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 رياضالصحة والعافية إلى إخوتي... هما حالله وأطال في عمرهما ومن

 سوسن صديقتي كل من ساندنيإلى   .ليلى..و ريتاج  وروحيوبسمتي ...يمنأو 
 ....أهدي هذا الجهد المتواضع...الجم واعز الناس واقربهم

 
 
 
 
 
 
 

 بوروبة منال
 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 ، لعظمتهالحمد الله الذي تواضع كل شيء 
 ، لحمد الله الذي خضع كل شيء لملكها، الحمد الله الذي ذل كل شيء لعزته

الحمد الله وحده لا شريك له والصلاة والسلام ، الله الذي استسلم كل شيء لقدرته الحمد 
 ن لا نبي بعده محمد صلى االله عليه وسلم وبعد:على م
أنا أضع اللمسات الأخيرة في هذا البحث أن أحمد وأشكر االله عز لا يسعني في هذا المقام و 

 .وجل على توفيقه لي على إتمام هذا العمل
أتقدم ببالغ الشكر وعظيم امتناني إلى أستاذي الفاضل " محمد قريشي" على ما بذله من 

ديدة وإرشادات قيمة وما لمسته من حرصه على تنمية ملكة البحث العلمي لدي توجيهات س
 رمم ه الدائم ودعمه ليوأشكره شكرا خالصا على تشجيع، والأمانة العلمية في نقل المعلومة

 كما أسأل االله عز وجل أن يجعل ذلك في ميزان حسناته وأن يجزيه عني خير الجزاء،  مسؤولياته
شكر والعرفان إلى كل من كان سندا لي في هذه المذكرة وأتمنى لهم التوفيق كما أتقدم بجزيل ال
لية ك ةأساتذ بكلمة طيبة وأخص بالذكر وأشكر كل من أعانني ولو، والنجاح في حياتهم

 العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير _بسكرة
 

 

 
 
 
 
 

 شكر وعرفان



 

 

 الملخص:

ول مستوى ح والأساتذة الإداريين( الموظفين الإداريينجامعة بسكرة )إطارات لى التعرف على تصورات إة هدفت هذه الدراس
"الموظفين ة من جميع مجتمع الدراستكون  ، وتحديد طبيعة العلاقة والأثر بينهما.داء المؤسسيالأ مستوىو  التخطيط الإستراتيجي توفر

 (00حجمها )عينة عشوائية بسيطة  تم أخذ. وظفةموظف وم (112)والبالغ عددهم  ،بجامعة بسكرةالإداريين والأساتذة الإداريين" 
 .حصائي( استبانة صالحة للتحليل الإ20)واسترد منها ، عدة زيارات ميدانيةمن خلال م جميعا ستبانة عليهتوزيع الإب قمناحيث ، مفردة

ومقاييس ، (Analysis of variance): تحليل التباينحصائية منهاواستخدم في التحليل الإحصائي للبيانات عدة أساليب إ
 ... الخ .نحدار المتعددوتحليل الإ، الإنحراف المعياري (،  الإحصاء الوصفي )المتوسط الحسابي

 ، س الدراسةياقبجامعة بسكرة جاء متوسطا وفقا لم توفر التخطيط الإستراتيجي ىنتائج أهمها مستو  الدراسة الى عدة توصلت
أبعاده المختلفة ب للتخطيط الإستراتيجيأثر ذو دلالة احصائية هذا بالإضافة إلى وجود ، بها جاء متوسطا المؤسسيداء كذلك مستوى الأو 

 .بالجامعة محل الدراسة المؤسسيفي مستوى الأداء 
الأخذ بعين الاعتبار وبشكل كبير آراء أساتذة الجامعة عند التخطيط يجب  أبرزها: الإقتراحاتالدراسة إلى جملة من  خلصت
يجب على إدارة و  ، وتوفير المعلومات لطالبيها في الوقت المحدد.على أهمية دورهم في الوصول إلى أفضل النتائج لتأكيداوتقديم الخدمات و 

 الجامعة أيضا أن توضح لموظفيها رسالتها بالشكل المناسب، وتشجعهم على الإبداع الخلاق في تحسين جودة الخدمات المقدمة.

 أداء المؤسسي.كة، سؤولية مشتر م وضوح الرؤية، قدرات جوهرية، إختيار أهداف إستراتيجية، طيط إستراتيجي،تخ :الكلمات المفتاحية
 

summary 

This study was aimed at identifying the perceptions of the University's Biskara frameworks 

(administrative staff and management professors) about the level of availability of strategic 

planning and the level of institutional performance, and determining the nature of the relationship 

and the impact between them. The study community shall be composed of all 113 "administrative 

officers and professors" of the University of Biskra. A simple random sample of a single size (40) 

was taken, where we distributed the questionnaire to all of them through several field visits, and 

recovered (30) a valid statistical analysis. Several statistical methods were used in statistical 

analysis of data: Analysis of variance, metrics of descriptive statistics (arithmetic average, standard 

deviation), multiple regression analysis.... etc. 

The study found several results, the most important of which was the level of strategic 

planning availability at the University of Biskra, which was averaged according to the 

measurement of the study, as well as the level of institutional performance therein, as well as a 

statistically significant impact of strategic planning in its different dimensions on the level of 

institutional performance at the university under consideration. 

The study concluded a number of suggestions, most notably: the views of university 

professors must be taken into account in planning and providing services and emphasizing the 

importance of their role in reaching the best results, and providing information to students on time. 

The University's management must also appropriately clarify its mission to its staff and encourage 

them to be creative in improving the quality of the services provided. 

Keywords: strategic planning, visibility, core capabilities, selection of strategic objectives, 

shared responsibility, corporate performance. 
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لأصل في في السنوات الأخيرة، وايم الإدارية التي لاقت اهتماما تيجي من أهم المفاهيعتبر التخطيط الاسترا       

أجل بلوغ الأهداف  وأنه نشاط جماعي من، التخطيط الاستراتيجي أنه إستعدادا لمواجهة التغيرات التي قد تحدث مستقبلا
يؤدي إلى نتائج ، مما وادارته لصالح تلك الأهدافالمحددة بعناية، كما أنه يتضمن تهيئة الظروف المواتية لاستيعاب التغيير ٕ

 .ذات مردود إيجابي
 في يعد التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية ضرورة وليس ترفاً، لأنـه يؤدي إلى تحسين جودة الأداء      

لتخطيط امؤسسات التعليمية حاضراً ومستقبلًا وذلك إذا تم تطبيقـه بـشكل جيد؛ حيث يساعد تبني أسلوب 
الاستراتيجي في تحقيق مجموعة من الفوائد من أهمها: تحديد خارطة طريق لل مؤسسة، كما يساهم في زيادة قـدر تها 

كن المؤسسة من علـى مواجهـة المنافسة الشديدة المحلية منها والدولية، ويمنحها إمكانية امتلاك ميزة تنافسية مستمرة، ويم
 يكما يوفر فرص مشاركة جميـع المستويات الإدارية في العملية الأمر الذي يؤد  ،ماً فعالاً استخدا البشرية واردستخدام المإ

 .القيام بالتغيير إلى تقليل المقاومة التي قد تحدث عند
، يمكن أن يساهم التخطيط الاستراتيجي في تحسين جودة الأداء المؤسسي من خلال تحديد علاوة على ذلك

       .، وتحديد الإجراءات اللازمة لإدارة تلك المخاطر بكفاءة وفاعليةلمؤسسةالتي تؤثر على االمخاطر الداخلية والخارجية 
تؤكد أهمية التخطيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي على أهمية المتابعة المستمرة والتحسين المستمر    
لدراسة تحديد واقع التخطيط الاستراتيجي ونحاول في هذه ا .والتحسين المستمر في الأداء المؤسسي المؤسسةلعمليات 

 بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية وتحديد طبيعة العلاقة والأثر بينه وبين الأداء المؤسسي.
      



 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 الفصل الأول 

 الإطار العام للمراس 
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  :تمهيد
ذا الفصل التطرق إلى الإطار المنهجي للدراسة أي توضيح منهجية البحث بجملة من العناصر وذلك سيتم في ه     
عن  جامعة بسكرة في "مؤسسيالأداء ال جودة" التخطيط الاستراتيجي و وضيح العلاقة والأثر بين متغيري الدراسة لت

ة متنوعة ا تم الإستفادة من مجموعكم  الإجابة عنها لاحقا، طريق طرح مجموعة من التساؤلات والإفتراضات التي سيتم
 يمكن ايجاز ماتطرقنا له في هذا الفصل إلى:و  من الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة،

 
I-1  إشكاليةالدراسة  
I-2 أهداف الدراسة 
I-3  أهمية الدراسة 
I-5 الدراسة  فرضيات 
I-4  نموذج الدراسة 
I-5 التموضع الإبستمولوجي 
I-7 الدراسة  حدود 
I-8  الدراسات السابقة 
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I-1. الدراسة  إشكالية  
ملية ط الاستراتيجي في تحقيق جودة الأداء المؤسسي ومدى ارتباط عظهرت أسئلة بحثية في تحديد دور التخطي

التخطيط الاستراتيجي بمكونات الأداء المؤسسي )المعلومات والأهداف والأهداف والحوكمة والإدارةوالنطاق المؤسسي 
 سياق.لوالموارد المؤسسية، والخدمات(، من خلال تطوير مبادئ توجيهية مفصلة لتقييم المعايير المناسبة 

 ؟بسكرة محمد خيضر بجامعة المؤسسيالأداء جودة على خطيط الإستراتيجي ثر التأما هو 

 :الفرعية التالية الأسئلة ه الإشكاليةيندرج تحت هذو 
 ؟بالجامعة محل الدراسة توفر التخطيط الاستراتيجيمستوى ما  -
 ؟بالجامعة محل الدراسة ؤسسيالأداء المجودة مستوى ما  -
 الدراسة ؟ بالجامعة محل المؤسسيالأداء جودة على  ؤيةوضوح الر  ما أثر -
 بالجامعة محل الدراسة ؟ المؤسسيالأداء  جودة على فهم القدرات الجوهرية ما أثر -
 الدراسة ؟ بالجامعة محل المؤسسي الأداء جودة على الإستراتيجيةداف الأهختيار إ ما أثر -
 سة ؟بالجامعة محل الدرا المؤسسي الأداءجودة على  لمسؤولية المشتركةا ما أثر -
 بالجامعة محل الدراسة؟ المؤسسي الأداءجودة على  زمةلاراءت الالإجتخاذ إ ما أثر -

I-2 .دراسة الداف أه 
 :تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية

 ؤسسيداء المالأجودة في تحسين  خطيط الإستراتيجيالت دور إظهار -
 .ةلجامعة محمد خيضر بسكر واقع التخطيط الاستراتيجي على تعرف ال -
 .لجامعة محمد خيضر بسكرة جودة الأداء المؤسسي في على تعرفال -
 .قيق جودة الأداء المؤسسي الشاملالتخطيط الاستراتيجي في تحبين والأثر على العلاقة تعرف ال -
  .داء واضحة ومحددة لأدداء المؤسسي الفاعل بكافة مكوناتهالأتقديم مؤشرات  -
 .داء المؤسسيوضع مقترحات تطويرية للارتقاء بجودة الأ -

I-3 .مية الدراسة أه 
 :التالية الجوانب في الدراسة أهمية تتمثل  
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أنه المفتاح  والذي ينظر إليه الآن علىتخطيط الاستراتيجي تستمد الدراسة أهميتها من كونها تتعلق بموضوع ال -
ادة قدرته على التعامل افه وزيأكثر كفاءة وفعالية في تحقيق أهد خطيطمما يجعل الت، الأساسي لنجاح المنظمة وتميزها

 .تالمؤسسامع المشكلات التي تواجه المنظمة وتحديد المشكلات المستقبلية التي تمكن أن تواجهها 
في القوة و قد يساعد المسؤولين عن التخطيط الاستراتيجي في الجامعات وأصحاب القرار في تعرف نقاط الضعف  -

ضوح و  سيما أنـــه سيسعى لاختيار مؤشرات واضحة تساعد في صيامةيها، لا قلخطط الاستراتيجية والعمل على تلا
 العمل.بيئة مع  لمؤسسة وأهدافها، بما ينسجمل الرؤيا

قد يساعد أصحاب القرار في مؤسسات التعليم العالي عامة في تطوير الأداء المؤسسي الشامل وفقا لمعايير التقييم  -
 الذاتي المؤسسي.

ودة لأدداء جمة على التقويم الشامل، بحيث تصبح جزءاً من الثقافة اللازمة لتطبيق طرح استراتيجية الجودة القائ -
المؤسسي، الأمر الذي يستلزم تغيير الثقافة المؤسسية وبذل الجهود لإدخال التغيير الثقافي الذي يقرر نجاح أو فشل 

 .طويرأي برنامج للت
I-5 .لدراسة ا فرضيات 

 اختبارا لنموذجها فقد تم وضع الفرضيات التالية:و  الدراسةأهداف تماشيا مع إشكالية و 
 فة في مستوى بأبعاده المختلللتخطيط الاستراتيجي إحصائية  دلالة ذو ثرأهناك " الرئيسية: الفرضية

 ."جامعة بسكرةالمؤسسي لالأداء 
 يندرج ضمن هذه الفرضية عدة فرضيات فرعية:

 امعة بسكرة.المؤسسي لجالأداء  جودة في مستوى وضوح الرؤيةلإحصائية  ذودلالة ثرأهناك  .1
 .امعة بسكرةالمؤسسي لجالأداء  جودة في مستوى فهم القدرات الجوهريةلإحصائية  ذودلالة ثرأهناك  .2
 امعة بسكرة.المؤسسي لجالأداء جودة في مستوى الإستراتيجية داف الأهختيار لاإحصائية  ذودلالة ثرأهناك  .2
 امعة بسكرة.المؤسسي لجالأداء  جودة في مستوى المشتركةلمسؤولية لإحصائية  ذودلالة ثرأهناك  .0
 امعة بسكرة.المؤسسي لجالأداء  جودة في مستوى زمةلاراءت الالإجتخاذ لاإحصائية  ذودلالة ثرأهناك  .5
I-4 . نموذج الدراسة 

 :التالي النحو على وذلك المتغيرات من نوعين على الدراسة اشتملت السابقة للفرضيات وفقا       
 وتضمن عدة متغيرات مستقلة فرعية )أبعاده( وهي: التخطيط الإستراتيجي هو  متغيرالمستقل:ال -
 (لإجراءات اللازمةإتخاذ ا-سؤولية المشتركةالم – إختيار الأهداف الإستراتيجة –فهم القدرات الجوهرية– وضوح الرؤية)  
  .ؤسسيالأداء المجودة وهو  :التابع المتغير -

 :النموذج الفرضي التالي على لدراسةا ههذ تقوم
 النموذج الفرضي للدراسة :(10)الشكل 

 



 ام للدراسة الإطار الع                                     الفصل الأول:                               

[5] 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على العديد من الدراسات السابقة.المصدر: 

I- 5.  التموضع الابستمولوجي 
 :يتضمن التموضع الإبستمولوجي للبحث مستويات عديدة يمكن توضيحها في الشكل التالي

 مستويات التموضع الإبستمولوجي للدراسة :(12)الشكل 
 
 

 (565، صفحة 2022قريشي، شناي، و مغزي لعرافي، ) :المصدر

Le Paradigme ) النموذج الوضعي( أو Positivism) الفلسفة الوضعية تم الإعتماد على في هذه الدراسة       

Positiviste) معارف تصف وتشرح الواقع بكل حيادية. دوالذي يهدف إلى إيجا الواقعي أو الوصفي 
بحيث  ،فالبحث العلمي وفق هذا النموذج يقتضي العمل على المتغيرات أو الحقائق الملاحظة والمكونة للظاهرة المدروسة

دروسة. كما يمكن اثلة للظاهرة المتتمثل مخرجات ذلك البحث العلمي في نتائج قابلة للتعميم على باقي الظواهر المم
نظريات علمية.   وقد تتطور لتصبح ،اعتبار تلك النتائج القابلة للتعميم حقائق علمية ذات علاقة بالظاهرة المدروسة

  ،كما تقوم هذه الفلسفة أو النموذج على الملاحظة التي تمكن الباحث من معرفة المكونات الحقيقية للظاهرة المدروسة
 .لى القيام بالتجارب لمعرفة علاقات التأثير والتأثر بين مختلف متغيرات الظاهرة محل الدراسةبالإضافة إ

المقاربة  حيث إستخدم الباحثون هذه، المقاربة الإستنتاجية أو الإستنباطيةواعتمدنا أيضا في هذه الدراسة على 
ة. واشتقاقا ل إفتراض صحة المعرفة السابقوذلك من خلا ، ليتحققوا من صدق معرفة جديدة بقياسها على معرفة سابقة

ر سواء والتي تهدف إلى تقديم وصف لمختلف الظواه ،الإستنتاجية –المقاربة الإفتراضية من هذه المقاربة وُجدت 
 وذلك بغية إيجاد تعميم مبرهن.  ،أو الحوادث التي تقع، الأوضاع ،إرتبطت بالأفراد

ــالفلسف   ـــــــــــــ

جوذــــــأو النم  قدارة الم   الإستراتيجي   المنهج 
أدوات جمع 

 البيانات

 التخطيط الاستراتيجي
 

 

وضوح الرؤية -  
فهم القدرات الجوهرية -  
إختيار الأهداف الإستراتيجة -  
المسؤولية المشتركة -  
إتخاذ الإجراءات اللازمة -  

  الأداء المؤسسي جودة
 

 

الإدارة والقيادة -  
السياسات والإستراتجيات -  
بشريةالموارد ال -  
العمليات والإجراءات  -  
رضا المستفيدين -  
جودة الخدمة -  
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( تقوم The Hypothetico – DeductiveMethod)الإستنتاجية –فتراضيةالمقاربة الإوما يجب الإشارة إليه هو أن 
 على الخطوات السبع التالية:

 (.Observationالملاحظة ) -
 تجميع البيانات الأولية عن الظاهرة المراد دراستها. -
 أو الجانب النظري. إعداد الإطار -
 (.Hypothesizingوضع الفرضيات ) -
 ات العلمية حول الظاهرة.تجميع المزيد من البيان -
 (.Dataanalysisتحليل البيانات ) -
 (؛ والذي يعني الوصول إلى نتائج وترجمتها إلى حقائق خاصة بالظاهرة محل الدراسة. Deductionالإستنباط ) -
لسابقة اقمنا بتحديد إشكالية الدراسة الحالية وهذا من خلال تصفح العديد من الدراسات وفقا لهذه المقاربة        

تغيرات ومن ثم تحديد جانب نظري مهم يشرح م، "الأداء المؤسسي والتخطيط الإستراتيجي التي تناولت متغيري "
ا ووضع الفرضيات المناسبة التي تحدد علاقة الإرتباط والأثر بين المتغيرين السابقين وإختباره، الدراسة بشكل مفصل

 .خير إلى نتائج تجيب عن الإشكالية الرئيسية وتساؤلاتها الفرعيةوالوصول في الأ، بالأدوات الإحصائية المناسبة
الذي من خلاله يتم دراسة الظاهرة ووصفها  (Descriptiveالمنهج الوصفي )إعتمدنا في هذه الدراسة على        

ثر بين متغيرات لأوتحديد طبيعة العلاقة وا ،وصفا دقيقا وهذا بعد جمع البيانات الأولية اللازمة ثم تحليلها وتفسيرها
سلوب أالدراسة. أما الأسلوب الإستراتيجي المعتمد للقيام بالدراسة الميدانية وتحقيق الأهداف المطلوبة إعتمدنا على 

وتحديد  ،بغية الوصول إلى نتائج دقيقة ومفصلة حول الظاهرة المدروسة والأداة المستخدمة في تفسيرها دراسة الحالة
والتي من  بانةالإستينهما. أما لجمع البيانات من مجتمع وعينة الدراسة فقد إعتمدنا على علاقات الإرتباط والأثر ب

داء ستراتيجي و الأالتخطيط الا:خلالها يتم تحديد الخصائص الشخصية والوظيفية للمبحوثين ووصف متغيري الدراسة
-565، الصفحات 2022)قريشي، شناي، و مغزي لعرافي،  وسيتم لاحقا شرح هذه الأداة بالتفصيل ، المؤسسي
552). 
 
 
 

I-7. يلي ما في تتمثل: حدود الدراسة: 
 بسكرة.جامعة طارات إ على الميدانية الدراسة أنجزت :البشرية الحدود -
 .سيؤساء الموالأدحطيط الاستراتيجي التبين  تحليل العلاقة على الدراسة اقتصرت :الموضوعية الحدود -
 .بجامعة بسكرة الميدانية الدراسة أنجزت :المكانية الحدود -
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 .2022/2022 الجامعية السنة من الثاني الفصل خلال الميدانية الدراسة أنجزت :الزمنية لحدودا -
I-8.  الدراسات السابقة 
  :ستراتيجيتخطيط الا: الدراسات المتعلقة بالأولا
 لأهليةا المؤسسات بأداء وعلاقته الاستراتيجي التخطيطق تطبي"  :عنوانب( 2212 ،صيام آمال) دراسة -1

 الأهلية لمؤسساتا بأداء وعلاقته الاستراتيجي التخطيط تطبيق على التعرف إلى هدفت ،"غزة قطاع في النسوية
 من( 65) لىع عتوز  استبانة الباحثة استخدمتو  التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة اعتمدت. مزة قطاع في النسوية
 .الإدارة مجلس وأعضاء النسوية الأهلية المؤسسات ومديرات مدراء مع مقابلات الباحثة وأجرت العينة، أفراد

 :الدراسة نتائج أظهرت
 .البيئي جيالاستراتي التحليل الاستراتيجي، للتخطيط العليا الإدارة دعم من كلاً  بين إيجابية علاقة وجود -
 لاستراتيجي،ا التخطيط بعملية وقناعة واضح فهم لديها النسوية الأهلية ؤسساتالم إدارات أن النتائج كشفت -

 مكتوبة، تنفيذيةو  إستراتيجية خططا تطور أنها كما الاستراتيجي، التخطيط في المشاركة على العاملين وتشجع
 ورسالتها رؤيتها مع موتنسج تواجهها التي الخارجية والظروف الداخلية قدرتها مع يتلاءم بما إستراتيجيتها وتختار

 .وأهدافها
 :أهمها التوصياتمن مجموعة إلى الدراسة وخلصت

 .النسوية المؤسسات قبل من الاستراتيجي التخطيط تطبيق في الاستمرار ضرورة -
 .مراحلها بكل الاستراتيجي التخطيط عمليةها تواجه التي الصعوبات تذليل -

 العربية لمملكةا:العالي التعليم في الاستراتيجي تخطيطلل مقترح تصور" بعنوان (2113 المبعوث) دراسة -2
 بعض وبيان قليدي،الت والتخطيط الاستراتيجي التخطيط بين الفروق بعض توضيح إلى الدراسة هدفت".السعودية
 تحليل منهج خلال نم العالي للتعليم التخطيط في المملكة نموذج ودراسة العربي، المجتمع في العالي التعليم مشكلات
 .العالي التعليم في الاستراتيجي للتخطيط مقترح تصور وتقديم المحتوى

 :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة وقدخلصت
 فرضه الذي الاستراتيجي يطالتخط وتحقيق يتفق بما المملكة في الجامعية المؤسسات في التنظيمية الهياكل تطوير ضرورة -

 .عصرالمعلومات
 وتبني المنهجية ارساتبالمم الجامعات يلزم والجامعات العالي التعليم إدارةمؤسسات في تراتيجيالاس التخطيط تبني إن -

 التخطيط مجال في لةالعام للقوى المهنية القدرات تطوير :أهمها ومن التخطيط عملية متطلبات تجاه واضحة إستراتيجية
 .الاستراتيجي
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  :مؤسسيالأداء الجودة الدراسات المتعلقة ب :ثانيا
لى إ هدفت ".دور المنظمة المتعلمة في تحقيق جودة الأداء المؤسسي"بعنوان  (2217،السهلي)  دراسة -1

 مدينة في لتربويا الإشراف حقل في العاملين لدى المؤسسيالأداء  جودة تحقيق في المتعلمة المنظمة دورالتعرف على 
 الوصفي المنهج تخداماستم  ولقد ،المتعلمة المنظمة حنجا  لمقومات مقترحة إستراتيجية تصميم إلى أيضات وهدف الرياض،
 مدينة في مشرفاً  (257) من الدراسة مجتمع تكون ولقد الدراسة، من الغرض تؤدي ستبيانالا أداة وتصميم التحليلي،
 .الرياض بمدينة التربوي الإشراف مكاتب من مشرفا( 27) مقدارها قصدية عينة باختيار الباحثة قامت ولقد الرياض

 لدى ؤسسيالمالأداء  والجودة المتعلمة المنظمة بين طردية علاقة وجود :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها       
 .الرياض مدينة في التربوي الإشراف مكاتب

 " جودةال لمفهوم مدخل العالي، التعليم في المؤسسي الأداء تقييم: بعنوان ،(Bonder, 1999) دراسة -2

 مركز في ضعهاوو  الصناعة من الجودة مفهوم استعارة على تتركز التي الأفعال ردود توضيح إلى الدراسة هدفت
 في الذاتي تصنيفال لجداول عالية تنظيمية مدونة عن عبارة الدراسة وكانت العالي، التعليم في المؤسسي الأداء تقييم

 الدراسة تخدمتاس وقد المؤسسي، الأداء يمتقي نوعية وأهمية الجداول، هذه وضع سياق وفي العالي، التعليم مؤسسات
 .التحليلي الوصفي المنهج

 :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت وقد
 .المؤسسي الأداء تقييم لمقارنة أساساً  باعتباره البضاعة من المستعار الجودة مفهوم نوعية في قصور هناك -
  .المقارنات لهذه الجودة توفر التي يمالمفاه لتحديد منهجية وجود ضرورة إلى الدراسة أشارت -
 معا "مؤسسيالأداء الو  التخطيط الاستراتيجي"دراسات جمعت المتغيرين  ثالثا:
دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء  :، بعنوان(2211-2212 ،اياد علي الدجني)دراسة  -1

مؤشرات الأداء المؤسسي، وتطوير معايير و دور التخطيط الاستراتيجي في جودة  على تعرفالإلى  تهدف المؤسسي.
لقياس جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية، وذلك من خلال الإجابة عن سؤال البحث الرئيس " ما دور 

 الفلسطينية ". ولتحقيق أهداف البحث قام الباحث التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي للجامعات
( فقرة موزعة على 70ة والمقابلة المقننة لتحقيق بعض أهداف الدراسة، وتتكون الاستبانة من )بتصميم أداة الاستبان

