼقاييس ابؼالية التي تعظم التدفق النقدم بالاضافة إلى 
 .مقاييس أخرل مثل فتًة الاستًداد كحجم الايرادات

: كبيكن للمؤسسات برقيق إستًاتيجيتها من خلبؿ ثلبثة أساليب رئيسية ىي
كيقصد بنمو الإيرادات كمزيج ابؼنتجات التوسع في ابؼنتجات كابػدمات، كبؿاكلة : بمو الإيرادات كمزيج ابؼنتجات - أ

اجتذاب عملبء جدد، كالتغلغل في أسواؽ جديدة، كتغيتَ مزيج الإنتاج كابػدمات بالتًكيز على تلك ابػدمات التي 
 .برقق قيمة مضافة أعلى، كإعادة تسعتَ ابؼنتجات كابػدمات

كيقصد بها بؿاكلة بزفيض التكاليف ابؼباشرة للمنتجات كابػدمات كبزفيض : بزفيض التكاليف كبرستُ الإنتاجية - ب
 .التكاليف غتَ ابؼباشرة، كتوزيع ابؼوارد العامة أك ابؼشتًكة على كحدات أك قطاعات ابؼنظمة ابؼختلفة

كيقصد باستغلبؿ الأصوؿ بزفيض مستويات رأس ابؼاؿ ابؼطلوب لتحقيق حجم كمزيج معتُ من : استغلبؿ الأصوؿ - ت
 .الأعماؿ

 على أف ىذه الأساليب ابؼالية بيكن استخدامها بالارتباط مع أم إستًاتيجية عامة سواء في Kaplant et Nortanيؤكد     
منصورم، ) .مراحل النمو أك الاستقرار أك النضج، كلكن قد بزتلف ابؼقاييس باختلبؼ إستًاتيجية كل كحدة نشاط

 (85-84، الصفحات 2015/2016

 : الزبونبعد .2

يتطلب من منظمات الأعماؿ في الوقت ابغاضر، كضع متطلبات كاحتياجات كرغبات الزبائن في صميم استًاتيجياتها، 
للؤبنية التي تتًكها ىذه ابؼتطلبات على بقاح ابؼنظمة في مواجهتها للمنافستُ، كلدكرىا الإبهابي في ضماف بقاء كاستمرارية نشاط 

ابؼنظمة في السوؽ، كىذا يعتمد على قدرة ابؼنظمة في تقدنً السلع كابػدمات ذات ابعودة العالية كالأسعار ابؼناسبة، كيؤدم منظور 
الزبائن في بطاقة الأداء ابؼتوازف دكرا بؿوريا في بلوغ ىذه ابؼتطلبات، لأنها بسكن ابؼديرين من تربصة رسالة ابؼنظمة ابػاصة بالزبائن إلى 

. مقاييس بؿددة تستجيب لاىتماماتهم كتعمل على إشباع حاجاتهم كرغباتهم

بودد ابؼديركف في ىذا ابؼنظور من البطاقة قطاعات الزبائن كالسوؽ التي سوؼ تتنافس فيها كحدات الأعماؿ، كمقاييس أداء     
الأعماؿ في ىذه القطاعات ابؼستهدفة، لأف منظور الزبائن يشتمل على مقاييس عديدة أساسية للعوائد النابصة عن الإستًاتيجية 

رضا الزبائن كالاحتفاظ بهم، فضلب عن كسب زبائن جدد، كربحية الزبائن، )ابؼنفذة بشكل جيد، كتضم ابؼقاييس الأساسية للعوائد 
 .(49-48، الصفحات 2012السعيد، منهل، ك العبادم، ) .(كحصة السوؽ في القطاعات ابؼستهدفة
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 .(304، صفحة 2016رملي، ): بوتوم ىذا ابؼنظور على عدة مقاييس منها

 تعد ابغصة السوقية إحدل ابؼقاييس ابؼستخدمة في تقييم ابؼنافسة ابغالية، كتقاس على أساس نسبة :الحصة السوقية - أ
. مبيعات الشركة إلى ابؼبيعات الكلية للسوؽ

يعد من ابؼبادرات التي برافظ أـ تزيد ابغصة السوقية، باعتبار أف الاحتفاظ بالزبائن : الاحتفاظ بالزبائن الحاليين - ب
 .ابغاليتُ أسهل من إقناع زبائن جدد، كيتم عن طريق إرضائهم

بيثل ىذا ابؼقياس قدرة الشركة على زيادة زبائن جدد، يقاس بنسبة ابؼبيعات للزبائن ابعدد من ابؼبيعات : كسب الزبائن - ت
 .الكلية خلبؿ مدة معينة، ككذلك من خلبؿ معدؿ إيرادات الزبوف ابعديد إلى مصاريف البحث عن الزبوف

يتم ىنا التًكيز على قياس نظرة الزبائن إلى ابؼنتجات كابػدمات التي تقدمها بؽم الشركة فضلب عن بياف :  رضا الزبون - ث
. ابؼشاكل التي يواجهونها عند التعامل مع الشركة

 : العمليات الداخليةبعد  .3

يركز ىذا المحور على العمليات الداخلية التي تعزز كلب من بؿور العملبء بخلق قيمة للعملبء كالمحور ابؼالي بزيادة ثركة ابؼسابنتُ     
كبرديد ابغلقات التي سوؼ برسن الأىداؼ كيساعد على معابعة الابكرافات كتطوير الأداء كالعمليات الداخلية سعيا لإرضاء 

. العملبء ككذلك ابؼسابنتُ

 : بوتوم ىذا المحور على عمليات بـتلفة كىي    

كىي العمليات الأساسية كاليومية التي تقوـ بها الشركة لإنتاج ابؼنتجات كابػدمات كتسليمها للعملبء، :  العمليات التشغيلية - أ
 :كتشمل العمليات التشغيلية ابؼستويات الآتية

 ابغصوؿ على ابؼواد الأكلية من ابؼوردين .
 برويل ابؼواد الأكلية إلى منتجات جاىزة .
 توزيع ابؼنتجات ابعاىزة على العملبء. 

إف عمليات إدارة العملبء ىي من أجل توسيع كتعميق مع العملبء ابؼستهدفتُ، كتوجد أربع :  للزبائنالعمليات الإدارية - ب
: بؾالات للعمليات الإدارية

كيشمل على التعريف بالشربوة ابؼستهدفة من السوؽ التي تعتبرىا الشركة ذات قيمة مرغوب بها، أك بؿقق : زبائناختيار اؿ -1
الدخل، الثركة، العمر، :  يعتمد على عدة خصائص منهازبائنلأىدافها الإستًاتيجية، لذلك فإف الاختيار الصحيح لل

. حجم العائلة،الطبقة الاجتماعية التي ينتمي بؽا عملبء الشركة
، كاختيار مستول ابؼنتجات زبائنإف عملية اكتساب العملبء ترتبط بالقيادة ابعيدة، ككيفية الاتصاؿ باؿ: زبائناكتساب اؿ -2

 .الذم بيكن توفتَىا بؽم كأسعار تلك ابؼنتجات
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 تقدنً خدمات جيدة بؽم، كاستجابة لرغباتهم كبؼتطلباتهم في ابػدمة التي زبائنيتطلب الاحتفاظ باؿ: زبائنالاحتفاظ باؿ -3
 من استجابة لطلباتهم من أكامر تسليم، كاستجابة زبائنيستهلكونها، كمن خلبؿ ابػدمات التشغيلية ابػاصة بخدمة اؿ

 .بؼشاكلهم
، كذلك يتم من خلبؿ تزكيد زبائنهاكيتم في ىذه العملية الفعالة لعلبقات الشركة مع : زبائنتطوير كتنمية الأعماؿ مع اؿ -4

كتكوف تلك ابػدمات كابؼنتجات متوافقة مع البيئة كالسلبمة ،  بالعديد من ابؼنتجات كابػدمات التي بوتاجونهازبائناؿ
 .العامة كالتنظيمات البيئية

تتمثل العمليات الإبداعية في تطوير منتجات جديدة كعمليات كخدمات كدخوؿ أسواؽ جديدة : العمليات الإبداعية - ت
 جدد كالمحافظة على كلائهم بؼنتجات الشركة زبائنكبالتالي فإف بقاح الشركة في العمليات الإبداعية تؤدم إلى اكتساب 

 :  كبالتالي تعزيز مبيعات الشركة، كلإدارة العمليات الإبداعية فإنو يوجد عدد من العمليات الفرعية كىي كما يلي
 .تعريف الفرص الضائعة للمنتجات ابعديدة كابػدمات -1
 .إدارة البحث كالتطوير لمحافظ ابؼشاريع -2
 .تصميم كتطوير السلع ابعديدة كابػدمات -3
 .تقدنً منتجات جديدة كخدمات للسوؽ -4

كتعتبر آخر بؾموعة في العمليات الداخلية كالتي بذتٍ من خلببؽا الشركة السمعة كالعلبقة : العمليات التنظيمية والاجتماعية - ث
ابغسنة مع موظفي الشركة كالمجتمع المحلي، كالتنظيمات تكوف على ابؼستول الوطتٍ كالمحلي ملبئمة مع البيئة كالمحافظة على 

 .صحة كأماف ابؼوظفتُ

كبفا سبق نستخلص بأف العمليات الداخلية ابؼتمثلة بالعمليات التشغيلية، كالعمليات الإدارية، كالعمليات الإبداعية، 
 منها بكفاءة كفعالية عالية، ككذلك زبائنكالعمليات الاجتماعية كالتنظيمية، بسكن الشركة من التميز كبرقيق القيمة التي يتوقعها اؿ

إرضاء توقعات ابؼسابنتُ بتحقيق نتائج مالية بفيزة، ككفاءة العمليات الداخلية، تؤدم إلى التطوير ابؼستمر في أداء الشركة بذاه كافة 
 (52-49، الصفحات 2008دكدين، ).الأطراؼ الداخلية كابػارجية

 :بعد النمو والتعلم .4

بودد ىذا ابؼنظور البنية التي بهب على ابؼؤسسة بنائها من أجل النمو كالتحستُ على ابؼدل الطويل، إذ أف ظركؼ ابؼنافسة      
. برتم على ابؼؤسسات اعتماد التحستُ ابؼستمر بهدؼ برستُ قيمة الزبوف كبضلة الأسهم

الأفراد كالنظم كالإجراءات إذ من خلبؿ الأبعاد الثلبثة الأخرل يتم اكتشاؼ : يشمل النمو كالتعلم ثلبثة عناصر أساسية ىي    
بهب توفتَه لتحقيق ىذه الأىداؼ من أداء متميز، كلتقليص ىذه الفجوة بهب تهيئة  الفجوات بتُ القدرات ابؼتاحة كبتُ ما

الكوادر البشرية ذات ابؼهارة العالية كتعزيز نظم ابؼعلومات كتقنياتها كالتًتيب ابؼلبئم لإجراءات العمل، كىذا بيثل الأىداؼ ابؼنفصلة 
. بؼنظور التعلم
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يتعلق  كذلك يتعلق ىذا البعد بالوسائل التي تستعمل لبلوغ الأىداؼ الإستًاتيجية، ترتبط مركبات ىذا البعد بكل ما
 الذم بهب أف يسهل التعلم التنظيمي كما يرتكز ىذا ابؼعلوماتيكبالنظاـ  (...إنتاجية العمل، دكراف العمل، التحفيز، )بابؼستخدـ 

 .(372، صفحة 2018الزين ك أحستُ، ). البعد على نشر ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة

 مزايا بطاقة الأداء المتوازن: ثانيالفرع ال

، 2016الطويل ك العزاكم، )     بوقق تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف عديد من ابؼزايا كيتفق الباحثتُ على أف أىم ىذه ابؼزايا كالآتي 
 :(167-166الصفحات 

يقدـ النموذج إطارا شاملب لتًبصة لتًبصة الأىداؼ الإستًاتيجية إلى بؾموعة متكاملة من ابؼقاييس التي تنعكس في صورة  -1
 .مقاييس أداء إستًاتيجية

ابؼوازنة بتُ الأىداؼ طويلة الأجل كقصتَة الأجل كابؼوازنة بتُ ابؼقاييس ابؼالية كغتَ )يعمل النموذج العديد من التوازنات  -2
 .(ابؼالية، كابؼوازنة بتُ ابؼقاييس الداخلية كابػارجية

 .يوضح النموذج رؤية الشركة كاستًاتيجياتها في بؾموعة متًابطة من مقاييس الاداء الإستًاتيجي -3
 .يساعد بموذج إدارة الشركة للموارد البشرية من خلبؿ برفيز عامليها على أساس الأداء -4
 .(ابؼسابنتُ، كالعاملتُ، كالعمليات التشغيلية)يلبي النموذج من خلبؿ الشركة متطلبات الأطراؼ ذات العلبقة  -5
 .تطوير الأنظمة التقليدية للرقابة كالمحاسبة عن طريق إدخاؿ برامج غتَ مالية -6

وكيفية التصدي لها  عقبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثالث

 عقبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الأول

:  ابؼتوازف في أربع نقاط أساسية كالآتيالأداءنبتُ العقبات التي بيكن أف تعتًض أم منظمة في سبيل تطبيق بطاقة     

تعمل الإدارة العليا على بزويل ابؼهاـ للمستخدمتُ، كالاتصاؿ الدائم معهم بغية تبادؿ كافة ابؼعلومات : عقبات الرؤية .1
 :البيانات كابؼنافع على حد سواء، كتنشأ عن ىذه العمليات بعض العقبات نوجزىا في الآتي

 .عدـ كجود توافق مشتًؾ لرؤية معينة بخصوص توجهات ابؼؤسسة ابؼستقبلية - أ
 .عدـ كضوح الإستًاتيجية بالقدر الكافي للؤشخاص ابؼعنيتُ بتطبيقها - ب
ينبع ىذا ابؼشكل من عدـ كضوح الرؤية كالإستًاتيجية، لأف الأىداؼ ىي تربصة لرؤية : عدـ كضوح الأىداؼ - ت

كإستًاتيجية ابؼؤسسة كبالتالي فإف عدـ كضوح الأىداؼ كغموضها يؤدم إلى فوضى داخل ابؼؤسسة بسبب جهل كل 
 .مستخدـ إلى ما يريد الوصوؿ إليو، كما أف عدـ كضوح الإستًاتيجية يؤدم إلى كضع معايتَ خاطئة
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في البيئة السريعة التغيتَ، برتاج ابؼنظمات الإقتصادية إلى كثتَ من التحليل كالنقاش في سبيل تقليل : العقبات الإدارية .2
. كتضييق ابػلبفات بتُ فرؽ الإدارة كابػركج بجملة من القرارات الإستًاتيجية التي بزدـ توجهات ابؼنظمة ابؼستقبلية

 :كتتضمن ىذه العقبات مايلي
تعمل إدارة ابؼنظمة على تربصة رؤية كإستًاتيجية ابؼنظمة إلى بؾموعة متماسكة من ابؼقاييس كتوزيعها على أربعة أبعاد  -

رئيسية، كىذه العملية تستغرؽ كقت طويل بعمع البيانات الكافية كاختبار فرضيات الإرتباط بتُ بصلة ابؼبادرات ابؼتاحة 
 .كالأىداؼ ابؼرجوة منها

نقص ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ القادرين على التعامل مع نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف، بفا يؤدم بالنهاية إلى مقاكمة تطبيق ىذا  -
 ابؼتوازف، كخاصة أنهم لا يدركوف أىدافا النظاـ، كتتكوف لدل ابؼوظفتُ ابذاىات سلبية بذاه إستخداـ بطاقة الأداء

 .كاضحة بؽا
تعد عملية كضع ابؼقاييس كبرديدىا في بطاقة الاداء ابؼتوازنة معقدة جدا، إضافة إلى صعوبة برديد العدد الأمثل من  -

 .ابؼقاييس ابؼستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل
إشتد النقاش لعقود حوؿ أبنية التحفيز في برستُ الأداء، كبغد اليوـ لا توجد إجابة معركفة : عقبات المستخدمين .3

كمقنعة، لكن ىناؾ إحتماؿ يدكر حوؿ مقتًح أف إعطاء ابغوافز للعاملتُ كابؼوظفتُ في ابؼنظمة من شأنو أف يرفع تركيزىم 
كبالتالي فإف غياب نظاـ للحوافز كعدـ إعطاء القدر الكافي من الإىتماـ لنشاطات كل . على الأقل بشكل مؤقت

. مستخدمي ابؼنظمة من شأنو أف يعيق برقيق أىدافها على الأقل القصتَة منها
ىناؾ العديد من ابؼنظمات الاقتصادية لا تعمد إلى ربط ما لديها من موارد مالية مع إستًاتيجياتها : العقبات المالية .4

للسيطرة، فعمد ىذه ابؼنظمات إلى تقدير إحتياجاتها ابؼالية ابغالية بالنظر إلى إحتياجات السنة ابؼاضية مع إضافة نسبة 
مؤكية من إحتياجات السنة ابؼاضية، يعد ضربة ضارة جدا في آماؿ تنفيذ الإستًاتيجية كعملب تقليديا بود من بصرىا إلى 

 (161-160، الصفحات 2017/2018لطرش، ).ابؼستقبل

 كيفية التصدي للعقبات التي تحول دون تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني

تفتًض بعض الدراسات بعض ابغلوؿ العملية البسيطة لتفعيل بطاقة الأداء ابؼتوازف في ابؼنظمة كبذنب الكثتَ من ابؼشاكل     
 (68، صفحة 2008دكدين، ):كأىم ىذه ابغلوؿ موجزة في الآتي. كالعقبات التي بروؿ دكف تطبيق البطاقة

من خلبؿ عرض ابؼقاييس التي كضعتها ابؼؤسسة لقياس الأداء على عدد من : الإبتعاد عن المقاييس الخاطئة - أ
 .ابؼختصتُ من داخل كخارج ابؼؤسسة للتأكد من تكامل ابؼعلومات فيها

شهور القادمة، مع إمكانية 12 -6من خلبؿ كضع مقاييس سهلة ابغساب خلبؿ : تبسيط ىذه المقاييس  - ب
 .إضافة مقاييس أخرل جديدة كل فتًة حسب حاجة العمل

 .القياـ بالقياس الدكرم سواء يومي أك شهرم للمؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية: القياس الدوري  - ت
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من أكثر ابؼشاكل التي تواجو تطبيق بطاقة الأداء ابؼتوازف ىو التعطيل ابؼستمر بؽذا : التقدم في تطبيق البطاقة  - ث
التطبيق لأف ابعميع يريد أف يراجع تصميم البطاقة كيضيف إليها أك بوذؼ منها كبذلك يتأخر تطبيقها، كأفضل 
طريقة بؼعابعة ابؼشكلة ىي أف بزبر ابعميع بأف ىذا التصميم ىو مسودة بؼخطط بطاقة، حيث بيكن تعديلها أك 

 .إضافة إليها من كقت لآخر خلبؿ تطبيقو بدا يتناسب مع ابغاجات ابؼتغتَة للمؤسسة

 العلاقة بين الرشاقة الإستراتيجية والأداء الإستراتيجي: المطلب الرابع

    إف الأداء الإستًاتيجي يعد ضركرة من ضركرات التطوير الإدارم لرفع مستويات الأداء من خلبؿ تطوير مهارات كقدرات 
العاملتُ في ابؼنظمة كاحتوائها ك برفيزىم بحيث يشعر كل فرد باف ابؼنظمة ملكا لو كتظهر أبنية الأداء الإستًاتيجي من خلبؿ 

العناصر الكفؤة ككضعها في ابؼواقع ابؼناسبة ككذلك برديد العناصر التي برتاج إلي دعم كتطوير للنهوض بأدائها كقد أشتَ إلى أف 
أبنية الأداء الإستًاتيجي تكمن في برستُ نقاط القوة في ابؼنظمة كبرستُ القدرات التنافسية ككذلك يعتبر عاملب مهما لتعزيز عمل 

ابؼنظمة كفاعليتها كبهعلها منظمة مبتكرة كيعتبر التًكيز على رأس ابؼاؿ البشرم كعنصر أساسي لتطوير ابؼنظمة كبسيزىا من النقاط 
 .التي بذعل الأداء الإستًاتيجي بوتل أبنية لدل ابؼنظمات

     تستند ابؼنظمة الرشيقة على دمج نظاـ تكنولوجيا ابؼعلومات كالأفراد ك العمليات التجارية داخل منظمة منسقة ك مرنة قادرة 
على الاستجابة بسرعة للؤحداث ك التغتَات في البيئة، كالرشاقة في ىذه ابؼنظمات تعتمد على رد الفعل على التحديات التي 

تهيمن على بيئة العمل كالسعي لتحقيق النجاح من خلبؿ ابغصوؿ على ابغصة السوقية ك الربحية ك جذب الزبائن في الأسواؽ 
التنافسية كما أف ابؼنظمات الرشيقة تقيم باستمرار أداء ابؼوظفتُ داخل ابغدكد التنظيمية كمن ابعدير بالذكر أف ابؼنظمات الرشيقة 

بهب عليها أف تفكر بشكل ابعد على كيفية التعامل مع التغتَات إبما بهب عليها التفكتَ في كيفية استعماؿ الفرص المحتملة في بيئة 
 .مضطربة كإمكانية ابغصوؿ على مكانة خاصة اخذ بعتُ الاعتبار قدراتها ككفاءتها 

  من خلبؿ ما سبق بقد أف ىناؾ علبقة طردية تكاملية بتُ الأداء الاستًاتيجي كالرشاقة الإستًاتيجية حيث انو كلما كانت 
ابؼنظمة أكثر رشاقة كلما كاف الأداء الاستًاتيجي أفضل ككذا حيث بقد أف الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي يدفعاف 

 .ابؼنظمة إلى برقيق أىدافها بشكل كصورة أحسن
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:خلاصة الفصل  

ما تم التطرؽ لو في ىذا الفصل نستخلص أف الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة يعتبر ابعوىر الأساسي بؽا فهو يعبر عن من خلبؿ     
الصورة التي بيكن أف تربظها في بيئة أعمابؽا كأيضا على مدل برقيقها لأىدافها الإستًاتيجية، كذلك من خلبؿ التفوؽ كالتميز، 

 .فابؼنظمة ذات الأداء الإستًاتيجي ىي التي تعمل على برسينو على ابؼدل ابؼتوسط كالطويل 

      كعليو يعتبر الأداء الإستًاتيجي موضوعا مهما تسعى ابؼنظمة إلى برقيقو من أجل البقاء كالنمو كالاستمرار، كىذا ما أبصع 
 بؼتطلبات بيئتها الداخلية إيفائهايعد قياس الأداء الاستًاتيجي مهما كضركريا للمنظمات لكونو يعكس مدل عليو ابؼفكركف، ك

كبذلك نالت عملية .  كالتعرؼ على الابكرافات ابؼوجودة في ابؼؤسسة كبؿاكلة تصحيحهاكابػارجية عن طريق برقيق أىدافها ابؼختلفة
، حيث تعددت طرؽ حسابو من باحث لآخر، كتم الاعتماد في قياس الأداء الاستًاتيجي اىتماـ الكتاب كالباحثتُ في المجاؿ

ابؼنظور ابؼالي كمنظور الزبائن : دراستنا على بطاقة الأداء ابؼتوازف لأنها بذمع بتُ ابؼعايتَ ابؼالية كغتَ ابؼالية ابؼتكونة من الأبعاد التالية
 .كمنظور العليات الداخلية كمنظور التعلم كالنمو

     إف كل ما تطرقنا إليو في الفصلتُ السابقتُ يعبر عن الإطار النظرم لكل من ابؼتغتَين الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء 
الإستًاتيجي، لكن ما ىو أثر الرشاقة الإستًاتيجية على الأداء الإستًاتيجي في ابؼنظمات في الإطار ابؼيداني؟ ىذا ما سنعمل على 

  -.بسكرة–الإجابة عليو في الفصل ابؼوالي من خلبؿ دراسة حالة مؤسسة البسكرية للببظنت برانيس 
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: تمهيد

     بعدما تعرفنا على ابؼفاىيم النظرية للرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي أيضا، من خلبؿ الفصلتُ النظريتُ، سنحاكؿ في 
لعبو ت برانيس بسكرة، كما ىو الدكر الذم BCىذا الفصل معرفة كبرديد كاقع الرشاقة الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للئبظنت 

ابغساسية الإستًاتيجية، الالتزاـ ابعماعي، سيولة ابؼوارد، كاختبار  :في برستُ أدائها الاستًاتيجي، من خلبؿ تبتٍ الأبعاد الآتية
 (ابؼنظور ابؼالي، منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم كالنمو)علبقة الارتباط كالأثر على الأداء الاستًاتيجي 

 .للمؤسسة

      يعتبر قطاع إنتاج مواد البناء على كجو العموـ من بتُ القطاعات الأكثر حيوية كديناميكية في الوطن، فكما نلبحظ أف 
، لاسيما قطاع الإبظنت على كجو ابػصوص، بحيث يتمتع ىذا النشاط  الإقباؿ على ىذا النوع من ابؼنتجات يزداد يوما بعد يوـ

بأداء إستًاتيجي عالي، كفتح باب الاستثمار أماـ الشركات الأجنبية ككذا المحلية أيضا، كىذا ما أكحى لنا بإمكانية تطبيق دراستنا 
 . في ىذه ابؼؤسسات

  كقد تم اختيار مؤسسة البسكرية للئبظنت بحكم ابؼواصفات التي توفرت فيها كالتي تتماشى مع متطلبات الدراسة، كمن أجل 
التعرؼ على مستول تطبيق مفهوـ الرشاقة الإستًاتيجية كما دكر ىذه الأختَة في برستُ الأداء الاستًاتيجي للمؤسسة ككل، قمنا 

 : ، كسنتناكؿ من خلبؿ ىذا الفصل ما يلي(الاستبياف)باستعماؿ أداة البحث ابؼعركفة 

 .BCتقدنً عاـ بؼؤسسة البسكرية للئبظنت : ابؼبحث الأكؿ -
 .منهجية كأدكات البحث: ابؼبحث الثاني -
 .(العلبقة كالأثر) الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الإستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت :ابؼبحث الثالث -
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 BCتقديم عام لمؤسسة البسكرية للإسمنت : المبحث الأول

     سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلى التعريف بابؼؤسسة، نشأتها كالتطورات التي طرأت عليها كأىم الوحدات التي تتضمنها كإضافة إلى 
أبنيتها البارزة في المجاؿ الاقتصادم كالاجتماعي، كلأف ابؼؤسسة تسعى إلى جذب أكبر عدد من الزبائن كالتًكيز على اكتساب مزايا 

تنافسية سعت ابؼؤسسة إلى تسطتَ عدد من الأىداؼ على بـتلف ابؼستويات التنظيمية فيها، لذا سنعمل على التعرؼ على ىذه 
 . الأىداؼ ككذلك على ىيكلها التنظيمي

 التعريف بمؤسسة البسكرية للإسمنت: المطلب الأول

 .بسكرة، من حيث نشأتها كتطورىا– برانيس –    في ىذا ابؼطلب سنعمل على التعريف بدؤسسة البسكرية للئبظنت 

 :بطاقة تعريفية للمؤسسة ونشأتها .1

. 2009بدوجب القانوف ابعزائرم، تم إنشاءىا في يناير  ىي شركة ذات أسهم خاصة،'' البسكرية للئبظنت''شركة الابظنت     
ابؼهمة الرئيسية للشركة ىي إنتاج كتسويق الابظنت كمشتقاتو، تتكوف من كياف كاحد موجود في ابؼقر الرئيسي للشركة، كبصيع 

. ابؼسابنتُ فيها ىم مشغلوف اقتصاديوف جزائريوف خاصوف

 كم شماؿ شرقي عاصمة كلاية بسكرة التي برمل الاسم منها، 18 ىكتار، كيقع على بعد 100تبلغ مساحة مصنع الابظنت     
 كم، 02تستمد خاماتها الرئيسية من ركاسب جبل مهر للحجر ابعتَم، التي تقع على بعد حوالي .  كم جنوب مدينة برانيس5ك

. كم15كالطارؼ للطتُ الذين يقع على بعد 

.  منصب عمل مباشر كغتَ مباشر1400تضم البسكرية للببظنت أزيد من 

 :نشاطات الشركة

، تنشط الشركة في إنتاج كتسويق الابظنت 2016من خلبؿ خطوط الإنتاج الثلبثة التي تعمل بشكل جزئي منذ يونيو    
. كمشتقاتو

يصنع أربعة أنواع من " البسكرية للببظنت"سنة، على ىذا النحو، بذدر الإشارة إلى مصنع / طن5.000.000القدرة ابغالية      
 :الابظنت كلديو الوسائل التقنية لتصنيع بصيع أنواع الابظنت الشائعة

1- CEM/ 42.5N SR3 LH 

2- CEM// B-L32.5 R 

3- CEM// A-L 42.5 R 

4- CEM/ 42.5R 
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: نشاطات أخرى

: بالإضافة إلى النشاط الرئيسي كىو إنتاج الابظنت، تقوـ الشركة بأنشطة أخرل من بينها

 صيانة كإصلبح آلات المحاجر كالأشغاؿ العامة. 
 صيانة كإصلبح معدات الإنتاج، من خلبؿ كرشة الصيانة ابؼيكانيكية كالكهربائية كصناعة الغلبيات. 
 معابعة مياه الصرؼ الصحي. 
 تأجتَ معدات ابؼناكلة. 

اختارت أف تتخذ توجها كاضحا جدا في ابعودة من خلبؿ منتجاتها، من أجل تقدنً " البسكرية للببظنت"     شركة الابظنت 
منتجات الابظنت عالية الأداء لعملبئها كابؼستهلكتُ، كبدأت نتائج ىذه السياسة تظهر بدجرد ركود السوؽ المحلية ابعزائرية، حيث 

 .أحدثت أعماؿ الشركة الفرؽ من خلبؿ الاستمرار في التقاط نقاط النمو كبطريقة ملحوظة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 BCدراسة حالة في مؤسسة البسكرية للاسمنت                                             : الفصل الثالث
 

 
51 

عرض لمختلف منتجات المؤسسة وأبرز المنافسين في القطاع : المطلب الثاني
: المنتجات التي تنتجها المؤسسة.1
 

 قائمة منتجات التامة الصنع :4 الجدول رقم

 الرقم نوع الإبظنت التسمية التقنية التًكيبة

من مادة الكلينكر كالباقي إضافات % 95عل الأقل 
 كيميائية أخرل

CPJ CEM II/ 42.5 

NA 442 
 1 إبظنت رمادم بورتلبند ابؼركب للخرسانة

من مادة الكلينكر كالباقي % 79إلى % 65من 
 إضافات أخرل

CPJ CEM II/B 32 

NA 44 

 إبظنت رمادم بورتلبند

 ابؼركب للبناء
2 

من مادة الكلينكر كالباقي في % 34إلى % 20من 
 شكل إضافات كيميائية

CPA-CEM III/B SR 42.5 
NA 443 

إبظنت رمادم مقاكـ للكبريتات كابؼياه 
 CRSابؼابغة 

3 

من مادة الكلينكر كالباقي في % 79إلى % 65من 
 شكل إضافات كيميائية

CPA-CEM IV/A-S 

42.5 NA 44 

 

إبظنت رمادم مقاكـ للكبريتات كابؼياه 
CRS 

4 

من مادة الكلينكر كالباقي في شكل % 95على الأقل 
 إضافات كيميائية

CPA-CEM I 42.5- 

ES NA 443 

إبظنت رمادم مقاكـ للكبريتات كالرطوبة 
CRS 

5 

 

بالنسبة للئبظنت الأبيض فلم يدخل حيز الإنتاج بعد لعدـ اكتماؿ خط الإنتاج ابػاص بو، حيث انطلقت الأشغاؿ فيو كمن     
 . كلا تزاؿ فيو الأشغاؿ بغد الآف2018جواف 

 :  عامل مقسمتُ إلى فئتتُ كالتالي3211 إبصالي عدد العاملتُ في ابؼؤسسة كاف بالتقريب حوالي 
 1200عامل، موظف بشكل مباشر . 
 2000َمباشر  عامل، موظف بشكل غت. 
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 :قائمة المنافسين على المستوى المحلي في قطاع إنتاج الإسمنت .2
 قائمة المنافسين على المستوى الوطني في قطاع إنتاج الاسمنت: 5 الجدول رقم

 ابؼقر الأـ للمؤسسة
الطاقة الإنتاجية 

 للمؤسسة
 اسم المؤسسة طبيعة ملكية المؤسسة

بلدية عتُ التوتة 
 كلاية باتنة

 

في السنة عبر كامل / مليوف طن13
 فركعو

مؤسسة ذات 
طابع عمومي، 

لشراكة من طرؼ 
 الدكلة ابعزائرية

GICAالمجمع  
-الصناعي للإسمنت الجزائري

 -شركة تابعة

بلدية عقاز كلاية 
 معسكر

في السنة عبر كامل / مليوف طن9
 فركعو

 LAVARG&HOLCIM شراكة فرنسية سويسرية

بلدية برانيس كلاية 
 بسكرة

 في السنة/ مليوف طن4

مؤسسة ذات 
طابع خاص، 

بفلوكة من طرؼ 
بؾمع الإخوة 

 عمورم

البسكرية للاسمنت 
BC 

دائرة بصورة كلاية 
 بسكرة

 في السنة/ مليوف طن2.7
شراكة بتُ بؾمع لافارج 
ىولسيم كبؾمع الإخوة 

 سواكرم
CILAS 

 المؤسسات المنافسة: 
  فروع مجمعGICA:  معسكر، _سطيف، مصنع تبسة، مصنع زىاف _مصنع ابعزائر العاصمة، مصنع عتُ لكبتَة

_ عتُ تيموشنت، مصنع متيجة _قسنطينة،مصنع بتٍ صاؼ _مصنع الشلف، مصنع سعيدة، مصنع بضاـ بوزياف 
 .سكيكدة_البويرة، مصنع حجار السود _البليدة، مصنع صور الغزلاف 

  فروع مجمعLAVARG&HOLCIM :كلاية معسكر_ ابؼسيلة، مصنع عقاز _ مصنع بضاـ الضلعة. 
 مجمعCILAS:  بسكرة_ الفرع الأـ فقط ببلدية بصورة. 
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة : المطلب الثالث