فقرة موزعة  02، في حين تكونت بطاقة المقابلة من والتخطيط الاستراتيجيمجالين رئيسيين هما: جودة الأداء المؤسسي 
ستراتيجية، كوين الاحليل البيئي )البيئة الداخلية(، تالبيئة الخارجية(، الت)على أربعة أبعاد رئيسة هي: التحليل البيئي 

(، لتحليل استجابات SPSSستراتيجية، والرقابة والتقييم،  وقام الباحث باستخدام برنامج التحليل الإحصائي )تنفيذ الا
ي لملاءمتهما ر أفراد العينة، وللإجابة عن أسئلة البحث اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والمنهج البنائي التطوي
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لموضوع البحث، وقد تألف مجتمع البحث من العمداء، والمدراء، ولجان التخطيط والجودة في الجامعة الإسلامية وجامعة 
  .( فردا51( عضوا استجاب منهم )100الأقصى وعددهم )

 ومن خلال تحليل استجابات أفراد العينة توصل البحث إلى النتائج الآتية:       
( بين متوسطات الجامعات الفلسطينية في مستوى 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) وجود فروق -

 جودة الأداء المؤسسي ومجالاته تعزى لمتغير الجامعة لصالح الجامعة الإسلامية. 
لجميع  توافر أبعاد جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية بنسبة كبيرة حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي -

 (.%05.50فقرات أبعاد الأداء المؤسسي يساوي )
توافر جودة الأداء المؤسسي في بعد الفلسفة والرسالة والأهداف بنسبة كبيرة حيث بلغ المتوسط الحسابي النسبي  -

 (.%05.25لجميع فقرات البعد يساوي )
 لجميع فقرات لغ المتوسط الحسابيالنسبيتوافر جودة الأداء المؤسسي في بعد الحكم والإدارة بنسبة كبيرة حيث ب -

 (.%06.22البعد يساوي )

 التوصيات الآتية: تم وضعوفي ضوء ما توصل إليه الباحث من نتائج 

وضع آليات محددة ومنهجة تضمن مشاركة أوسع لمجتمع الجامعة الداخلي والخارجي عندصيامة رؤية ورسالة الجامعة،  -
 .تمع، مع اعتبار القيم كمنطلق ومظلة لهذه المحاوروعند تحديثها. العلمي، وخدمة المج

ترتيب الأهداف بحسب الأولوية التي يكون باستطاعة الجامعة تحقيقها، وتوفير الموارد المالية والمادية اللازمة لها،    -
ها ير وذلك من خلال تقسيمها إلى أهداف ضرورية تغطى من موازنة الجامعة وأهداف تطويرية ينبغي العمل على توف

 من خلال مشاريع تمول خارجياً.
 مراعاة أن تتضمن الرسالة المحاور الرئيسة لطبيعة عمل الجامعة وهي: العملية التعليمية البحث -
صيامة الأهداف بكلمات بسيطة سهلة الفهم، محددة المعالم، والابتعاد عن عموميات الصيامةواستحضار متطلبات  -

 لشمولية لمتطلبات الكفاءة المؤسسية. الهدف كاملة حتى تتسم الأهداف با
 
 
 
 

 خلاصة:
منا حيث ق ،لقد تمكنا من خلال هذا الفصل من تحديد الإطار المنهجي الذي اعتمدناه في دراستنا هذه

يان حدود هذه بو ، تحديد الإشكالية والفرضيات هدافها كذلكمن إبراز أهميتها وأ، بتحديد أساسيات موضوع الدراسة
 .قيد الدراسة از الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوعوإبر ، الدراسة



 ام للدراسة الإطار الع                                     الفصل الأول:                               
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 تمهيد
تواجه المؤســــســــات المختلفة في الوقت الحاضــــر العديد من التحديات الداخلية والخارجية، وهذه التحديات تتمثل       

 المؤســســة بالاســتخدام بط جوده الاداء فيبالتغيرات الســريعة في البيئة الداخلية والخارجية التي تعمل فيها المؤســســة، وترت
الامثال الموارد المالية والبشــــرية، وذلك عن طريق اســــتخدام الاســــاليب المناســــبة لتحقيق أهدافها، والتي تكون مبنيه على 

 اهداف واضحة وموضوعيه مقابل للتنفيذ لتحقيق أفضل المستوى الاداء.
حد أدة نظمه، مبادئه، مطلبا ملحا وخيارا استراتيجيا، باعتبار الجو  وتطبيق يداء المؤسسالأ ةهتمام بجودالإصبح أو     

التكيف معها، فتميز  ةالتغيرات العالمية والمحلية ومحاول ةهم الركائز الأساسية لنموذج الإدارة الجيد، والتي تهدف لمساير أ
داء وتحسين ى الأرفع مستو  من ثمو هدافها ورسالتها، أعلى تحقيق  اقدرته ةالمؤسسة في ظل معايير الجودة، يعني زياد

 الخدمات. ةجود
 :داء المؤسسي من خلالوبناء على ما سبق سنقوم من خلال هذا الفصل بالتعرف على مفهوم الأ

II-1. ماهية الأداء المؤسسة 
II-2. نماذج جودة الأداء المؤسسي 
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II-1. اهية الأداء المؤسسيم 
نسـبة للمؤسـسـة كونه المحور الاساسي الذي تنصب عليه جهودها، كما انه البعد يعد الأداء مفهوما جوهريا بال

تى تحســـــين الأداء عملية اجبارية حؤســـــســـــة من عدمه، لذلك أصـــــبح تطوير و الاكثر اهمية والذي يتمحور حول وجود الم
 الاستمرارية.لمتمثل في البقاء و تتمكن من تحقيق هدفها الاساسي و 

II-1-1 .المتعلقة به صطلحاتلممفهوم الأداء وا 
 مفهوم الاداء. 1

دراســــــات التي تناولت الأداء الا انه لم يتم التوصــــــل الى تعريف واحد و موحد له، و على الرمم من تعددت ال 
هـذا راجع لاختلاف و تنوع توجهات الباحثين و اهدافهم البحثية و كذا تعدد و تنوع المعايير و المقاييس المســــــــــــــتعملة  

 يمه.في قياسه و تقي
قد يســــــــــــــتخدم للتعبير عن مدى بلوغ الاهداف او عن مدى الاقتصــــــــــــــاد في اســــــــــــــتخدام الموارد، كما نجده في كثير من 

قبل التطرق إلى وجهات نظر الباحثين حول مفهوم الأداء، وجب الاشـــارة الى ان الأداء لاحيان مبر عن انجاز المهام. و ا
 Performanceالتي اشتقت منها اللفظة الانجليزية نجاز او التنفيذ، و التي تعني او  Performerيقابله اللفظة اللاتينية 

. Le Robert هو نفس المعنى الــذي ورد في قــاموسالتي يبلغ بهــا التنظيم اهـدافــه، و التي تعني انجــاز العمــل او الكيفيــة 
(larousse, 1990, p. 313). 

 , & Eccles)".ا على تحقيق اهدافهاان الأداء هو:" انعكاس لقدرة المؤســــــــــســــــــــة و قابليته  Ecclecيرى 
Robert , 1991, p. 131) نرى ان هذا الباحث يركز على فكرة تحقيق الاهداف، فحســـــــبه ان على المؤســــــــســــــــة ،

الذي  A.Kherakhemالســــــــــــــعي لتحقيق اهـدافهـا بغض النظر عن الموارد اللازمـة لذلك، و هو ما يتفق مع تعريف 
انجاز نشـــــــــــاط او تنفيذ مهمة، بمعنى القيام بفعل يســـــــــــاعد على الوصـــــــــــول الى يرى ان الأداء يدل على "تأدية عمل او 

 لأداء بهذا المعنى في الادبيات التسييرية يعبر عن الفاعلية او  (217، صفحة 2010)الداودي،  الاهداف المسطرة".
ثل " فـانطلقـا في تعريفهمـا لأدداء من نظرة المســــــــــــــتنـدة على الموارد حيـث انـه يم Miller & Bromileyمـا أ

انعكاس لكيفية اســــــتخدام المؤســــــســــــة للموارد المالية والبشــــــرية، و اســــــتغلالها بكفاءة و فعالية بصــــــورة تجعلها قادرة على 
. فالأداء هو محصــلة تفاعل عنصــرين اســاســين هما كيفية (Miller & Bromiley, 1990, p. 756)تحقيق اهدافها"

ة، و النتائج المحققة من ذلك الاســـــــتخدام اي تحقيق الاهداف و طريقة اســـــــتخدام الموارد و نقصـــــــد بذلك عامل الكفاء
 .الموضوعة و نقصد هنا الفاعلية

قة التوازن بين رضـــــــــا نه " قدرة المؤســـــــــســـــــــة على الاســـــــــتمرارية والبقاء محقأالأداء على  Drucker كما عرف  
 دى قدرة المؤســــــســــــة علىمؤشــــــر للحكم على مذا التعريف ان الأداء هو مقياس و لعمال". نســــــتنتج من هاالمســــــاهمين و 

 تحقيق هدفها الرئيسي و المتمثل في البقاء و الاستمرارية في بيئتها شديدة المنافسة و من ثم المحافظة على التوازن.
اضـــــــــــافة إلى وجهات النظر الســـــــــــابقة هناك من اضـــــــــــفى البعد الاســـــــــــتراتيجي على مفهوم الأداء، حيث يرى 

Angelier  تنفيذ اســــتراتيجيتها و تمكنها من مواجهة القوى التنافســــية"، و يؤكد أن "الأداء هو قدرة المؤســــســــة على
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ذلك أحد الباحثين الذي يرى أن الأداء في المجال الاســــتراتيجي لا يمكن فصــــله عن القدرة التنافســــية، و عليه فهو يعبر 
 آن واحد الكفاءة فيعن قدرة المؤسـســة في الاسـتمرار بالشــكل المرموب فيه في سـوق تنافســية متطورة و هذا ما يتطلب 

 .(87، صفحة 2221)مزهودة،  و الفعالية
 به لمتعلقةالمصطلحات ا .2

وانطلاقـا ممـا ســــــــــــــبق يمكن تعريف الأداء على انـه قدرة المؤســــــــــــــســــــــــــــة على تحقيق الاهداف المرجوة من خلال 
 .الاستغلال الامثل لمختلف الموارد المتاحة، حنى تتمكن من البقاء والاستمرار في بيئة نشاطها

 من خلال ما ســــبق من التعريفات، يتضــــح وجود بعض المفاهيم التي لها علاقة مباشــــرة مع الأداء الذي يعبر عن
مدى تحقيق المؤســــــــــــســــــــــــة لأدهداف الموضــــــــــــوعة، حيث يرى بعض المفكرين أن الأداء هو العلاقة بين الاهداف المحققة 

حين  لوســــــــــائل المســــــــــتخدمة، فيلعلاقة بين الاهداف و على انه ا والاهداف المنتظرة او المخططة، اما البعض يرى الادء
ذهب اخرون الى ابعد من ذلك حيث ركزوا على مدى ملاءمة الوسائل الى تحقيق الاهداف. لذلك نجد بعض المفاهيم 

 واءمـــةهي: الكفـــاءة، الفعـــاليـــة، التنـــافســــــــــــــيـــة، المالوقوف عليهـــا، لتحـــديـــد مفهومهـــا ولتفريق بينهـــا و المهمـــة التي وجـــب 
 . (59-57 اتصفحال، 2215/2214 )بومجان،
و  إنجـــاز الأهـــداف على انهـــا": القـــدرة على تحقيق و : يعرفهـــا بعض البـــاحثين(efficiencyالكفاااءة ) - 

از الاهداف بأقل وســــــائل ممكنة، . والتي تعني بإنج(Plauchu, 2006, p. 07)العمليات المنتظرة بأقل الوســــــائل"
كما   الوســـــائل المتاحة بأقل التكاليف لتحقيق الاهداف المرجوة،ف الموارد و تفادة القصـــــوى من مختلتركز هنا على الاســـــو 

لكفــاءة إلا انـــه امن التـــداخــل بين مفهومي الأداء و  يراهــا البعض الاخر الى علاقـــة الموارد بــالنتـــائج المحققـــة، فعلى الرمم
ضـــوعة وبلومها قيق الأهداف المو ي نســـبة تحيجدر الاشـــارة الى أن تحقيق الأهداف مقارنة بتدنية التكاليف يجب ان يراع

 .هذا ما يقودنا الى مفهوم الفعاليةو 
لوصــــــــــول انها" القدرة على تحقيق الاهداف والعمليات المنتظرة و : تعرف على ا(effectualityالفعالية ) -

يث ح نقصـــد بها قدرة المؤســـســـة على الوصـــول لأدهداف و تحقيقها،داء، و اليها"، فهي تمثل الشـــق الثاني الاســـاســـي لأد
تحســـب من خلال العلاقة او النســـبة بين الانجازات المحققة فعلا و بين الموضـــوعة و المخطط لها، اي ان هناك عنصـــرين 
لقيـاس الفعـاليـة همـا الاهـداف المنجزة و الاهـداف المخطط لهـا، و هنـا قمنـا بربط الأداء بـالأهـداف. و من البـاحثين من 

 ضــــمن البنية الداخلية و نقصــــد بها مدى تحقيق المؤســــســــة لأهدافها الداخلية ينظر الى قياس الفعالية من منظورين، اولا
المتعلقة مثلا بنســــــــــــــبة المبيعات، زيادة رأس المال، الارباح، زيادة حجم المنظمة....او ضــــــــــــــمن البنية البيئة الخارجة فهي 

ليقظة لديها، فالمنظور مستوى ا تقاس من خلال قوتها التنافسـية، حصتها السوقية، درجة استيعابها للتطور التكنولوجي،
 .الخارجي مرتبط بدرجة التنافسية و التي لها علاقة وطيدة بأداء المؤسسة

عرفت التنافســـية على أنها" قدرة المؤســـســـة مقارنة بمنافســـيها على عرض منتجات ذات قيمة عالية التنافساااية: -
ح بتحقيق وضــعيات تنافســية ذات أفضــلية تســم بتكاليف مناســبة، أو قيمة متســاوية بتكاليف أقل، و كذا الوصــول الى

أداء اقتصـــادي مرتفع في المدى الطويل"، فهي ترتبط بقدرة المؤســـســـة على الحفاز على مركزها التنافســـي و العمل على 
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تســـــــــــويقية هتمامات والاولويات الزيادة حصـــــــــــتها الســـــــــــوقية. فمن منظور الادارة الاســـــــــــتراتيجية فالتنافســـــــــــية تتعلق بالا
ســتراتيجية المتعلقة بالكفاءة و الفعالية، و تخفيض حالة عدم التأكد و المســاهمة في التعلم التنظيمي، ايضــا الاهداف الاو 

  البحث عن الافضليات التنافسية.
: كمـــا ســــــــــــــبق وذكرنـــا ان الأداء مرتبط بكـــل من الكفـــاءة والفعـــاليـــة، و كلاهمـــا يتعلق بمـــدى بلوغ الملاءمااة -

المواءمة بين العناصــــــر الثلاثة الاســــــاســــــية: الكفاءة، الفعالية، الاهداف. بحيث ان الاهداف، لذلك يتطلب التنســــــيق و 
العلاقة بين الاهداف المحققة والموارد المســـتخدمة يطرح اشـــكالية كفاءة المؤســـســـة، والعلاقة بين النتائج المحققة والاهداف 

 دمة يطرح فكرة المواءمةالموضوعة يطرح فكرة الفعالية، اما العلاقة بين الاهداف والموارد المستخ
فهنــاك ارتبــاط وثيق بين الكفــاءة والفعــاليــة بحيــث اثبتــت العــديــد من الــدراســـــــــــــــات ان الفعــاليــة يمكن النظر إليهــا  

باعتبارها متغيرا تابعا يتحدد من خلال جملة من المتغيرات المســــتقلة وأحد هذه المتغيرات الهامة هو اســــتخدام المؤســــســـــة 
 لتحقيق الأهداف. للموارد برشادة و عقلانية

II-1-2 مفهوم الأداء وجودة الأداء المؤسسي 
 مفهوم الأداء المؤسسي .1

يقصـــــــد بمفهوم الاداء المؤســـــــســـــــي المخرجات والاهداف التي تســـــــعى المنظمة الى تحقيقها عن طريق العاملين فيها،      
وبين  فهوم يربط بين اوجه النشـــــاطولذلك فهو مفهوم يعكس كلا من الاهداف والوســـــائل اللازمة لتحقيقها، اي انه م

الاهـداف والأهميـة والاهـداف التي تســــــــــــــعى المنظمـات الى تحقيقهـا عن طريق مهـام وواجبات يقوم بها الموظفين في تلك 
 المنظمات.
و الجهد المبذول من طرف الموظف سواء كان بدنيا او أو المهارة أنه ذلك النشاط أداء المؤسـسـي على ويعرف الأ       
ليــه، حيــث هــدث هــذا الســــــــــــــلوك تغيرا ذو كفــاءة وفعــاليــة هقق من خلالــه إجــل اتمــام مهــام الوظيفــة الموكلــة أمن  فكريــا

 (15، صفحة 2229)بوعطيط،  الاهداف المسطرة من قبل المنظمة.
المؤسسة  ة فينشطأفراد من ن السلوك هو ما يقوم به الأألا يجوز الخلط بين السـلوك وبين الانجاز والاداء، ذلك ب       

اء فهو التفــاعــل دمــا الأأفراد عن العمــل، ن يتوقف الأأو نتيجــة بعــد أمــا الانجــاز فهو مــا يبقى من أثر أالتي يعملون بهــا، 
 نه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا.أي أ ؛بين السلوك والانجاز

رد او ضــــغوط نابعة من داخل الف نه ســــلوك وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوىأعرف الاداء المؤســــســــي ب أيضــــا        
، صااااافحة 2213لبي، )الشااااافقط، ولكنه نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به. 

37). 
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 مفهوم جودة الاداء المؤسسي: .2
رة على تحقيق لجودة القدقبل التطرق لمفهوم جودة الأداء المؤســـســـي يجب أولا التطرق لمفهوم الجودة، حيث تعد ا       

رمبات المســـــتهلك او المســـــتفيد بالشـــــكل الذي يتطابق مع توقعاته وهقق رضـــــاه التام عن الســـــلعة او الخدمة التي تقدم 
 (85، صفحة 2215)شعيب،  اليه.
وبصـــفه  .وتعتبر الجودة مفهوما واســـعا يفقد الاتفاق العام من خلال الاهتمامات ووجهات النظر المختلفة المتنوعة      

عـامـه تعرف الجودة من خلال  س مـداخـل هي الامتيـاز، والخـاصــــــــــــــيـة المميزة، المســــــــــــــتفيـد او المســــــــــــــتخـدم، والمطابقة 
 (12، صفحة 2215)سرحان،  للمواصفات، والقيمة.

إن جوده الاداء المؤســــــــــــــســــــــــــــي هي نظـــام اداري يتركز على مجموعـــه من القيم ويعتمـــد على توظيف البيـــانـــات        
الخاصـــة بالعاملين قصـــد اســـتثمار مؤهلاتهم وقدراتهم الفكرية في مختلف مســـتويات التنظيم على نحو ابداعي والمعلومات 

بقصـــــد تحقيق التحســـــن المســـــتمر للمنظمة بمعنى ان الجودة الاداء المؤســـــســـــي تعني انتاج المنظمة لســـــلعه او تقديم خدمه 
 الوفاء باحتياجات ورمبات زبائنها، وبالشـــــــــــــكل الذيبمســـــــــــــتوى عالي من الجودة المتميزة، يكون قادرا من خلالها على 

يتفق مع توقعاتهم، وتحقيق الرضــــــا والســــــعادة لديهم، ويتم ذلك من خلال مقاييس موضــــــوعة ســــــلفا لإنتاج الســــــلعة او 
 تقديم الخدمة وايجاد صفة التميز فيها.

ة التي عتبر من المفاهيم الإدارية الحديثيرتبط مفهوم جودة الاداء المؤســـــــســـــــي بمفهوم ادارة الجودة الشـــــــاملة الذي ي       
 تقوم على مجموعة من الافكار والمبادئ التي يمكن لاي منظمه تطبيقها من اجل تحقيق أفضل اداء ممكن.

تعرف جودة الاداء المؤسـسـي بانها اسلوب يستخدم لرفع مستوى العاملين والإدارة بدور واهميه تحسين كل اجزاء        
اهـداف ومهـام وعمليـات وعلاقـات ومعـاملات وســــــــــــــلوكيـات وميرها، وبما هفز العاملين ويزيد من  العمـل بـالمنظمـة من

قدراتهم ومهاراتهم، وبما هقق الاحتفاز بالعملاء وولائهم من اجل تحقيق مواصـــــفات وقياســـــات ومعايير تضـــــبط تحقيق 
 (525، صفحة 2222)الرشيدي،  أفضل نتائج النهائية، وتحسين الاداء الخاص والنظام للمنظمة. 

وبالنظر الى التعريفات الســابقة لجودة الاداء المؤســســي يمكن ان يعرف على انه الانتقال بأداء المنظمة من فلســفة        
الاداء التقليدي الى فلســــــــفه الاتقان في كل مكونات ومراحل العمل، لتحقيق أفضـــــــــل النتائج الملموســـــــــة من اجل تلبيه 

 تطلباتهم الحالية.توقعات ورمبات المستفيدين وم
II-1-3. داء المؤسسي ومكوناتههميه الأأهداف و أ 
 أهمية الأداء المؤسسي .1

في ارضـــاء واشـــباع حاجات العميل والتطوير المســـتمر للعمليات والمنتجات  تكمن اهميه جوده الاداء المؤســســـي:        
ســية من خلال علاقات المنظمة والميزة التنف وجميع نشـاطات المنظمة لتحقيق اعلى مســتوى اداء. جوده الاداء المؤســســي

 التسويقية في المنظمات الإنتاجية والخدمية.
 :داء المؤسسي للأسباب التاليةالأ ةهميأتنبع         
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توجيه نظر الإدارة العليا الى مراكز المســــــــــؤولية التي هي أكبر حاجة الى الاشــــــــــراف، وحيث يكون الاشــــــــــراف اكثر  -1
 انتاجية.

اقة البشــــــرية في المنظمة في المســــــتقبل حيث يتم ابراز العناصــــــر الناجحة وتنميتها، كذلك العناصــــــر مير ترشــــــيد الط -2
داء اساسا موضوعيا ادة كفاءتها، حيث يعتبر تقييم الأالمنتجة التي يتطلب الامر الاسـتغناء عنها، او محاوله اصلاحها لزي

 لوضع نظم الحوافز والكافات التشجيعية.
ة الاقســـــــــام على اتخاذ القرارات التي تحقق الاهداف من خلال توجيه نشـــــــــاطهم نحو المجالات التي مســـــــــاعدة مديري -2

 ستخضع للقياس والحكم.
وكذلك  داء العمل الذي ســــــــــــــيتولى مهامه مقدما،أي، نتيجة تعرف المدير على كيفية ايجـاد نوع من الاقتنـاع الوظيف -0

 حوافز، وايضـــــا المســـــاعدة في تحديد المدى الذي يتحقق عنده تحملتوفير الاســـــاس الســـــليم لإقامة نظام ســـــليم وفعال لل
 مسؤوليه الإدارية.

معرفه الاســـــــــاس الذي يتم بمقتضـــــــــاه اجراء مقارنات بين القطاعات المختلفة داخل المنظمة، وكذلك بين منظمات  -5
 الاعمال بعضها البعض.

 فات واتخاذ الاجراءات اللازمة لتصحيحها.مساعده المستويات الإدارية على التعرف على الاسباب الانحرا -6

 . أهداف الأداء المؤسسي2
 يترتب على تقييم الاداء المؤسسي مجموعه من الاهداف اهمها:        

محـاولـه تعظيم مســــــــــــــتوى الخـدمـة التي تقـدمهـا المنظمـات من خلال التقليـل من الاســــــــــــــراف وتقـديم الخدمات باقل  -1
 التكاليف.

ات في تحقيق اهدافها في ضــــــوء الخطة الاســــــتراتيجية والخطة التشــــــغيلية اســــــتنادا لمؤشــــــرات قياس مدى نجاح المنظم -2
 الاداء المحددة مسبقا في الخطة.

الوقوف على المشــــــــــــــكلات الإداريــة التي توجــد في قطــاع الخــدمــة، تؤدي الى اهفــاض الاداء داخــل الادارات هــذا  -2
 الارتقاء بمستوى الاداء.القطاع، ووضع الحلول التي من شانها المساعدة على 

الوقوف على مجموعـــه من المؤشــــــــــــــرات والمعـــايير التي يمكن الحكم بهـــا على جوده الاداء داخـــل المنظمـــات العـــامـــة  -0
 والخاصة، والوقوف على مسببات اهفاض الاداء ومن ثم معالجتها.

 اســــــــتخدامه فيها نظرا لوجودتحديد الأهمية النســــــــبية لكل مؤشــــــــر من مؤشــــــــرات قياس الاداء والظرف الذي يمكن  -5
 اختلافات في نوعيات الاداء داخل كل نشاط من انشطه المنظمة المختلفة.

يعتبر تقييم الاداء المؤســــــــــــــســــــــــــــي اهم الركـائز التي تبنى عليهــا عمليــه المراقبــة توفير التغـذيــة الراجعــة كجزء من عمليــه  -6
 التخطيط الاستراتيجي.

 دارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات.يفيد الاداء المؤسسي في تزويد الإ -0



تأطير نظري -الفصل الثاني:                                                        الأداء المؤسسي   

[18] 
 

 يعتبر الاداء المؤسسي من اهم دعائم رسم السياسات العامة على مستوى المنظمات او الدولة. -7
 
 مكونات الأداء المؤسسي  .3

 (53-52، الصفحات 2217)علي،  يتكون الاداء المؤسسي من  س مكونات رئيسيه هي: 
هنا مدى امتلاك العاملين لعمليه اتخاذ القرار على شــــــــــــــتى المعلومات، فمعظم  ويقصــــــــــــــد اشاااااااااااراك العاملين: .ولاأ

المؤســــــــــســــــــــات التي لا تعطي المجال لإشــــــــــراك العاملين في اتحاد القرار معتقدة بان على العامل ان يقوم بعمله فقط دون 
رار ولو في اتخاذ الق التدخل في امور هي من اختصـاص الإدارة، وهناك مؤســســات تعمل على اعطاء الفرصــة، للمشــاركة

بشــــكل ضــــئيل مثل وضــــع صــــناديق الاقتراح، ونقاشــــات الطاولة المســــتديرة الجانبية، وحلقات الجودة في حال تم اختيار 
احد العاملين كممثل عن زملائه، وتشـــــــــــير املب الدراســـــــــــات الى اشـــــــــــراك العاملين في اتخاذ القرارات تعمل على زياده 

 ر.انتاجيته وتحسين ادائه بشكل مستم
: والمقصـود هنا تمكين الفرق والمجموعات العمل من اتخاذ القرار حول عمليه التخطيط وسير اداره الفريق ذاتيا .ثانيا   

 اداء العمل، كما وتقييم عملهم كنمط من انماط الإدارة ذاتيه ويعود هذا التمكين الى سببين هما:
 .ااهميه استثمار العاملين وخبراتهم في المؤسسة وتنظيمه -
 حاجه العاملين الى اداره العمل بأنفسهم، والتي تولد وتبني التنافسية العالية لديهم. -
: ويقصــــد بها التكنولوجيا المســـــتخدمة داخل المؤســـــســـــة، والتي تعمل على تقديم خدمات الموارد التكنولوجية .ثالثا   

 عاملين انفسهم.ذلك توفير اتصالات بين الافضل للعملاء، وتوفير اتصالات فعاله بين المؤسسة والمجتمع المحلي، وك
: تحدثت العديد من الدراســـــات حول اهميه تعلم المنظمي او التعلم داخل المؤســـــســـــة، وهو ما اتعلم المنظمي .رابعا   

يعرف لماذا توافر المعلومات داخل المؤســـــــســـــــة، حتى يتم اســـــــتخدامها في ظروف العمل ومواجهه تغييرات الدائمة، وتتم 
لعملية تبادل المعلومات بين المؤســـــــســـــــة والمجتمع والعاملين أنفســـــــهم، ونتيجة لذلك ينكســـــــر الروتين داخل خلال هذه ا

 المؤسسة وتصبح التقاليد لا معنى لها، وخصوصا عندما يتم التشارك المعلومات بين جميع المستويات في المؤسسة.
الى الحصــــــــــول على نتائج ذات جودة عالية : تهدف عمليه اداره جودة الشــــــــــاملة اداره الجودة الشاااااااااملةا.امسااااااااخ   

واســتمرار عمليه جمع احتياجات المســتفيدين من اجل خدمتهم، حيث اصــبحت المؤســســات تعتبر اداره الجودة الشــاملة 
 مدخل تكاملي من اجل تحسين اداره العاملين على الإدارة العملية الذاتية لعملهم.
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II-2  نماذج جودة الأداء المؤسسي 

ان للتحــديـــات العـــالميــة التي تواجههـــا المنظمــات الأثر الكبير في ظهور بعض المنظمـــات العــالميـــة والإقليميـــة لقــد كـــ
الرائدة، التي أخذت على عاتقها مهمة تحفيز المنظمات ودفعها نحو تفعيل الجودة والتميز وذلك من خلال وضـــع نماذج 

الوقوف على  د الاســـتناد إليها بإجراء تقييم ذاتي، ومن ثمتكون بمثابة دليل للمنظمات نحو التميز، بحيث تســـمح لها عن
مختلف نقاط القصــــــــور والضــــــــعف في الأداء. وعليه، ســــــــيتم على مســــــــتوى هذا المبحث عرض أهم ثلاث نماذج للتميز 

 التنظيمي وهي النموذج الأوروبي، النموذج الأمريكي، والنموذج الياباني  
II-2-1 النموذج الأوروبي للتميز 

لنموذج الأوروبي للتميز بمثابة الدليل الذي من خلاله يتم تحفيز واســـــــــــتنهاض قادة المنظمة ومرؤوســـــــــــيها من يعتبر ا
أجـــل تحســــــــــــــين جميع العمليـــات والعلاقـــات داخـــل المنظمـــة، فهو يعتبر كـــدليـــل للمنظمـــات الأوروبيـــة من أجـــل التقويم 

، 2218صااياحي، )وطنية والإقليمية في أوروبا والتحســين المســتمر للعمليات، وبذلك أصــبح الأســاس لأملبية الجودة ال
 (134صفحة 

 نشأة وتطور النموذج الأوروبي .1
 Malcolmيعد النموذج الأوروبي للتميز من أبرز نماذج التميز في العالم، قد جاء إنشاؤه كتقليد لنموذج جائزة 

Baldrige بدأت  1550ليابانية. وفي عام الأمريكية، في ضــــــــوء المنافســــــــة الشــــــــديدة من قبل المنظمات الأمريكية وا
الهيئة الأوربية بتطوير الجائزة بالتشــــــــارك مع المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة والمفوضــــــــية الأوروبية، وتم الإعلان عن الجائزة 

 (2215)هاشم،  . 1552ومنحت الجائزة لأول مرة عام في الملتقى السنوي للهيئة المنعقد في باريس 1551سنة 
نظمـة الأوروبيـة لإدارة الجودة وهي منظمـة أوروبيـة مير ربحيـة، مقرهـا في بروكســــــــــــــل ببلجيكا، بتطوير وقـد قـامـت الم
در ،مؤسـسـات القطاع العام والشـركات المتوسطة والصغيرة، وقد صم بالإضـافة إلى المؤسـسـات الكبيرةنموذج الجائزة ليلائ

. 1556، أما بالنســبة للقســم لفخر فصــدر عام 1555الإعلان عن قســم الجائزة الخاص بالقطاع العام في برلين عام 
وبـذلك يكون مجال الجائزة والمكافأة قد لل المنظمات التجارية الكبيرة، والوحدات العملياتية المســــــــــــــاعدة في المنظمات 

 الكبيرة الشركات الصغيرة والمتوسطة، منظمات القطاع العام مير الهادفة للربح.
منظومي شــــامل لمواجهة تحديات بيئة الأعمال، يقوم على فرضــــية أن التميز في  النموذج الأوروبي للتميز هو منهج

مجالات الأداء، وارضـــاء أصـــحاب المصـــلحة من الزبائن، الأفراد والمجتمع، إنما يتحقق بفضـــل القيادة، التي تقوم بصـــيامة 
روبي للتميز هو يات، والنموذج الأو وتوجيه الإســـــتراتيجية والســــــياســـــة التي تنفذ عن طريق الأفراد، الشــــــركاء الموارد والعمل

أيضـــــــــــــــا إطــار يتيح مــا يكفي من المرونــة للتكيف مع أي نوع من المنظمــات، بغض النظر عن حجمهــا أو نوع القطــاع 
الذي تنتمي إليه، وبالإضــــــافة إلى ذلك، يعتبر نموذج التميز الإطار الشــــــامل الذي يمكن اســــــتخدامه جنبا إلى جنب مع 

التميز الأخرى. وتقدم المنظمة الأســـــــــــكتلندية للجودة التعريف الآتي: "النموذج الأوروبي للتميز ميره من أدوات ومعايير 
منظمة تســــــــتخدم النموذج  20000هو أكثر الأطر التنظيمية اســــــــتخداما على نطاق واســــــــع في أوروبا، مع أكثر من 
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، صاااااافحة 2213عيشااااااوني، لبرواري، و يوة، ا)باشااااااالأوروبي للتميز لتحســـــــين الأداء وزيادة الربح أو العائد الحالي". 
58). 
 هيكل النموذج الأوروبي للتميز .2

 هتوي النموذج الأوروبي للتميز على تسعة معايير، هذه المعايير التسعة تنقسم إلى: 
  معــايير النتــائج: و التي تتحقق من خلال الممكنــات وفق مجموعــة من الأنشــــــــــــــطــة المفتــاحيــة أو المحوريــة كمــا أن

 بماذا تحقق المنظمة من نتائج و مستوى الأداء الذي تم إنجازه.النتائج تتعلق 
  معايير الممكنات: تتعلق بالطريقة التي تدير وفقها المنظمة أنشــــــــــطتها المفتاحية حيث يتم تحســــــــــينها من خلال

 (  126، صفحة 2017استخدام التغذية الراجعة من معايير النتائج، )صياحي، 
 نقطـة على كل معيار منها كما يلي:  1000والتي تقـاس من خلال توزيعو فيمـا يلي ســــــــــــــنشــــــــــــــرح هـذه المعـايير، 

 (224-219، الصفحات 2212)المليجي، 
من المجموع الكلي. حيث يشــير إلى الاســلوب الذي يتبعه قادة المنظمة  %10نقطة بمعدل  100القيادة: و له   

لى أهمية سلوك المدى البعيد. و يؤكد هذا العنصر ع في بلورة وتوضيح رسالة المنظمة و رؤيتها المستقبلية و أهدافها على
القادة في دفع و تشـــجيع و مســـاندة العاملين و تقدير مســـاهمتهم و انجازاتهم، و كذلك باعتبارهم المثل الذي يســـترشـــد 

 .به العاملون و يتبعونه في تعاملاتهم مع الزبائن، الموردون و ميرهم من شركاء المنظمة و ممثلي المجتمع
حيث يقيس قدرة المنظمة على ،من المجموع الكلي %07نقطة بمعدل  70ســـــــة و الاســـــــتراتيجية: و له الســـــــيا -

إنجاز و تنفيذ  الأهداف و العمليات التي تســـمح بتنفيذ اســـتراتيجياتها، و التي مالبا ما تكون مســـتندة إلى الاحتياجات 
م ات مستمدة من الاداء الفعلي، على ان تتالحالية و المسـتقبلية لأصـحاب المصـلحة، و ذلك من خلال بحوث و دراس

 مراجعتها بصفة دورية و مستمرة.
حيث  يبحث أســــــــــــــلوب المنظمة في إدارة  ،من مجموع النقـاط الكليـة %05نقطـة أي بمعـدل  50الأفراد: لـه  -

عمل، كما  تشــــؤون مواردها البشــــرية و تنمية مهاراتهم و إطلاق طاقاتهم المعرفية و إمكانياتهم ســــواء كأفراد في مجموعا
يهتم هذا المعيار بمدى قدرة المنظمة على تخطيط أنشــطة إدارة شــؤون الموارد البشــرية، بما يكفل مســاندة اســتراتيجياتها و 

 سياساتها و توجهاتها نحو رفع كفاءة العمليات.
ر يحيث ينظر كيف تخطط و تد ،من المجموع الكلي للنقاط %05نقطة أي بمعدل  50الشركاء و الموارد: له  -

المنظمـة علاقتهـا الخـارجيـة و مواردها الذاتية، من خلال الشــــــــــــــركاء الخارجيين و الموردين في إطار دعم الســــــــــــــياســــــــــــــة و 
 الاستراتيجية و ضمان السير الفعال للعمليات، و ضمان التوازن بين الحاجات الحالية و المستقبلية لمنظمة. 
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ميم وإدارة صـــــيركز على الكيفية التي يتم بها ت من المجموع الكلي، حيث %10نقطة أي  100العمليات: له  -
لاء و إنتاج القيم و المنافع للعمســــــــينها من أجل دعم الاســـــــــتراتيجية والســـــــــياســـــــــات، و إجراءات تحالعمليات بالمنظمة و 

 ميرهم من أصحاب المصلحة و إشباع رمباتهم.
نتـائج المنظمة فيما تعلق  من مجموع النقـاط الكليـة، حيـث يقيس %20نقطـة بمعـدل  200نتـائج الزبـائن: لـه  -

ظة نافع التي تحققها لهم المنظمة، وهل تحقق مؤشـــرات اداء ملحو بما تحققه لعملائها، من خلال قياس درجة ومســـتوى الم
 مرتفعة في خدمة و 

من مجموع النقـاط، حيـث يقيس نتائج المنظمة فيما  %05نقطـة أي بمعـدل  50نتـائج الافراد )العـاملين(: لـه  -
قق المنظمة مؤشــــــــــرات هل تحنافع التي تحققها لهم المنظمة، و قه لعمالها من خلال قياس درجة ومســــــــــتوى الميتعلق بما تحق

 مرتفعة في كل مجالات خدمة العاملين.أداء ملحوظة و 
من مجموع النقـــاط، حيـــث يقيس نتـــائج المنظمـــة فيمـــا يتعلق  %06نقطـــة أي بمعـــدل  60نتـــائج المجتمع: لـــه  -

ق المنظمة مؤشــــــــرات قهل تحالمنافع التي تحققها للمجتمع، و  ن خلال قياس درجة ومســــــــتوىبالمجتمع الذي تعمل فيه، م
 مرتفعة في المجتمع.أداء ملحوظة و 

من مجموع النقاط الكلية، حيث يقيس نتائج المنظمة  %15نقطة أي بمعدل  150نتائج الأداء الرئيســـية: له  -
أرقام  لسندات،امعدلات الربحية، عوائد الأسـهم و  دية راس الأموال،مير المالية كمردو يتعلق بنتائج المؤسـسـة المالية و  فيما

 ميرها، و مقارنة هذه النتائج مع منظمات منافسة.الاعمال، الحصص السوقية و 
، فان هناك عدة منظمات اســـتفادت كثيرا من التطبيقات الناجحة لنموذج التم يز في أوروبا لأنه: )بوســـالم، للعلم 
 :  (57-50، الصفحات 2015
يمكن اســــــــتخدامه كأداة تشـــــــــخيصـــــــــية للتقويم الذاتي، إذ تقوم المنظمات بتقييم نفســـــــــها من خلال مجموعة من  -

المعايير التفصـــــــــيلية التي تعمل كمقياس مرجعي أوروبي يســـــــــاعد المنظمات في تحديد مجالات التحســـــــــين ومن ثم إمكانية 
 تطوير وتنفيذ خططها.

ة الــذكــاء الجمــاعي للمنظمــة نحو الأداءات والتطويرات التي تطمح إليهــا، يعتبر النموذج خطوة مير عــاديــة لتعبئــ -
ووســـــــيلة فعالة لتوطيد وحفز واســـــــتنهاض قادة المنظمة وإطارتها من منظور تحســـــــين جميع العمليات والعلاقات الداخلية 

 للمنظمة. 
 المنظمة.  لمصلحة فييمثل إطار للاتصالات الداخلية والخارجية، بطريقة تعزز الثقة بين جميع أصحاب ا -
يســـــــتخدم حاليا على نطاق واســـــــع في أوروبا وقد أصـــــــبح الأســـــــاس لأملبية جوائز الجودة الوطنية والإقليمية في  -
 أوروبا.
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إمكانية الربط بين عناصــــــر متنوعة من الممكنات: القيادة، الأفراد، الســــــياســــــة والإســــــتراتيجية، الشــــــركاء والموارد  -
ائج لمتعلقــة بــإنجــاز الأهــداف المتمثلــة في: نتــائج الأفراد، نتــائج الزبــائن، نتــائج المجتمع ونتــالعمليــات، وعنــاصــــــــــــــر النتــائج ا

 الأداء المفتاحية. 
II-2-2 النموذج الأمريكي للتميز Malcolm Baldrige 

ظمات نيعـد النموذج الأمريكي للتميز من أبرز نمـاذج التميز العالمية، وقد تم إقرار هذا النموذج لزيادة تنافســــــــــــــية الم
الأمريكية خاصــــــة في ضــــــل المنافســــــة الشــــــديدة من قبل نظيراتها اليابانية والأوروبية والتي كانت منتجاتها أحســــــن جودة 

للتميز يعتبر منهجا للتحســــــــــــــين المســــــــــــــتمر Malcolm Baldrigeوأكثر كفاءة من المنتجات الامريكية. فنموذج 
ة المنظمة معايير الجائزة تعتبر أرضـــــــية لتحســـــــين فعالييســـــــتهدف الحصـــــــول على نتائج مهمة بالنســـــــبة للمنظمة، لذلك ف

 (.16، صفحة 2012ونتائجها على جميع أصحاب المصالح )سهمود، 
 نشأة النموذج الأمريكي للتميز  .1

ينص على تأســــــــــــــيس جائزة  100-100، وقع الرئيس الأمريكي رونـالـد ريغـان على قانون رقم 1570في أوت 
نســـــــبة إلى وزير التجارة الأمريكي الأســـــــبق، والذي شـــــــغل هذا  Malcolm Baldrigeوطنية للجودة تحمل اســـــــم

إذ كان من كبار المدافعين عن الجودة. وقد أنشأ الكـــــــــــــــونغرس الأمريكي هــــــــــــــــذه  1570-1571المنصب خلال فترة 
ت لها مبالغ مالية هامة دالجــائزة لزيــادة الــوعي بضــرورة تميــز الشـركات الأمريكية علـى نظيراتها اليابانيـة والأوروبية، إذ رص

وامتيازات أخرى، وقد تكفل المعهد القومي للمعايير والتكنولوجيا التابع لوازرة التجارة الأمريكية بالإشـــــــــــــراف على هذه 
 .American Society For Qualityالجائزة، وتديرها الجمعية الأمريكية للجودة 

تم توســـيع الجائزة  1555بمنظمات الأعمال، ولكن في عام  كان اقتصـــار الجائزة في البداية على الأنشـــطة المتعلقة
إذ تم تقاسمها بين ثلاث  1577لتشــــمل مؤســــســــات التعليم والرعاية الصــــحية، وقد منحت هذه الجائزة لأول مرة عام 

، Westinghouse Electricوشــركة Motorolaشــركات اثنان منهما تنشــطان في مجال الصــناعة وهما شــركة 
، 2000وفي عام .Globe Metallurgicalثة فقد كانت تنشـط في المشـاريع الصـغيرة وهي شركة أما الشـركة الثال

خول الرئيس الأمريكي بوش للمعهـد الوطني للمقـاييس والتكنولوجيا توســــــــــــــيع برنامج الجائزة ليتضــــــــــــــمن المنظمات مير 
ببرنــامج تجريبي، وشــــــــــــــرع في  2006م الربحيــة والحكوميــة، البرنــامج بــدأ في التطبيقــات على المنظمــات مير الربحيــة في عــا

في الوقت الحالي من طرف المعهد الوطني  Malcolm Baldrige، اذ تدار جائزة 2000تســـــــــــليم الجوائز في عام 
للمقاييس والتكنولوجيا بمســــاعدة الجمعية الأمريكية للجودة وقطاعات خاصــــة أخرى. )باشــــيوة، البرواري، و عيشــــوني، 

 (.60، صفحة 2012
جائزة رفيعة المســـتوى جدا تمنح ســـنويا للمنظمات الأمريكية المتمينزة، من  Malcolm Baldrige تعتبر جائزة

قبل الرئيس الامريكي حيث تقدم ســـــــــنويا إلى ثلاث منظمات على الأقل في واحدة من الأصـــــــــناف الآتية: التصـــــــــنيع، 
الحصـــول على  حســـين المســـتمر بهدفالخدمات، المؤســـســـات الصـــغيرة، التعليم، والرعاية الصـــحية. فهي تعتبر منهجا للت
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( اذ يرى الكثير من الكتاب و الباحثين أن النموذج 55، صـــــفحة 2015النتائج التي تعتبر هامة للمنظمة. )بوســـــالم، 
 (:50-05، الصفحات 2006الأمريكي للتميز أنشأ من أجل تحقيق ثلاث أهداف رئيسية و هي )لبوخ، 

تراف بها كمنظمات حققت تحســـــــــــينات و نتائج متميزة من حيث طرق الاعيم المنظمات الرائدة في مجالها و تكر  -
 الأداء التنافسي و كذا المنتجات، و الخدمات التي تقدمها.

تشــــــــــــــارك المعلومـات بين المنظمـات الامريكيـة من جميع الأنواع، مما يمكن من نقل تجارب و تســــــــــــــهيـل تبـادل و  -
راتب اعلى ميرها من المنظمات الســـاعية إلى الوصـــول إلى م خبرات المنظمات التي تنجح في تحقيق مســتويات التميز إلى

 من التميز.
ونات تميز الأداء، مكات الامريكية، من خلال الترويج وتدعيم المفاهيم المتصـــلة بعناصـــر و زيادة تنافســية المنظم -

 و زيادة التوعية بأهمية تحسين الجودة و الأداء المتميز.
 Malcolm Baldrigeهيكل النموذج الأمريكي للتميز . 2

على مجموعة من المعايير لتحســــــــــين وتقويم الجودة التنظيمية، حيث Malcolm Baldrigeتعتمد جائزة  
يمكن أن تســــــــــــــتخـدم كأداة للتقويم الذاتي، وهي معترف بها على نطاق واســــــــــــــع باعتبارها إطارا متينا لتصــــــــــــــميم وتقويم 

 (:025-020، الصفحات 2016)العنزي، هي:ا النموذج تنحصر في سبعة مجالات المنظمات. ومعايير هذ
  يعتبر هذا المعيار المحرك الرئيس لأدنشــــــــــــــطة و الأنظمة التي تدفع المنظمة إلى التميز، نقطة، و  120القيادة: لها

لأنه يمثل رؤية الإدارة العليا و فلســفتها و منظومة القيم التي تؤمن بها، حيث يبحث عن أســلوب تعامل كبار المســؤولين 
لموهوبين و تعترف ا بالمنظمة مع كل الأطراف، و خلق بيئة عمل إيجابية تحتضــــــــــــن الابداع و الابتكار و ترعىالتنفيذين 

 هذا فضلا عن التركيز على عمليات التحسين المستمر.بإسهاماتهم، 
  عمليــة ذات رؤيــة تحقيق التميز منظور اســــــــــــــتراتيجي و  نقطـة، من خلالــه يعـد 75الاســــــــــــــتراتيجيـة: لهــذا المعيـار
إجراء التغيرات التي تكفل تحســـــــــــين الأداء التنظيمي بهدف تضـــــــــــمن وضـــــــــــع الأهداف بعيدة الأمد، و لة الابعاد تمتكام

، خاصة ما ةإرضـاء أصـحاب المصـلحة خاصـة الزبائن. كما يتناول هذا المعيار تحديد الصـيغة المناسـبة لتنفيذ الاسـتراتيجي
 ة تشـــــــغيلية و تكتيكية، و نشـــــــرها على مجال واســـــــع فيالأهداف إلى واقع ملموس من خلال خطتعلق بتحويل الرؤية و 

 المنظمة، و قياس نسب التقدم باستمرار و تحديد نسب الانحراف عن الأهداف.
  وقعات العملاء و الأســواق، و ضــرورة بناء الدقيقة و يركز على ضــرورة المعرفة نقطة، و  75الزبائن: لهذا المعيار

التفوق عليهم.  سا بالمنافسين وئهم، خاصة ما تعلق بخصائص المنتجات قياعلاقات مع الزبائن، و كسـبهم و تعزيز ولا
في هذه الحالة المنظمة مطالبة بضـــــــرورة فتح أبواب الحوار مع الزبائن لمعرفة مدى رضـــــــاهم عن تلبية احتياجاتهم قياســـــــا و 

عد ســام المنظمة يشـرها عبر كامل أقنفي المعلومة المرتدة من الزبون و بتوقعاتهم حول المنتجات المقدمة، كما ان الاسـتثمار 
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تفاز بالزبائن الاحضـــــــــروريا لزيادة فرصـــــــــة الابداع والابتكار في تقديم المنتجات والخدمات بغرض كســـــــــب زبائن جدد و 
 الحاليين.