    تعتبر مؤسسة البسكرية للئبظنت من ابؼؤسسات الضخمة التي بسارس نشاطها الصناعي الذم ىو بؿور اىتمامها بشكل منظم 
بكن نعلم أنو كلما زاد حجم ابؼؤسسة كلما تطلب ذلك قدرا أكبر من التنظيم ككذلك  كفاءات تستَيو ذات  إلى أبعد ابغدكد،

خبرات متنوعة، فهي من الناحية التنظيمية تنقسم إلى عدة مديريات، كيوضح الشكل ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة دكف تفصيل 
دقيق لكل مديرية على حدل، كيوضح ىذا الأختَ ابؼستويتُ الإستًاتيجي كالتكتيكي، ككذا العلبقات ابؼختلفة فيما بينها حسب 
السلم ابؽرمي للمؤسسة، كتعذر علينا إظهار تفصيلبت كل مديرية على حدل بسبب ابؼعطيات التي كانت ليست بالقدر الكافي 

 .(1أنظر ابؼلحق رقم ) للؤخذ في التفاصيل
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منهجية وأدوات البحث : المبحث الثاني

     سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث ابؼنهجية ابؼطبقة في إجراء البحث حيث نبتُ طبيعة الدراسة بؾتمع كعينة الدراسة، طرؽ بصع 
. البيانات، كأختَا أداة البحث

منهجية الدراسة  : المطلب الأول
طبيعة الدراسة : الفرع الاول

سنقوـ في ىذا البحث بإتباع ابؼنهج الوصفي في عرض البيانات كابؼنهج التحليلي في اختبار فرضيات البحث الذم يهدؼ إلى     
. BCمعرفة أثر الرشاقة الإستًاتيجية على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت 

مجتمع وعينة الدراسة : الفرع الثاني
، أما بالنسبة للعينة قمنا باختيار عينة عشوائية BC    يتمثل بؾتمع الدراسة في العماؿ الإداريتُ في مؤسسة البسكرية للببظنت 

 . استبياف صالح للتحليل، حيث تم توزيع الاستمارات داخل ابؼؤسسة على العاملت40ُ عامل، كقد تم استًجاع 50بلغت 
 أداة البحث: الفرع الثالث

 تم الاعتماد على الاستبياف بعمع البيانات ابؼختلفة
فالاستبياف بأشكالو ابؼختلفة ىو كسيلة بعمع البيانات الأكلية التي تكوف في معزؿ عن الباحث كىو عبارة عن بؾموعة : الاستبيان

من الأسئلة يتم إعدادىا من قبلو للتقرب من ابؼستجوبتُ كمعرفة آرائهم، ككاف ىدفنا من الاستبياف ىو معرفة رأم العاملتُ في تأثتَ 
، كقبل توزيع الاستبياف على الإطارات في BCالرشاقة الإستًاتيجية على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت 

ابؼؤسسة قمنا بوضع استبياف استطلبعي على مؤسسة استطلبعية كىي مؤسسة ابؼطاحن الكبرل للجنوب من أجل التأكد من 
 .صلبحيتو إذف العينة الاستطلبعية أكدت صدؽ الاستبياف كتم توزيعو على العينة النهائية

بعد الاعتماد على بؾموعة من ابؼراجع ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة كمتغتَاتو كخاصة الدراسات السابقة التي تناكلت متغتَات الدراسة، 
كإضافة إلى آراء كأفكار الأستاذة ابؼشرفة، قامت الطالبات بتطوير الاستبياف لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة من البحث كجاء الاستبياف 

: على النحو التالي

كالذم يهدؼ إلى التعريف بدوضوع الدراسة كنوع ابؼذكرة كغتَىا من ابؼعلومات، كالتي تشجع أفراد عينة البحث : التمهيد .1
على ابؼشاركة في الإجابة عن الأسئلة مع توضيح طريقة الإجابة على أسئلة الاستبياف كالتأكيد بؽم أف ابؼعلومات ابؼعطاة لن 

 .تستخدـ إلا لغايات البحث العلمي
 .عدد سنوات العمل، ابؼصلحة:  بوتوم على البيانات الشخصية للمبحوثتُ، كىي:الجزء الأول .2
 : بوتوم على بؿاكر الاستبياف:الجزء الثاني .3
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 (15)بأبعادىا الإستًاتيجية، كتتضمن " الرشاقة الإستًاتيجية" خاص بابؼتغتَ ابؼستقل كالذم يتمثل في المحور الأول 
، BCعبارة كتهدؼ إلى التعرؼ على كاقع الرشاقة الإستًاتيجية من كجهة نظر العاملتُ في مؤسسة البسكرية للببظنت 

 :موزعة على أبعادىا التي تم اختيارىا في ىذه الدراسة كذلك كما يلي
 .(5-1)كتم تقسيم العبارات من : ابغساسية الإستًاتيجية -
 .(10-6)كتم تقسيم العبارات من : الالتزاـ ابعماعي -
 .(15-11)كتم تقسيم العبارات من : سيولة ابؼوارد -
 عبارة  (21)بأبعاده الأربعة، كتتضمن " الأداء الاستًاتيجي" فخصص لدراسة ابؼتغتَ التابع كابؼتمثل في :المحور الثاني

، موزعة على أبعادىا التي تم BCتهدؼ للتعرؼ على كاقع الأداء الاستًاتيجي داخل مؤسسة البسكرية للببظنت 
 :(أنظرابؼلحق) اختيارىا في ىذه الدراسة كذلك كما يلي

 .(18-16)كتم تقسيم العبارات من : ابؼنظور ابؼالي -
 .(24-19)كتم تقسيم العبارات من : منظور الزبائن -
 .(32-25)كتم تقسيم العبارات من : منظور العمليات الداخلية -

 .(36-33)كتم تقسيم العبارات من: منظور التعلم كالنمو -

اختيار مقياس الاستبيان :الفرع الرابع
:  الثلبثي، بإعطاء كزف لكل عبارة، كقد تم تربصة الاستجابات على النحو التاليLikertاستعملت الطالبات مقياس ليكارت 

 درجات مقياس ليكارت: 6الجدول رقم 

بدرجة ضعيفة بدرجة متوسطة كبيرة  بدرجة التصنيف 

 3 2 1  الدرجة 

 

 

 

 

 

 



 BCدراسة حالة في مؤسسة البسكرية للاسمنت                                             : الفصل الثالث
 

 
56 

صدق أداة البحث وثباتها والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات : المطلب الثاني

من اجل التأكد من ثبات الاستبياف كصلبحيتو للدراسة قمنا كضع استبياف استطلبعي كتم توزيعو على الإطارات بدؤسسة  -
 :للعينة الاستطلبعية كما يلي" ألفاكركنباخ"ابؼطاحن الكبرل للجنوب ككانت نتائج 

 
الاستطلاعية نتائج معاملات الثبات للعينة : 7الجدول رقم 

" ألفاكرونباخ"معامل الثبات  عدد العبارات الأبعاد 

 0.842 15الرشاقة الإستراتيجية 

 0.905 21الأداء الاستراتيجي 

 0.923 36الاستبيان 

 

كىي اكبر  (0.923)      من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه يتبتُ أف معامل ثبات الاتساؽ الداخلي للبستبياف الاستطلبعي ككل قيمتو 
كىي قيمة مرتفعة، كىو ما يدؿ على أف الاستبياف ثابت أم يعطي نفس النتائج إذا تم استخدامو أك إعادتها مرة  (0.60)من 

. أم بيكننا اعتمادىا في دراستنا أخرل برت ظركؼ بفاثلة،

    كقمنا أيضا بدراسة الاتساؽ الداخلي بتُ عبارات الاستبياف من خلبؿ معامل بتَسوف كجدنا أف بصيع العبارات دالة عند 
بستلك إدارة "  إلا العبارة الأكلى ابػاصة بالرشاقة الإستًاتيجية غتَ دالة تم استبدابؽا بالعبارة التي تنص على0.05مستول دلالة 

 ابػاصة 17الشركة الإمكانيات الكافية في تفستَ ابؼشاكل ابؼعقدة ابؼختلفة، كحذفنا العبارة رقم بطسة أيضا غتَ دالة، كالعبارة رقم 
تطور الشركة كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة الإبداعية، "بالأداء الاستًاتيجي قمنا بتغتَىا أيضا لعدـ دلالتها إلى 

. كبعد ىذه التعديلبت باستشارة الأستاذة كدراسة العينة الاستطلبعية قمنا بتوزيع الاستبياف النهائي على مؤسسة الدراسة

ثبات أداة الدراسة  : الفرع الأول

     يقصد بثبات الأداة مدل ابغصوؿ على نفس النتائج أك نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظركؼ متشابهة باستخداـ الأداة 
 Cronbach's Csefficient) "ألفاكركنباخ"نفسها، كفي ىذا البحث تم قياس ثبات البحث باستخداـ معامل الثبات 

Alpha) ، فأكثر، حيث كانت النتائج كما يلي (0.60)الذم بودد مستول قبوؿ أداة القياس بدستول: 
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 نتائج معاملات الثبات: 8الجدول رقم 

" ألفاكرونباخ"معامل الثبات  عدد العبارات الأبعاد 
 0.880 05الحساسية الإستراتيجية 

 0.849 05الالتزام الجماعي 
 0.806 05سيولة الموارد 

 0.605 03المنظور المالي 
 0.770 06منظور الزبائن 

 0.812 08منظور العمليات الداخلية 
 0.799 04منظور التعلم والنمو 

 0.961 36الاستبيان 
 

 (0.961)لاستبياف الدراسة بلغت قيمتو " ألفاكركنباخ"من خلبؿ ابعدكؿ السابق يتبتُ أف معامل ثبات الاتساؽ الداخلي     
كما يعتبر معاملب لثبات لأبعاد الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي مقبولا كمناسب لأغراض الدراسة، كىي قيمة مرتفعة، 

كبهذا نكوف قد تأكدنا من ثبات أداة الدراسة لذلك نقوؿ أنو بيكن الاعتماد على ىذه الأداة في الدراسة ابؼيدانية بفا بهعلنا على 
. ثقة كاملة بصحتها كصلبحيتها

 صدق أداة الدراسة :الفرع الثاني

 قدرة الاستبياف على قياس ابؼتغتَات الذم صمم لقياسها، فهي تتضمن فقرات صلة (Validity)     يقصد بصدؽ الأداة 
.  بابؼتغتَات التي تعمل على قياسها، كاف مضمونها يتفق مع الغرض الذم صمم لأجلو

كللتحقق من صدؽ الاستبياف ابؼستخدـ في الدراسة تم حساب معامل صدؽ المحك من خلبؿ أخذ ابعذر التًبيعي بؼعامل    
، كذلك كما ىو موضع في ابعدكؿ التالي، إذ بقد أف معامل الصدؽ الكلي لأداة البحث ما قيمتو "ألفاكركنباخ"الثبات 

كىو معامل مرتفع جدا كمناسب لأغراض كأىداؼ ىذه الدراسة، كما نلبحظ أيضا أف بصيع معاملبت الصدؽ لأبعاد  (0.980)
 .الدراسة كبتَة جدا كمناسبة لأىداؼ ىذه الدراسة بهذا بيكننا القوؿ أف بصيع عبارات أداة البحث ىي صادقة بؼا كضعت لقياسو
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 نتائج معاملات الصدق: 9الجدول رقم 

معاملات الصدق عدد العبارات الأبعاد 
 0.938 05الحساسية الإستراتيجية 

 0.921 05الالتزام الجماعي 
 0.897 05سيولة الموارد 

 0.777 03المنظور المالي 
 0.877 06منظور الزبائن 

 0.901 08منظور العمليات الداخلية 
 0.893 04منظور التعلم والنمو 

 0.980 36الاستبيان 
 

  صدق الاتساق الداخلي:الفرع الثالث

       بعد التأكد من الصدؽ الظاىرم كالبنائي للدراسة بهب حساب صدؽ الاتساؽ الداخلي لكل فقرة مع الدرجة الكلية لمحاكر 
 يبتُ مدل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات أداة الدراسة بالدرجة الكلية لمحاكر الاستبياف، الاستبياف ابؼقدمة لعينة الدراسة، حيث

ككانت النتائج كما يلي في ابعدكؿ بتُ درجة كل فقرة كالدرجة الكلية لمحاكر الاستبياف، ' بتَسوف'كعليو تم حساب معامل الارتباط 
: الآتي
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 صدق الاتساق البنائي لمحور الرشاقة الإستراتيجية: 10الجدول رقم 

معامل الارتباط الفقرة 
بيرسون 

مستوى 
المعنوية 

مستوى 
الدلالة 

الحساسية الإستراتيجية 

 0.01 0.002 0.484. بستلك إدارة الشركة الإمكانيات الكافية في تفستَ ابؼشاكل ابؼعقدة ابؼختلفة
 0.01 0.000 0.872. بررص الشركة على مواكبة آخر التطورات التكنولوجية في البيئة المحيطة

 0.01 0.000 0.863. تبحث الشركة عن فرص النمو كالنجاح بشكل دائم
 0.01 0.000 0.799. تعتمد الشركة على ابؼهارات كابؼعرفة التي بستلكها في معرفة كل التغتَات المحيطة بها

 0.01 0.000 0.789. لدل الشركة القدرة على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في بيئتها
الالتزام الجماعي 

 0.01 0.000 0.849بـتلف كحداتها في ابزاذ قراراتها  تعتمد الشركة على أراء
بيتلك العاملوف في الوحدات الفرعية للشركة بؾموعة من ابؼعارؼ كابؼهارات اللبزمة 

 .لأداء العمل
0.625 0.000 0.01 

 0.01 0.000 0.698 .تشجع الشركة على تبادؿ الأفكار كمناقشتها بتُ كحداتها
 0.01 0.000 0.733. بستلك الشركة قواعد للعمل كتعليمات كاضحة لكل الوحدات التنظيمية

 0.01 0.000 0.763. بستلك إدارة الشركة بمط قيادم كإدارة تنفيذية تشجع العمل ابعماعي
سيولة الموارد 

 0.01 0.004 0.447. يتم بزصيص ابؼوارد ابؼالية الشركة بناءا على متطلبات الأعماؿ ابؼتغتَة
 0.01 0.000 0.710. تعمل الشركة على تسهيل عملية تنفيذ الإجراءات ابعديدة بسهولة

تعتمد الشركة برامج منتظمة لتدريب العاملتُ كتطويرىم لاكتساب ابؼهارات 
. اللبزمة

0.731 0.000 0.01 

لدل الشركة ابؼهارات كالقدرة الكافية للبتصاؿ كالتعاكف كالتنسيق مع شركات 
. أخرل

0.789 0.000 0.01 

 0.01 0.000 0.759. بزصص الشركة ميزانية مالية مرنة بؼواجهة متطلبات العمل كالتغتَات الاستثنائية
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 داء الإستراتيجيصدق الاتساق البنائي لمحور الأ: 11الجدول رقم 

معامل الارتباط الفقرة 
بيرسون 

مستوى 
المعنوية 

مستوى 
الدلالة 

 0.01 0.000 0.649. تطور الشركة كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة الإبداعية
يتم استغلبؿ ابؼوارد كالإمكانيات ابؼتاحة لدل الشركة لا سيما ابؼالية منها بأفضل شكل بفكن 

. لتحقيق أىدافها
0.708 0.000 0.01 

 0.01 0.000 0.518. يتناسب حجم أرباح الشركة مع حجم كنوعية ابؼنتجات كابػدمات ابؼقدمة
 0.01 0.000 0.640. يفضل زبائن ابؼؤسسة التعامل معها دكف ابؼنافستُ

 0.01 0.001 0.488. يتناسب الوقت ابؼبذكؿ لتلبية طلب الزبوف مع الوقت ابؼتاح
 0.01 0.000 0.676.  تأخذ الشركة حاجات الزبائن بعتُ الاعتبار عند كضع أىدافها كاستًاتيجياتها

تشارؾ الشركة العاملتُ الذين على تواصل مع الزبائن عند ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت 
. ابػاصة بالعمل

0.385 0.014 0.01 

 0.01 0.001 0.494. تتوفر في الشركة إدارة متخصصة بستلك مهارات في التعامل مع الزبائن
تقوـ الشركة باستطلبعات كدراسات للتعرؼ على مستول الرضا ابػاص بزبائنها عن ابؼنتجات 

. ابؼقدمة بؽم
0.599 0.000 0.01 

 0.01 0.000 0.672. يقدـ العاملوف في الشركة مقتًحاتهم في بؾاؿ إبقاز ابؼهاـ بشفافية عالية
 0.01 0.000 0.747. تهتم الشركة بسرعة الإجابة عن الاستفسارات من قبل العاملتُ لديها بخصوص مهامها

 0.01 0.000 0.675. تهتم إدارات الشركة بإبقاز ابؼهاـ في التوقيت ابؼناسب
 0.05 0.026 0.352. تفوؽ ابؼنتجات ابعديدة توقعات الزبائن

 0.01 0.000 0.688. لا يؤدم توفتَ ابػدمات ابعديدة إلى زيادة التكلفة
 0.01 0.000 0.542. يتم توفتَ أعلى درجات ابعودة في منتجات الشركة

 0.01 0.000 0.499. تستخدـ الشركة تكنولوجيا ابؼعلومات بتُ أقسامها ككحداتها
 0.01 0.000 0.635. تطور الشركة برابؾها كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة الإبداعية