  ب، خاصــة ســتوفيرها في الوقت المنايتناول جمع المعلومات وتحليلها و نقطة، و  50تحليل المعلومات، وإدارة المعرفة: له
لى اســــــــــــــتخـــدام ظمــة عفي هــذه الحــالــة يجــب قيــاس قــدرة المنعلق منهــا بــالجودة والنوعيــة التي يطلبهــا الزبـــائن، و مــا ت

فادة منها في حل لاســـــــــتازنها ونقلها، بالإضـــــــــافة إلى تنظيمها تحديثها و خالمعلومات وأســـــــــاليب اســـــــــتقبالها وتداولها و 
 لى المنافسين.تفوقها عقرارات التي تضمن تميز المنظمة و اتخاذ الالمشكلات و 

  :نقطة، ويبحث هذا المعيار كيف تســــــــــــتطيع المنظمة تمكين القوة العاملة لتحقيق أداء عال مع  75المورد البشــــــــــــري
هقق الالتزام الوجودي  مي فعالضـــــمان الولاء والالتزام بتنفيذ رؤيتها وتطبيق رســـــالتها، فهذا يتطلب بناء مناخ تنظي

يمية المهـارات، من أجـل التـأســــــــــــــيس لثقـافة تنظاز الاعمـال وتطوير القـدرات و للعـاملين اتجـاه انجـ الفكريوالعـاطفي و 
 تنويع الأفكار.تتصف بالتواصل المفتوح و 

  نقطـة، ويتمحور حول تصــــــــــــــميم العمليـة وادارتهـا من اجـل الوفـاء بطلبـات واحتيـاجـات  75العمليـات: لهـذا المعيـار
رعة نعا لحدوث الأخطاء والهفوات، مع ضرورة اعتماد السورمبات الزبائن، بالإضافة على اعتماد نظام رقابي فعال م

ضــــــــــــــلا عن ف التقنيات المطلوبة، هذاب حســــــــــــــن اختيار الموارد والمعدات و والمرونـة في هـذا المجال، كما ان ذلك يتطل
 التطوير.الاهتمام بعنصر البحث و 

  اط، ويركز على تحســــــــين أداء نقطة من بين اجمالي النق 050النتائج: يعتبر اهم معيار حيث يســــــــتحوذ لوحده على
المنظمة في مجالات الأداء المفتاحية الأســـــاســـــية كدرجة قبول الزبائن، رضـــــا العاملين، جودة الخدمة أو الســـــلعة، قيمة 
الشــــركاء والموردين، الحصــــة الســــوقية، النتائج المالية، نتائج القيادة، الأداء التشــــغيلي، الإدارة والمســــؤولية الاجتماعية، 

 أداء المنظمة قياسا بالمنظمات الأخرى.وكذا مستوى 
قد استفادت المنظمات الأمريكية كثيرا مــن إرشــادات المعــايير الــتي قــدمتها الجـائزة، ولاقـت مطبوعـة الجـائزة رواجـا  و 

ـذا مـا مؤسسـة، وه 100ألــف نسـخة سـنويا في حـين أن المتقـدمين للجـائزة لا يفـوق  200كبــيرا إذ تم طبــع أكثــر مــن 
ا لقياس أدائه Baldrigeدل على أن هدف مالبية المؤســــــــســــــــات ليس الحصــــــــول على الجائزة وانما اســــــــتخدام معايير 

في قياس  Baldrigeأثبتت التجارب أن المنظمات التي اعتمدت معايير (. كما 222، صــــــــفحة 2012)كواشـــــــي، 
مبيعاتهــــــا وأرباحهـــــا، بالإضافة إلى تحقيـــــق أهــــــدافها أدائها تمكنـــــت مـــــن تحقيـــــق رضــــــا زبائنهـــــا وكـــــذا الرفــــــع مـــــن حجـــــم 

ــــــــــــن نتائج المنظمات العشرين الأوائل في منافسة جائزة ، الإستراتيجية ــــــــــــارير عـ ــــــــــــامي  Baldrigeفالتقـ  1577بين عـ
ـــــن  1575و ـــــاك تحسـ ـــــة هذه المنظمات بينت أن هنـ ـــــبة وارتفــــــاع في قيمـ ونســــــبة  %12.0هيث ارتفعت أسهمها بنسـ

، 2006)لبوخ،  %1.2، وكـــــذا تحســـــن المعــــدل الســـــنوي للعائـــــد علـــــى الأصول بنســـــبة %7.6ارتفعـــــت بالمبيعــــات 
 (.05صفحة 
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II-2-3 النموذج الياباني للتميز 
نظرا لاهتمام اليابان بحركة الجودة والتميز، تم تطوير العديد من نماذج التميز التنظيمي في اليابان من أكثرها شــعبية 

 لتميز.لDemingهو جائزة 
 تطور النموذج الياباني للتميزنشأة و  .1

لتقديم عد د من الدورات عن  Deming، قـام اتحاد العلماء والمهندســــــــــــــين اليابانيين بدعوة 1550في جويليـة 
جائزة  1551، ثم أنشــــأ اتحاد العلماء والمهندســــين اليابانيين في عام ، خصــــوصــــا مراقبة الجودة الاحصــــائيةمراقبة الجودة
Deming  التي تعتبر في اليابان مســاوية لجائزة نوبل العالمية، علما أن الجائزة كانت تقدم في الســابق لليابانيين فقطو ،

تقوم و  لأمريكية.عليها بعض الشـــركات ا ثم بدأت شـــركات مير يابانية تبدي اهتمامها، وتتقدم للفوز بها، وقد تحصـــلت
 ات التي تحقق إنجازات متميزة، كما أن هذه الجائزة تنقســـــــــم إلىالمنظمل عام بمنح جائز باسمه لأدفراد و المؤســـــــــســـــــــة في ك

 (:127-126، الصفحات 2017أربعة فئات )صياحي، 
هي جائزة ســــــنوية تمنح لأدشــــــخاص الذي قدموا إســــــهامات واضــــــحة في دراســــــة لأدفراد: و  Demingجائزة  -

TQM مبدعة في إطار واضــــــــــــحة و  خاص الذين قدموا إســــــــــــهاماتكذا الأشــــــــــــالطرق الإحصــــــــــــائية المقدمة فيه، و  أو
TQM اء أو ترشــــــــــــيح من أحد أعضــــــــــــللتقدم إلى هذه الجائزة يجب أولا أن ينال الشــــــــــــخص المتقدم للجائزة تزكية . و
لا يشــــترط من الشــــخص المتقدم إلى الجائزة أن همل الجنســــية اليابانية، لكن من المهم أن تكون إســــهاماته قد اللجنة، و 

 استفادت منها الشركات اليابانية.
لتطبيق رقابة الجودة: و هي جائزة ســـنوية تمنح للمنظمات او أقســـام المنظمات التي نجحت  Demingجائزة  -

و المتوافق مع المبادئ و نوع الصــــناعة و العمل و المجال و بفاعلية، بالإضــــافة إلى تحقيق تحســــينات  TQMفي تطبيق 
ان تتقدم للجائزة ســــــــــــــواء كانت من قطاع عام أو  متميزة في الأداء من خلال ذلـك التطبيق، و يتـاح لكـل الشــــــــــــــركات

خاص، صــــــــــــــغيرة أو كبيرة، للتســــــــــــــويق المحلي أو للتصــــــــــــــدير الخارجي/ و كل المنظمات التي تتوافق مع معايير الجائزة أو 
تتجاوزها وفق اختبارات معنية، و في الأخير سيكون بمقدورها الحصول على الجائزة التي تتضمن مجموعة من التوجيهات 

 :  و هي
  ،أقامت  شـــــــــــــركة التي تكون قدالعمل، بيئة الاعمال الخاصـــــــــــــة بالوقيم الصـــــــــــــناعة و التعبير عن المبادئ الإدارية
 ذات تحدي تحت قيادة إدارية واضحة.تيجيات عمل متوجهة نحو الزبون و استراأهداف و 
 الاستراتيجيات.ب النتائج المنتقاة من الأهداف و استيعا 
  تنفيذTQM  الاستراتيجيات.ز لتلك الأهداف و نحو ملائم لإنجاعلى 
جائزة الســــــيطرة على الجودة لوحدات الأعمال العملياتية: تقدم الجائزة لوحدات عمل داخل المنظمة تكون قد  -

تلف عن تخبيق مفاهيم السـيطرة على الجودة وإدارتها في سنة الترشح، و أنجزت تحسـينات متميزة في الأداء، من خلال تط
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رك في تلك ردية لم تشـــــــــــانها لا تمنح للشـــــــــــركة ككل، أو لأحد أقســـــــــــامها بل تقدم لوحدة اعمال فالجائزة التطبيقية في أ
 ضمانها.ائف ذات العلاقة بإدارة الجودة و ليس شرطا أن تمتلك الوحدة كل الوظالجائزة، و 
لإدارة امع بين تطبيق التفكير الإحصـــــــــــــــائي و : يتم تقــديمهــا الى أولئــك الــذين نجحوا في الجDemingقلادة  -

الية من قد يكون المرشــــــــــــــحون للميدلآخر وتعززه وتؤدي إلى الجودة في المنتجـات والخـدمـات، و بطريقـة تـدعم كـل منهـا ا
ن لديهم ممترشـــــــح للميدالية على قيد الحياة و تشـــــــترط الجائزة مجموعة من الشـــــــروط كوجود المالمديرين أو مســـــــاعدوهم، و 

على هذه  آخر من تحصلبشـكل شخصي. و ية على شـركة ما مؤهلات علمية، كما انه يطلب من المترشـح تطبيق النظر 
الذي كان يشغل منصب أستاذ مساعد في العلوم الصحية الكمية في ، و 2016نة ــــــــــــــسRocco Perlaالقلادة هما 

و الذي عمل على تحسـين التعليم من خلال انشــاء  2010نة ـــــــــــــــس David. Langfordبوسـطن، بالإضـافة إلى 
 التعلم العميق. مفاهيم مثل التعلم الجيد و
تحفيز المنظمـات لقيـادة عمليـات التطوير والتنمية والتحســــــــــــــين وتســــــــــــــريعها في بيئة الأعمال أمـا مرض الجـائزة هو 

اليــابــانيــة، والجــائزة لا تقوم اداء المنظمــات وفقــا للنتــائج الحــاليــة المحققــة، ولكن أيضـــــــــــــــا وفقــا لمــدى الفعــاليــة المتوقعــة في 
كانت أنشـــــــــــــطة المنظمة تتناســــــــــــــب مع ظروفها، وهل تؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة   المســـــــــــــتقبل، إذ يتم تقويم ما إن

 (.100، صفحة 2015المستقبلية )بوسالم، 
 Deming Prizeهيكل نموذج الياباني للتميز .2        

نقطة مقســـــمة كالتالي  100نقاط لتصـــــل في مجملها  10معايير متســـــاوية في التنقيط لكل منها  10هتوي على 
 :(105، صفحة 2015لم، )بوسا
من المجموع الكلي، ويبحث كيف تضــع المنظمة توجهاتها وخياراتها  %10نقطة بمعدل  10الإدارة العليا: وله  -

الإســــــــــــــتراتيجيـة وكيف يوجـه كبـار الإداريين والقـادة المنظمـة وكيف يقومون بـإدارة أنشــــــــــــــطتها لتحقيق الفعالية والكفاءة 
 العليا بالجودة والتحسين المستمر.  للمنظمة ككل، ومدى التزام الإدارة

من المجموع الكلي، وينظر في درجــة الالتزام بنظم  %10نقطــة بمعــدل  10نظم إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملــة: ولــه  -
إدارة الجودة الشــاملة والتحســين المســتمر ابتداء من تصــميم المنتج حتى وصــوله إلى الزبون ليس فقط على نطاق ومراحل 

 نطاق ألل يضم وظائف المنظمة ككل.  عملية الإنتاج، بل على
من المجموع الكلي، ويقيس مــدى فعــاليـة تصــــــــــــــميم وتنفيــذ  %10نقطـة بمعـدل  10نظـام تــأكيــد الجودة: ولــه  -

نظام تأكيد الجودة الذي يتضمن سياسات وإجراءات للتأكد من الوفاء بمتطلبات الجودة، وعمليات الإبداع والتحسين 
 المستمر. 
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من المجموع الكلي، وينظر في درجة التزام نظم  %10نقطة بمعدل  10اصــــــــــــــر المنظمة: وله النظم الإداريـة لعن -
 إدارة عناصر المنظمة ووظائفها وعملياتها بنظم إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر على مستوى المنظمة ككل. 

اهتمام المنظمة والتزام من المجموع الكلي، ويبحـث مـدى  %10نقطـة بمعـدل 10تنميـة الموارد البشــــــــــــــريـة: ولـه  -
المنظمة بتنمية مواردها البشـرية من خلال أنشــطة التدريب والتعليم المســتمر لمعرفة مدى امتلاك المنظمة لبنية تحتية تتوافر 

 على عناصر القوة لدعم وتعزيز أنشطة الجودة والتحسين المستمر. 
وع الكلي، وينظر في فعــاليـــة إدارة من المجم %10نقطـــة بمعــدل  10الاســــــــــــــتخــدام الفعــال للمعلومــات: ولـــه  -

واسـتخدام المعلومات الأسـاسـية لدعم عمليات إدارة الجودة والتحسين المستمر لتحديد مدى امتلاك المنظمة لبنية تحتية 
 قوية داعمة ألنشطة الجودة والتحسين المستمر. 

ويقيس مــدى تطبيق  من المجموع الكلي، %10نقطــة بمعــدل 10قيم ومفــاهيم إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملــة: ولــه  -
 الطرائق والمبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة.

من المجموع الكلي، ويبحــث في مــدى التطبيق والالتزام بــالطرائق  %10نقطــة بمعــدل 10الطرائق العلميــة: ولــه  -
 دة. و العلمية التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة بما في ذلك الطرق الإحصائية للتحسين المستمر في الج

من المجموع الكلي، وينظر في مــدى امتلاك المنظمــة لعنــاصــــــــــــــر  %10نقطــة بمعــدل  10قــدرات المنظمــة: ولــه  -
 وقدرات تمثل مصدر قوة بالنسبة للمنظمة وتمكنها من تحقيق التميز. 

ويقيس مدة قدرة المنظمة  ،من المجموع الكلي %10نقطة بمعدل  10المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة: وله  -
وجهات نظر  خططها المســـتقبلية، خصـــوصـــا منحقيق المســـتمر لأهدافها، ولتوجهاتها وخياراتها الاســـتراتيجية، و لى التع

 زبائنها. 
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 خلاصة: 

لمؤســـــســـــة لأهدافها بلوغ ا دىداء المؤســـــســـــي كمفهوم يرتبط بكل من الكفاءة والفعالية، اي انه يرتبط بميعتبر الأ       
لى الرمم ع ا اســـتخدام الموارد من جهة اخرى، وينبغي على المؤســـســـة التحســـين من ادائهمن جهة، ومدى الاقتصـــاد في

لــذي يقوم او  ،اءل على تحقيق التميز في الأدمن مختلف عوامــل البيئــة الــداخليــة والخــارجيــة التي تؤثر ســــــــــــــلبــا عليهــا والعمــ
لوقت بمثابه شـــاملة والتي تعتبر في نفس امن خلال تطبيق نماذج اداره الجودة الالجودة الشـــاملة، و  ةســـاس على فلســـفبالأ

 الجودة تزام بــالجودة في جميع مســــــــــــــتويــات التي تعتبرلنمــاذج لأدداء المتميز. لــذل نجــد انــه لا يتحقق التميز الا اذا عم الا
ن ع اســاســا للتطوير والتحســين المســتمر لأدداء، والتي ترميه من خلاله المؤســســة الى تحقيق اهدافها، والســماح لها بالتميز

المنافســــــين من خلال تخفيض التكاليف وزياده الحصــــــة الســــــوقية عن طريق الاســــــتخدام الكفوء والفعال للموارد وهو ما 
ســــســــة على من خلال تخطيط اســــتراتيجي تقوم به المؤ  إلايتضــــمن معنى تحقيق التميز في الاداء المؤســــســــي، ولا يتم هذا 

 تطرق لتأثير التخطيط الاستراتيجي على جودة الاداء المؤسسة.لذا سنحاول من خلال الفصل الموال ل .المدى البعيد
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 تمهيد:  
 والمفاضــــلةفكير يمثل اســــلوبا بالت العمليةالإدارية،يعتبر تخطيط الاســــتراتيجي مرحله اســــاســــيه ومهمه من مراحل 

في  المرموبة الاهداف وطبيعة، احيةنمن  الملائمةلإمكانياتالمتاحةالبدائل  أفضــــــــــــلبين اســـــــــــاليب وطرق العمل، لاختيار 
 التطورو من حجمه جغرافي بســـبب ثوره المعلومات والاتصـــالات  أصـــبحأصـــغراخرى، وذلك في عالم  ناحيةتحقيقها من 

 التكنولوجي والمعرفي.
وترجع مبررات اســــــــــــــتخــدام التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي في المنظمــات الى تعقــد وتشـــــــــــــــابــك العلاقــات في جميع المجــالات 

تعرض والتكنولوجيا وميرها، التي تؤثر في اداء العمل، اذ ان المنظمات اليوم ت يةوالســـياســـيةوالاجتماعيةوالثقافيةالاقتصـــاد
ضــروريا للتنبؤ  ، ومن ثم يصــبح التخطيط الاســتراتيجيالبيئةالخارجيةخصــوصــا في  التأكدلعدم  نتيجةلكثير من المخاطر 

روف لوضــــــع الخطط والبرامج التي تكفل تحقيق الاهداف في ظل ظ، والاســــــتعداد المســــــتقبليةبما ســــــتكون عليه الظروف 
 .البيئيةالمتوقعة

 وسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق بشكل من التفصيل للتخطيط الاستراتيجي من خلال:

III-1.  والتخطيط الاستراتيجيماهية الإدارة الاستراتيجية 

III-2. اء المؤسسيالأدجودة مراحل التخطيط الاستراتيجي وعلاقته ب 
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III-1.  التخطيط الاستراتيجيماهية 
م الى التوجه الإداري الحديث في تطبيق المدخل الاســــتراتيجي في إدارة المنظمة كنظا ةتشــــير الإدارة الاســــتراتيجي

ية، جشـــــــــــامل ومتكامل، فهي طريقة في التفكير، وأســـــــــــلوب في الإدارة، ومنهجية في صـــــــــــنع واتخاذ القرارات الاســـــــــــتراتي
 وسنحاول من خلال هذا المبحث التطريق لنشأة مفهوم الإدارة الاستراتيجية، مستوياتها ومكوناتها.

III-1-1.مفهوم التخطيط الاستراتيجي وخصائصه 
 مفهوم التخطيط الاستراتيجي. 1

العــــديــــد من البــــاحثين والمفكرين تنــــاولوا مفهوم التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي، حيــــث وصــــــــــــــف كوتلر التخطيط 
تراتيجي بانه عمليه اداريه خاصـــــه بوضـــــع وادامه العلاقة بين اهداف المؤســـــســـــة وتطلعاتها واعاده ترتيب الأنشـــــطة الاســـــ

 (8، صفحة 2223)بلخاح،  بالشكل الصحيح الذي هقق النمو والارباح في المستقبل.
ظمات الاعمال، نيعد مفهوم التخطيط الاســتراتيجي أحد مفاهيم الإدارة الاســتراتيجية الذي يرتبط بمســتقبل م

اذ ظهر هـذا المفهوم انعكـاســــــــــــــا لتبني منظمـات الاعمـال للنظـام المفتوح في الإدارة، فـالمنظمـة ككيـان تؤثر وتتـأثر بـالبيئة 
 المحيطة وهذا التأثير المتبادل لابد ان ينعكس على صـيامة اسـتراتيجيات التخطيط الاستراتيجي نتيجة التغيير الحاصل في

، 2217مبارك، )ال توافق وانســــــــــــجام بين موارد المنظمة والبيئة والاســــــــــــتراتيجيات المصــــــــــــامة. البيئة بحيث يكون هناك
 (449صفحة 
ان تخطيط الاســـــــتراتيجي هو عباره عن عمليه مســـــــتمرة لتنظيم تنفيذ القرارات الحالية وتوفي المعلومات الكافية  

لال نظام جيد اس نتائج تنفيذ القرارات من خالخـاصــــــــــــــة بمســــــــــــــتقبل تنفيذه، وتنظيم الجهود اللازمة لتنفيذ القرارات وقي
 (23، صفحة 2211)لعروسي، دحماني، و مياحي،  ومستمر للمعلومات.

كما يعرف على انه القدرة على التوقع والتوافق بين القدرات الذاتية للمؤسـسة والفرص المتاحة او تهديدات الناشئة عن 
 (31، صفحة 2215)زعيبي،  البيئة الخارجية.

ن يرى ان التخطيط الاســـــــتراتيجي هو عمليه تطوير رســــــــالة المنظمة واهدافها وخططها الاســــــــتراتيجية وهناك م
، صااافحة 2215)يعيشاااي،  وســــياســــاتها بهدف تحقيق انتقال منظم من موقف حالي الى موقف مســــتقبل مســــتهدف.

29) 
، 2228 ،)الجشاااااااااااعمي يمكن تصــــــــــــــنيف التعريفـات التي تناولت التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي الى مجاميع عدة

 :(12-11الصفحات 
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: ركزت على الارتبــاط بــاتخــاذ القرار ويرون انــه مجوعــة من القرارات والتصــــــــــــــرفــات التي تقوم الى المجموعااة الأولى -
 تطوير استراتيجية فاعلة.

ه عمليات حيث عرف على ان ذاتها،: ركزت على علاقـاتـه بعمليـات التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي المجموعاة الثاانياة -
 اف.الموارد الضرورية لتحقيق الأهد وتجميعتنظيمية، ومن ثم تحديد الاستراتيجية العامة وضع الأهداف ال

 تعريفو ، فهو عمليات خلق أو إعادة كتابة رســــــــالة المنظمة والرســــــــالةربطته بتطوير الأهداف  المجموعة الثالثة: -
 وارد المطلوبة.الم وتحديد، لإمناء هذه الأهداف والاستراتيجياتالأهداف البعيدة المدى  وتقييم

تغيراته، فهو نوع لمواجهة م والاســتعدادإليه بدلالة المســتقبل، فهو توقع حال المسـتقبل  تأشـار  الرابعة:المجموعة  -
 وصــيامةرافقة له الم والتوقعاتمنه لرســم الاحتمالات  والانطلاقمن أنواع التخطيط المراد منه اســتشــراف المســتقبل 

 السيناريوهات البديلة لمواجهته.
 خصائص التخطيط الاستراتيجي .2

على  ةوقادر  ةمرنو  ةومتجدد فريدةمن خصــــــــــــــائص  هان نجاح الخطة الاســــــــــــــتراتيجية يرتبط الى حد كبير بما تحتوي    
الاســـــــتجابة للتغيرات والمعطيات البيئية. كما ان الخطة بحد ذاتها لا يمكن جعلها اســـــــاســـــــا للنجاح دون التدخل الفاعل 

ن الخصـــــــــــائص تتمثل م ةالتخطيط الاســـــــــــتراتيجي الناجحة بمجموع ةة عنها الخطة. وتتمتع عمليلتطوير العمليات الناتج
 (47-45، الصفحات 2229)بني خمدان، في: 
تخطيط الاســــــــــــــتراتيجي ذات مدلول رؤيوي وحقيقي بمعنى ان الافكار الواردة بالخطة يجب ان تســــــــــــــتغل  ةان عملي -

 بمنظور مستقبلي وواضح.
 .ةبمجرد تنبؤات ماديللعمل وليس  بإطارتدعم  -
 وقيم واهداف وافكار متناثرة. ةوليست عمليات تجميع لرؤي ومتكاملةعملية لولية  -
 تطور من خلال فريق عمل متكامل. -
ول في تفاصــيل مير الدخ كثرةعمليات التخطيط الاســتراتيجي الجيدة تعطي اتجاها، وليس ارباكا وتشــويشــا نتيجة   -

 .ةمبرر 
 بالعملاء وحاجات الســـــــوق ومتطلبات البيئة وليس مجرد عمليات ةي الجيدة موجهالاســـــــتراتيج عمليات التخطيط -

 تخطيط موجهه بذاتها.
 باتجاه الفرص المتاحة، وليست متأخرة، ردود فعل لأحداث البيئية. ةان تكون فاعل -
 تخطيط الاستراتيجي الفعالة تتسم بالمغامرة والهجوم وليست عمليات تأثر سلبي وردود افعال. ةعملي -
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 .ة، وليس دفاعية مغلقةمفتوحةتخطيط الاستراتيجي هجومي ةان تكون عملي -
 .ةجامد ةوليست انكماشي ةمرن ةتسارعي ةالتخطيط الاستراتيجي عملي ةان تكون عملي -
 بالأولويات وليست مجرد اضافات متقطعة. ةان تكون موجه -
 .ةمجرد ةهو مفتاح النجاح وليس نظري -
 فعال وليس تأجيل وتمهل. تخطيط الاستراتيجي ةان تكون عملي -
 .ةعرضي ةمستمرة وليست عملي ةعمليه تخطيط الاستراتيجي عملي -

 التخطيط الاستراتيجي الفعال وهي: ةمن الخصائص والتي تتمتع بها عملي ةوهناك مجموع
 تخطيط الاستراتيجي. ةدعم واسناد كامل من قبل الإدارة العليا لعملي -
 العاملين والإدارة فيها على حد سواء. ةتيجي، اي مشاركالتشاركية في عمليه التخطيط الاسترا -
 ان عمليه تخطيط الاستراتيجي تقوم بتعريف وتوضيح محدد للمسؤوليات. -
 .تؤسس وتؤكد على المقاييس والمعايير المالية للإنتاج  -

III-1-2.هومقومات أهمية التخطيط الاستراتيجي 
 الاستراتيجي التخطيط  ةهميأ .1

الكتاب في تحديد اهميه التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي في المنظمة باعتباره يمثل الحجر الاســــــــــــــاس في اختلف الباحثون و 
 )حمياد و طااار ،توجـه المنظمـة نحو اســــــــــــــتثمـار مواردهــا ومن هنـا ســــــــــــــوف نوجز هـذه الأهميـة نوردهـا بــالنقـاط الأتيـة: 

 (78-77، الصفحات 2217
  لخارجة عن ادارة تأكد والمخاطرة المقترنة بالمتغيرات ابعد التخطيط الاســـــتراتيجي الوســـــيلة المنهجية لتقليل حالة

 المنظمة.
 .مساعدة المدراء في وضع استباقيات ملائمة للتعامل مع القضايا الرئيسية والمطروحة امامهم 
  كما أكد على مســـاعدة ادارة المنظمة في الانتباه لمواردها وربطها مع الاهداف والاســـتراتيجيات التي تســـاعدها

 التقدم.في النمو و 
   واخيرا يشــــــير للتأثير الايجابي للقدرات الإبداعية على اداء المنظمة كونه يســــــاعدها في التخمين الصــــــحيح على

 .  كيفية تكريس الموارد لتحمل مقدار أكبر من الإبداع وتحمل المخاطرة
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 مقومات التخطيط الاستراتيجي .2
سااااااالام و عبد )عبد ال تيلاة التخطيطية وتشــــــــمل اســــــــس والركائز التي تســــــــتند عليها العمليلأيراد بالمقومات ا

 : (45، صفحة 2218المطلب، 
ع الحالي ســـــــــتراتيجي تحديد الوضـــــــــلاســـــــــس التي يســـــــــتند عليها التخطيط الأمن أهم ا الواقع:دراســـــــــة البيئة وتحليل  -

 للمنظمة سواء كان على مستوى الظاهرة أو القطاع أو الحالة. 
لومات الدقية كميـة وافيـة من البيانات والمع  تقوم علىبـد وأن لا ة دقيقـة عمليـة التنبؤ علميـ الخطـة:التنبؤ بـأهـداف  -

أن تكون  حداث المســتقبلوأجللأوتوظيف وسـائل وطرق إحصــائية في اسـتخدام البيانات والمعلومات كرســم صـورة 
ه ن التنبؤ يقود الي صـــــــــــورة مشـــــــــــوشـــــــــــلأعتبار دقة التنبؤ لإالصـــــــــــورة صـــــــــــحيحة الي حد ما، وينبغي أن تؤخذ في ا

 تقبل. للمس
ينظر لأدهداف كونها النتائج التي تســعى المنظمة لتحقيقها في المســتقبل وتختلف من حيث مداها  هداف:لأاوضــع  -

اف دهلأكــانـت قصــــــــــــــيرة المــدى دعيــت بــا  وإذاســــــــــــــتراتيجيـة لااف ادهلأالزمني فــاذا كــانـت بعيـدة المـدى سميـت بـا
 ة.الخاصلها ولكل قطاع أهدافه شاملة لجميع القطاعات أي الدولة بكام هدافلأتكون االتكتيكية، وقد 

اف هدلأالعريضـــــة التي تســـــهل الوصـــــول الي ا تجاهاتلإوالقواعد وامجموعة من المبادئ  :Policiesالســـــياســـــات  -
ي ســــــترشــــــادية منها انها تعطلاالمرســــــومة وبهذا فان الســــــياســــــات تقدم للمخططين في شــــــكل مجموعة من القواعد ا

 دارة. لإإشارات واضحة عن اتجاهات ا
تمـــام عمــل معين ابتــداءا من لإجراءات مجموعــة الخطوات المتتــاليــة اللازمــة لإيراد بــا :Proceduresجراءات لإا -

قرار جراءات الي تجويد أســـلوب العمل والجهة المســـؤولة عن تنفيذه ومصـــادر اللإنقطة بدايته وحتى نهايته وتفضـــي ا
لشــــــروط وتخضـــــع جميعها ل جراءات بســـــيطة أو معقدة وطويلة حســـــب طبيعة كل عمللإالرئيســـــية فيه وقد تكون ا
 لتعطي نتائجها المرجوة. 