 0.01 0.000 0.684. برامج التدريب كالتطوير في الشركة تتيح للعاملتُ اكتساب ابؼعرفة النظرية كالتطبيقية
تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في تنفيذ برامج التدريب كالتطوير للبرتقاء بقدرات كمهارات 

. العاملتُ فيها
0.638 0.000 0.01 

 0.01 0.000 0.798. تدعم الشركة برامج كسياسات التعلم ابؼستمر بؼواكبة ابؼستجدات البيئية
 0.01 0.000 0.799. إدارات الشركة تشجع العاملتُ على تقدنً الأفكار ابعديدة بغل ابؼشكلبت في العمل

. 0.01الارتباط داؿ عند مستول دلالة إحصائية *

 بفا 0.01 كىي كلها دالة عند مستول الدلالة 0.872 ك0.352نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف معاملبت الارتباط تتًاكح بتُ  
. يدؿ على بستع الاستبياف بدرجة كبتَة من الصدؽ

 

 



 BCدراسة حالة في مؤسسة البسكرية للاسمنت                                             : الفصل الثالث
 

 
61 

  الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات:الفرع الرابع

، (SPSS.V21) تم إخضاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصائي باستخداـ برنامج التحليل الإحصائي للعلوـ الاجتماعية
 :حيث تم الاعتماد على بعض الاختبارات، بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية التالية

 بؼعرفة البيانات الأكلية لمجتمع الدراسة كبرديد إستجابات أفرادىا إبذاه عبارات المحاكر الرئيسية :التكرارات والنسب المئوية .1
. التي تتضمنها أداة الدراسة

 يعتبر من أىم مقاييس النزعة ابؼركزية كأكثرىا إستخداما، حيث أف إستخدامو لإجابات عينة الدراسة :المتوسط الحسابي .2
 .على الإستبانة يعبر عن مدل أبنية الفقرة عند أفراد العينة

كىو مقياس من مقاييس التشتت، يستخدـ لقياس كبياف تشتت إجابات مفردات عينة الدراسة حوؿ : الإنحراف المعياري .3
 .كسطها ابغسابي، كيكوف ىناؾ إتفاؽ بتُ أفراد العينة على فقرة معينة إذا كاف ابكرافها ابؼعيارم قليلب

 كذلك لإختبار مدل الإعتمادية على أداة بصع البيانات ابؼستخدمة في قياس ابؼتغتَات التي :معامل الثبات ألفا كرونباخ .4
 .اشتملت عليها الدراسة

 .لدراسة الاتساؽ الداخلي لعبارات الاستبياف: معامل بيرسون .5

 .لتحديد إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا :اختبار معامل الالتواء والتفلطح .6

كذلك لاختبار تأثتَ ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتمثل في تكنولوجيا ابؼعلومات على ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في : الإنحدار الخطي البسيط .7
 .ابؼركنة الإستًاتيجية
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  (العلاقة والاثر)الرشاقة الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: المبحث الثالث

في ىذا ابؼبحث ستتم الاجابة على تساؤلات الدراسة بؼعرفة مستول الاداء الاستًاتيجي كالرشاقة الاستًاتيجية في مؤسسة البسكرية 
 للببظنت، من ثم تتم دراسة العلبقة السببية بينهما

خصائص عينة البحث واختبار التوزيع الطبيعي : المطلب الأول

  خصائص عينة البحث:الفرع الاول

فيما يلي سيتم عرض كبرليل النتائج ابؼتعلقة بالبيانات الشخصية لأفراد عينة البحث من حيث عدد سنوات العمل، ابؼصلحة      
. التي يعمل بها

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب البيانات الشخصية: 12الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 
 

عدد سنوات الخبرة 
04 3 7.5 
05 5 12.5 
06 8 20 
07 18 45 
08 03 7.5 
09 02 5 
12 1 2.5 

 %100 40المجموع 
 
 

المصلحة 

 7.5 3مديرية ابؼوارد الأكلية 
 7.5 3مراقبة النوعية 

 10 4صيانة كهربائية 
 12.5 5صيانة ميكانيكية 
 5 2الإنتاج كالتكستَ 

 2.5 1مصلحة صيانة ابؼديرية الأكلية 
 7.5 3مصلحة ابؼادة الأكلية 

 2.5 1العمليات البيئية 
 12.5 5مصلحة الإنتاج 

 10 4مصلحة النجاعة 
 2.5 1 (ابؼواد ابػاـ)مصلحة الإنتاج
 2.5 1مصلحة الآلية 

 12.5 5مصلحة التسويق 
 5 2مصلحة الفعالية 

 %100 40المجموع 
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 :من ابعدكؿ أعلبه بقد أف

 سنة، كاكبر 12 سنوات إلى 4يتضح من ابعدكؿ أف سنوات ابػبرة لأفراد العينة تنتمي إلى المجاؿ من : عدد سنوات الخبرة -1
، كأقل نسبة تعود إلى الأفراد الذين خبرتهم %45 فرد بنسبة 18 سنوات كعددىم 7نسبة تعود إلى الأفراد الذين خبرتهم 

 . سنة كعددىم فرد كاحد12
 نلبحظ من ابعدكؿ أف أفراد العينة ينتموف إلى تقريبا بصيع مصالح ابؼؤسسة كىذا لشركط تفرضيها علينا دراستنا :المصلحة -2

التي بهب أف تكوف أفراد العينة من ابؼدراء كرؤساء ابؼصالح لأنها دراسة خاصة بالإدارة العليا، كلقد برقق ىذا الشرط في 
 .دراستنا

  اختبار التوزيع الطبيعي:الفرع الثاني

قبل القياـ بتحليل بؿاكر الاستبياف فإننا سنقوـ باختبار التوزيع الطبيعي بؼتغتَات البحث كىو ضركرم في حالة اختبار الفرضيات، 
، ((SKewness et Kurtosisكسنقوـ بحسابو من خلبؿ معامل الالتواء كالتفلطح 

 (تؤخذ القيم من ابعدكؿ): لإثبات التوزيع الطبيعي

 معامل الالتواء يكوف أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم -1

 معامل الالتواء يكوف أقل حد الدلالة بؼعامل الالتواء أك التفرطح  -2

  (الدرجة ابؼعيارية) X (ابػطأ ابؼعيارم) = (الالتواء أك التفرطح)حد الدلالة بؼعامل - 

 (1%) 2.58أك  (5%) 1.96=                      حيث أف الدرجة ابؼعيارية 

. كما ىو مبتُ في التالي.1 العلبقة رقم     كاعتمدت الدراسة لإثبات التوزيع الطبيعي على العلبقة 

 

 

 

 

 



 BCدراسة حالة في مؤسسة البسكرية للاسمنت                                             : الفصل الثالث
 

 
64 

 SKewness et Kurtosisنتائج معامل الالتواء والتفلطح : 13الجدول رقم 

 Kurtosisمعامل التفلطح  SKewnessمعامل الالتواء البعد 
 Erreur std Statistique Erreur std Statistique 

 -0.457 0.733 0.873 0.374الحساسية الإستراتيجية 
- 1.167 0.733 0.310 0.374الالتزام الجماعي 

 0.764- 0.733 0.257 0.374سيولة الموارد 
 -0.885 0.733 0.235 0.374المنظور المالي 
 0.452 0.733 1.006 0.374منظور الزبائن  

العمليات  منظور
الداخلية 

0.374 1.060 0.733 0.266 

 0.897 0.733 0.233 0.374منظور التعلم والنمو 
 

كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة  (13)من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ : الحساسية الإستراتيجية -1
، ذلك مقبوؿ لأف قيمة (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (-0.457)أعلبه، نلبحظ أف معامل التفلطح قيمتو 

 .معامل التفلطح أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد ابغساسية الإستًاتيجية يتبع التوزيع الطبيعي
كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة أعلبه،  (13) من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ :الالتزام الجماعي -2

، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (-1.167)نلبحظ أف معامل التفلطح قيمتو 
 .التفلطح أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد لالتزاـ ابعماعي يتبع التوزيع الطبيعي

كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة أعلبه،  (13) من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ : سيولة الموارد -3
، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (-0.764)نلبحظ أف معامل التفلطح قيمتو 

 .التفلطح أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد سيولة ابؼوارد يتبع التوزيع الطبيعي
كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة أعلبه،  (13)من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ : المنظور المالي -4

، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (-0.887)نلبحظ أف معامل التفلطح قيمتو 
 .التفلطح أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد ابؼنظور ابؼالي يتبع التوزيع الطبيعي

كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة أعلبه، نلبحظ  (13)من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ : منظور الزبائن -5
، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل التفلطح أقل (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (0.452)أف معامل التفلطح قيمتو 

 .من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد منظور الزبائن يتبع التوزيع الطبيعي
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كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة  (13)من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ :  منظور العمليات الداخلية -6
، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل (1.466)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (0.266)أعلبه، نلبحظ أف معامل التفلطح قيمتو 

 .التفلطح أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد منظور العمليات الداخلية يتبع التوزيع الطبيعي
كالعلبقة الأكلى لإثبات التوزيع الطبيعي ابؼوضحة أعلبه،  (13)من خلبؿ النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ :  منظور التعلم والنمو -7

، ذلك مقبوؿ لأف قيمة معامل التفلطح (0.748)كقيمة ضعف ابػطأ ابؼعيارم  (0.233)نلبحظ أف معامل الالتواء قيمتو 
 .أقل من ضعف ابػطأ ابؼعيارم، كىذا يعتٍ أف بعد منظور التعلم كالنمو يتبع التوزيع الطبيعي

     من خلبؿ ما تم التوصل إليو سابقا يتضح أف بصيع بيانات البحث تتوزع توزيعا طبيعيا، كيعد ذلك شرطا لإجراء برليل 
. الابكدار لضماف الوثوؽ بنتائجو

 مستوى الرشاقة الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: المطلب الثاني

في ىذا العنصر سوؼ نقوـ بتحليل بؿاكر الاستبياف بغية الإجابة على أسئلة البحث، حيث تم استخداـ الإحصاء الوصفي 
باستخراج ابؼتوسط كالابكراؼ ابؼعيارم على مقياس ليكارت الثلبثي لإجابات أفراد عينة البحث عن فقرات الاستبياف ابؼتعلقة 

الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي، كقد تقرر أف يكوف ابؼتوسط ابغسابي لإجابات ابؼبحوثتُ عن كل عبارة بناءا : بالمحورين
: على ما يلي

المستوى المتوسط المترجح 
ضعيف  1.66 إلى 1من 
متوسط  2.33 إلى 1.67من 
مرتفع  3 إلى 2.34من 

 

 : حيث تم اعتماد ىذا ابؼقياس على أساس   

. 3، حيث اف عدد ابؼستويات 

كيعتٍ موافقة عالية لأفراد العينة ) فيكوف مستول مرتفعا 2.34 من أكبر    كبناءا عليو فإذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لفقرات 
فيكوف ابؼستول متوسطا، كإذا كاف ابؼتوسط ابغسابي  (2.33 إلى 1.67من)أما إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي  (على العبارة

. فيكوف ابؼستول منخفض (1.66 إلى 1من )
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مستوى الرشاقة الاستراتيجية في مؤسسة البسكرية للاسمنت : الأولالفرع 

من خلبؿ ىذا الفرع ستتم دراسة مستول كل بعد من أبعاد الرشاقة الاستًاتيجية على حدل في مؤسسة البسكرية للببظنت 

 BCمستوى الحساسية الإستراتيجية في مؤسسة البسكرية للاسمنت : أولا

سوؼ نقوـ بتحليل  ؟BCما مستول ابغساسية الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للببظنت حوؿ   الأكؿ للئجابة على التساؤؿ
:  النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

 : المعيارية والأىمية النسبية لبعد الحساسية الإستراتيجية حسب عينة البحثوالانحرافاتالمتوسطات الحسابية : 14الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

بستلك إدارة الشركة الإمكانيات الكافية في تفستَ ابؼشاكل ابؼعقدة . 1
. ابؼختلفة

متوسط  1 0.506 1.73

بررص الشركة على مواكبة آخر التطورات التكنولوجية في البيئة . 2
. المحيطة

ضعيف  2 0.807 1.63

ضعيف  4 0.639 1.45. تبحث الشركة عن فرص النمو كالنجاح بشكل دائم. 3
تعتمد الشركة على ابؼهارات كابؼعرفة التي بستلكها في معرفة كل التغتَات . 4

. المحيطة بها
ضعيف  3 0.641 1.50

لدل الشركة القدرة على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في . 5
. بيئتها

ضعيف  5 0.552 1.45

ضعيفة  3 0.52379 1.5500الحساسية الإستراتيجية  
 

جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأبنية النسبية " الحساسية الإستراتيجية"نلبحظ أف بعد  (14)من خلبؿ ابعدكؿ رقم     
، ككفقا (0.52379)بابكراؼ معيارم  (1.5500)ابؼعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

، كتتًاكح ابكرافاتهم (1.45 ك1.73)بؼقياس البحث فإف البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ ضعيفة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.552 ك0.506)ابؼعيارية مابتُ 

لديها حساسية إستًاتيجية، كقد  ،BC      ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف بدرجة ضعيفة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت 
بستلك إدارة الشركة " ، التي أشارت إلى أنو (0.506)كبابكراؼ معيارم  (1.73)أعلى ابؼتوسطات  (1)سجلت العبارة رقم 

كبابكراؼ  (1.45)بأقل ابؼتوسطات  (05)، بينما جاءت العبارة رقم "الإمكانيات الكافية في تفستَ ابؼشاكل ابؼعقدة ابؼختلفة
. لدل الشركة القدرة على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في بيئتها" التي أشارت إلى  (0.552)معيارم 
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كىذا الضعف راجع إلى أف الشركة لا بستلك القدرة بشكل كافي على التفاعل مع بـتلف التغيتَات التي بردث في بيئتها لعدـ     
.  امتلبكها ابؼهارات كابؼعرفة بفا جعلها غتَ مواكبة لأخر التطورات التكنولوجية

كالتي  (2016ىنية، )     كاختلفت ىذه النتيجة بالنسبة لدرجة ابؼوافقة بخصوص ىذا البعد حيث كانت قوية في كل من دراسة 
. كالتي أجريت في ابعامعات الفلسطينية قطاع غزة (2020أبو جبارة، )أجريت في قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة، كدراسة 

 BC مستوى الالتزام الجماعي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: اثاني

سوؼ نقوـ بتحليل النتائج  ؟BC ما مستول الالتزاـ ابعماعي في مؤسسة البسكرية للببظنت:الثاني كللئجابة على التساؤؿ     
 : ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

  النسبية لبعد الالتزام الجماعي حسب عينة البحثوالأىميةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : 15الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  1 0.781 1.83تعتمد الشركة على أراء بـتلف كحداتها في ابزاذ قراراتها . 1
بيتلك العاملوف في الوحدات الفرعية للشركة بؾموعة من ابؼعارؼ . 2

 .كابؼهارات اللبزمة لأداء العمل
ضعيف  5 0.483 1.35

ضعيف  3 0.700 1.65 .تشجع الشركة على تبادؿ الأفكار كمناقشتها بتُ كحداتها. 3
بستلك الشركة قواعد للعمل كتعليمات كاضحة لكل الوحدات . 4

. التنظيمية
ضعيف  4 0.594 1.43

متوسط  2 0.679 1.73. بستلك إدارة الشركة بمط قيادم كإدارة تنفيذية تشجع العمل ابعماعي. 5
ضعيف  2 0.51737 1.5950الالتزام الجماعي  
 

جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من " الالتزام الجماعي"نلبحظ أف بعد  (15)من خلبؿ ابعدكؿ رقم     
، ككفقا بؼقياس البحث فإف (0.51737)بابكراؼ معيارم  (1.5950)قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 0.781)، كتتًاكح ابكرافاتهم ابؼعيارية مابتُ (1.35 ك1.83)البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ ضعيفة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.483ك

لديها التزاـ بصاعي، كقد سجلت  ،BC      ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف بدرجة ضعيفة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت 
تعتمد الشركة على أراء  بـتلف "، التي أشارت إلى أنو (0.781)كبابكراؼ معيارم  (1.83)أعلى ابؼتوسطات  (1)العبارة رقم 

التي أشارت إلى  (0.483)كبابكراؼ معيارم  (1.35)بأقل ابؼتوسطات  (2)، بينما جاءت العبارة رقم "كحداتها في ابزاذ قراراتها
". بيتلك العاملوف في الوحدات الفرعية للشركة بؾموعة من ابؼعارؼ كابؼهارات اللبزمة لأداء العمل"
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كىذا الضعف راجع إلى نقص معارؼ العماؿ كقلة تبادؿ أفكارىم كمناقشتها لتصحيح مسار ىذه الأفكار كاستغلببؽا كأيضا     
عدـ كجود قواعد كتعليمات كاضحة لكل الوحدات التنظيمية كىذا يؤدم إلى عرقلة ستَ ابؼعلومات في الشركة خاصة في مدة 

. كصوبؽا عند ابغاجة، ككما أف الشركة لا تدعم العمل الفرقي أك ابعماعي

كالتي أجريت في  (2018الشمرم، غالي، الياسرم، )اختلفت ىذه النتائج بالنسبة لدرجة ابؼوافقة حيث كانت قوية في دراسة 
كانت درجة ابؼوافقة متوسطة كالتي أجريت على العديد  (2016البدراني، )شركات الاتصالات ابؼتنقلة في العراؽ، كأما في دراسة 

. من ابؼستشفيات بؿافظة اربيل

 BCمستوى سيولة الموارد في مؤسسة البسكرية للاسمنت : اثالث

؟سوؼ نقوـ بتحليل النتائج BC ما مستول سيولة ابؼوارد في مؤسسة البسكرية للببظنت : الثالث كللئجابة على التساؤؿ
:  ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لبعد سيولة الموارد حسب عينة البحث: 16الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  2 0.496 1.90. يتم بزصيص ابؼوارد ابؼالية الشركة بناءا على متطلبات الأعماؿ ابؼتغتَة. 1
ضعيف  4 0.667 1.63. تعمل الشركة على تسهيل عملية تنفيذ الإجراءات ابعديدة بسهولة. 2
تعتمد الشركة برامج منتظمة لتدريب العاملتُ كتطويرىم لاكتساب . 3

. ابؼهارات اللبزمة
متوسط  1 0.751 2.28

لدل الشركة ابؼهارات كالقدرة الكافية للبتصاؿ كالتعاكف كالتنسيق مع . 4
. شركات أخرل

ضعيف  5 0.705 1.63

بزصص الشركة ميزانية مالية مرنة بؼواجهة متطلبات العمل كالتغتَات . 5
. الاستثنائية

متوسط  3 0.660 1.78

متوسط  1 0.49655 1.8400سيولة الموارد   
 

جاء بالتًتيب الأكؿ من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من " سيولة الموارد" نلبحظ أف بعد  (16)من خلبؿ ابعدكؿ رقم      
، ككفقا بؼقياس البحث فإف (0.49655)بابكراؼ معيارم  (1.8400)قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

بتُ  ، كتتًاكح ابكرافاتهم ابؼعيارية ما(1.63 ك2.28)البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ متوسطة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.705 ك0.751)

، لديها سيولة ابؼوارد، كقد BC      ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف كبدرجة متوسطة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت 
تعتمد الشركة برامج "، التي أشارت إلى أنو (0.751)كبابكراؼ معيارم  (2.28)أعلى ابؼتوسطات  (3)سجلت العبارة رقم 

 (1.63)بأقل ابؼتوسطات  (4)، بينما جاءت العبارة رقم "منتظمة لتدريب العاملتُ كتطويرىم لاكتساب ابؼهارات اللبزمة
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لدل الشركة ابؼهارات كالقدرة الكافية للبتصاؿ كالتعاكف كالتنسيق مع شركات " التي أشارت إلى  (0.705)كبابكراؼ معيارم 
". أخرل

بوظى متغتَ سيولة ابؼوارد بدستول متوسط لأف الشركة بستاز بديزانية مرنة كيتم بزصيصها حسب ابغاجة بؽا، إلا أنها تفتقر     
للمهارات كالقدرة الكافية للبتصاؿ كالتعاكف كالتنسيق مع شركات أخرل كىذا بسبب عدـ تفاعلها مع بؿيطها كما ذكرنا سابقا، 

. كأيضا بستاز بصعوبة تنفيذ الإجراءات ابعديدة كذلك لعدـ كجود مركنة إدارية كتنظيمية

كالتي أجريت في عدة مصارؼ  (2020عبده، عبد الله، كأمتُ،)اتفقت ىذه النتائج بالنسبة لدرجة ابؼوافقة ابؼتوسطة مع دراسة     
كالتي أجريت في بعض الشركات التابعة للعتبة العباسية  (2021ابؼرشدم، )قطاع ابػاص في مدينة السلمانية، كاختلفت مع دراسة 

. في بؿافظة كربلبء ابؼقدسة حيث كانت بدرجة مرتفعة

مستوى الاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت : الفرع الثاني

: من خلبؿ ىذا الفرع ستتم دراسة مستول كل بعد من أبعاد الاداء الاستًاتيجي من منظور بطاقة الاداء ابؼتوازف كالآتي

 ؟BC ما مستوى المنظور المالي في مؤسسة البسكرية للاسمنت :أولا

:   كللئجابة على ىذا التساؤؿ سوؼ نقوـ بتحليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لبعد المنظور المالي حسب عينة البحث: 17الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تطور الشركة كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة . 1
. الإبداعية

متوسط  1 0.768 2.23

يتم استغلبؿ ابؼوارد كالإمكانيات ابؼتاحة لدل الشركة لا سيما ابؼالية . 2
. منها بأفضل شكل بفكن لتحقيق أىدافها

ضعيف  3 0.672 1.60

يتناسب حجم أرباح الشركة مع حجم كنوعية ابؼنتجات كابػدمات . 3
. ابؼقدمة

متوسط  2 0.770 1.85

متوسط  2 0.55155 1.8917المنظور المالي   
    

 جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل "المنظور المالي"نلبحظ أف بعد  (17)من خلبؿ ابعدكؿ رقم  
، ككفقا بؼقياس البحث فإف (0.55155)بابكراؼ معيارم  (1.8917)عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

، كتتًاكح ابكرافاتهم ابؼعيارية مابتُ (1.60 ك2.23)البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ متوسطة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.672 ك0.768)
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لديها منظور مالي، كقد  ،BC      ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف كبدرجة متوسطة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت 
تطور الشركة كتدعم "، التي أشارت إلى أنو (0.768)كبابكراؼ معيارم  (2.23)أعلى ابؼتوسطات  (1)سجلت العبارة رقم 

كبابكراؼ معيارم  (1.60)بأقل ابؼتوسطات  (2)، بينما جاءت العبارة رقم "العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة الإبداعية
يتم استغلبؿ ابؼوارد كالإمكانيات ابؼتاحة لدل الشركة لا سيما ابؼالية منها بأفضل شكل بفكن "التي أشارت إلى  (0.672)

". لتحقيق أىدافها

     تتناسب أرباح الشركة مع حجم كنوعية منتجاتها كذلك لسياسة التسعتَ ابعيدة بؽا، كما تهتم بالعمليات البحثية كالابتكارات 
 .لدعم ىذه ابؼنتجات، بالرغم من ذلك فإف استغلببؽا بؼواردىا كإمكاناتها خاصة ابؼالية منها يتم بصورة ضعيفة

حيث كانت  كالتي أجريت في مؤسسات التعليم العالي ابعزائرية، (2014-2013قريشي، )اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة 
. ابؼوافقة على ىذا البعد فيها بدرجة مرتفعة

؟ BC ما مستوى منظور الزبائن في مؤسسة البسكرية للاسمنت :ثانيا

:   كللئجابة على ىذا التساؤؿ سوؼ نقوـ بتحليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لبعد منظور الزبائن حسب عينة البحث: 18الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

ضعيف  3 0.554 1.53. يفضل زبائن ابؼؤسسة التعامل معها دكف ابؼنافستُ. 1
ضعيف  4 0.506 1.48. يتناسب الوقت ابؼبذكؿ لتلبية طلب الزبوف مع الوقت ابؼتاح. 2
تأخذ الشركة حاجات الزبائن بعتُ الاعتبار عند كضع أىدافها . 3

.  كاستًاتيجياتها
ضعيف  6 0.446 1.18

تشارؾ الشركة العاملتُ الذين على تواصل مع الزبائن عند ابزاذ . 4
. القرارات كحل ابؼشكلبت ابػاصة بالعمل

متوسط  1 0.564 1.80

ضعيف  5 0.641 1.50. تتوفر في الشركة إدارة متخصصة بستلك مهارات في التعامل مع الزبائن. 5
تقوـ الشركة باستطلبعات كدراسات للتعرؼ على مستول الرضا . 6

. ابػاص بزبائنها عن ابؼنتجات ابؼقدمة بؽم
ضعيف  2 0.709 1.60

ضعيف  4 0.39294 1.5125منظور الزبائن   
 

جاء بالتًتيب الرابع من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من " منظور الزبائن"نلبحظ أف بعد  (18)من خلبؿ ابعدكؿ رقم     
، ككفقا بؼقياس البحث فإف (0.39294)بابكراؼ معيارم  (1.5125)قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

بتُ  ، كتتًاكح ابكرافاتهم ابؼعيارية ما(1.18 ك1.80)البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ ضعيفة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.446 ك0.564)



 BCدراسة حالة في مؤسسة البسكرية للاسمنت                                             : الفصل الثالث
 

 
71 

لديها منظور للزبائن بخصوص  ،BCىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف بدرجة ضعيفة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت      
، التي أشارت إلى أنو (0.564)كبابكراؼ معيارم  (1.80)أعلى ابؼتوسطات  (4)الأداء الاستًاتيجي، كقد سجلت العبارة رقم 

، بينما جاءت العبارة "تشارؾ الشركة العاملتُ الذين على تواصل مع الزبائن عند ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت ابػاصة بالعمل "
تأخذ الشركة حاجات الزبائن بعتُ الاعتبار " التي أشارت إلى  (0.446)كبابكراؼ معيارم  (1.18)بأقل ابؼتوسطات  (3)رقم 

". عند كضع أىدافها كاستًاتيجياتها

مستول القبوؿ لبعد الزبائن كاف ضعيف كىذا راجع إلا أف الشركة عند كضع أىدافها كإستًاتيجياتها لا تأخذ بعتُ الاعتبار    
حاجات زبائنها لأنها لا بستلك إدارة بـتصة ذات مهارات في التعامل مع الزبائن بؼعرفة حاجاتهم كدراستها بدقة، كلا تقوـ 

باستطلبعات كدراسات لتعرؼ رضاىم عن منتجاتها، كلا يتناسب الوقت ابؼبذكؿ لتلبية طلبهم مع الوقت ابؼتاح، ىذا يعتٍ أف 
.  الشركة ليست بؽا إدارة خاصة بدراسة العلبقة مع الزبوف، كىذا ما أدل بزبائنها إلى تفضيل منافسيها كالتعامل معهم

كالتي أجريت في مؤسسات التعليم العالي ابعزائرية، حيث  (2014-2013قريشي، )          اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة 
. كانت ابؼوافقة على ىذا البعد فيها بدرجة مرتفعة

؟ BCما مستوى منظور العمليات الداخلية في مؤسسة البسكرية للاسمنت : ثالثا

:   كللئجابة على ىذا التساؤؿ سوؼ نقوـ بتحليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لبعد منظور العمليات الداخلية حسب عينة البحث: 19الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

يقدـ العاملوف في الشركة مقتًحاتهم في بؾاؿ إبقاز ابؼهاـ بشفافية . 1
. عالية

ضعيف  4 0.740 1.63

تهتم الشركة بسرعة الإجابة عن الاستفسارات من قبل العاملتُ لديها . 2
. بخصوص مهامها

متوسط  1 0.594 2.18

ضعيف  5 0.675 1.58. تهتم إدارات الشركة بإبقاز ابؼهاـ في التوقيت ابؼناسب. 3
ضعيف  6 0.639 1.55. تفوؽ ابؼنتجات ابعديدة توقعات الزبائن. 4
متوسط  3 0.480 1.78. لا يؤدم توفتَ ابػدمات ابعديدة إلى زيادة التكلفة. 5
ضعيف  8 0.480 1.20. يتم توفتَ أعلى درجات ابعودة في منتجات الشركة. 6
ضعيف  7 0.599 1.42. تستخدـ الشركة تكنولوجيا ابؼعلومات بتُ أقسامها ككحداتها. 7
تطور الشركة برابؾها كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة . 8

. الإبداعية
متوسط  2 0.829 2.08

متوسط  3 0.41970 1.6737منظور العمليات الداخلية   
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جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأبنية النسبية " منظور العمليات الداخلية"نلبحظ أف بعد  (19)من خلبؿ ابعدكؿ رقم      
، ككفقا (0.41970)بابكراؼ معيارم  (1.6737)ابؼعطاة لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

، كتتًاكح ابكرافاتهم (1.20 ك2.18)بؼقياس البحث فإف البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ متوسطة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.480 ك0.594)بتُ  ابؼعيارية ما

 لديها منظور للعمليات الداخلية BC      ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف كبدرجة متوسطة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت 
، التي (0.594)كبابكراؼ معيارم  (2.18)أعلى ابؼتوسطات  (2)بخصوص الأداء الاستًاتيجي، كقد سجلت العبارة رقم 

، بينما جاءت العبارة رقم "تهتم الشركة بسرعة الإجابة عن الاستفسارات من قبل العاملتُ لديها بخصوص مهامها"أشارت إلى أنو 
يتم توفتَ أعلى درجات ابعودة في منتجات "التي أشارت إلى  (0.480)كبابكراؼ معيارم  (1.20)بأقل ابؼتوسطات  (6)

".  الشركة

بالرغم من أف منظور العمليات الداخلية حظي بدستول قبوؿ متوسط إلا أف الشركة تكمن فيها مواطن ضعف من ناحية استخداـ 
تكنولوجيا ابؼعلومات بتُ أقسامها ككحداتها بفا أدل إلى أدنى درجات ابعودة في منتجاتها كىذا راجع إلى أف إدارة الشركة لا تهتم 
بإبقاز ابؼهاـ في التوقيت ابؼناسب، كليس ىناؾ بؾهود مبذكؿ لكي تفوؽ ابؼنتجات ابعديدة توقعات الزبائن، كىذا راجع إلى أف 

. الشركة لا تهتم برضا زبائنها كما ذكرنا سابقا

كالتي أجريت في مؤسسات التعليم العالي ابعزائرية، حيث كانت  (2014-2013قريشي، )     اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة 
 .ابؼوافقة على ىذا البعد فيها بدرجة مرتفعة
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؟ BCما مستوى منظور التعلم والنمو في مؤسسة البسكرية للاسمنت : رابعا

:  كللئجابة على ىذا التساؤؿ سوؼ نقوـ بتحليل النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوالي    

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لبعد منظور التعلم والنمو حسب عينة البحث: 20الجدول رقم 

المتوسط السؤال /الفقرة الرقم 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

الأىمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

برامج التدريب كالتطوير في الشركة تتيح للعاملتُ اكتساب ابؼعرفة . 1
. النظرية كالتطبيقية

متوسط  3 0.783 1.95

تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في تنفيذ برامج التدريب كالتطوير . 2
. للبرتقاء بقدرات كمهارات العاملتُ فيها

متوسط  1 0.564 2.20

تدعم الشركة برامج كسياسات التعلم ابؼستمر بؼواكبة ابؼستجدات . 3
. البيئية

متوسط  2 0.800 1.98

إدارات الشركة تشجع العاملتُ على تقدنً الأفكار ابعديدة بغل . 4
. ابؼشكلبت في العمل

متوسط  4 0.744 1.90

متوسط  1 0.57593 2.0063منظور التعلم والنمو   
. 0.05ابؼتوسط ابغسابي دؿ إحصائيا عند مستول دلالة *

جاء بالتًتيب الأكؿ من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة " منظور التعلم والنمو" نلبحظ أف بعد  (20)من خلبؿ ابعدكؿ رقم      
، ككفقا بؼقياس (0.57593)بابكراؼ معيارم  (2.0063)لو من قبل عينة البحث، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 ، كتتًاكح ابكرافاتهم ابؼعيارية ما(1.90 ك2.20)البحث فإف البعد يشتَ إلى نسبة قبوؿ متوسطة، حيث تتًاكح ابؼتوسطات ما بتُ 
. على التًتيب (0.744 ك0.564)بتُ 

لديها منظور للتعلم كالنمو BC       ىذا يدؿ أف أفراد العينة موافقوف كبدرجة متوسطة على أف مؤسسة البسكرية للببظنت
، التي (0.564)كبابكراؼ معيارم  (2.20)أعلى ابؼتوسطات  (2)بخصوص الأداء الاستًاتيجي، كقد سجلت العبارة رقم 

، "تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في تنفيذ برامج التدريب كالتطوير للبرتقاء بقدرات كمهارات العاملتُ فيها "أشارت إلى أنو 
إدارات الشركة تشجع "التي أشارت إلى  (0.744)كبابكراؼ معيارم  (1.90)بأقل ابؼتوسطات  (4)بينما جاءت العبارة رقم 

". العاملتُ على تقدنً الأفكار ابعديدة بغل ابؼشكلبت في العمل

حضي منظور التعلم كالنمو بدستول قبوؿ متوسط كىذا راجع إلى أف الشركة تولي اىتماـ ملحوظ بدعرفة العاملتُ كقدراتهم للبرتقاء 
بها كتطويرىا عن طريق توفتَ برامج تدريب بؽم بتقنيات حديثة فهي تسعى بذلك لتطوير ذاتها باستغلبؿ مواردىا البشرية بشكل 

. أفضل

كالتي أجريت في مؤسسات التعليم العالي ابعزائرية، حيث كانت  (2014-2013قريشي، )     اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة 
. ابؼوافقة على ىذا البعد فيها بدرجة مرتفعة
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 العلاقة السببية بين الرشاقة الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: المطلب الثالث

 y=b+ax: ، كالذم معادلتو بالشكل التالي(F)سيتم اختبار الفرضيات، كذلك باستخداـ الابكدار ابػطي البسيط كاختبار 

ابؼتغتَ التابع : y:   بحيث

X          :ابؼتغتَ ابؼستقل 

كيتم اختبار الفرضيات من خلبؿ اختبار علبقة الارتباط كبرليل الابكدار 

علاقة الارتباط والانحدار بين الرشاقة الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي  في مؤسسة البسكرية للاسمنت : الفرع الأول

     من أجل اختبار الفرضية الرئيسية تم اختبار صلبحية النموذج كقدرتو التفستَية من خلبؿ معاملبت الارتباط كالتحديد 
. كالابكدار

H0:  لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة الإستًاتيجية بأبعادىا على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنتBC. 