لتحقيق ك يكفي ذللا عمال و لأتصــف كيفية تنفيذ ا جراءاتلإواإن وضــع الســياســات  الخطة:مســتلزمات تنفيذ  -
والخدمات  مكانيات المادية من الســــلعلإبالقوى البشــــرية وا التنفيذ والمتمثلةاذا توفرت لها مســــتلزمات لا إ هدافلأ

 وهذه 
 ارية وميرها. جور والرواتب والنفقات الجلأأنواعها تتطلب دفع أموال مقابل توظيفها واستخداماتها كاالمستلزمات ب

أهداف وسـياسات وإجراءات  تحتوي علىنجاز مهمة لإيعرف البرنامج عبارة خطة مصـغره  :Programsالبرامج -
لمنظمة فردات الخطة العمومية لإن مجموعة البرامج تشكل م محددة،ومستلزمات تنفيذ وموازنة إضافة الي مخرجات 
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عطل ن أي تصـــــــادم بينها أو تلامما يتطلب بذل جهود من أجل إحداث التناســـــــق والتشـــــــابك الفاعل بين البرامج 
 إحداها يؤثر على سير عمليات الخطة بشكل مير مطلوب.

III-2. هومعوقاتمراحل التخطيط الاستراتيجي 
يــام بــالتخطيط الاســــــــــــــتراتيجي من قبــل الإدارة العليــا، ســــــــــــــنحــاول من خلال هــذا المبحــث التطرق لمراحــل الق

 والمعوقات التي تواجهها في ذلك.

III-2-1.مراحل التخطيط الاستراتيجي وفوائده 
 مراحل التخطيط الاستراتيجي .1

 (293-291، الصفحات 2212)الرجى و ملكاوي، يمر هذا التخطيط الإستراتيجي بالمراحل التالية:
 التهيئة والاعداد:  -أ

 خلال:وتنطوي هذه المرحلة على التأكد من ان المنظمة مهيأة لممارسة التخطيط الاستراتيجي من 
 تبني الإدارة العليا لفكرة التخطيط الاستراتيجي والالتزام به. 
  لعملية التخطيط الاستراتيجي إطاروضع. 
 تكوين فريق عمل للتخطيط الاستراتيجي. 
 الراهن:تحليل الوضع  -ب
ليل التخطيط بالاســتراتيجي بالخطوة الأولى بالتعرف على طبيعة البيئة التي تعمل بها المنظمة. وينطوي تحممارســة  تبدأ

ويســــــــتخدم في هذا  ،الذاتية(والبيئة الداخلية لها )او قدرتها  للمنظمة،الوضــــــــع الراهن على تحليل كل من البيئة الخارجية 
 (.swot analysisالرباعي )التحليل نموذج التحليل 

 والتهديدات(ليل البيئة الخارجية )الفرص تح 
البيئة الخارجية  وتنقســم عناصــرالإدارة، تتضــمن عناصــر البيئة الخارجية للمنظمة جميع العوامل مير الخاضــعة لســيطرة 

 الى مستويين:
  النظر  ضوتشــــــــــــــمل المتغيرات البيئية التي تؤثر على جميع المنظمات العاملة في المجتمع بغ العامة:البيئة الخارجية

اســــــــــــــية، لســــــــــــــيلاالاقتصــــــــــــــادية، والعوامالعوامـل  مثـل:او المجـال الـذي تنتمي اليـه بـه، عن طبيعـة النشــــــــــــــاط الـذي تقوم 
ــــة، والعواملالاجتمــــاعيــــة، والعواملالســــــــــــــكــــانيــــة، والعواملاوالعوام ــــة، والعوامــــلالثقــــافي ــــدولي ــــة، والتشــــــــــــــريالقــــانونيــــة  لل عي
 والعوامل الطبيعية. لتكنولوجية،لاوالعوام
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 مة العوامل البيئية ذات التأثير الخاص على مجال النشـــاط الذي تعمل به المنظ الخاصــة: وتتضــمنة الخارجية البيئ
يل الموقف الراهن تحل يالبديلة، وينتهاو الخدمات  عوالمتوقعون، والموردون،والمنافســـــــــــــون، والســـــــــــــلالحاليون  مثل: العملاء

 والتهديدات.لعناصر البيئة الخارجية بتحديد الفرص 
 الضعف(ليل البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط تح: 

هي جميع العوامل الخاضعة لسيطرة الإدارة مثل سياسات ونظم وقواعد وإجراءات العمل والتسهيلات المادية والموارد 
و القدرات اوينتهي تحليل الموقف الراهن لعناصـــــــر البيئة الداخلية  ،البشـــــــرية العاملة وظروف العمل المادية والمالية المتاحة

الذاتية بتحديد نقاط القوة ونقاط الضــعف بهدف تحديد عناصــر ومقومات قوة المنظمة وضــعفها مما يمكنها من اقتناص 
لمنظمة تحقق وبالتالي وضــــــــــــع اســــــــــــتراتيجية   ل ،الفرص البيئية المتاحة ,وتجنب او تحديد او الحد من التهديدات المحتملة

ســـــــواء كانت  ،لقوة التي تمثل القدرات الذاتية للمنظمة والتي تميزها  عن منافســـــــيهاأهدافها العامة ورســـــــالتها , فمواطن ا
موارد وامكـانيـات بشــــــــــــــريـة او مـاديـة او نظم عمـل , ويمكن اســــــــــــــتخدامها بكفاءة وفعالية في تحقيق اهداف ورســــــــــــــالة 

انيات البشــرية لموارد والامكســواء كانت في ا ،ومواطن الضــعف التي تمثل القيود واوجه القصــور او النقص الذاتية.المنظمة
 او المادية او نظم العمل المطبقة , ويمكن ان تعوق المنظمة عن تحقيق رسالتها وأهدافها.

 :الاستراتيجيةوضع الخطة  -ج
 ويتم ذلك من خلال تحديد ما يلي: 

 :الرؤية والرسالة 
تعتبر الرؤية بمثابه تطلعات وطموحات مســـــــــــتقبليه لقيادات المنظمة، هي محصـــــــــــله تحليل الخبرات الســـــــــــابقة والموقف 
الراهن والظروف المســــــتقبلية وتعكس فلســــــفه الإدارة العليا للمنظمة واولوياتها والمجالات الاســــــاســــــية للنشــــــاط والصــــــورة 

ه للمنظمة تحدد و الغايات من وجود المنظمة، وتعتبر بمثابه بطاقه هويالمســتقبلية للمنظمة، بينما تعبر الرســالة عن الغاية ا
سماتها وتوجهاتها الأســــاســـــية التي تميزها عن ميرها من المنظمات المماثلة او المشــــابهة، وتمثل رســـــاله المنظمة في: العملاء، 

 مة، العاملين.المنتجات، الاسواق، التكنولوجيا، الربحية، الفلسفة، المفهوم الذاتي، الصورة العا

 :الاهداف 
تعتبر الاهــداف هي نتــائج مطلوبــة الوصــــــــــــــول اليهــا، وذلــك من خلال مخرجــات تتولى المنظمــة تقــديمهــا في شــــــــــــــكــل 

الاهداف. وتنقســـــــــــــم الاهداف وفقا للمدى  النتائج اومنتجات او خدمات بمواصـــــــــــــفات محدده تؤدي الى تحقيق هذه 
 ليه.ثلاث انواع: اهداف استراتيجيه، واهداف تكتيكيه، واهداف تشغيالزمني او المستوى التنظيمي المسؤول عنها الى 

 :الاستراتيجيات 
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وســــيلة لتحقيق تحقيق النتائج المســــتهدفة. اي انها هي ال بكيفيةهدد هذا المكون العناصــــر الرئيســــية والحرجة المتعلقة 
عمليه  تبدأاذ  لبيئة الداخلية للمنظمة،الاهـداف ومن ثم الغايات. ويعتمد وضــــــــــــــعها على نتائج تحليل البيئة الخارجية وا

 الاستراتيجية بتحليل الوضع الراهن. صيامة
 :الاستراتيجيةتنفيذ د. 

ويقصـــــــد بها وضـــــــع الاســـــــتراتيجية موضـــــــع التطبيق العملي، وجعل الافراد والكيانات التنظيمية الفرعية تبدا في 
لخطة ك من خلال بناء هيكل تنظيم قادر على تنفيذ اتنفيذ ادوارها او ما يخصــــها من الخطة الاســـــتراتيجية بنجاح، وذل

الاســــتراتيجية، وتخصــــيص الموازنات والبرامج الداعمة لتنفيذ الاســــتراتيجية، ووضــــع نظام معلومات وتقارير يتابع ويراقب 
 منللمنظمة او مناخ تنظيمي داخلي ينســــجم مع الاســــتراتيجية بما يضــــ خلق ثقافهمدى التقدم عمليه التنفيذ، وكذلك 

 نجاحها.
 :والتقويمالمتابعة ه. 

لا يمكن النظر الى عمليه وضـــــــع الاســـــــتراتيجية او تنفيذها على انها مهمه تتم مره واحده فقط، فربما لا تعمل  
اســــــــــــتراتيجيه بصــــــــــــوره جيده، او ان بعض الظروف الخارجية او القدرات الذاتية قد تغيرت مما يتطلب معه اجراء بعض 

 التعديلات 
اتيجية الى مســارها، هناك تغيرا جوهرية على مســتوى بيئة المنظمة الخارجية مما يضــطرها الى اجراء تغيير في لإعادة الاســتر 
 استراتيجياتها. 

 فوائد التخطيط الاستراتيجي.2
يعد التخطيط الاســـتراتيجي ضـــرورة وليس ترفا نظريا لأنه يؤدي الى الكفاءة في الأداء وهذا ما اجتمعت عليه معظم 

لعالمية التي تســـتخدم التخطيط الاســـتراتيجي ومن اهم المبررات الداعية لاســـتخدام التخطيط الاســـتراتيجي ما المنظمات ا
 (44، صفحة 2218)عبد المطلب، يلي:
 .يزود المنظمة بمرشد حول ما الذي تسعى لتحقيقه -
 .يزود المسؤولين بالمنظمة بأسلوب وملامح التفكير في المنظمة ككل -
 .قيع التغيرات في البيئة المحيطة بها وكيفية التأقلم معهايساعد المنظمة على تو  -
 .يساعد المنظمة على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها -
 .يرفع وعي المديرين لرياح التغيير والتهديدات والفرص المحيطة -
 .يقدم المنطق السليم في تقييم الموازنات التي يقدمها المديرون -
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 ة.هود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفينظم التسلسل في الج -
 .يجعل المدير خلاقا ومبتكرا ويبادر بصنع الاحداث وليس متلقيا لها -
 .يوضح صورة المنظمة امام كافة جماعات أصحاب المصالح -
 )معوقاته(العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي  .2

 (25-24، الصفحات 2222)مخلوفي، تيجي فيما يلي:يمكن حصر العوامل المؤثرة في التخطيط الاسترا
 الموارد المالية:يجب ان تتوفر الموارد المالية للقيام بعمليه تخطيط الاستراتيجي. -
 ي.التخطيط الاستراتيج تعقدت عمليهشكل الهيكل التنظيمي:كلما كان الهيكل التنظيمي معقد كلما  -
ســــــــــة مشــــــــــاكل في التخطيط، كلما كانت عمليه تخطيط تاريخ التخطيط بالمؤســــــــــســــــــــة:كلما ارتبط بتاريخ المؤســــــــــ -

 الاستراتيجي بها عقبات.
معدل نمو المؤسـسـة:كلما كان معدل المؤسـسـة بسـيط ومناسب، كلما كانت امكانيات تخطيط الاستراتيجي عالية  -

 وكلما كان معدل النمو المطلوب تحقيقه عاليا، كلما كانت هناك مشاكل امام التخطيط الاستراتيجي.
 رات الإدارية:كلما توافرت مهارات اداريه عالية، كلما ساعد ذلك على نجاح التخطيط الاستراتيجي.المها -
الوقـت:كلمـا كـان المـديرون قـادرون على توفير الوقـت اللازم لعمليـه تخطيط الاســــــــــــــتراتيجي، كلمـا تحققـت الفائدة  -

 المرجوة منه.
نجــاح رجيــة من منــافســــــــــــــين وموردين وتكنولوجيــا يؤدي لتوافر معلومــات عن البيئــة:توافر المعلومــات عن البيئــة الخــا -

 التخطيط الاستراتيجي.
 فتوافر نظم المعلومات الجيد للمؤسسة يسهل الحصول على المعلومات. انظمه المعلومات: -
 ثقافه المؤسسة:فوجود فكر مشجع للتخطيط الاستراتيجي يؤدي لنجاحه. -
تحمل المخاطرة، كلما ســـــــــــاعد ذلك على نجاح تخطيط  تحمل المخاطرة:كلما كانت المؤســــــــــســـــــــــة رامبه وقادره على -

 الاستراتيجي.
 المرونة: يجب ان تتوافر درجه عالية من المرونة لمقابله التغيرات التي تحدث في البيئة والتكيف معها. -
 جيلك على نجاح التخطيط الاســــتراتيكلما زادت درجه الابتكار والابداع لدى المديرين، كلما ســــاعد ذالابتكار: -

 .فاعليته ادةوزي
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 صعوبات ومعوقات التخطيط الاستراتيجي .5
 (53-52، الصفحات 2215)بوقندورة، يمكن تصنيف صعوبات تخطيط الى نوعين اساسيين هما:

 .صعوبات تعود الى الافراد العاملين في التخطيط او في تطبيق الخطة -أ
 فشل في التخطيط واهمها ما يلي:هناك بعض الاسباب المتعلقة بسوء تصرف الافراد ويعزى اليها ال

قله الالتزام بالتخطيط: بالرمم من الاهتمام بالتخطيط الا انه لا يوجد التزام حقيقي به على جميع المســــــــــــتويات الإدارية 
 التي يمكن استغلالها عن طريق التخطيط السليم. 

نوع ما.  كان هناك قرار منه  إذا لا يمكن القول بان هناك خطه الا عدم التفريق بين الدراسات التخطيط والخطط: -
 ففي العديد من المنشآت هناك دراسات تخطيطيه ولكن لا تصل الى مستوى الخطة الملزمة. 

الخبرة يمكن ان تكون عاملا خطيرا لان ما حدث في الماضـــــي قد لا يتكرر حدوثه في  الاعتماد الكبير على الخبرة: -
الآراء  في عمليه التخطيط المســــتمدة من خبراتهم الســــابقة وهذه المســــتقبل وبعض المديرين قد يصــــرون على آرائهم

 قد تكون خاطئة. 
التخطيط قـد يقترح اشــــــــــــــيـاء جـديـده وهـذا يؤدي الى تغيير بعض العلاقات القائمة والمعروف بان  مقـاومـه التغيير: -

 الاشخاص يقاومون التغيير حفاظا على العلاقات القديمة وحفاظا على امتيازاتهم ونفوذهم. 
جميع هذه الاســــــــــــباب تظهر بان الحصــــــــــــول على خطط فعاله ليس بالأمر الســــــــــــهل ومع ذلك فالتعرف على هذه 

 الاسباب يسهل تحاشي هذه الصعوبات او العمل على تقليل تأثيرها. 
 :صعوبات ناتجه عن تعقيد عمليه تخطيط نفسها -ب

ص بل هي يســــــــت مرتبطة بالشــــــــخهناك بعض الصــــــــعوبات التي تجعل عمليه التخطيط معقده وهذه الصــــــــعوبات ل
ن هذه مهما كان المخطط جيدا. ا موجودةخارجه عن ارادته، انها الصـعوبات المزروعة في العملية نفسـها وظروفها وهي 

الصـــــــــعوبات لا تعترض جميع نشـــــــــاطات التخطيط ومع ذلك فان التعرف عليها قد يزيل الاحباطات التي قد تحدث في 
 ما يلي: عمليه تخطيط وتشمل هذه الصعوبات

 ان حاله عدم التأكد الموجودة فيما يختص بالمســـتقبل تجعل الحصـــول على صـــعوبة الحصـــول على معلومات دقيقه: -
المعلومات الدقيقة عمليه صــــعبه لان العديد من العوامل تتغير من الصــــعب التنبؤ باتجاه هذا التغير. ومع ذلك فان 

ئة الكلية للمنظمة للبي أكبربات اقل حده ومع اعطاء اهتمام استخدام اساليب التنبؤ الحديثة قد تجعل هذه الصعو 
 قد نستطيع تقليص هذه الفجوة المعلوماتية. 
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ان ســـرعه تغير التي تحدث في الصـــناعة قد تربك الكثير من الشـــركات فتحول المنظمات من  مشـــكله ســـرعه التغير: -
 فقد فاق اي توقع.  منظمات صغيره الى منظمات كبيره مع التطور السريع في المنتوج نفسه

عناصــــر البيئة الداخلية قد تؤدي الى بعض المشــــاكل فالموظفون داخل المنظمة يطورون نماذج ســــلوكيه  عدم المرونة: -
معينه من الصــــــــعب تغير. كذلك فان الســــــــياســــــــات والاجراءات التي تطبق في منظمه ما قد يصــــــــعب تغييرها لان 

عب دورا ة الخارجية كالعوامل السـياسية والتكنولوجية والاقتصادية تلالموظفين قد اعتادوا عليها وكذلك عناصـر البيئ
 مهما ولا يوجد للمنظمة سلطه على هذه العناصر. 

ان القيام بعمليه التنبؤ تحتاج الى وقت ونفقات ليس لها حدود ولهذا فان المنطق يدعو الى الانفاق  الوقت والنفقة: -
الانفاق، الا ان تحديد هذا الامر ليس بهذه الســــــــــــــهولة. كذلك فان  مـا دام هنـاك ايرادات ملائمـه متوقعه من هذا

عامل الوقت مهم لان القرار يجب اتخاذه في وقت معين. وفي بعض الاحوال قد يضـــــــــطر المدير لاتخاذ القرار تحت 
 ضغط معين ولو لم تتوافر المعلومات الكافية.

 

III-2-2 المؤسسيجودة الأداء و التخطيط الاستراتيجي  العلاقة بين 
ار الرئيسية التي ثويمكن ابراز بعض الآ. المؤسسيفي جودة الأداء وايجابي التخطيط الاستراتيجي له أثر كبير 

، الصفحات 2222)ابراهيم الشريف، يمكن ان هققها التخطيط الاستراتيجي على جودة الأداء المؤسسي:
138-139) 
الي يتم الرؤية والأهداف الاســــــتراتيجية للمؤســــــســــــة، وبالت توجيه الجهود: يســــــاعد التخطيط الاســــــتراتيجي في تحديد -

توجيه جهود الفريق بشــــــــــــــكل أفضــــــــــــــل نحو تحقيق هذه الأهداف. يتم توحيد التوجه وتركيز الجهود على الأولويات 
 الاستراتيجية، مما يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل.

جية. يتم مة لتحقيق الأهداف الاســــــــــتراتيتخصــــــــــيص الموارد: يســــــــــاعد التخطيط الاســــــــــتراتيجي في تحديد الموارد اللاز  -
تخصــــيص الموارد بشــــكل فعال وفقًا لأدولويات والاحتياجات الاســــتراتيجية، مما يســــاهم في تحســــين اســــتخدام الموارد 

 وتحقيق أفضل قدر من الكفاءة والفاعلية.
داخل المؤســســة.  متحســين التخطيط والتنظيم: يعمل التخطيط الاســتراتيجي على تحســين عمليات التخطيط والتنظي -

يتم وضــــع هياكل تنظيمية فعالة وتحديد الأدوار والمســــؤوليات بشــــكل واضــــح، مما يعزز التنســــيق والتعاون ويقلل من 
 التشتت والتداخل.
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قياس الأداء والمتابعة: يســـاعد التخطيط الاســـتراتيجي في وضـــع نظام لقياس ومتابعة أداء المؤســـســـة بصـــورة مســـتمرة.  -
ء الرئيسية وتقارير المتابعة والتقييم، مما يمكن إدارة المؤسسة من تحديد مدى تحقيق الأهداف يتم وضع مؤشرات الأدا

 الة الانحراف.واتخاذ التدابير اللازمة في ح
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 خلاصة: 
 

ن التخطيط الاســـــــــتراتيجي هو أداة حاسمة لنجاح المؤســـــــــســـــــــات في بيئة أالفصــــــــل يمكن القول  هذا من خلال
من خلال التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي يتم توجيــه الجهود وتحــديــد الاتجــاه الــذي يجــب اتبــاعــه فعمــال المعقــدة والمتغيرة. الأ

لتحقيق الرؤية وتحقيق الأهداف المسـتقبلية. يسـاعد التخطيط الاسـتراتيجي على تحديد المسـار الأمثل للمؤسـسة وتحديد 
مما  ا لاتخاذ القرارات وتوجيه اســـــــــــــتخدام الموارد بشـــــــــــــكل فعال،الفرص والتحديات التي يجب مواجهتها. فهو يوفر إطارً 

يســـاعد في تحســـين الأداء وتعزيز التنافســـية. كما انه يســـمح بمتابعة ومراقبة تقدم المؤســـســـة والتحقق من تحقيق الأهداف 
 ظروف الداخلية.لالمحددة. اين يمكن إجراء تعديلات وتعديلات على الخطة بناءً على التغيرات في البيئة الخارجية أو ا

وعليه فان التخطيط الاســـــــتراتيجي يمثل عملية اســـــــتراتيجية شـــــــاملة تســـــــاعد المؤســـــــســـــــات على تحقيق النجاح 
والاســــــتدامة في المدى الطويل. إنه عملية مســــــتمرة ومتكاملة تتطلب التزاماً وقيادة فعالة واســــــتخدام الأدوات المناســــــبة. 

تفوق ن تتطور وتنمو وتتكيف مع التحولات في الســــوق وتحقق البفضــــل التخطيط الاســــتراتيجي، يمكن للمؤســــســــات أ
التنافســي. وهو ما ســنحاول معرفته من خلال الفصــل الموالي الذي يســم من خلاله دراســة تاثير التخطيط الاســتراتيجي 

 الدراسة. على جودة الأداء المؤسسي على أرض الواقع على مستوى المؤسسة
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 تمهيد:

 الأداء المؤسسيودة جة بمتغيري البحث التخطيط الإستراتيجي و أهم المفاهيم النظرية الخاصبعد استعراض 
ل الفصلين وذلك من خلا إلى العلاقة بينهما وأثر التخطيط الإستراتيجي على جودة الأداء المؤسسي والتطرق

 على ارض غيري البحثسنحاول من خلال هذا الفصل إلى التطرق إلى دراسة العلاقة بين مت ،الثاني والثالث
 وهذا من خلال المباحث التالية: ""محمد خيضر الواقع بجامعة 
 

IV-1. .التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 
IV-2.  الاجراءات(منهجية الدراسة )الطريقة و 
IV-3.  نتائج التحليل الإحصائي للدراسة و إخبار الفرضيات 
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IV–0. راسةالتعريف بالمؤسسة محل الد 
 بسكرة:نشأة جامعة  أولا:

مالي و كغيرها من جامعات الوطن  ستقالإمومية ذات شخصية عمومية و تعتبر الجامعة مؤسسة ع
وكذا  ، عارفتحصيل العلم و الم ، طارات و المساهمة في نشر انتاجالإتتولى جامعة بسكرة مهام تكوين الطلبة و 
 تثمين لاللمي و التكوين التكنولوجي من خمعة بمهام البحث العالمشاركة في التكوين المتواصل كما تهتم الجا

ة والثقافية المحلية سرة العلميلأتبادل المعارف و إثرائها عن طريق المشاركة ضمن انتائج البحث العلمي و التقني و 
 :ث مراحللاجامعة محمد خيضر_بسكرة_ بث ءإنشاقد مر ،و الدوليةو 
 (1992-1985)ولى: مرحلة المعاهد لألمرحلة اا

 ل المعاهد الوطنية التاليةخلاجامعة محمد خيضر من  ءتم إنشا
 المعهد الوطني للري.1
 المعهد الوطني للهندسة المعمارية .2
 التقنية  ءالمعهد الوطني للكهربا.3

 (1998-1992)المرحلة الثانية: مرحلة المركز الجامعي 
كزية بالتنسيق بيداموجية و مالية و تتكفل هيئة مر  ، ية إداريةلالاهد السابقة الذكر تتمتع باستقكانت المع

 1552-0-0المؤرخ في  52-255قد تحولت هذه المعاهد إلى مركز جامعي بمقتضى المرسوم رقم و  ، فيما بينها
  :هذه الفترة تم فتح فروع أخرى هي لالو خ

لإعلام معهد ا-كترونيكللإمعهد ا-قتصاديةلإمعهد العلوم ا-الهندسة المدنية معهد-معهد العلوم الدقيقة
 نجليزيةلإمعهد ا-جتماعلإمعهد علم ا-دب العربيلأمعهد ا -الآلي

  )إلى يومنا هذا- 1998)المرحلة الثالثة: مرحلة الجامعة 
-0-0المؤرخ في  57-215تحول المركز الجامعي الى جامعة تضم سبعة معاهد بموجب مرسوم رقم 

  :هذه المعاهد هيو  1557
تماعية جالإمعهد العلوم -الإعلام الآلي معهد -قتصاديةلإمعهد العلوم ا-معهد الري-قيقةلدمعهد العلوم ا

 .التقنيةء معهد الكهربا-الهندسة المعمارية معهد-نسانيةالإو 
 1557-12-2المؤرخ في  57- 270بموجب المرسوم التنفيذي رقم التعليم العالي و  لاحفي إطار سياسة إص

المتضمن  1572-5-10المؤرخ في  72-500معة و المتمم للمرسوم النموذجي رقم المتعلق بتنظيم و تسيير الجا
 :ث كلياتلاتحولت هذه المعاهد الى ث ، النموذجي للجامعة الأساسي القانون

 علوم الهندسةكلية العلوم و .1
 قتصادية لإالعلوم اكلية الحقوق و .2
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 جتماعية لإالعلوم اداب و لأكلية ا.2
المتمم للمرسوم التنفيذي المعدل و  2000-7-25المؤرخ في  255-00ي رقم بصدور المرسوم التنفيذو 

جامعة محمد خيضر المعدل اصبحت الجامعة تتكون  ءالمتضمن إنشاو  1557-0-0المؤرخ في  219-08رقم 
 :هيكليات   أربعمن 
 قسم  10تضم و  ،علوم الهندسةكلية العلوم و .1
 قسامأ ثلاتضم ثو  ،قتصادية والتسيرلإكلية العلوم ا.2
 قسام أربعة أتضم و ، انيةنسلإاجتماعية و لإالعلوم اداب و لأكلية ا.2
 تضم قسمين، و العلوم السياسيةكلية الحقوق و .0

، ىضمن طورين من التكوين طويل المد، ربعةلأدات مختلفة موزعة على الكليات اتمنح الجامعة شهاو 
صير المدى طور قة او شهادة الدراسات العليا و دوليمنح للطلبة المتخرجين شهادة الليسونس او شهادة مهندس 

 2005ورة الى ماية تحتوي الكليات المذكة الدراسات الجامعية التطبيقية و الذي يمنح فيه للطلبة المتخرجين شهاد
 .قسام التي تحتويها الكلياتلأتخصص موزعة على مختلف ا 20در ب على تخصصات مختلفة تق

 :أهداف جامعة بسكرةمهام و  :ثانيا
تتولى جامعة محمد خيضر بسكرة بمهام عديدة تدخل في إطار تلبية حاجات ورمبات المجتمع باعتبارها 

 مؤسسة عمومية تتكفل بخدمة التعليم العالي 
لقد تم إنشاء جامعة محمد خيضر بسكرة كغيرها من جامعات الوطن  مهام جامعة محمد خيضر بسكرة:-1

  :نهانذكر من بي ،لتؤدي مهام بالغة الأهمية
   :ومن أهم الوظائف المتعلقة بالتكوين العالي نذكر ما يلي مجال التكوين العالي:-أ
 الاجتماعية والثقافية ،تكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية. 
 تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين بالبحث وسبله. 
  يرهاالمساهمة في إنتاج ونشر العلم والمعارف وتحصيلها وتطو. 
 المشاركة في التكوين المتواصل 
ث العلمي تتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال البح في مجال البحث العلمي والتطوير والتكنولوجيا: -ب

   :والتطوير التكنولوجي فيما يلي
 المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي.  
 ترقية الثقافة الوطنية ونشرها. 
 لمشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنيةا. 
 تثمين نتائج البحث العلمي ونشر الإعلام العلمي والتقني. 
 المشاركة ضمن الأسرة العلمية والثقافية الدولية في تبادل المعارف واثرائها. 



 عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات                الفصل الرابع:     

[47] 

 

   :تسعى الجامعة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها أهداف جامعة محمد خيضر بسكرة: -2
 المعارفإنتاج وتحصيل العلم و ، وين بيداموجي نوعي للطلبة والإطارات والمساهمة في نشرضمان تك. 
 التنويع في التخصصات التكوينية استجابة لمتطلبات التنمية.  
  إعطاء دفع جديد وحركية نوعية للبحث العلمي للمساهمة في تنمية كل القطاعات الاقتصادية

 والاجتماعية

  :لجامعة محمد خيضر بسكرةالهيكل التنظيمي  :الثاث
تويات لأنه يسمح بمعرفة مختلف المس ،يعتبر الهيكل التنظيمي من أهم محاور التنظيم داخل أي مؤسسة

ومن هذا المنطلق تم إعداد الهيكل التنظيمي لجامعة محمد خيضر ليمثل أداة تساعد على ضمان ، الإدارية بها
 .حسن التنظيم والتسيير بصورة عامة

  :لهيكل التنظيمي لجامعة محمد خيضر نلاحظ أن الجامعة تسير بهيكل إداري متكون منمن خلال ا
وتضم  ،: و تخضع مديرية الجامعة لسلطة رئيس الجامعة المسؤول الأول عن السير العام بهامديرية الجامعة -أولا

  .معهدست كليات و  ، عةالمكتبة المركزية للجام، المصالح المشتركة للجامعة، الأمانة العامة، أربع نيابات
وضع نيابات مديرية ت ،التي هدد عددها وصلاحياتها وفقا لمرسوم إنشاء الجامعةو  نيابات مديرية الجامعة: -ثانيا

ولكل ، ليبناءا على اقتراح من الوزير المكلف بالتعليم العا ،الجامعة تحت مسؤولية نواب مديرية الجامعة المعنيين
 :ل هذه النيابات فيوتتمث، نائب مهامه الخاصة

هادات وكذا التكوين المتواصل والشعالي في الطورين الأول والثاني و نيابة مديرية الجامعة للتكوين ال-1
   :تشمل هذه النيابة مصلحتين هما التكوين العالي في التدرج:

 مصلحة التعليم والتدريب والتقييم -
 مصلحة الشهادات والمعدلات -
يما للتكوين العالي في الطور الثالث والتأهيل الجامعي والبحث العلمي والتكوين العالي ف نيابة مديرية الجامعة-2

   :بعد التدرج: وتشمل هذه النيابة ثلاث مصالح وهي
 مصلحة ما بعد التدرج -
 مصلحة التأهيل الجامعي -
 مصلحة البحث العلمي -
هذه النيابة  ط والاتصال والتظاهرات العلمية: وتشملنيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشي-2

  :مصلحتين هما
 مصلحة العلاقات الخارجية والتنشيط والاتصال والتظاهرات العلمية -
 مصلحة التعاون والتبادل والشراكة -
   :وتشتمل على مصلحتين هما نيابة مديرية الجامعة للتنمية والاستشراف والتوجيه: -0
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 ستشرافمصلحة الإحصاء والا
 مصلحة متابعة برامج البناء وتجهيز الجامعة -

ت وتوضع هذه الأخيرة تح ، : إن الأمانة العامة هي ثاني جهاز مشكل لمديرية الجامعةالأمانة العامة -ثالثا
مسؤولية أمين عام مكلف بتسيير الهياكل الموضوعة تحت سلطة المصالح الإدارية والتقنية المشتركة التي تعمل على 

المديريات   ،وتشمل الأمانة التي يلحق بها مكتب التنظيم العام ومكتب الأمن الداخلي ، فيذ العديد من المهامتن
  :الفرعية التالية

  :حيث تشمل هذه المديرية المصالح التالية المديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين:-4
 مصلحة مستخدمي الأساتذة -
  وأعوان المصالحمصلحة الموظفين الإداريين والتقنيين -
 مصلحة التكوين وتحسين المستوى وتجديد المعلومات -
  :وتشمل المصالح التالية المديرية الفرعية للمالية والمحاسبة:-6
 مصلحة الميزانية والمحاسبة -
 مصلحة تمويل أنشطة البحث -
 مصلحة مراقبة التسيير والصفقات -
  :لآتيةتشمل المصالح ا المديرية الفرعية للوسائل والصيانة:-7
 مصلحة الوسائل والجرد -
 مصلحة النظافة والصيانة -
 مصلحة الأرشيف -
  :وتشمل المصالحتين التاليتين المديرية الفرعية للأنشطة العلمية والثقافية والرياضية:-8
 مصلحة الأنشطة العلمية والثقافية-
 مصلحة الأنشطة الرياضية والترفيهية -

  :ن منوتتكو  المصالح المشتركة: -رابعا
 مراكز التعليم المكثف للغات -1
 مركز الشبكات وأنظمة الإعلام والاتصال -2
 مركز النشر الجامعي -2
 وحدة الطب الوقائي -0

 توضع المكتبة المركزية للجامعة تحت مسؤولية مدير مكلف بعمل الهياكل المكتبة المركزية للجامعة: -خامسا
  :اليةوتتكون من المصالح الت ، الموضوعة تحت سلطته وتسيرها

 مصلحة الاقتناء -1
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 مصلحة المعالجة-2
 .مصلحة البحث البيداموجي-2
 مصلحة التوجيه-0

  الكليات والأقسام: -سادسا
ويمكن  ،تكون متعددة التخصصات، الكلية هي وحدة تعليم وبحث في الجامعة في ميدان العلم والمعرفة       

 ، جى الخصوص تكوين في التدرج وما بعد التدر وتضمن عل، عند الاقتضاء إنشائها على أساس تخصص مالب
تتشكل الكلية من  .نشاطات البحث العلمي ونشاطات التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف

أقسام وتحتوي على مكتبة ويترأسها عميد ويساعده في مهامه نواب وأمين عام للكلية ور ؤساء الأقسام ومسؤول 
يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي  05/00/2010المؤرخ في 10- 125م التنفيذي رقم وبمقتضى المرسو  ،المكتبة
بحت الجامعة تتكون المعدل أص ،والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة 00/00/1557المؤرخ في  57-125رقم 

  :معهد هيمن ست كليات و 
  كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة:-1

المؤرخ في  50- 05م الطبيعة والحياة بموجب المرسوم التنفيذي رقم أنشأت كلية العلوم وعلو        
والمتضمن ، 07/07/1998المؤرخ في  215- 57المعدل والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم  10/02/2005

كليات تطبيقا لمخطط تطوير الجامعة الخماسي   6إلى  0بعد إعادة هيكلة الجامعة من  ،إنشاء جامعة بسكرة
ت نظرا للتغيرات التي تعرفها الجامعة الجزائرية بتطبيق النظام التعليمي الجديد وظهور تخصصا) 2012- 2007)

 .جديدة
  :وتضم كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة الأقسام التالية

 قسم الرياضيات 
 قسم الإعلام الآلي 
 قسم علوم المادة. 
 قسم علوم الأرض والكون 
 قسم علوم الطبيعة والحياة 
 سم العلوم الزراعيةق 

 (.شهادة في مختلف تخصصات الطورين )التدرج وما بعد التدرج 20تمنح هذه الأقسام 
  كلية العلوم والتكنولوجيا:-2

وجه إلى الماستر والدكتوراه في مجال التكنولوجيا من أجل الت ،تهدف الكلية إلى تكوين الطلبة في ليسانس       
تكوينا في  16 وتقدم الكلية ،وكذا المخابر التي تختص فيه ،بهذا المجال مختلف مؤسسات الدولة التي تعنى
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وتضم كلية العلوم والتكنولوجيا  .LMD في الدكتوراه ضمن نظام 6و، تكوين في الماستر 20، الليسانس
 :الأقسام التالية

 قسم الجذع المشترك 
 قسم الهندسة المعمارية 
 قسم الهندسة الكهربائية. 
 نية و الريقسم الهندسة المد. 
 قسم الهندسة الميكانيكية 
 قسم الكيمياء الصناعية 
 كلية الآداب واللغات: -3

المؤرخ في  258 - 57أنشأت كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية بموجب المرسوم التنفيذي رقم         
وبه تم فصل  ، 17/02/2009المؤرخ في  50-05تم تعديل المرسوم بموجب مرسوم تنفيذي رقم ، 10/07/1557

 :الآتيفأصبحت تشتمل على قسمين وشعبتين ك، كلية الآداب واللغات عن كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
يمنح قسم الآداب واللغة العربية شهادة الليسانس والماستر في التخصصين  قسم الآداب واللغة العربية: -

  .دراسات أدبية، التاليين: دراسات لغوية
   :ويضم القسم الشعبتين الآداب واللغات الأجنبية: قسم -

 وتمنح في هذه الشعبة شهادة ليسانس في اللغة الفرنسية وشهادة الماستر في شعبة اللغة الفرنسية:*
 :didactique, science de langue, littératureالتخصصات التالية 

استر نس في اللغة الإنجليزية وشهادة الموتمنح في هذه الشعبة شهادة ليسا شعبة اللغة الإ نجليزية:*
 علوم اللغة ،فيالتخصصين التاليين: أدب وحضارة

  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية:-5
المؤرخ في  50-05أنشأت كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم       
والمتضمن ، 07/17/1998المؤرخ في  215- 57يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم  ،10/02/2005

  :وتضم القسمين التاليين ،-بسكرة -والواقع مقرها بالقطب الجامعي شتمة ،إنشاء جامعة محمد خيضر بسكرة
ويمنح قسم العلوم الاجتماعية شهادة الليسانس في التخصصات التالية: علم النفس  قسم العلوم الاجتماعية: -

علم  ، اجتماعيةأنثروبولوجيا ثقافية و  ، علم النفس المدرسي ، فلسفة عامة ، م العملعلم النفس تنظي ، العيادي
 ، و شهادة الماستر في التخصصات التالية: علم النفس العيادي ، وعلم اجتماع التربية ، اجتماع تنظيم وعمل

م اجتماع رة وعمل وعلعلم اجتماع إدا ، ومشكلة التعليم ، علم النفس المدرسي ، علم النفس التنظيم والعمل
علم  ، في التخصصات التالية:علم اجتماع تنظيم وعمل LMD كما يمنح القسم شهادة دكتوراه  ، التربية

  .علم النفس المدرسي ، اجتماع التربية
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يمنح قسم العلوم الإنسانية شهادة الليسانس في التخصصات التالية: تكنولوجيا  قسم العلوم الإنسانية: -
ل تاريخ عام وشهادة الماستر في التخصصات التالية: إدارة المكتبات الفص ، اتصال ، إعلام، لتوثيقالمعلومات وا

السمعي  ، والتوثيق 145الثالث أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع لدى العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة 
  .وسيطلغرب الإسلامي في العصر التاريخ ا ، تاريخ الوطن العربي المعاصر ، اتصال وعلاقات عامة ، البصري

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير: -4
 ، حيث كان قسما مستقلا، 1992/1993لقد تم فتح قسم العلوم الاقتصادية في الموسم الجامعي        

العلوم  فأصبح قسم ، الذي أوجد نظام الكليات 02/12/1557المؤرخ في  250-57وبصدور المرسوم رقم 
السنة الجامعية  وفي ، والتي تضم قسم علوم التسيير ، الاقتصادية مشكلا لكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية

بعد أن كانت   ،تم فصل كلية العلوم الاقتصادية والتسيير عن كلية الحقوق والعلوم السياسية 2005/2006
  :ة وعلوم التسيير الأقسام التاليةوتضم حاليا كلية العلوم الاقتصادية والتجاري ، تابعة لها

 ويلتحق به كل طلبة سنة أولى الموجهين إلى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية قسم سنة أولى جذع مشترك: -
 .وعند حصولهم على السنة الأولى جذع مشترك يوجهون إلى مختلف الأقسام الأخرى ، وعلوم التسيير

  ، اد مالي ونقدياقتص ، م شهادة الليسانس في تخصصي: مالية وبنوكويمنح القس :قسم العلوم الاقتصادية -
لية وحوكمة ما ، مالية واقتصاد دولي ، كما يمنح القسم شهادة الماستر في التخصصات التالية: نقود ومالية

وشهادة دكتوراه العلوم )المرسوم ، 2001/2002تير منذ الموسم فضلا عن منحه لدرجات الماجس ، المؤسسات
 2- 5 .اقتصاديات النقود والبنوك والأسواق المالية LMD ودكتوراه(254- 98

تسيير  ، في التخصصات التالية: إدارة أعمال LMD يمنح القسم شهادة ليسانس سم علوم التسيير:ق -
كما يمنح القسم شهادة الماستر في التخصصات التالية: تسيير المنظمات   ، تسيير الموارد البشرية ، عمومي
 ، المقاولاتية( التسيير الاستراتيجي للمنظمات ، تسيير الموارد البشرية ، صاته الفرعية )حوكمة الشركاتبتخص

وكذا شهادة الدكتوراه: دكتوراه  ،2001/2002فضلا عن منحه درجات الماجستير منذ الموسم  ، إدارة الأعمال
  3- 5 .تسيير المنظمات LMD )ودكتوراه 250-57المرسوم )العلوم 

المتضمن  ،20/00/2005بمقتضى قرار مؤرخ في  ،2005أنشأ هذا القسم سنة  قسم العلوم التجارية: -
 ، وجباية يمنح شهادات الليسانس في التخصصات التالية: محاسبة ، إنشاء أقسام كلية العلوم الاقتصادية والتسيير

فحص  ، ةخصصات التالية: تجارة دوليكما يمنح شهادة الماستر في الت  ، مالية المؤسسة وتسويق ، تجارة دولية
 .في المحاسبة والتجارة الدولية LMD وشهادة دكتوراه ، محاسبي

 .2015أنشأ هذا القسم سنة  المالية والمحاسبة:قسم العلوم  -
  كلية الحقو  والعلوم السياسية: -5

 ،00/00/1557ؤرخ في: الم 215-57أنشأت كلية الحقوق والعلوم السياسية بموجب المرسوم التنفيذي        
المؤرخ في  255-04ثم عدل المرسوم المذكور بمرسوم تنفيذي رقم  ،المتضمن إنشاء جامعة بسكرة
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وم وتمت تسميتها بكلية الحقوق والعل ،حيث تم فصل كلية الحقوق عن كلية الاقتصاد ،25/07/2000
  :وتشمل قسمين ، السياسية

 متخصص للطلبة في الطورينمن تكوين عالي و ويض، 1550أنشئ القسم سنة  قسم الحقو : -
 ، ن أعمالقانو  ، قانون دولي عام ، تخصص قانون خاص( والماستر)قانون إداري ، الليسانس)تخصص قانون عام

 .قانون جنائي ، قانون الأسرة
يث ح،20/00/2002تعود نشأة قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية إلى تاريخ  قسم العلوم السياسية: -

في البداية كان يضم تخصصين تنظيمات سياسية  2002/2002تم فتح أبوابه للطلبة في الموسم الجامعي 
نظمة ومع تطبيق نظام أ ، علاقات دولية ، تم فتح أول تخصص بالنظام الجديد وهو تخصصٕ داريةLMDوا

خصصات التالية: ليسانس في التوتطور القسم بعد ذلك ليصبح يضم التكوين في ال،  الحكومة و الإدارة الإقليمية
 فيضم أما التكوين في الماستر ،العلاقات الدولية، تسيير الموارد البشرية، والإدارة الإقليمية أنظمة الحوكمة

 .الأنظمة السياسية المقارنة، التخصصين:السياسة العامة والإدارة المحلية
التدرج وفي  ويضمن تكوين في ،في الجامعة المعهد وحدة متخصصة في التكوين والبحث المعهد لدى الجامعة:

ويتشكل  .نشاطات البحث العلمي وأعمال التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف، ما بعد التدرج
المسؤول عن  وهو، ويترأس المعهد مدير، وهتوي على مكتبة منظمة في شكل مصالح وفروع، المعهد من أقسام

  .ائله البشرية والمالية والمادية ويساعده في مهامه نواب ورؤساء الأقسامسير المعهد ويضمن تسيير وس
نشأ  ،ويوجد بجامعة محمد خيضر بسكرة معهد واحد متخصص في علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 215-57المتمم للمرسوم التنفيذي رقم ، 125- 10وفقا للمرسوم التنفيذي رقم  05/00/2010بتاريخ 
  .المتضمن إنشاء الجامعة 00/00/1557خ في المؤر 

يعتبر معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة فضاء بيداموجي 
وراه وفي تخصصات لدكتا، الماستر، للطلبة يضمن تكوين عالي ومتخصص للطلبة في مختلف الأطوار: الليسانس

، رياضي المدرسيالنشاط ال ، تربية حركية لدى الطفل المراهق ،ريب الرياضيالتد، : التربية الحركيةعديدة منها
 .تسيير المنشآت الرياضية ، التدريب الرياضي النخبوي

   :ويضم معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية و الرياضية بجامعة محمد خيضر بسكرة ثلاثة أقسام وهي
 قسم الإدارة والتسيير الرياضي. 
 رياضيقسم التدريب ال. 
 قسم التربية الحركية 
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IV- 2  الاجراءات(منهجية الدراسة )الطريقة و 
IV- 2– 1  منهج الدراسة 

 أيضا ويعرف ، لفكرا بها يهتدي قواعد إلى استنادا العلمية الحقيقة إلى توصلنا التي الطريقة هو المنهج
 البحث ولكون عينة. نتائجم إلى الوصول قصد النهاية حتى بدايته من البحث يشد الذي المرئي مير بكونه الخيط

، الإداريين للعمال عرفيالم بالجانب تتأثر التي والاتجاهات والسلوكيات الآراء على منه مهم جانب في يستند العلمي
 بالنظرة تازيم منهج اختيار من لابد كان لذا، عملية أفكار إلى العلمية الأفكار ترجمة في دورها والذي ينعكس

 المختلفة لاتوالمقاب والملاحظة، كالاستبانة والمعلومات البيانات لجمع متعددة أساليب اعتماد منهاو  الشمولية
 Descriptive)الوصفي  المنهج تبني على الرأي استقر الدراسة. لذا محل المؤسسة بعض وثائق على والاطلاع

Approach) ،تحليلهاو  وتبويبها البيانات جمع طريقه عن يمكن والذي، سابقا ذكرنا ما بكل مُلما نراه الذي 
 .البحوث من لنوعا لهذا ملائمة العلمي البحث مناهج أكثر من المنهج هذا يعد أخرى بعبارة، وتفسيرها ومقارنتها
 

IV- 2– 2. مجتمع الدراسة 

ددهم البالغ عو  )الإداريين والأساتذة الإداريين( بسكرة اطارات جامعةمن  يتكون مجتمع البحث المستهدف       
 .2021حسب إحصائيات  موظف( 111)

IV-2-3 . عينة الدراسة و البيانات الشخصية و الوظيفية لأفراد عينات الدراسة 

وقد تم ، موظف (47)اعتمدنا طريقة العينة العشوائية البسيطة في اختيار عينة البحث والتي بلغ حجمها        
. وبعد فحصها لم يستبعد ةاستبان (17)واسترد منها ،  ةتوزيع الاستبيان عليهم من خلال عدة زيارات ميداني
 أي منها نظرا لتحقيقها شروط الإجابة الصحيحة.

 فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية.       
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 وظيفية.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية وال (:10) جدول

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 

 الجنس
 40% 12 ذكر
 60% 17 أنثى

 100% 32 المجموع
 
 

 العمر

 13.3% 4 سنة  20أقل من 
 46.7% 14 سنة 00إلى أقل من  20من 
 30% 9 سنة  50إلى أقل من  00من 
 10% 3 سنة فأكثر 50من 

 100% 30 المجموع
 

 يفة الحاليةمجال الوظ
 80% 20 داري إ 
 20% 06 ستاذ اداريأ

 100% 30 المجموع
 
 

 سنوات الخبرة

 %23.33 7 سنوات 5أقل من 
 %33.34 10 سنوات  10إلى أقل من  5من 
 %03.33 1 سنة  15إلى أقل من  10من 
 %40 12 سنة فأكثر 15من 

 100% 30 المجموع
 SPSS. V17د على مخرجات برامج من إعداد الطالبة بالاعتماالمصدر:

كانت من (47%) في حين أن ، من أفراد عينة البحث من الإناث %)07( أن (71)يبين الجدول  
بلغت  (سنة 20أقل من )الذين ينتمون إلى الفئة العمرية المبحوثين الذكور. أما بالنسبة لمتغير العمر يتبين أن 

بلغت  (سنة 00إلى أقل من  20من )ثين ضمن الفئة العمرية بينما تراوحت نسبة المبحو ، (13.3%) نسبتهم
 (سنة 50إلى أقل من 00من )في حين تراوحت نسبة المبحوثين الذين ينتمون إلى الفئة العمرية ، (%46.7)

.وعليه (سنة فأكثر 57)من أفراد عينة البحث بلغت أعمارهم ( 10%) نجد أن وفي الأخير، 30%))قدّرت 
 لمبحوثين هم من الفئة الشابة.نستنتج أن مالبية ا

 حيث بلغت مالبية المبحوثين هم من الإداريينأن السابق الوظيفة الحالية فيبين الجدول فيما يخص مجال و        
 .(%02) "الأساتذة الإداريين" في حين بلغت نسبة المبحوثين ،(%80)نسبتهم 
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و ، سنوات5 خبرتهم عن تقل (23.33%)وعند ملاحظة سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن         
من أفراد عينة  (3.33%) أن في حين نجد ،(سنوات 10إلى  5)سنوات خبرتهم تتراوح ما بين  (%33.34)

 (سنة فأكثر 15)أما المبحوثين الذين بلغت خبرتهم  ،(سنة 15لى إ 17)البحث سنوات خبرتهم تتراوح ما بين 
 .(40%)ـــــ فقد حددت نسبتهم ب

IV- 2– 5  أداة الدراسة و مصادر جمع البيانات و المعلومات 
 أداة الدراسة  -1

 د من الدراسات حيث تم إعدادها بناء على العدي ، في الاستبانة تشتمل أداة الدراسة
 ".لمؤسسيالأداء ا" و" التخطيط الاستراتيجي" لعلاقة المفترضة بين متغيري الدراسةوذلك بهدف اختبار ا 

 وهما:  انة إلى قسمين رئيسيينوتم تقسيم الاستب
 :ةمجال الوظيف ،الرتبة العلمية، العمر ،ويشتمل البيانات الشخصية والوظيفية وهي )الجنس القسم الأول 

 سنوات الخبرة( ،الحالية
  :رئيسيين: عبارة موزعة على جزئيين 50ويتكون من ، ويشمل محاور الاستبانة أو الدراسةالقسم الثاني 

 أبعاد.5( عبارة موزعة على 17وهتوي على)، بالتخطيط الإستراتيجياص خالجزء الأول:  -
 أبعاد. 6موزعة على  ( عبارة22وهتوي على ) ،لمؤسسيبالأداء اخاص  الجزء الثاني: -

 المعلومات مصادر جمع البيانات و  -2
 على نوعين أساسين من البيانات:تعتمد الدراسة        

ومن ثم تفريغها  ،عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة البحث : تم الحصولالبيانات الأولية -
الاختبارات الإحصائية  موباستخداSPSS (Statistical Package For Science)وتحليلها باستخدام برنامج 

 ومؤشرات تدعم موضوع البحث. ، المناسبة بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة
الرسائل الجامعية و ، الورقية والالكترونية تا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورا: قمنالبيانات الثانوية -

نا في جميع سواء بشكل مباشر أو مير مباشر والتي ساعدت، والمقالات والتقارير المتعلقة بالموضوع قيد البحث
س والطرق الأسمراحل البحث. والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث هو التعرف على 

وكذالك اخذ تصور عام عن أخر المستجدات التي حدثت وتحدث ، العلمية السليمة في كتابات الدراسات
 في مجال بحثنا.