H1: يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة الإستًاتيجية بأبعادىا على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت BC .

.  بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجيمعاملبت الارتباطيتم من خلبلو برديد : تحليل علاقة الارتباط

 علاقة الارتباط بين الرشاقة الإستراتيجية والأداء الإستراتيجي: 21الجدول رقم 

مستوى المعنوية قيمة الارتباط  
 0.000 0.884المؤشر الكلي 

 .0.01الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

، كبذلك تؤكد النتائج (0.000)عند مستول معنوية  (0.884)يتضح من ابعدكؿ أف قيمة الارتباط بتُ ابؼتغتَين قد بلغت      
. كجود علبقة ارتباط طردم قوم بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي

 اختبار معنوية معاملات الانحدار: 22الجدول رقم 

مستوى المعنوية  Tاختبار  Betaالخطأ المعياري  Aالمتغيرات 
 0.000 4.162-  0.115 0.479الثابت 

 0.000 11.654 0.884 0.067 0.777الرشاقة الإستراتيجية 
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 مستول 0.05كىي أقل من  (0.000)عند مستول معنوية  (4.162)قد بلغت  (T)أف قيمة  (22)يتضح من ابعدكؿ     
كىي قيمة موجبة تدؿ على العلبقة الطردية بتُ ابؼتغتَين، كما يشتَ ابعدكؿ  (0.479) قد بلغت Aالدلالة ابؼعتمد، كما أف قيمة 

 Y=0.777x+0.479: إلى معادلة خط الابكدار بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي كما يلي

 (الأداء الاستًاتيجي)بيثل ابؼتغتَ التابع : Y: حيث

X       : (الرشاقة الإستًاتيجية)بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل 

. 0.777يتغتَ بػػػ  Y بوحدة كاحدة فإف Xما بيكن استنتاجو من ىذه ابؼعادلة أنو كلما تغتَت قيمة 

من أجل التعرؼ على مدل كجود أثر بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي، كمن أجل اختبار : برليل علبقة التأثتَ -
R)كمعامل التحديد  (R)قدرة النموذج على التفستَ تم استخداـ كل من معامل الارتباط 

R)، كمعامل التحديد ابؼعدؿ (2
-2) 

: الذم يقدـ تفستَ أدؽ كأقرب لصحة النموذج، كما ىو موضح في ابعدكؿ التالي

 ملخص نموذج الانحدار: 23الجدول رقم 

Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط 
Rمعامل التحديد ابؼعدؿ  2

ابػطأ ابؼعيارم  2-
0.347 0.781 0.884 0.19821 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

، بفا يدؿ على كجود علبقة ارتباط طردية (0.884)بتُ ابؼتغتَين يساكم  (R)أف معامل الارتباط  (23) يتضح من ابعدكؿ   
R)قوية للمتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع، كما أف معامل التحديد 

كىذا يعتٍ أف الرشاقة الإستًاتيجية  (0.781)يساكم  (2
من التغتَات ابغاصلة في الأداء الاستًاتيجي كىي قوة تفستَية مقبولة ، أما النسبة ابؼتبقية كىي تساكم  (%78)تفسر ما قدره 

. تعود إلى عوامل أخرل غتَ مدركسة (22%)

 ANOVAتحليل تباين الانحدار : 24الجدول رقم 

بؾموع مربع  
التباين 

متوسط مربع درجات ابغرية 
التباين 

مستول   (F)قيمة 
ابؼعنوية 

  5.336 1 5.336الابكدار 
135.812 

 
 0.039 38 1.493البواقي  0.000

-  39 6.828المجموع 

 
 (F)، بفا يعتٍ أف (0.000)كمستول ابؼعنوية ابؼقابل بؽا بلغ  (135.812)تساكم  (F)أف قيمة  (24)يتضح من ابعدكؿ     

، كالذم يدؿ على رفض الفرضية الرئيسية الصفرية كقبوؿ الفرضية الرئيسية البديلة القائمة (%5)معنوية إحصائيا عند مستول 
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للرشاقة الإستراتيجية بأبعادىا على الأداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت : "على
BC ."

أجريت في قطاع الرعاية الاجتماعية بوزارة التضامن الاجتماعي كالتي  (2022منصور، )     كتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة
حيت  (2016ىنية، )أكدت على كجود علبقة إبهابية قوية بتُ تطبيق مبادئ الإدارة الرشيقة كبرستُ الأداء ابؼؤسسي،كدراسة 

. توصل إلى كجود علبقة طردية قوية بتُ بفارسة الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء ابؼؤسسي لدل قطاع الصناعات في قطاع غزة
 

اثر الحساسية الاستراتيجية على الاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت : الفرع الثاني
H0 : لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للحساسية الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للببظنتBCعلى الأداء الاستًاتيجي  .

H1 : يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للحساسية الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للببظنتBCعلى الأداء الاستًاتيجي  .

: تحليل علاقة الارتباط 

 علاقة الارتباط بين الحساسية الإستراتيجية والأداء الاستراتيجي: 25الجدول رقم 

 الحساسية الإستراتيجية
مستوى المعنوية معامل الارتباط الأداء الاستراتيجي 

 0.000 0.808 الكليالمؤشر 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

بدستول  (0.808)     يوضح ابعدكؿ السابق علبقة الارتباط بتُ بعد ابغساسية الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي كالتي بلغت 
، كبذلك تؤكد النتائج كجود ارتباط طردم قوم ذك دلالة إحصائية بتُ بعد ابغساسية 0.05كىي أقل من  (0.000)معنوية 

 .الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي

 الانحداراختبار معنوية معاملات : 26الجدول رقم 

مستوى المعنوية  Tاختبار  Betaالخطأ المعياري  Aالمتغيرات 
 0.000 6.175-  0.125 0.771الثابت 

 0.000 8.446 0.808 0.076 0.645 الإستراتيجية الحساسية

  

 مستول 0.05كىي أقل من  (0.000)عند مستول معنوية  (6.175)قد بلغت  (T)أف قيمة  (26)يتضح من ابعدكؿ     
كىي قيمة موجبة تدؿ على العلبقة الطردية بتُ ابؼتغتَين، كما يشتَ ابعدكؿ  (0.771) قد بلغت Aالدلالة ابؼعتمد، كما أف قيمة 
 Y=0.645X+0.771:  الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي كما يليابغساسيةإلى معادلة خط الابكدار بتُ 
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 (الأداء الاستًاتيجي)بيثل ابؼتغتَ التابع : Y: حيث

X       : ( الإستًاتيجيةابغساسية)بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل 

. 0.645يتغتَ بػػػ  Y بوحدة كاحدة فإف Xما بيكن استنتاجو من ىذه ابؼعادلة أنو كلما تغتَت قيمة 

 الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي، كمن أجل اختبار ابغساسيةمن أجل التعرؼ على مدل كجود أثر بتُ : برليل علبقة التأثتَ -
R)كمعامل التحديد  (R)قدرة النموذج على التفستَ تم استخداـ كل من معامل الارتباط 

R)، كمعامل التحديد ابؼعدؿ (2
-2) 

 :الذم يقدـ تفستَ أدؽ كأقرب لصحة النموذج، كما ىو موضح في ابعدكؿ التالي

 ملخص نموذج الانحدار: 27الجدول رقم 

Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط 
Rمعامل التحديد ابؼعدؿ  2

ابػطأ ابؼعيارم  2-
0.808 0.652 0.643 0.24992 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

، بفا يدؿ على كجود علبقة ارتباط طردية (0.808)بتُ ابؼتغتَين يساكم  (R)أف معامل الارتباط  (27) يتضح من ابعدكؿ   
R)قوية للمتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع، كما أف معامل التحديد 

 الإستًاتيجية بغساسيةكىذا يعتٍ أف  (0.652)يساكم  (2
من التغتَات ابغاصلة في الأداء الاستًاتيجي كىي قوة تفستَية مقبولة ، أما النسبة ابؼتبقية كىي تساكم  (%65)تفسر ما قدره 

. تعود إلى عوامل أخرل غتَ مدركسة (35%)
 .للتأكد من صحة الفرضية الأكلى (F)كيتم من خلبؿ اختبار معنوية : برليل علبقة التأثتَ- 

 ANOVAتحليل الانحدار : 28الجدول رقم 

مستوى المعنوية  (F)قيمة متوسط مربع التباين درجات الحرية مجموع مربع التباين  
  4.455 1 4.455الانحدار 

71.328 
 

 
0.000 

 0.062 38 2.373البواقي 

-  39 6.828المجموع 

 

، بفا يعتٍ أف (0.000)كمستول ابؼعنوية ابؼقابل بؽا بلغ  (71.328)تساكم  (F)أف قيمة اختبار  (28)يتضح من ابعدكؿ     
(F)  يوجد أثر : "، كىذا يعتٍ رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على0.05معنوية إحصائيا عند ابؼستول

 ". على الأداء الاستراتيجيBCذو دلالة إحصائية للحساسية الإستراتيجية في مؤسسة البسكرية للاسمنت 
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 اثر الالتزام الجماعي على الاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: الفرع الثالث
H0 : لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبلتزاـ ابعماعي في مؤسسة البسكرية للببظنتBCعلى الأداء الاستًاتيجي  .

H1 :يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبلتزاـ ابعماعي في مؤسسة البسكرية للببظنت  على الأداء الاستًاتيجي .

 :تحليل علاقة الارتباط

 علاقة الارتباط بين بعد الالتزام الجماعي والأداء الاستراتيجي:29الجدول رقم 

الالتزام الجماعي         
الأداء الاستراتيجي 

مستوى المعنوية قيمة الارتباط 

 0.000 0.778المؤشر الكلي 
. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

بدستول معنوية  (0.778)يوضح ابعدكؿ السابق علبقة الارتباط بتُ بعد الالتزاـ ابعماعي كالأداء الاستًاتيجي كالتي بلغت      
، كبذلك تؤكد النتائج كجود علبقة ارتباط طردم قوم ذك دلالة إحصائية بتُ بعد الالتزاـ 0.05كىي أقل من  (0.000)

 .ابعماعي كالأداء الاستًاتيجي

 اختبار معنوية معاملات الانحدار: 30الجدول رقم 

مستوى المعنوية  Tاختبار  Betaالخطأ المعياري  Aالمتغيرات 
 0.000 5.558-  0.138 0.768الثابت 

 0.000 7.627 0.778 0.082 0.629 الإستراتيجية الحساسية

  

 مستول 0.05كىي أقل من  (0.000)عند مستول معنوية  (5.558)قد بلغت  (T)أف قيمة  (30)يتضح من ابعدكؿ     
كىي قيمة موجبة تدؿ على العلبقة الطردية بتُ ابؼتغتَين، كما يشتَ ابعدكؿ  (0.768) قد بلغت Aالدلالة ابؼعتمد، كما أف قيمة 
 Y=0.629X+0.768:  الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي كما يليابغساسيةإلى معادلة خط الابكدار بتُ 

 (الأداء الاستًاتيجي)بيثل ابؼتغتَ التابع : Y: حيث

X       : (الالتزاـ ابعماعي)بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل 

. 0.629يتغتَ بػػػ  Y بوحدة كاحدة فإف Xما بيكن استنتاجو من ىذه ابؼعادلة أنو كلما تغتَت قيمة 
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 كالأداء الاستًاتيجي، كمن أجل اختبار قدرة الإلتزاـ ابعماعيمن أجل التعرؼ على مدل كجود أثر بتُ  : برليل علبقة التأثتَ -
R)كمعامل التحديد  (R)النموذج على التفستَ تم استخداـ كل من معامل الارتباط 

R)، كمعامل التحديد ابؼعدؿ (2
الذم  (2-

 :يقدـ تفستَ أدؽ كأقرب لصحة النموذج، كما ىو موضح في ابعدكؿ التالي

 ملخص نموذج الانحدار: 31الجدول رقم 

Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط 
Rمعامل التحديد ابؼعدؿ  2

ابػطأ ابؼعيارم  2-
0.778 0.605 0.594 0.26646 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

، بفا يدؿ على كجود علبقة ارتباط طردية (0.778)بتُ ابؼتغتَين يساكم  (R)أف معامل الارتباط  (31) يتضح من ابعدكؿ   
R)قوية للمتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع، كما أف معامل التحديد 

 ما يفسر الالتزاـ ابعماعيكىذا يعتٍ أف  (0.605)يساكم  (2
 (%39) أما النسبة ابؼتبقية كىي تساكم ،من التغتَات ابغاصلة في الأداء الاستًاتيجي كىي قوة تفستَية مقبولة (%61)قدره 

. تعود إلى عوامل أخرل غتَ مدركسة
 للتأكد من صحة الفرضية الثانية (F)كيتم من خلبؿ اختبار معنوية : برليل علبقة التأثتَ-

 ANOVAتحليل تباين الانحدار : 32الجدول رقم 

مستوى معنوية  (F)قيمة متوسط مربع التباين درجات الحرية مجموع مربع التباين  
  4.130 1 4.130الانحدار 

58.176 
 

 0.071 38 2.698البواقي  0.000
-  39 6.828المجموع 

 

، بفا يعتٍ (0.000)كمستول ابؼعنوية ابؼقابل بؽا بلغت  (58.176)تساكم  (F)أف قيمة اختبار  (32)يتضح من ابعدكؿ       
يوجد ": ، كىذا يعتٍ رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على أنو0.05معنوية إحصائيا عند مستول  (F)أف 

".  على الأداء الاستراتيجيBCأثر ذو دلالة إحصائية للالتزام الجماعي في مؤسسة البسكرية للاسمنت 
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 اثر سيولة الموارد على الاداء الاستراتيجي في مؤسسة البسكرية للاسمنت: الفرع الرابع
H0 : لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لسيولة ابؼوارد في مؤسسة البسكرية للببظنتBCعلى الأداء الاستًاتيجي  .

H1 : يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لسيولة ابؼوارد في مؤسسة البسكرية للببظنتBC على الأداء الاستًاتيجي .

 :تحليل علاقة الارتباط

 علاقة الارتباط بين بعد سيولة الموارد والأداء لإستراتيجي: 33الجدول رقم 

سيولة الموارد 
مستوى المعنوية معامل الارتباط الأداء الاستراتيجي 

 0.002 0.879المؤشر الكلي 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

بدستول معنوية  (0.879)     يوضح ابعدكؿ السابق علبقة الارتباط بتُ بعد سيولة ابؼوارد كالأداء الاستًاتيجي كالتي بلغت 
، كبذلك تؤكد النتائج كجود ارتباط طردم قوم ذك دلالة إحصائية بتُ بعد سيولة ابؼوارد كالأداء 0.05كىي أقل من  (0.002)

 .الاستًاتيجي

 اختبار معنوية معاملات الانحدار: 34الجدول رقم 

مستوى المعنوية  Tاختبار  Betaالخطأ المعياري  Aالمتغيرات 
 0.002 3.288-  0.124 0.408الثابت 

 0.000 11.353 0.879 0.065 0.741 الإستراتيجية الحساسية

  

 مستول 0.05كىي أقل من  (0.002)عند مستول معنوية  (3.288)قد بلغت  (T)أف قيمة  (34)يتضح من ابعدكؿ     
كىي قيمة موجبة تدؿ على العلبقة الطردية بتُ ابؼتغتَين، كما يشتَ ابعدكؿ  (0.408) قد بلغت Aالدلالة ابؼعتمد، كما أف قيمة 
 Y=0.741X+0.408:  الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي كما يليابغساسيةإلى معادلة خط الابكدار بتُ 

 (الأداء الاستًاتيجي)بيثل ابؼتغتَ التابع : Y: حيث

X       : ( الإستًاتيجيةابغساسية)بيثل ابؼتغتَ ابؼستقل 

. 0.741يتغتَ بػػػ  Y بوحدة كاحدة فإف Xما بيكن استنتاجو من ىذه ابؼعادلة أنو كلما تغتَت قيمة 
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من أجل التعرؼ على مدل كجود أثر بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كالأداء الاستًاتيجي، كمن أجل اختبار : برليل علبقة التأثتَ -
R)كمعامل التحديد  (R)قدرة النموذج على التفستَ تم استخداـ كل من معامل الارتباط 

R)، كمعامل التحديد ابؼعدؿ (2
-2) 

 :الذم يقدـ تفستَ أدؽ كأقرب لصحة النموذج، كما ىو موضح في ابعدكؿ التالي

 اختبار معنوية معاملات الانحدار: 35الجدول رقم 

Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط 
Rمعامل التحديد ابؼعدؿ  2

ابػطأ ابؼعيارم  2-
0.879 0.772 0.766 0.20228 

. 0.05الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة * 

، بفا يدؿ على كجود علبقة ارتباط طردية (0.879)بتُ ابؼتغتَين يساكم  (R)أف معامل الارتباط  (35) يتضح من ابعدكؿ   
R)قوية للمتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع، كما أف معامل التحديد 

 تفسر ما سيولة ابؼواردكىذا يعتٍ أف  (0.772)يساكم  (2
 (%23)من التغتَات ابغاصلة في الأداء الاستًاتيجي كىي قوة تفستَية مقبولة ، أما النسبة ابؼتبقية كىي تساكم  (%77)قدره 

. تعود إلى عوامل أخرل غتَ مدركسة
 .للتأكد من صحة الفرضية الثالثة (F)كيتم من خلبؿ اختبار معنوية : برليل علبقة التأثتَ-

 ANOVAتحليل تباين الانحدار : 36الجدول رقم 

مستول معنوية  (F)قيمة متوسط مربع التباين درجات ابغرية بؾموع مربع التباين  

  5.274 1 5.274الابكدار 

128.882 

 

 0.041 38 1.555البواقي  0.000

-  39 6.828المجموع 

   

، كىي أقل (0.000)كمستول ابؼعنوية ابؼقابل بؽا بلغت  (128.882)تساكم  (F)أف قيمة اختبار  (36)  يتضح من ابعدكؿ 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لسيولة : " ، كىذا يعتٍ رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على أنو0.05من 

".  على الأداء الاستراتيجي BCالموارد في مؤسسة البسكرية للاسمنت 
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تحليل وتفسير نتائج اختبار الفرضيات  : الفرع الخامس

 : تفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى:أولا
يوجد أثر ذك دلالة بناء على النتائج الاحصائية التي اكدت رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على انو  

 . على الأداء الاستًاتيجيBCإحصائية للحساسية الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للببظنت 
    بيكن تفستَ ذلك من خلبؿ إجابات ابؼبحوثتُ الذين أكدكا أف إدارة ابؼؤسسة بستلك الإمكانيات الكافية لتفستَ ابؼشاكل 
ابؼعقدة، كتتمثل ىذه الإمكانيات في تقنيات حديثة خاصة بتنفيذ برامج التدريب كالتطوير للبرتقاء بقدرات كمهارات العاملتُ 

 .فيها، كىذا يساىم في تطوير الأداء الإستًاتيجي

 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية:    ثانيا
يوجد أثر ذك دلالة بناء على النتائج الاحصائية التي اكدت رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على انو 

 . على الأداء الاستًاتيجيBC إحصائية للبلتزاـ ابعماعي في مؤسسة البسكرية للببظنت
 بيكن تفستَىا أيضا من خلبؿ إجابات أفراد العينة الذين أكدكا على أف ابؼؤسسة تعتمد على أراء بـتلف كحداتها في ابزاذ قراراتها 

أم الشراكة في ابزاذ القرارات، كأيضا تقوـ بدشاركة العاملتُ الذين على تواصل مع الزبائن عند ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت 
ابػاصة بالعمل، كىذا من اجل برسيسهم بأبنيتهم بالنسبة للمؤسسة كىذا يرفع من أدائهم كبالتالي يرتفع الأداء الاستًاتيجي 

 .للمؤسسة
 : تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة-1

يوجد أثر ذك دلالة بناء على النتائج الاحصائية التي اكدت رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على انو 
 .على الأداء الاستًاتيجي BCإحصائية لسيولة ابؼوارد في مؤسسة البسكرية للببظنت 

يرجع تفستَ ىذه الفرضية إلى إجابات ابؼبحوثتُ كذلك من خلبؿ أنهم يركف أف ابؼؤسسة تعتمد على برامج منظمة لتدريبهم 
كتطويرىم لاكتساب ابؼهارات اللبزمة كليس تدريب عشوائي بل ىو مدركس بدقة كتقوـ أيضا بالإجابة عن الاستفسارات من 

قبلهم بخصوص مهامهم بسرعة، كأيضا بؽا ميوؿ كبتَ لدعم الأنشطة الإبداعية كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات التي تطور من 
. الشركة كأدائهم، كبالتالي تطور الأداء الاستًاتيجي بؽا
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 : خلاصة الفصل

التعريف بابؼؤسسة، نشأتها كالتطورات التي من خلبؿ التطرؽ إلى ، BCالبسكرية للئبظنت     في ىذا الفصل تعرفنا على مؤسسة 
، أىدافها ابؼستقبلية، طرأت عليها كأىم الوحدات التي تتضمنها كإضافة إلى أبنيتها البارزة في المجاؿ الاقتصادم كالاجتماعي

ىيكلها التنظيمي، كاعتمدنا في ىذه الدراسة على الاستبياف الذم تم توزيعو على عينة من عماؿ ابؼؤسسة، كتضمنت الاستمارة 
، كبؿور الأداء الاستًابذي (ابغساسية الإستًاتيجية، الالتزاـ ابعماعي، سيولة ابؼوارد)الرشاقة الإستًاتيجية : بؿوريتُ أساسيتُ بنا

 .(ابؼنظور ابؼالي، منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم كالنمو)

، كقد SPSS.V21 عند استًجاع الاستبياف قمنا بتفريغو كبرليل بياناتو بالاعتماد على برنامج ابغزمة الإحصائية الاجتماعية     
قمنا بحساب النسب ابؼئوية، ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعيارم، معامل ألفا كركنباخ، كمعامل الارتباط كمعامل التحديد كمعامل 

، ثم قمنا بعرض كبرليل كتفستَ نتائج الدراسة ابؼيدانية كاختبار الفرضيات، كتوصلنا ...tبتَسن، كبرليل التباين الأحادم كاختبار 
إلى صحة كقبوؿ الفرضيات التي كضعناىا، كأكدت نتائج الدراسة إلى أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة الإستًاتيجية 

. BCبأبعادىا على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة البسكرية للببظنت 
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على  (ابغساسية الإستًاتيجية، الالتزاـ ابعماعي، سيولة ابؼوارد) من خلبؿ دراستنا قمنا بالبحث عن أثر الرشاقة الإستًاتيجية     
، ككاف الغرض من ذلك ىو (ابؼنظور ابؼالي، منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم كالنمو)الأداء الاستًاتيجي

بؿاكلة الإجابة عن التساؤلات التي تم طرحها في بحثنا ىذا من أجل التعرؼ بدقة على ماىية الرشاقة الإستًاتيجية من خلبؿ 
تعريفها كالتطرؽ إلى تشابهها ببعض ابؼصطلحات كأبنيتها كأىدافها كأبعادىا كبؿدداتها كمتطلبات برقيقها كأسباب حاجة ابؼؤسسة 

، ثم مفاىيم عامة حوؿ الأداء الاستًاتيجي من خلبؿ مفهومو كأبنيتو كأىدافو 19بؽا ككذلك الرشاقة الإستًاتيجية في ظل كوفيد 
 BCالبسكرية للئبظنتكمظاىره كالعوامل التي تؤثر عليو كبماذجو كماىية قياسو كماىية بطاقة الأداء ابؼتوازف، كقد تم اختيار مؤسسة 

 .للدراسة التطبيقية

     انطلبقا بفا سبق، حاكلنا دراسة ابؼوضوع من خلبؿ إتباعنا ابؼنهج الوصفي التحليلي، حيث تم بصع البيانات من خلبؿ توزيع 
استبياف على عينة البحث ابؼتمثلة في عماؿ ابؼؤسسة الإداريتُ كبسكنا من برليل كتفستَ إجاباتهم لنتوصل إلى بؾموعة من النتائج 

: كالاقتًاحات ابؼتمثلة في

: نتائج الدراسة- أولا

، بشكل عاـ بدستول ضعيف حسب عينة البحث، BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد ابغساسية الإستًاتيجية في مؤسسة  -
حيث جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة،إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.52379)بابكراؼ معيارم  (1.5500)

، بشكل عاـ بدستول ضعيف حسب عينة البحث، BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد الالتزاـ ابعماعي  في مؤسسة  -
حيث جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.51737)بابكراؼ معيارم  (1.5950)

، بشكل عاـ بدستول متوسط حسب عينة البحث، حيث BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد سيولة ابؼوارد في مؤسسة  -
جاء بالتًتيب الأكؿ من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة،إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.49655)بابكراؼ معيارم  (1.8400)

، بشكل عاـ بدستول متوسط حسب عينة البحث، حيث BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد ابؼنظور ابؼالي في مؤسسة  -
جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.55155)بابكراؼ معيارم  (1.8917)
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، بشكل عاـ بدستول ضعيف حسب عينة البحث، حيث BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد منظور الزبائن في مؤسسة  -
جاء بالتًتيب الرابع من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.39294)بابكراؼ معيارم  (1.5125)

، بشكل عاـ بدستول متوسط حسب عينة BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد منظور العمليات الداخلية في مؤسسة  -
البحث، حيث جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا 

 .(0.41970)بابكراؼ معيارم  (1.6737)البعد 

، بشكل عاـ بدستول متوسط حسب عينة البحث، BCالبسكرية للئبظنتيتمتع بعد منظور التعلم كالنمو في مؤسسة  -
حيث جاء بالتًتيب الأكؿ من حيث الأبنية النسبية ابؼعطاة لو من قبل العينة، إذ بلغ ابؼتوسط ابغسابي في ىذا البعد 

 .(0.57593)بابكراؼ معيارم  (2.0063)

بينت النتائج أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للرشاقة الإستًاتيجية بأبعادىا على الأداء الاستًاتيجي في مؤسسة  -
 .0.05عند مستول دلالة " BCالبسكرية للببظنت 

 على الأداء BCبينت النتائج أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للحساسية الإستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للببظنت  -
 .0.05الاستًاتيجي عند مستول دلالة 

 على الأداء BCبينت النتائج أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبلتزاـ ابعماعي في مؤسسة البسكرية للببظنت  -
 .0.05الاستًاتيجي عند مستول دلالة 

 على الأداء الاستًاتيجي BCبينت النتائج أنو يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لسيولة ابؼوارد في مؤسسة البسكرية للببظنت  -

. 0.05عند مستول دلالة 

: التوصيات-  ثانيا

     كفقا للبستنتاجات التي تم التوصل إليها من ابعانب التطبيقي للدراسة كالنتائج التي تم ابغصوؿ عليها من كاقع التحليل 

:  الإحصائي للبيانات، تم ابػركج بالاقتًاحات الآتية

 .بهب على ابؼؤسسة أف تهتم أكثر بقدرتها على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في بيئتها -

الاىتماـ ك. بهب على ابؼؤسسة الاىتماـ أكثر بتدريب العاملتُ كذلك بإقامة دكرات تدريبية كتكوينية لصقل معارفهم -
 .من اجل حل ابؼشاكلىم أكثر بالأفكار ابؼقدمة من طرؼ
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بهب على ابؼؤسسة توسيع تعاملبتها مع الشركات الأخرل مع تطوير مهاراتها كتوفتَ القدرات الكافية للبتصاؿ كالتعاكف  -
 .كالتنسيق معها

بهب عليها انتهاج طرؽ كآفاؽ حديثة للوصوؿ إلى الاستغلبؿ الأمثل للموارد كالإمكانيات ابؼتاحة بؽا خاصة ابؼالية منها  -
 .لتحقيق أىدافها ابؼسطرة بصورة جيدة

 .بهب عليها تسهيل عملية تنفيذ الإجراءات ابعديدة -

بهب كضع بعتُ الاعتبار حاجات الزبائن عند كضع إستًاتيجيتها كأىدافها لإرضائهم كالمحافظة عليهم كاكتساب زبائن  -
 .الاىتماـ أكثر بجودة ابؼنتجات ابؼقدمة من طرفها ك.جدد

:  اقتراحات الدراسة- ثالثا

اقتصار البحث :      رغم ىذه الدراسة التي تم إبقازىا كالنتائج التي تم التوصل إليها، توجد بؾموعة من ابغدكد الواجب ذكرىا كىي
 بهعل النتائج نسبية جدا لعدـ اىتماـ ابؼؤسسات بدوضوع الدراسة كعدـ تطبيق مبادئها، إضافة ةعلى دراسة حالة مؤسسة كاحد

لضيق الوقت دكف التطرؽ للموضوع بأكثر من التفصيل كالتوسع، ككذلك صعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات من طرؼ ابؼؤسسة فيما 
 كذلك من أجل نظرا بغساسية كخصوصية ابؼوضوعكغتَىا يتعلق بابؼعلومات ابؼالية من رأس ابؼاؿ كنسبة ابؼبيعات كعدد الزبائن 

.   استعمابؽا في برليل الأداء ابؼالي

بيكن لدراستنا ىذه أف تفتح آفاقا جديدة لدراسات أخرل من خلبؿ طرح العديد من الأسئلة التي تصلح كمواضيع 
 :لدراسات لاحقة نذكر منها

 .العلبقة بتُ الرشاقة الإستًاتيجية كتنافسية ابؼؤسسات -

 .أثر الرشاقة الإستًاتيجية على إعادة ىندسة العمليات -

 .أثر الرشاقة الإستًاتيجية على إدارة الأزمات -
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 باللغة العربية: أولا

  : المقالات 

دكر الرشاقة الاستًاتيجية في برقيق التفوؽ التنافسي . (2021). ابضد صباح شعتَ، عباس كفاح بؿيميد، ك ابضد خيضر -1
 05، بؾلد  بؾلة الاقتصاد ك ادارة الاعماؿ. ''دراسة ميدانية لاراء ابؼدراء في عدد من شركات الاتصالات العراقية '' 
. 137- 119فحات، ص(01العدد )

تكنولوجيا التحوؿ الرقمي كتأثتَىا في برستُ الأداء الاستًاتيجي . (2020). ابضد كاظم بريس، ك كركد قاسم جبر -2
،  المجلة العراقية للعلوـ الإدارية. (دراسة استطلبعية لآراء عينة من مديرم ابؼصارؼ ابػاصة في بؿافظة كربلبء)للمصرؼ 

. 230-204، الصفحات (65) 16

. تقييم الاداء الاستًاتيجي للمشاريع الزراعية باعتماد مؤشرات دكلية. (2018, 4 23). اسعد عباس صادؽ السعيد -3
. 107 -86، الصفحات (107) 24،  بؾلة العلوـ الإقتصادية كالإدارية

دراسة تطبيقية على - اثر ابعاد التعلم التنظيمي في برستُ الرشاقة الاستًاتيجية . (2021). اشرؼ بؿمد إبراىيم عوض -4
المجلة العلمية للدراسات ك البحوث ابؼالية ك . (Covid 19حالة ازمة - مستشفيات جامعة عتُ شمس اثناء الازمات 

. (1) 2،  التجارية

علبقة التمكتُ الادارم بفرؽ العمل كاثره في برقيق خفة ابغركة الاستًاتيجية دراسة ميدانية  .(2015) .ع .ا ,البدراني -5
 .(14) 7 , بؾلة جامعة ابنار للعلوـ الاقتصادية ك التسيتَ .عمى عدد من مستشفيات بؿافظة إربيل

الدكر الوسيط بؼتغتَ الرشاقة الاستًاتيجية لأثر الذكاء الاستًاتيجي على برقيق الريادة  .(2021) .ص ,بوربيع -6
 ,(03العدد) ، ابعزائر ، المجلد السابع، 2، جامعة علي لونيسي، البليدة  .SI(سيم )الاستًاتيجية دراسة حالة بؾمع 

442. 

 بؾلة كلية بغداد للعلوـ الإقتصادية ابعامعة. اثر فاعلية فرؽ العمل في الاداء الاستًاتيجي. (2020). حبيب مركح ناصر -7
 172- 147، الصفحات (62)

قياس الأداء الاستًاتيجي لمجمع صيداؿ لصناعة الأدكية في ابعزائر، بموذج لقياس الأداء . (2016). بضزة رملي -8
 7،  بؾلة الإستًاتيجية كالتنمية. BSC 111الاستًاتيجي بالإعتماد على بطاقة الأداء ابؼتوازف من ابعيل الثالث 

 .323-297، الصفحات (12)
إعادة ىندسة العمليات كعلبقتو في الأداء ابؼالي الاستًاتيجي دراسة تطبيقية في الشركة . (2016). حيدر ناصر حستُ -9

 .427-407، الصفحات (40) 1،  الكلية الإسلبمية ابعامعةػ النجف الأشرؼ. العامة للئبظت ابعنوبية
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دكر التسويق الريادم في برقيق . (2020). ده ركف فريدكف عبده، دنيا ابضد عبد الله، ك ركزا ابضد بضة امتُ -10
. العراؽ- راء ابؼديرين في عينة من مصارؼ قطاع ابػاص في مدينة السليمانية آلاستًاتيجية دراسة برليلية اخفة ابغركة 

. 429- 410الصفحات ، (1) 4،  الػسػػليمانية– المجلة العلمية بعامعة جيػهاف 

الرشاقة التنظيمية في برقيق الالتػزاـ  دكر. (2020, سبتمبر ). دينا حلمي عباس بؿمد النشيلي -11
، صفحة 40، المجلد3، العدد ةة الدكؿ العربيجامع- بؼنظمة العربية للتنمية الإدارية  المجلة العربية للبدارة،.التنظيمي

163-182 .

الرشاقة التنظيمية مدخل لتحستُ الأداء ابؼؤسسي بابؼدارس الثانوية في ابؼملكة  .(2020 ) .س .ـ ,ذبياني -12
 الصفحات   110بؾلة كلية التًبية ، كلية التًبية ، جامعة ابؼنصورة ، ابؼملكة العربية السعودية ، العدد  .العربية السعودية

84-33. 