IV- 2–4 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات 
الحزم الإحصائية  جتم باستخدام برنام، اختبار الفرضياتى تساؤلاتها و الإجابة عللتحقيق أهداف الدراسة و      

 هي:ل الأساليب الإحصائية المناسبة و من خلا( 02SPSS.V)للعلوم الاجتماعية 
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وذلك لوصف مجتمع البحث  وإظهار  (:Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي  -
تغيرات البحث موالإجابة على أسئلة البحث وترتيب ، خصائصه بالاعتماد على النسب المئوية و التكرارات

 حسب أهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.
 للتأكد من صلاحية النموذج المقترح. (:Analyses of variance)تحليل التباين للانحدار  -
 يالتخطيط الإستراتيجختبار أثر وذلك لإ (:Multiple Regression Analyse) تحليل الانحدار المتعدد -

 .الأداء المؤسسيعلى المختلفة بأبعاده 
لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم  :"kurtosis"ومعامل التفرطح  "Skewness"معامل الالتواء  -
 لا.
 .الدراسةوذلك لقياس ثبات أداة : (Conbach’s C oefficient Alpha) معامل الثبات ألفا كرونباخ -
 .الدراسةصدق أداة وذلك ل معامل صد  المحك: -

IV-2-5.لمتغيرات الدراسة ع الطبيعي التوزي 

" تم احتساب فيه معامل الالتواء Normal Distributionلأجل التحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات "     
"Skewness"  ومعامل التفرطح"kurtosis" ن البيانات تقترب من التوزيع أومن المعلوم  ،للظاهرة محل الدراسة
يانات ن بأيتضح لنا  (77)ويظهر الجدول  (1)قل من أطبيعي إذا كانت قيمة معامل الالتواء للمتغيرات جميعها ال

 3+]وكذلك معامل التفرطح فإن قيمه تنتمي للمجال .[1- 1+]وهي تنتمي للمجال (1)معامل الإلتواء أقل من 

لضمان الوثوق  شرطا لإجراء تحليل الانحدار ويعد ذلك، وعليه فإن جميع المتغيرات خاضعة للتوزيع الطبيعي [3-
  بنتائجه.
 (:والتفرطح اختبار التوزيع الطبيعي )معامل الالتواء :(12)جدول 

 معامل التفرطح معامل الالتواء المتغيرات
 1.056 -0.700 وضوح الرؤية

 1.557 -0.550 فهم القدرات الجوهرية
 -0.155 -0.216 الإستراتيجيةداف الأهختيار إ
 1.602 -0.506 لمسؤولية المشتركةا
 0.020 -0.157 زمةلاراءت الالإجتخاذ إ

 0.620 -0.025 التخطيط الاستراتيجي
 -0.022 -0.201 المؤسسي الأداء

 SPSS. V17: من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامجالمصدر
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IV-2-7  صد  أداة الدراسة و ثباتها 
قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت  (validity)داة يقصد بصدق الأ: لدراسةصد  أداة ا -

 حساب حيث تم، وللتحقق من صدق الاستبانة المستخدمة في البحث اعتمدنا على صدق المحك ،لقياسها
 وذلك كما هو موضح في، معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا كرونباخ"

وهو معامل جيد ومناسب لأمراض  (7.011)نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ إذ  (71) الجدول
 البحث كبيرة جدا ومناسبة لأهداف البحث. لمحوريكما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق ،  هذا البحث

في ظروف  ث: و يقصد بها مدى على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البح(Reliability)ثبات الأداة  -
و في هذا البحث تم قياس أداة البحث باستخدام معامل ألفا كرونباخ  ، مشابهة باستخدام الأداة نفسها

(Cronbach’s Coefficient Alpha) ، فأكثر حيث  0.60الذي هدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى
 النتائج كما يلي:

 : معاملات الصد  و الثبات(13)الجدول 

 SPSS. V18من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برامج المصدر:
 

معامل ثبات  وهو (7.004) داة البحثالجدول  نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأ هذا من خلال
سبة لأمراض مرتفعة ومنالمحوري الدراسة كما تعتبر جميع معاملات الثبات   ، جيد جدا ومناسب لأمراض البحث

يل مما يجعلنا على ثقة كاملة بصحتها وصلاحيتها لتحل كون قد تأكدنا من ثبات أداة الدراسةالبحث. وبهذا ن
 النتائج.

 
 
 
 
 
 

 المتغير عدد العبارات خ ألفا كرونبا الثبات عامل م معامل الصد 

 التخطيط الاستراتيجي 17 0,515 0.556

 الأداء المؤسسي 22 0,551 0.505

 الاستبانة ككل 50 0,560 0.571
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IV-3 ختبار الفرضيات إ لتحليل الإحصائي للدراسة ونتائج ا 
IV-3-1  نتائج التحليل الإحصائي للدراسة 

حيث تم استخدام  ،دراسةفي هذا الجزء سوف نقوم بتحليل محاور الاستبانة بغية الإجابة على تساؤلات ال 
( 5-1ت كر مقاييس الإحصاء الوصفي باستخدام المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري)على مقياس لي

التخطيط الاستراتيجي" "و المتمثلين في لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحوري البحث 
أقل من  إلى -1قد تقرر أن يكن الوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة من )و  ، و"الأداء المؤسسي"

دالا على مستوى  (2.66أقل من إلى  2.22)ومن ، من القبول "منخفض"دالا على مستوى  (2.22
 تلك النتائج. (05)و  (00)و يظهر الجدولان  "مرتفع"دالا على مستوى  (5-2.66)ومن ، "متوسط"

 تحليل المحور الأول للإجابة عن السؤال التالي:-1
 بسكرة؟في جامعة  السائدالتخطيط الاستراتيجي  توفر ما مستوى

 .(00)لنتائج الموضحة في الجدول اسة و تحليل للإجابة عن هذا السؤال يجب درا
 التخطيط الاستراتيجي محور عبارات عنالدراسة لإجابات أفراد عينة الإتجاه العام : (25)جدول 

رقم 
 العبارة

 وعبارات القياسالتخطيط الاستراتيجي أبعاد 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 5 27859 37574 الرؤيةوضوح أولا. 

 متوسط 2 0,527 2,62 .نحن فخورون بالرؤية التي نحاول تحقيقها 1

 متوسط 2 1,000 2,02 لدينا فهم واضح لرؤيتنا ونستخدمها لتوجيه قراراتنا 2

 مرتفع 1 0.770 2,60 .رينخنا وأهميتها بشكل واضح وفعال لآنجد أنه من السهل شرح رؤيت 2

0 
ا تفاق حول المبادئ التي ينبغي أن توجه سلوكنلاعال من ا لدينا مستوى

 .عملياتنا في إدارة
 متوسط 0 1,206 2.10

 مرتفع 1 27775 37822 .فهم القدرات الجوهرية -ثانيا

 مرتفع 2 0,576 2,72 .عةلجامل لدينا فهم جيد للمهارات والمعرفة المطلوبة لتقديم أفضل الخدمات 5

 مرتفع 1 0.500 2,52 .وطنياهر به وما نشتالموظفين بين جامعتنا بسمعة  ية كبيرةرانحن على د 6

0 
ن قادرين نكو  ،جامعتنا وال لتحسين عملية معينة فيالأمعند تخصيص 

 .امعتنالجتحديد تلك العمليات التي من المرجح أن تضيف قيمة  على
 مرتفع 2 0,577 2.00
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 متوسط 2 27753 37511 الإستراتيجيةداف الأهاختيار  -ثالثا

7 
لقطاع  ةأهمي الأكثر هيجامعتنا في  الأساسيةنحن نعرف أي من القدرات 

 .العاليالتعليم 
 متوسط 2 0,702 2,60

5 
 نحن نعرف الكفاءات والعمليات التي نحتاج إلى تحسينها أو تطويرها لخدمة

 .الطلبة و الأساتذة
 متوسط 1 0,552 2,00

 متوسط 2 1,007 2,00 .لجامعتنا وتطوير الخدمات زمة لتصميمللانقوم بالعمليات ا 10

 متوسط 4 27827 37555 .المسؤولية المشتركة -رابعا

11 
 تقديمعند التخطيط و راء أساتذتنا آ وبشكل كبير عتبارلاابعين نأخذ 

 .النتائج أفضلأهمية دورهم في الوصول إلى  ونؤكد علىالخدمات 
 متوسط 2 0,757 2,02

12 
ناسبات من اعتبارها م لاكفرص للتعلم والتحسين بد  اءالأخطنتعامل مع 
 .إلقاء اللوم

 متوسط 2 1,000 2,50

13 
لذين شخاص االأو الأساتذة إلى المعلومات التي تهم  لاسهلا نوفر وصو 
 معهم. نعمل

 توسطم 1 0,522 2,60

14 
واحد منهم مسؤول عن ل نشجع الموظفين على التصرف كما لو أن ك

تم تعيينه  وليس فقط عن الجزء الذيتحققها  الجامعة التي النهائية  النتائج
 .له

 توسطم 0 1,102 2,20

 متوسط 3 2.553 3.451 زمةلاراءت الالإجتخاذ ا -خامسا

15 
 ةالإجراءات اللازمالذين نعمل معهم أنواع  صالأشخانناقش مع كثيرا ما 
 .على أفضل وجه جامعتنا إستراتيجية لتنفيذ

 متوسط 1 0,000 2,50

16 
 الغرضو  بإستراتجيتناالذين نعمل معهم على دراية  الأشخاصنتأكد من أن 

 .منها
 متوسط 4 0,770 2,22

17 
 ة دون إمفالالظروف المتغير  لتلاءم إستراتجيتنانحن قادرون على تكييف 

 .للإستراتيجيةالغرض الرئيسي 
 متوسط 7 0,755 2,60

18 
 تاتيجيامناقشة الاستر  في شخاص الرئيسيين الذين نعمل معهمنشرك الأ 

 .التي سوف نتبعها
 مرتفع 1 0,700 2,60

 متوسط  27511 37458 التخطيط الإستراتيجي بشكل عام

 SPSS. V18: من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج المصدر

 عد: أن بُ  (74)يتضح من خلال الجدول        

 حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينةجاء بالترتيب الأول من  :فهم القدرات الجوهرية -1
. ووفقا لمقياس (0,006) بانحراف معياري (2,72)إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد ، البحث
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ة البحث على نكما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عي  ، مرتفعةالدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 
طات ما بين حيث تراوحت المتوس، ايضا مرتفعاأنها تشكل قبولا عد فهم القدرات الجوهرية عبارات مقياس بُ 

ن اطارات أتدل هذه النتيجة على . (0,577-0,500)و تراوحت انحرافاتها المعيارية ما بين  (2.00-2,52)
 .ةللجامع للمهارات والمعرفة المطلوبة لتقديم أفضل الخدماتجيد فهم  لديها جامعة بسكرة

عينة  جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسيبة المعطاة له من قبل أفراد: الإستراتيجيةداف الأهاختيار  -2
 ووفقا لمقياس .(7.241) بانحراف معياري(2.611) إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد، البحث

لى نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث عكما ،  متوسطة عد يشير إلى نسبة قبولالدراسة فإن هذا البُ 
وتراوحت  (2.00- 2.00)حيث تراوحت المتوسطات ما بين ، أيضا متوسطاعد أنها تشكل قبولا بُ هذا العبارات 

إدارة الجامعة تقوم بالعمليات اللازمة لتصميم بالتالي يتضح أن . و (1.007-0.702)انحرافاتها المعيارية ما بين 
، ولديها الدراية الكافية نسبيا لمعرفة أي القدرات الأساسية هي الأكثر أهمية في قطاع ت الجامعيةوتطوير الخدما
 التعليم العالي.

جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة :زمةلاراءت الالإجتخاذ ا -3
. ووفقا لمقياس (0.602) بانحراف معياري (2.501) عدإذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا الب ، البحث

على  ثكما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البح  ، متوسطة عد يشير إلى نسبة قبولالدراسة فإن هذا البُ 
 بانحرافات (2.60- 2.22)حيث تراوحت المتوسطات بين ، أيضا امتوسطأنها تشكل قبولا بعد هذا الُ عبارات 
يتم إشراك الأشخاص الرئيسيين الذين  هأن هذه النتيجة على دلت .(0.770- 0.000)ما بين  محصورة معيارية

على تكييف  ةدر قولديهم اليعملون مع القادة والاطارات وهذا في مناقشة الاستراتيجيات التي سوف يتبعونها، 
   .ةبعالمت ةللإستراتيجيالغرض الرئيسي  الظروف المتغيرة دون إمفالمع  الاستراتيجية لتتلاءم

إذ   ،بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث تجاء :وضوح الرؤية -5
. ووفقا لمقياس الدراسة (0.705)بانحراف معياري  (2.005) عدبلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُ 

 اتحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبار كما نلا،  متوسطة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول
تراوحت انحرافاتها المعيارية و  (2.60-2.10) تراوحت المتوسطات بين ،أيضا امتوسطتشكل قبولا  أنهاعد بُ ال هذا

جيه ستخدمها لتو تا و هفهم واضح لرؤيت لديهاالجامعة إدارة شير إلى أن يُ ما . وهذا (1.206-0.770) ما بين
 اعملياته ا في إدارةهتفاق حول المبادئ التي ينبغي أن توجه سلوكمن الا متوسط نسبيامستوى ولديها ، اقراراته

  .الأساسية
لبحث،  من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة ا لخامسجاء بالترتيب ا :المسؤولية المشتركة -4

. ووفقا لمقياس الدراسة (0.720) بانحراف معياري (2.066) عدإذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُ 
 تكما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارا  متوسطة،عد يشير إلى نسبة قبول فإن هذا البُ 
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وتراوحت انحرافاتها  (2.60-2.20) تراوحت المتوسطات بينحيث  ،أيضا امتوسط تشكل قبولا أنها عدبُ ال هذا
شجع الموظفين على التصرف كما لو ت الجامعةإدرة يشير إلى أن  ما . وهذا(1.102-0.757) بينالمعيارية ما 

 له، ينهوليس فقط عن الجزء الذي تم تعيتحققها  الجامعة النهائية التي  واحد منهم مسؤول عن النتائجل أن ك
 .اللوملإلقاء من اعتبارها مناسبات  لاكفرص للتعلم والتحسين بد  الأخطاءمع ويتعاملون 

توسطا وفقا ببسكرة جاء مبجامعة التخطيط الاستراتيجي توفر بناء على ما تقدم يتضح أن مستوى     
 (37458) تمعةمجالتخطيط الاستراتيجي إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد  ،لمقياس الدراسة
 .(27511)بانحراف معياري 

 لي:تحليل المحور الثاني للإجابة عن السؤال التا -2
 بسكرة ؟ بجامعة السائدالمؤسسي ما مستوى الأداء 

 (.05) للإجابة عن هذا السؤال يجب دراسة و تحليل النتائج الموضحة في الجدول      
 المؤسسي. عن عبارات الأداء الإتجاه العام لإجابات أفراد عينة الدراسة: (24)جدول 

رقم 
 العبارة

المتوسط  وعبارات القياسالمؤسسي الأداء 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 2 27522 3737 الإدارة والقيادة ولاأ

 متوسط 6 0,552 2,20 توضح إدارة الجامعة للموظفين رسالة الجامعة بصورة واضحة. 1

 متوسط 0 1,022 2,20 تشجع إدارة الجامعة الموظفين على تحقيق أهداف ومايات الجامعة. 2

 متوسط 1 1,005 2,50 تتبنى إدارة الجامعة التخطيط للاحتياجات المستقبلية. 2

0 
تشكل إدارة الجامعة قدوة للمرؤوسين على مستوى السلوك والخلق 

 الرفيع.
 متوسط 2 0,006 2,00

5 
تهتم إدارة الجامعة بإقامة الدورات المتخصصة التي تهدف إلى تعريف 

 همية خدمة الطلبة و الأساتذة.الموظفين في جميع المستويات بأ
 متوسط 2 0,710 2,00

 متوسط 0 0,770 2,22 تشجع إدارة الجامعة الموظفين على العمل التعاوني بروح الفريق. 6

0 
تقدر إدارة الجامعة الأفكار والمساهمات الايجابية المقدمة من قبل 

 الموظفين.
 متوسط 5 0,770 2,22

 متوسط 1 27587 3758 السياسات و الاستراتجيات ثانيا
 متوسط 6 1,155 2,22 تطور الجامعة أهدافها الرئيسية باستمرار. 7
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 مرتفع 1 0,002 2,00 تضع الجامعة استراتيجيات تمكنها من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية. 5

 متوسط 5 0,522 2,22 تنسجم البرامج و الأنشطة مع الخطة الإستراتجية للجامعة. 10

امعة جودة المعلومات المتوفرة واللازمة لاتخاذ القرارات تراعي الج 11
 السليمة.

 متوسط 2 0,715 2,52

 متوسط 2 0,705 2,20 تراعي الجامعة الفرص والتهديدات عند صيامة الاستراتيجيات. 12

 متوسط 0 0,750 2,20 .تراعي الجامعة نقاط القوة والضعف عند صيامة الاستراتيجيات 12

 متوسط 3 27547 3732 البشرية الموارد ثالثا

 متوسط 5 0,700 2,10 توضع خطط تطوير الموارد البشرية وفق إستراتيجية الجامعة. 10

 متوسط 1 0,515 2,00 تشجع بيئة الجامعة على الاتصال والتواصل المباشر مع المسئولين. 15

 متوسط 2 0,520 2,20 تعين الجامعة الموظفين وفق معايير مهنية وموضوعية. 16

 متوسط 0 0,561 2,20 .يساهم الموظفون في الجامعة في اتخاذ القرار و تطوير خططه 10

17 
تطور الجامعة قدرات الموظفين من خلال برامج تطويرية معدة لهذا 

 الغرض.
 متوسط 2 0,567 2,00

 متوسط 4 27719 3717 العمليات والإجراءات رابعا

 متوسط 2 0,502 2,12 ية في الجامعة بالوضوح.تتسم العمليات والإجراءات الرئيس 15

 متوسط 1 0,525 2,02 يلتزم الموظفون بالإجراءات والعمليات وفق النظام والخطة الموضوعة. 20

21 
يستفاد من التغذية الراجعة من الفئات المستهدفة في تحسين عمليات 

 وإجراءات الجامعة.
 متوسط 0 0,570 2,00

 متوسط 2 0,500 2,00 ا وإجراءاتها و عملياتها في ضوء فهم الواقع.تطور الجامعة برنامجه 22

 متوسط 5 27732 2797 رضا المستفيدين خامسا

 متوسط 0 0,550 2,72 يوجد لدى الجامعة إجراءات واضحة لقياس مستوى رضا المستفدين. 22

20 
يتوفر لدي الجامعة مؤشرات واضحة لتحديد العوامل المؤثرة على رضا 

 يدين.المستف
 متوسط 5 0,700 2,60

 متوسط 2 0,500 2,00 ترصد الجامعة الشكاوى و يتم توثيقها. 25

 متوسط 2 1,071 2,52 تضع الجامعة أهدافا تحقق رضا المستفيدين. 26
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20 
تسعى الجامعة للوصول إلى أعلى مستويات الجودة والتميز في تقديم 

 الخدمات.
 متوسط 1 0,525 2,02

 متوسط 5 27859 3722 دمةجودة الخ سادسا 

 متوسط 1 0,567 2,00 تنسجم خدمات الجامعة مع استراتيجياتها. 27

25 
تتسم إجراءات تقديم الخدمات في الجامعة للمستفيدين بالسرعة 

 .والسهولة
 متوسط 2 0,570 2,20

20 
تشجع الجامعة على الإبداع الخلاق في تحسين جودة الخدمات 

 المقدمة.
 وسطمت 5 0,560 2,02

 متوسط 2 0,700 2,20 تشجع الجامعة على الاستفادة من التجارب الناجحة. 21

22 
تتضمن الجامعة نظام رقابة مستمر على وحداته لتحسين آليات تقديم 

 الخدمات.
 متوسط 0 1,002 2,12

 متوسط / 27485 3725 داء المؤسسي كمجموعةالأ

 SPSS v18برامج من أعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:

 أن بعُد:  (75)يتضح من خلال الجدول        

ة جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عين: السياسات والإستراتيجيات -1
. ووفقا لمقياس (7,012) بانحراف معياري (2,07)البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

ى ،  كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عينة البحث علةتوسطماسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول الدر 
-1.11)ين حيث تراوحت المتوسطات ما ب ،مرتفعال والمتوسط تراوح بين  بُعد أنها تشكل قبولاهذا العبارات 

  جامعة بسكرةإدارة النتيجة على أن . تدل هذه (1.155-7.277)و تراوحت انحرافاتها المعيارية ما بين  (1,27
اللازمة لاتخاذ تراعي جودة المعلومات المتوفرة و و  ،استراتيجيات تمكنها من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعاليةتضع 

 تراعي نقاط القوة والضعف عند صيامة الاستراتيجيات.هذا بالإضافة إلى أنها  ،القرارات السليمة

تيب الثاني من حيث الأهمية النسيبة المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ : جاء بالتر الادارة والقيادة -2
. ووفقا لمقياس الدراسة فإن (7.077)بانحراف معياري  (2.20)عد بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُ 

بارات هذا ع ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث علىمتوسطة هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول
وتراوحت انحرافاتها  (2.50- 2.20)أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين متوسطا البُعد أنها تشكل قبولا 

تشكل قدوة للمرؤوسين على مستوى  إدارة الجامعة . وبالتالي يتضح أن (1.022-0.006)المعيارية ما بين 
المتخصصة التي تهدف  تهتم بإقامة الدوراتهذا و  ،ليةتتبنى التخطيط للاحتياجات المستقبو السلوك والخلق الرفيع 
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ين على العمل تشجع الموظف كذلك  ،إلى تعريف الموظفين في جميع المستويات بأهمية خدمة الطلبة والأساتذة
 التعاوني بروح الفريق.

ة البحث،  نجاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عي :الموارد البشرية -3
. ووفقا لمقياس الدراسة (0.650)بانحراف معياري  (2.20)عد بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُ  حيث

ت ،  كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارامتوسطة فإن هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول
بانحرافات معيارية  (2.00- 2.10)ت المتوسطات بين أيضا، حيث تراوحمتوسطا هذا البُعد أنها تشكل قبولا 

والتواصل  على الاتصال نسبيا بيئة الجامعة تشجع أن تدل هذه النتيجة على .(0.567- 0.700)محصورة ما بين 
الإضافة إلى أنها ، هذا بتطور قدرات الموظفين من خلال برامج تطويرية معدة لهذا الغرضو  ،المباشر مع المسئولين

 ضع خطط تطوير الموارد البشرية وفق إستراتيجية الجامعة.و قوم بت

جاءت بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث،  إذ  :جودة الخدمة -5
. ووفقا لمقياس الدراسة فإن (0.705)بانحراف معياري  (2.20)البُعد بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا 

ارات إجابات أفراد عينة البحث على عب ات، كما نلاحظ من متوسطمتوسطة البعد يشير إلى نسبة قبولهذا 
وتراوحت انحرافاتها  (2.00-2.02)تراوحت المتوسطات بين حيث  ،أيضامتوسطا تشكل قبولا  أنهاهذا البُعد 

 ،مع استراتيجياتهانسبيا م خدمات الجامعة تنسج. وهذا ما يُشير إلى أن (1.002-0.700)المعيارية ما بين 
لجامعة نظام رقابة ايتوفر لدى تتضمن أيضا ، تتسم إجراءات تقديم الخدمات للمستفيدين بالسرعة والسهولةو 

 لتحسين آليات تقديم الخدمات. اوحداتهمختلف مستمر على 

فراد عينة قبل أجاء بالترتيب الخامس من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من  :العمليات والإجراءات -4
. ووفقا لمقياس (0.015) بانحراف معياري (2.10)البحث،  إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُعد 

لى كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع  متوسطة،الدراسة فإن هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول 
وتراوحت  (2.02-2.00)حيث تراوحت المتوسطات بين  أيضا،متوسطا  تشكل قبولا عبارات هذا البُعد أنها

ل ون بشكيلتزمبالجامعة الموظفون أن  تدل هذه النتيجة على. (0.570-0.525)انحرافاتها المعيارية ما بين 
لجامعة تتسم العمليات والإجراءات الرئيسية في او، بالإجراءات والعمليات وفق النظام والخطة الموضوعة متوسط
مليات ستفاد من التغذية الراجعة من الفئات المستهدفة في تحسين عيُ هذا بالإضافة إلى أنه . بيالنس بالوضوح

 وإجراءات الجامعة.

جاء بالترتيب السادس من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث،   :رضا المستفيدين -5
. ووفقا لمقياس الدراسة (0.022) بانحراف معياري (2.50)إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البُعد 

ت كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارا  متوسطة،فإن هذا البُعد يشير إلى نسبة قبول 
وتراوحت انحرافاتها  (2.02-2.60)أيضا، حيث تراوحت المتوسطات بين متوسطا  تشكل قبولا هذا البُعد أنها



 عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات                الفصل الرابع:     

[65] 

 

الجامعة تسعى للوصول إلى أعلى مستويات أن . تدل هذه النتيجة على (1.071-0.700)المعيارية ما بين 
وجد لدى الجامعة ي، هذا بالإضافة إلى أنه توثيقهاب تقومترصد الشكاوى و و، الجودة والتميز في تقديم الخدمات

 إجراءات واضحة لقياس مستوى رضا المستفدين.

مقياس بجامعة ببسكرة جاء متوسطا وفقا ل اء المؤسسي السائدالأدبناء على ما تقدم يتضح أن مستوى     
بانحراف معياري  (3725) مجتمعة الأداء المؤسسيالدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد 

(27485). 

IV-3-2 . فرضيات الاختبار 
 :تقوم هذه الدراسة على الفرضية الرئيسية التالية 

لمؤسسي ابأبعاده المختلفة في مستوى الأداء للتخطيط الاستراتيجي  إحصائية دلالة ذو ثرأهناك " 
 ."(1.15)وذلك عند مستوى المعنوية  جامعة بسكرةل

للتأكد من صلاحية النموذج لاختيار  (Analysis of variance)تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار        
 يبين ذلك. (06)هذه الفرضية والجدول 

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية::(25)جدول 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة 

 *0.000 5.721 1.200 5 6.002 الانحدار

 0.126 20 2.202 الخطأ 

  25 5.500 المجموع الكلي
 SPSS V17عداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برامجمن إالمصدر:                      (7.75)* ذات دلالة إحصائية  عند  مستوى  المعنوية 

 R   =0.720معامل الارتباط 
 R²  =0.602معامل التحديد

حيث  ،الفرضية الرئيسيةيتبن ثبات صلاحية النموذج لاختبار  (06)من خلال النتائج الواردة في الجدول      
 ،(0.05) المعتمد قل من مستوى الدلالةأوهي  (0.000)بقيمة احتمالية  (5.721)المحسوبة  (F) بلغت قيمة

 هذا النموذج يفسر في التخطيط الإستراتيجيويتضح من نفس الجدول أن المتغير المستقل بشكله الإجمالي وهو 
على ثبات  بناءو  .نسبيا قويةوهي قوة تفسيرية  ،المؤسسيالأداء في التغيرات الحاصلة من  (67.2%)ما مقداره 

 .(00) صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية بفروعها المختلفة وذلك كما هو مبين في الجدول
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 لمؤسسي داء ابعاده المختلفة في الأأالتخطيط الاستراتيجي بتعدد لبيان أثر نتائج تحليل الانحدار الم (00)الجدول 
الانحراف  B مصدر التباين

 المعياري
Beta  قيمةT 

 المحسوبة
مستوى 
 الدلالة

 *0.000 5.105 0.655 0.052 0.072 وضوح الرؤية

 *0.000 0.600 0.656 0.107 0.056 فهم القدرات الجوهرية

 *0.000 6.210 0.066 0.056 0.605 إختيار الأهداف الإستراتيجية

 *0.001 2.502 0.552 0.107 0.021 المسؤولية المشتركة

 *0.022 2.002 0.012 0.150 0.200 اتخاذ الإجراءات اللازمة

 *2.222 5.713 2.784 2.112 2.743 التخطيط الإستراتيجي كمجموعة

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برامج المصدر:     (7.75)* ذات دلالة إحصائية  عند  مستوى  المعنوية 
 

نتائج هذا  قد تبين من خلالو ، استخدم تحليل الانحدار المتعدد لاختبار فرضيات البحث الرئيسية 
 ما يلي: (72) التحليل الواردة في الجدول

كمجموعة على مستوى  للتخطيط الإستراتيجي (7.75)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية  -1
وهو أقل من  (7.777)بمستوى معنوية  (0.211)المحسوبة  Tبلغت قيمة  حيث، المؤسسي بجامعة بسكرةداء الأ

بين المتغيرين ك ارتباط موجب قوي إلى أن هنا (7.17) وتشير قيمة معامل الارتباط، (7.75)المستوى المعتمد 
 و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بديلتها. السابقين.