أثر الثقة التنظيمية في الأداء الاستًاتيجي باستخداـ بموذج بطاقة . (2010). رزاؽ جياد العابدم، علي -13
بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية ". دراسة تطبيقية في الشركة العامة للببظنت ابعنوبية في الكوفة"العلبمات ابؼتوازنة 

. 61-41، الصفحات (1) 12،  كالإقتصادية

بؾلة  .برستُ بفارسات الرشاقة التنظيمية بكليات جامعة جنوب الوادم ، مصر .(2020) .ـ .ع ,سيد -14
 .51 ,(العدد1) 4المجلد  , العلوـ التًبوية

كلية بؿمد بن راشد  .الرشاقة في الادارة ابؼوارد البشرية .(.s.d) .ص .س ,ابغمورم & ,.س .ع ,الشامسي -15
 .5 , -دبي  -التعليم التنفيذم ، دكلة الإمارات العربية ابؼتحدة  -للئدارة ابغكومية 

تأثتَ العناصر الأساسية لإدارة ابؼعرفة في الأداء . (2016, 12 21). شمس معزز اسكندر ابغديثي -16
، (99) 23،  بؾلة العلوـ الاقتصادية كالإدارية. الاستًاتيجي بحث ميداني لعينة من ابؼصارؼ الأىلية في بغداد

 .23-1الصفحات 

دراسة  -الرشاقة الاستًاتيجية كأثرىا في تعزيز ميزة النافسية  .(2021) .ـ .ح ,ابعيار & ,.ا .ع ,الشنطي -17
بؾلة ابعامعة الإسلبمية للدراسات الاقتصادية كالإدارية ، ديواف قطاع  .ميدانية على الشركات الصناعة الادكية الفلسطينية

 163-130  الصفحات1،، العدد29الادكية الفلسطينية ، جامعة الإسراء ، فلسطتُ ، المجلد 

_ العلبقة ك الأثر التبادلي بتُ الرشاقة الاستًابذية ك الذكاء التنافسي . (2021). شهاب بؿمد بؿمود طو -18
العدد ) ، ، جامعة موصل40المجلد . دراسة برليلية لاراء عينة من ابؼديريتُ لشركة كورؾ لاتصالات النقالة للجواؿ

. 91-72 الصفحات، (129
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تطبيق تقنية بطاقة . (2019, 6 16). صلبح مهدم جواد الكواز، ك علي برستُ كاظم ابػفاجي -19
ابؼثتٌ للعلوـ الادارية . العلبمات ابؼتوازنة في تقونً الاداء الاستًاتيجي دراسة تطبيقية في مصنع اطارات الديوانية

. 117-97، الصفحات (3) 9،  كالاقتصادية

دكر ادارة ابؼوىبة في تعزيز الأداء الاستًاتيجي بحث ميداني في بعض كليات . (2018). طارؽ كاظم الناصرم -20
. 336-201، الصفحات بؾلة العلوـ الإقتصادية كالإدارية . جامعة سومر 

درجة بفارسة الرشاقة الاستًاتيجية لدل مديرم ابؼدارس كعلبقتها بالتميُّز  .(2021) .خ .ـ ,العجمي -21
  .44-1 ,(35) 3 , بؾلة كلية التًبية .التنظيمي من كجهة نظر معلمي التعليم ابغكومي

بحث ميداني - بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية ك تكييفها في منظمات الاعماؿ . (2015). علب فاضل علواف -22
. جامعة بغداد ، كلية الادارة ك الاقتصاد : بغداد ، العراؽ . في شركتي زين العراؽ ك اسيا سيل لاتصالات ابؼنتقلة 

أثر الإستًاتيجية التنافسية . (2019, 12 17). عمر بلجازية، بؿمد البشتَ مبتَكؾ، ك فراس سليماف الشلبي -23
بؾلة إدارة الأعماؿ كالدراسات . في الأداء الاستؤاتيجي للمؤسسة دراسة ميدانية لشركات الاتصالات في ابعزائر

. 177-149، الصفحات (2) 5،  الاقتصادية
أثر إدارة ابؼعرفة على الأداء الإستًاتيجي في ابؼؤسسة الإقتصادية . (2018). عمراف الزين، ك عثماني أحستُ -24

 دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات BSCIIIبالإعتماد على بطاقة الأداء ابؼتوازف من ابعيل الثالث 
SOMIPHOS363، صفحة ميلبؼ للبحوث كالدراسات .  ابؼديرية العامة .

متطلبات تكنولوجيا ابؼعلومات لتحقيق الرشاقة الاستًاتيجية . (2019). عنتً بؿمد ابضد عبد العاؿ -25
 312- 256، (1) 59،  المجلة التًبوية. بابعامعات ابؼصرية

ابؼهارات الفكرية للموارد البشرية كانعكاسها في . (2021). بؼى ىادم بطيس، ك ناظم جواد عبد سلماف -26
. 72-59، الصفحات (49) بؾلة كلية الرافدين ابعامعة للعلوـ. الأداء الاستًاتيجي

تطبيق مناظتَ بطاقة الأداء . (2021). بؾيد عبد ابغستُ، ىاتف ابؼرياني، ك بيادر قاسم، بؿسن ابؼوسوم -27
. 118-107 ، الصفحات بؾلة ابؼثتٌ للعلوـ الادارية كالاقتصادية. ابؼتوازف لتقونً الاداء الإستًاتيجي للوحدات ابػدمية

 "إدارة باراؾ أكباما أبموذجا "2008الاداء الاستًاتيجي الامريكي بعد عاـ . (2016). بؿمد كائل القيسي -28
. العبيكاف: الرياض، ابؼملكة العربية السعودية. (المجلد الأكلى)

اسهامات قدرات تقانات ابؼعلومات من خلبؿ خفة ابغركة . (2018). معن كعد الله ابؼعاضيدم -29
. دراسة استطلبعية برليلية في شركة أسيا سيل لالتصالات ابؼنتقلة في العراؽ- الاستًاتيجية في إدارة التغيتَ الاستًاتيجي 

 .302-284، (2) 8،  بؾلة جامعة كركوؾ للعلوـ الادارية ك الاقتصادية
 دكر الرشاقة الإستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية للجامعات اليمينية. (2018). مناؿ أبضد علي الفقيو -30

. 31 - 1. اليمن .كلية التًبية.جامعة أب .
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الرشاقة التنظيمية مدخل لتحستُ الاداء ابؼؤسسي بابؼدارس الثانوية في . (2020). متٌ سليماف الذبياني -31
. (110) بؾلة كلية التًبيىة. ابؼملكة العربية السعودية

دكر إعادة ىندسة العمليات ابؼصرفية في برقيق الأداء . (2017). ياسر عبد الكاظم العابدم، عمار -32
 بؾلة كلية التًبية للبنات للعلوـ الإنسانية. الاستًاتيجي دراسة تطبيقية على عينة من ابؼصارؼ التجارية العراقية ابػاصة

. 518-501، الصفحات (21)

الدكر الوسيط للرشاقة الستًاتيجية في تعزيز  .(2018) .ع .ا ,الشمرم & ,.ح .ح ,غالي ,.ـ .ا ,الياستَم -33
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. أبؾد للنشر كالتوزيع: الأردف
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 استبيان : (02)الملحق 
 

- بسكرة- جامعة محمد خيضر
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

إستراتيجية  تخصص إدارة: السنة الثانية ماستر علوم التسيير: قسم
 

استمارة بحث 

: تحية طيبة

مؤسسة دراسة حالة " أثر الرشاقة الإستراتيجية على الأداء الإستراتيجي: "      نضع بتُ أيديكم استمارة خاصة بدراسة
 الواردة فيها بهدؼ اعتمادىا كمصدر العبارات، كنرجو منكم الإجابة على  بولاية بسكرة-جمورة-البسكرية للاسمنت برانيس

ستخدـ إلا لأغراض تللبيانات اللبزمة لإعداد بحث علمي كجزء من متطلبات نيل شهادة ابؼاستً، علما بأف ىذه البيانات لن 
البحث العلمي، كستكوف دقة إجاباتكم كمسابناتكم عونا لنا في التوصل إلى نتائج موضوعية كعلمية، في الأختَ تقبلوا منا فائق 

. الاحتًاـ كالتقدير

: الأستاذة المشرفة:                                                                  الطالبات
فة ــــــــــــطيـــــــــــــــــــرني لـــــــــــــــــبلعيفة صفية                                                                  ب

بن سعدي يسرى                                                  
 :البيانات الشخصية
 :................................عدد سنوات العمل

 :.....................................................................المصلحة
. في ابؼربع الذم يعبر عن مدل موافقتك عن كل فقرة من ىذه الفقرات (×)يرجى الإجابة على الأسئلة التالية بوضع علبمة 

  الرشاقة الإستراتيجيةعباراتالرقم 
بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

 الحساسية الإستراتيجية

    الكافية في تفستَ ابؼشاكل ابؼعقدة ابغالية كابؼستقبلية اتمكاني الإبستلك إدارة الشركة  .1

   . بيئة المحيطةاؿ التطورات التكنولوجية في آخربررص الشركة على مواكبة   .2

    . النمو كالنجاح بشكل دائمفرصتبحث الشركة عن   .3

    .في معرفة كل التغتَات المحيطة بها على ابؼهارات كابؼعرفة التي بستلكها  الشركةعتمدت  .4

    .تتوجو الشركة للتغيتَ كالتعديل في منتجاتها من خلبؿ آراء الزبائن كاقتًاحاتهم  .5

    .لدل الشركة القدرة على التفاعل مع بـتلف التغتَات التي بردث في بيئتها  .6
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 الالتزام الجماعي

    تعتمد الشركة على أراء بـتلف كحداتها في ابزاذ قراراتها  .7
    .موعة من ابؼعارؼ كابؼهارات اللبزمة لأداء العمللك العاملوف في الوحدات الفرعية للشركة مجبيت  .8
    .على تبادؿ الأفكار كمناقشتها بتُ كحداتها تشجع الشركة  .9

   . كاضحة لكل الوحدات التنظيمية كتعليمات بستلك الشركة قواعد للعمل  .10
   . بمط قيادم كإدارة تنفيذية تشجع العمل ابعماعي بستلك إدارة الشركة  .11

الموارد  سيولة
   .  ابؼتغتَةالأعماؿبناءا على متطلبات الشركة كارد ابؼالية  المبزصيصيتم   .12
   .  ابعديدة بسهولةالإجراءاتتعمل الشركة على تسهيل عملية تنفيذ   .13
   . اللبزمةتعتمد الشركة برامج منتظمة لتدريب العاملتُ كتطويرىم لاكتساب ابؼهارات   .14
   .  أخرلشركاتلاتصاؿ كالتعاكف كالتنسيق مع الكافية ؿقدرة اؿىارات ك المالشركة لدل  .15
   .  الاستثنائيةتغتَاتاؿالشركة ميزانية مالية مرنة بؼواجهة متطلبات العمل ك بزصص  .16

بدرجة   الأداء الاستراتيجيعباراتالرقم 
 كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 ضعيفة

المنظور المالي 
   . تتناسب الأرباح ابؼوزعة على ابؼسابنتُ مع توقعاتهم  .17
   . يتم استغلبؿ ابؼوارد كالإمكانيات ابؼتاحة لدل الشركة لا سيما ابؼالية منها بأفضل شكل بفكن لتحقيق أىدافها  .18
   . تناسب حجم أرباح الشركة مع حجم كنوعية ابؼنتجات كابػدمات ابؼقدمةم  .19

منظور الزبائن 
   . يفضل زبائن ابؼؤسسة التعامل معها دكف ابؼنافستُ  .20
   . يتناسب الوقت ابؼبذكؿ لتلبية طلب الزبوف مع الوقت ابؼتاح  .21
   .  تأخذ الشركة حاجات الزبائن بعتُ الاعتبار عند كضع أىدافها كاستًاتيجياتها  .22
   . تشارؾ الشركة العاملتُ الذين على تواصل مع الزبائن عند ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت ابػاصة بالعمل  .23
   .  متخصصة بستلك مهارات في التعامل مع الزبائن إدارةتتوفر في الشركة  .24
   . الشركة باستطلبعات كدراسات للتعرؼ على مستول الرضا ابػاص بزبائنها عن ابؼنتجات ابؼقدمة بؽمتقوـ   .25

منظور العمليات الداخلة 
   . مقتًحاتهم في بؾاؿ إبقاز ابؼهاـ بشفافية عالية يقدـ العاملوف في الشركة  .26
   .  عن الاستفسارات من قبل العاملتُ لديها بخصوص مهامهاالإجابةتهتم الشركة بسرعة   .27
   .  الشركة بإبقاز ابؼهاـ في التوقيت ابؼناسبإداراتتهتم   .28
   . تفوؽ ابؼنتجات ابعديدة توقعات الزبائن  .29
   . لا يؤدم توفتَ ابػدمات ابعديدة إلى زيادة التكلفة  .30
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شاكرين لكم حسن تعاونكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   . يتم توفتَ أعلى درجات ابعودة في منتجات الشركة  .31
   . تستخدـ الشركة تكنولوجيا ابؼعلومات بتُ أقسامها ككحداتها  .32
   . الشركة برابؾها كتدعم العمليات البحثية كالابتكارات كالأنشطة الإبداعية تطور  .33

منظور التعلم والنمو 
   . برامج التدريب كالتطوير في الشركة تتيح للعاملتُ اكتساب ابؼعرفة النظرية كالتطبيقية  .34
   . تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في تنفيذ برامج التدريب كالتطوير للبرتقاء بقدرات كمهارات العاملتُ فيها  .35
   . تدعم الشركة برامج كسياسات التعلم ابؼستمر بؼواكبة ابؼستجدات البيئية  .36
   .  الشركة تشجع العاملتُ على تقدنً الأفكار ابعديدة بغل ابؼشكلبت في العملإدارات  .37
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 spssمخرجات : (03)الملحق 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,880 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,849 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,806 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,605 3 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,770 6 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,812 8 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,799 4 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,961 36 

 

Statistiques 

استرات_أداء 

 ٌجً

الاسترا_الحساسٌة

 تٌجٌة

الجما_الاتزام

 عً

الموا_سٌولة

 رد

الما_المنظور

 لً

الز_منظور

 بائن

العمل_منظور

 ٌات

وا_التعلم_منظور

 لنمو

N 

Valide 40 40 40 40 40 40 40 40 

Manquant

e 

0 0 0 0 0 0 0 0 

Asymétrie ,519 ,873 ,310 ,257 -,235 1,006 1,060 ,233 

Erreur std. 

d'asymétrie 

,374 ,374 ,374 ,374 ,374 ,374 ,374 ,374 

Aplatisseme

nt 

-,376 -,457 -1,167 -,764 -,885 ,452 ,266 -,897 

Erreur std. 

d'aplatissem

ent 

,733 ,733 ,733 ,733 ,733 ,733 ,733 ,733 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,884
a

 ,781 ,776 ,19821 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاستراتٌجٌة_الرشاقة 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,336 1 5,336 135,812 ,000
b

 

Résidu 1,493 38 ,039   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الاستراتٌجٌة_الرشاقة 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,479 ,115  4,162 ,000 

 000, 11,654 884, 067, 777, الاستراتٌجٌة_الرشاقة

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,778
a

 ,605 ,594 ,26646 

a. Valeurs prédites : (constantes), الجماعً_الاتزام 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,130 1 4,130 58,176 ,000
b

 

Résidu 2,698 38 ,071   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الجماعً_الاتزام 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,768 ,138  5,558 ,000 

 000, 7,627 778, 082, 629, الجماعً_الاتزام

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,879
a

 ,772 ,766 ,20228 

a. Valeurs prédites : (constantes), الموارد_سٌولة 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,274 1 5,274 128,882 ,000
b

 

Résidu 1,555 38 ,041   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الموارد_سٌولة 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,408 ,124  3,288 ,002 

 000, 11,353 879, 065, 741, الموارد_سٌولة

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,830
a

 ,689 ,680 ,23658 

a. Valeurs prédites : (constantes), المالً_المنظور 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,702 1 4,702 84,005 ,000
b

 

Résidu 2,127 38 ,056   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), المالً_المنظور 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,580 ,135  4,291 ,000 

 000, 9,165 830, 069, 630, المالً_المنظور

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,790
a

 ,623 ,613 ,26014 

a. Valeurs prédites : (constantes), الزبائن_منظور 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,257 1 4,257 62,905 ,000
b

 

Résidu 2,572 38 ,068   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الزبائن_منظور 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,499 ,166  3,016 ,005 

 000, 7,931 790, 106, 841, الزبائن_منظور

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,890
a

 ,792 ,786 ,19340 

a. Valeurs prédites : (constantes), العملٌات_منظور 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,407 1 5,407 144,563 ,000
b

 

Résidu 1,421 38 ,037   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), العملٌات_منظور 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,286 ,127  2,250 ,030 

 000, 12,023 890, 074, 887, العملٌات_منظور

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,924
a

 ,854 ,851 ,16175 

a. Valeurs prédites : (constantes), والنمو_التعلم_منظور 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,834 1 5,834 223,008 ,000
b

 

Résidu ,994 38 ,026   

Total 6,828 39    

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 

b. Valeurs prédites : (constantes), والنمو_التعلم_منظور 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,424 ,094  4,518 ,000 

 000, 14,933 924, 045, 672, والنمو_التعلم_منظور

a. Variable dépendante : استراتٌجً_أداء 
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