داء محل الدراسة على نحو مستقل في مستوى الأ الإستراتيجي التخطيطعند بحث أثر كل بعد من أبعاد  -2
 تبين ما يلي: المؤسسي

ستوى وهذا لأن م ،لجامعة بسكرة في مستوى الأداء المؤسسي لوضوح الرؤيةدلالة إحصائية  ووجود أثر ذ -
، (5.120) المحسوبة Tقيمة أيضا بلغت  ،(7.75)من مستوى الدلالة المعتمد  قلأ (7.777)الدلالة المحسوب 

 .(11H)بديلتها  قبلون (01H)الفرضية الصفرية الفرعية الأولى نرفض ذلك وب
وهذا لأن  ،لجامعة بسكرة في مستوى الأداء المؤسسي فهم القدرات الجوهريةلوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -

 المحسوبة Tة أيضا بلغت قيم ،(7.75)أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (7.777)مستوى الدلالة المحسوب 
 .(21H)ونقبل بديلتها  (20H) الثانية، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية (4.604)
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، ة بسكرةلجامع في مستوى الأداء المؤسسي ختيار الأهداف الإستراتيجيةلإوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -
 Tأيضا بلغت قيمة  ،(7.75)أقل من مستوى الدلالة المعتمد  (7.777)وهذا لأن مستوى الدلالة المحسوب 

 .(31H)ونقبل بديلتها  (30H) الثالثة، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية (6.314) المحسوبة
وهذا لأن  ،لجامعة بسكرة في مستوى الأداء المؤسسي لمسؤولية المشتركةلوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -

 Tأيضا بلغت قيمة  ،(7.75)الدلالة المعتمد  أقل من مستوىوهو  (7.771) بلغ مستوى الدلالة المحسوب
 .(41H)ونقبل بديلتها  (40H) الرابعة، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية (3.902) المحسوبة

وهذا  ،لجامعة بسكرة في مستوى الأداء المؤسسي تخاذ الاجراءات اللازمةلاوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -
 ،(7.75)أقل من مستوى الدلالة المعتمد وهو  (7.771) سوبمحستوى دلالة بم (2.402) المحسوبة Tلأن قيمة 

 .(51H)ونقبل بديلتها  (50H) الخامسةوبذلك نرفض الفرضية الصفرية الفرعية 
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 خلاصة:

البحث  ستبانة في جمع معلوماتلإهذا الفصل على جامعة بسكرة ولقد اعتمدنا على ا لالتعرفنا من خ
 حطيط"التمحورين هما  والتي تحتوي على، امعة بسكرةبج والأساتذة الإداريين داريينلإني التي تم توزيعها على االميدا

ترجاعها وبعد اس ، شكالية بحثنا هذاإجابة على لإا الالهوهدفنا من خ ، "مؤسسيال لأداء" و"االإستراتيجي
مستوى توفر همها:أ لى عدة نتائجإوتوصلنا  ،يدةحصائية عدإساليب أقمنا بتفريغها وتحليل بياناتها باستخدام 

. متوسطا ايض ءجا ؤسسيالمالأداء ومستوى ، امتوسط ءفي المؤسسة محل الدراسة جاالتخطيط الإستراتيجي 
وبأبعاده  ةكمجموعالتخطيط الإستراتيجي   ة احصائية لمتغيردلالثر ذو أن هناك ألى إحيث توصلنا كذلك 

 . يؤسسالمالأداء على  المختلفة



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 خاتمة
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 (:الاقتراحات)النتائج و  خاتمةال

من خلال ما تم عرضه في هذا الموضوع فيما يخص دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين جودةالأداء المؤسسي 
 يمكن القول أن عملية التخطيط لها الأثر الفعال والبارز فيالأداء.

قيق عنصراً حاسماً في نجاح الشركات والمؤسسات. إنه يساعد على تح حيث يمثل التخطيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي
 .الأهداف وتطوير الخطط الإستراتيجية التي تساعد على تعزيز المكانة المؤسسية وتفوق الشركة على المنافسين

ر رئيسي في صعلى الرمم من أن عملية التخطيط الاستراتيجي قد تكون صعبة ومعقدة، ولكنها تشير إلى أن الجودة هي عن
اء دتحديد مستقبل المؤسسة. إن الاستراتيجيات العالمية التي تم تطويرها بالتعاون مع الموظفين والمستثمرين، تؤثر إيجابيًا على نتائج الأ

 .وتحسين عمليات إدارة الجودة
والمؤسسات تحديد  كاتمن أجل تحقيق تأثير إيجابي وحقيقي للتخطيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي، يجب على الشر 

الأهداف الرئيسية وجعلها واضحة للجميع، وتوفير الموارد والدعم اللازمين لتنفيذها، وقياس نتائجها بشكل دوري للتأكد من الالتزام 
 .بالخطة الاستراتيجية والتحسين المستمر

 السوق. مؤسسات ناجحة وازدهارها في وبشكل عام، فإن التخطيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي هما أساسيات في تطوير
لذلك يجب على الشركات والمؤسسات تطبيق عملية التخطيط الاستراتيجي بشكل جيد وتحسين جودة الأداء المؤسسي بشكل دائم 

 .لتحقيق النجاح

 احات:قتر ملة من النتائج والإبعد إسقاط الجانب النظري لهذه الدراسة على أرض الواقع تم الخروج بج

 نتائج الدراسة أولا: 

 إلى عدة نتائج يمكن إدراجها بالشكل التالي: ةتوصلنا من خلال هذه الدراس
 مستوى توفر التخطيط الاستراتيجي بجامعة ببسكرة جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسة. -

 مستوى الأداء المؤسسي السائد بجامعة ببسكرة جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسة -

 سي جميعها جاءت متوسطة وفقا لمقياس الدراسة.أبعاد الأداء المؤس -

  .امعة بسكرةلج المؤسسيبأبعاده المختلفة في مستوى الأداء للتخطيط الاستراتيجي إحصائية  دلالة ذو ثرأ وجود -

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية لوضوح الرؤية في مستوى الأداء المؤسسي لجامعة بسكرة -

 م القدرات الجوهرية في مستوى الأداء المؤسسي لجامعة بسكرةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لفه -

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإختيار الأهداف الإستراتيجية في مستوى الأداء المؤسسي لجامعة بسكرة -
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 وجود أثر ذو دلالة إحصائية للمسؤولية المشتركة في مستوى الأداء المؤسسي لجامعة بسكرة -
 صائية للمسؤولية المشتركة في مستوى الأداء المؤسسي لجامعة بسكرةوجود أثر ذو دلالة إح -

من التغيرات الحاصلة في الأداء المؤسسي تفسر من خلال التغيرات الحاصلة في التخطيط الاستراتيجي  (%67.2) -
 الذي تقوم به الجامعة محل الدراسة.

   قتراحاتالإ ثانيا:

  التالية: قدم الاقتراحاتفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج ن
 الوصول إلى أهمية دورهم في والتأكيد علىالخدمات  عند التخطيط وتقديمآراء لأساتذة  وبشكل كبير يجب الأخذ بعين الاعتبار -

 .النتائج أفضل
 .تها بالشكل المناسبتوضح للموظفين رسالأن إدارة الجامعة على  -
 العمل بروح الفريق. تشجع الموظفين علىأن إدارة الجامعة على  -
 تشجع بيئة الجامعة على الاتصال والتواصل المباشر مع المسئولين.يجب أن  -
 .يساهم الموظفون في الجامعة في اتخاذ القرار وتطوير خططهيجب أن  -
 .ومعالجتها بالشكل المطلوبالشكاوى  على الجامعة محل الدراسة رصد وتوثيق مختلف -
 إجراءات واضحة لقياس مستوى رضا المستفدين. فرعلى إدارة الجامعة أو تو  -
 تنسجم خدمات الجامعة مع استراتيجياتها.يجب أن  -
 الإبداع الخلاق في تحسين جودة الخدمات المقدمة.التطوير و تشجع أن الجامعة على  -

 أفا  الدراسة  ثالثا:

 المرونة الاستراتيجية وأثرها في الأداء المؤسسي. -
 تراتيجي في تحقيق التميز المؤسسي.دور التخطيط الإس -
 دور التخطيط الإستراتيجي في تطوير العمل الإداري -
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 قائمة المراجع
 :المراجع باللغة العربية 
 الكتب:أولا:
 (. المملكة العربية السعودية: خوارزم العلمية.1)الإصدار  الادارة الاستراتيجية(. 2012جعفر عبد الله موسى ادريس. ) -
 الاردن: دار الراية. -(. عمان1)الإصدار ط التميز الاداري في منظمات الاعمال(. 2016اشم. )حمدي رضا ه -
 . عمان: دار اليازوني.التخطيط الاستراتيجيالاستراتيجية و (. 2005خالد محمد بني  دان. ) -
مصر: عالم -لقاهرة(. ا1)الإصدار ط التطبيقلتميز المؤسسي بين النظرية و (. إدارة ا2012رضا ابراهيم المليجي. ) -

 الكتب
. القاهرة: مكتبة الشريف الاتجاهات العالمية الادارية المعاصرة: ادارة الجودة الشاملة(. 2010فتحي سرحان. ) -

 التوزيع.للنشر و 
(. التميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل 2012محمد احمد عيشوني. )وة، نزار عبد المجيد البرواري، و لحسن عبد الله باشي -

 التوزيع.(. الاردن: مؤسسة الوراق للنشر و 1تطبيقات )الإصدار طات مبادئ و الممارس
القاهرة:  ،الادرة المعاصرة، تقييم الأداء، الجودة ،: منظور تطبيقيادارة المستشفيات(. 2010محمد عبد المنعم شعيب. ) -

 دار النشر للجامعات.
 التوزيع.الاردن: دار المعتز للنشر و -نعما. الأدارة الاستراتيجية الحديثة(. 2010محمد هاني محمد. ) -

 الرسائل العلمية: ثانيا:
ماستر. كلية العلوم . مذكرة دوره في تحسين أداء المنظمةالتخطيط الاستراتيحي و (. 2016ابراهيم يعيشي. ) -

 علوم التسيير: جامعة احمد دراية أدرار.الاقتصادية والتجارية و 
أطروحة  .ويلية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةدور القيادة التح(. 2017الاخضر صياحي. ) -

علوم التجارية و سيلة، كلية العلوم الاقتصادية و مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص علوم التسيير. الم
 جامعة محمد بوضياف. :التسيير، الجزائر

ية العلوم بسكرة، كل. مذكرة ماستر. طبيق حوكنة المؤسساتدور التخطيط الاسراتيجي في ت(. 2020توفيق مخلوفي. ) -
 علوم التسيير، الجزائر: جامعة محمد خيضر بسكرة.الاقتصادية والتجارية و 

نة، كلية العلوم سنطي. رسالة ماجيستير. قعلاقته بالأداء الوظيفيالاتصال التنظيمي و (. 2005جلال الدين بوعطيط. ) -
 جامعة قسنطينة. العلوم الاجتماعية:الانسانية و 

استر. كلية م. مذكرة أثر التخطيط الاستراتيجي في اداء مؤسسات التعليم العالي الجزائرية (.2016رحمة زعيبي. ) -
 علوم التسيير: جامعة محمد خيضر بسكرة.العلوم الاقتصادية والتجارية و 
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، كلية بواقي. مذكرة الماستر. أم يجيدورها في التخطيط الاستراتمهارات القائد الإداري و (. 2016زكية بوقندورة. ) -
 الإنسانية، الجزائر: جامعة العربي بن مهيدي.العلوم الاجتامعية و 

(. تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسة صناعة 2010/2015عادل بومجان. ) -
 ر.علوم التسيير، الجزائقتصادية والتجارية و بسكرة، كلية العلوم الابسكرة.  -فرع جينيرال كابل -الكوابل

دور التخطيط الاستراتيجي في الادارة  (.2011صالح مياحي. )لك لعروسي، عبد البديع دحماني، و عبد الما -
 . مذكرة ماجستير. جامعة بشار.الاستراتيجية

جيستير. مزة، الة ما. رسدوره في جودة الأداء المؤسسيراس المال الفكري و (. 2010عبد الهادي ميسون علي. ) -
 السياية للدراسات العليا، فلسطين: جامعة الاقصىأكاديمية الادارة و 

 ثالثا: مقالات:

أثر إدارة المواهب في الالتزام التنظيمي (. "2022محمد قريشي، عبد الكريم شناي، راضية مغزي لعرافي، ) -
ة المتقدمة، جامعة ، مجلة البحوث الاقتصاديبمؤسسات التعليم العالي الجزائرية دراسة تطبيقية بجامعة بسكرة"

 .1ع، 0مجحمهّ لخضر الوادي، الجزائر، 

 .6. مجلة الدراسات الاقتصادية، دور التخطيط الاسراتيجي في الاداء المؤسسي(. 2022ابراهيم بلقاسم بلخاح. ) -
 انية.. مجلة العلوم الانسلتدريبأثر التخطيط الاستراتيجي على جودة ا(. 2017ابراهيم عبد السلام احمد عبد المطلب. ) -
 .ممارسة التخطيط الاستراتيجي على تحيبن جودة الاداء المؤسسي أثر(. 2022ابراهيم منصور ابراهيم الشريف. ) -

 (.2)12البيئة، لة العلمية للدراسات التجارية و المج
دراسة  ،مة الموارد البشريةر التخطيط الاستراتيجي في تحقيق فاعلية استداأث(. 2010زباد طارق. )أحمد حميد، و  -

 (.22استطلاعية لبعض المصارف الأهلية. مجلة كلية الرتاث الجامعة)
 . مجلة الباحث.تحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداء(. 2010الشيخ الداودي. ) -
لة . المجيأثرها على تحسين جودة الأداء المؤسسابعاد الاتصالات الادارية و (. 2022عبد الإله عتيق محمد الرشيدي. ) -

 (.2)12لإدارية، االعلمية للدراسات والبحوث المالية و 
 . مجلة العلوم الانسانية.-تقييممفهوم و  -الأداء بين الكفاءة والفعالية(. 2001عبد الماليك مزهودة. ) -
 و. مجلة رماح للبحوث علاقة الاتصالات الادارية بتطبيق ادارة الجودة الشاملة(. 2012فراس سليمان الشلبي. ) -

 .57-20(، الصفحات 11)1الدراسات، 
. مجلة الدراسات المالية دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء المؤسسي(. 2016علي مكيد. )و  ،محمد العابد -

 .150-171(، الصفحات 0و المحاسبية)
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مجلة   .ستراتيجيدور نظام المعلومات الاستراتيجي في التخطيط الا(. 2012منصو ناصر الرجى، و محمد ملكاوي. ) -
 (.22كلية بغداد للعلوم الاقتصادية)

. المجلة العلمية لقطاع كليات التخطيط الاستراتيجي على الأداء التنظيمي أثر(. 2010منصور علي المبارك. ) -
 (.17التجارة)

 :المراجع باللغة الأجنبية 
- Eccles, & , Robert , G. (1991). Performance Measurement Manifesto. Hurra 

Business review. 

- Miller, K., & Bromiley, P. (1990). Strategic Risk and performance an analysis of 

Alternative Risk measures. Academy Managent Journal. 

- petite larousse. (1990). petite larousse. Paris: ed Librairie la rousse. 

- vincent Plauchu. (2006). Musure et amélioration des performances industrielles. 

Grenoble: Université pierre mendés France 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

[76] 
 

 

 
 
 

 قائمة الملاحق



 

[77] 
 

 (21)الملحق رقم 
 
 

التسيير قسم علوم                  بسكرة                                              جامعة محمد خيضر  
إدارة استراتيجة نية ماسترسنة ثا                                            التجارية       العلوم الاقتصادية وكلية  

     لتسيروعلوم ا

 

 

 

 

 
 

، الأخت الفاضلة.... ، ...الأخ الفاضل  
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،، 

 
كمالا زمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللا

الأداء يجي جودة التخطيط الإسترات"أثر بعنوان ،  تخصص إدارة موارد بشرية –للحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير 
 .":دراسة تطبيقية في جامعة بسكرةالمؤسسي

اء المؤسسي جودة الأدو  يط الإستراتيجيالتخط بين الأثرعلاقة الارتباط و وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على 
حيث أن   ،نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة،  ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال ، بالجامعة محل الدراسة

كتكم فمشار   ،لذلك نهيب بكم أن تولوا هذه الاستبانة اهتمامكم،  صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم
 ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها. 

 .نحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأمراض البحث العلمي فقط
 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام

 د قريشي الطالبة: منال بوروبة                                                        الأستاذ المشرف: أ.د/ محم   
 

2212/3212 :السنة الجامعية  
 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية.

 ، يل النتائج فيما بعدبغرض تحل ، بجامعة بسكرة  فييهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية و الوظيفية لموظ
 ( في المربع المناسب لاختيارك×لك بوضع إشارة )لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبةعلى التساؤلات التالية وذ

 
 ذكر                            أنثىالجنس:     -0

 استبانااة البحااث
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 سنة  00إلى أقل من  20سنة                من  20أقل من العمر: -2

 سنة فأكثر  50من سنة       50إلى أقل من  00

 ذ إداريتاأس                            إداري           مجال الوظيفة الحالية:-3

 سنوات  10إلى أقل من  5من                        سنوات         5أقل من       :سنوات الخبرة -5

 سنة فأكثر  15                  سنة  15إلى أقل من  10من                              

 محاور الاستبانة: القسم الثاني

التخطيط الإستراتيجي:المحور الأول  
رجو تحديد درجة والم ، بالكلية محل الدراسةالتخطيط الإستراتيجي فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى      

 ( في المربع المناسب لاختيارك.×و ذلك بوضع علامة ) ، موافقتك أو عدم موافقتك عنها

وعبارات القياسالتخطيط الإستراتيجي  أبعاد الرقم  
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشدة

وضوح الرؤية. أولا  

.نحن فخورون بالرؤية التي نحاول تحقيقها 1       

      لدينا فهم واضح لرؤيتنا ونستخدمها لتوجيه قراراتنا. 2

      نجد أنه من السهل شرح رؤيتنا وأهميتها بشكل واضح و فعال لآخرين. 3

4 
تفاق حول المبادئ التي ينبغي أن توجه سلوكنا في توى عال من الالدينا مس
عملياتنا إدارة       

فهم القدرات الجوهريةثانيا.   

      .لجامعةل لدينا فهم جيد للمهارات والمعرفة المطلوبة لتقديم أفضل الخدمات 5

      .وطنياه وما نشتهر بالموظفين بين جامعتنا ية كبيرة بسمعة رانحن على د 6

7 
 ادرين علىنكون ق ،جامعتنا وال لتحسين عملية معينة فيالأمعند تخصيص 

      .لجامعتناتحديد تلك العمليات التي من المرجح أن تضيف قيمة 

الإستراتيجيةداف الأهاختيار  -ثالثا  
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8 
قطاع ل أهمية الأكثر هيجامعتنا في  الأساسيةنحن نعرف أي من القدرات 

 .التعليم العالي
     

9 
 نحن نعرف الكفاءات والعمليات التي نحتاج إلى تحسينها أو تطويرها لخدمة

 .الطلبة و الأساتذة
     

      .لجامعتنا زمة لتصميم وتطوير الخدماتللانقوم بالعمليات ا 11

 المسؤولية المشتركة -ابعار 

11 
 ديمعند التخطيط وتقآراء أساتذتنا  وبشكل كبير بعين الاعتبارنأخذ 

 .النتائج أفضلأهمية دورهم في الوصول إلى  ونؤكد علىالخدمات 
     

12 
إلقاء بات من اعتبارها مناس لاكفرص للتعلم والتحسين بد  الأخطاءنتعامل مع 

 .اللوم
     

13 
 ن نعملشخاص الذيالأو الأساتذة إلى المعلومات التي تهم  لاسهلا نوفر وصو 
 معهم.

     

14 
 جواحد منهم مسؤول عن النتائل التصرف كما لو أن كنشجع الموظفين على 

 .هوليس فقط عن الجزء الذي تم تعيينه لتحققها  الجامعة النهائية التي 
     

زمةلاراءت الالإجتخاذ ا -خامسا       

15 
 ةالإجراءات اللازمالذين نعمل معهم أنواع  صالأشخانناقش مع كثيرا ما 
 .فضل وجهعلى أ إستراتيجية جامعتنا لتنفيذ

     

16 
 الغرضو  بإستراتجيتناالذين نعمل معهم على دراية  الأشخاصنتأكد من أن 

 .منها
     

17 
الغرض  إمفال الظروف المتغيرة دون إستراتجيتنالتلاءمنحن قادرون على تكييف 

 .للإستراتيجيةالرئيسي 
     

18 
 تاتيجيامناقشة الاستر  شخاص الرئيسيين الذين نعمل معهم فينشرك الأ 

 .التي سوف نتبعها
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يالأداء المؤسس :الثانيلمحور ا  

 
افقتك محل الدراسة،  والمرجو تحديد درجة مو  للجامعة الأداء المؤسسيفيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى      

 ( في المربع المناسب لاختيارك.×أو عدم موافقتك عنها،  وذلك بوضع علامة )

رقمال وعبارات القياسالأداء المؤسسي  أبعاد   
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشدة

الإدارة والقيادة. أولا  

      توضح إدارة الجامعة للموظفين رسالة الجامعة بصورة واضحة. 1

      تشجع إدارة الجامعة الموظفين على تحقيق أهداف ومايات الجامعة. 2

      ارة الجامعة التخطيط للاحتياجات المستقبلية.تتبنى إد 3

      تشكل إدارة الجامعة قدوة للمرؤوسين على مستوى السلوك والخلق الرفيع. 4

5 
تهتم إدارة الجامعة بإقامة الدورات المتخصصة التي تهدف إلى تعريف الموظفين 

      في جميع المستويات بأهمية خدمة الطلبة و الأساتذة.

      جع إدارة الجامعة الموظفين على العمل التعاوني بروح الفريق.تش 6

      تقدر إدارة الجامعة الأفكار والمساهمات الايجابية المقدمة من قبل الموظفين. 7

السياسات والإستراتيجياتثانيا.   

      تطور الجامعة أهدافها الرئيسية باستمرار. 8

      ة.ا من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعاليتضع الجامعة استراتيجيات تمكنه 9

      تنسجم البرامج و الأنشطة مع الخطة الإستراتجية للجامعة. 11

      تراعي الجامعة جودة المعلومات المتوفرة واللازمة لاتخاذ القرارات السليمة. 11

      تراعي الجامعة الفرص والتهديدات عند صيامة الاستراتيجيات. 12

      .عي الجامعة نقاط القوة والضعف عند صيامة الاستراتيجياتترا 13

الموارد البشرية -ثالثا  

      توضع خطط تطوير الموارد البشرية وفق إستراتيجية الجامعة. 14

      تشجع بيئة الجامعة على الاتصال والتواصل المباشر مع المسئولين. 15
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      نية وموضوعية.تعين الجامعة الموظفين وفق معايير مه 16

      .يساهم الموظفون في الجامعة في اتخاذ القرار و تطوير خططه 17

      تطور الجامعة قدرات الموظفين من خلال برامج تطويرية معدة لهذا الغرض. 18

 العمليات والإجراءات -ابعار 

      تتسم العمليات والإجراءات الرئيسية في الجامعة بالوضوح. 19

      لتزم الموظفون بالإجراءات والعمليات وفق النظام والخطة الموضوعة.ي 21

21 
يستفاد من التغذية الراجعة من الفئات المستهدفة في تحسين عمليات 

 وإجراءات الجامعة.
     

      تطور الجامعة برنامجها وإجراءاتها وعملياتها في ضوء فهم الواقع. 22

رضا المستفيدين -خامسا       

      يوجد لدى الجامعة إجراءات واضحة لقياس مستوى رضا المستفدين. 23

24 
يتوفر لدي الجامعة مؤشرات واضحة لتحديد العوامل المؤثرة على رضا 

 المستفيدين.
     

      ترصد الجامعة الشكاوى و يتم توثيقها. 25

      تضع الجامعة أهدافا تحقق رضا المستفيدين. 26

27 
امعة للوصول إلى أعلى مستويات الجودة والتميز في تقديم تسعى الج
 الخدمات.

     

      جودة الخدمة -سادسا

      تنسجم خدمات الجامعة مع استراتيجياتها. 28

      .تتسم إجراءات تقديم الخدمات في الجامعة للمستفيدين بالسرعة والسهولة 29

      سين جودة الخدمات المقدمة.تشجع الجامعة على الإبداع الخلاق في تح 31

      تشجع الجامعة على الاستفادة من التجارب الناجحة. 31

32 
تتضمن الجامعة نظام رقابة مستمر على وحداته لتحسين آليات تقديم 

 الخدمات.
     

 
 

 .شاكرين على حسن تعاونكم
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 قائمة الأساتذة المحكّمين لاستبانة الدراسة :(22)الملحق رقم 

 الجامعة الرتبة مينأسماء المحكّ  رقمال

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  أستاذ محمد قريشي 01
 بسكرة.-بجامعة محمد خيضر

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  أستاذ نوال شنافي 02
 بسكرة.-بجامعة محمد خيضر

ير دية والتجارية وعلوم التسيكلية العلوم الاقتصا أستاذ سليم قط 02
 بسكرة.-بجامعة محمد خيضر

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 


