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‌الإهداء‌

أهدي مشروع تخرجي وتعبي خلال السنوات الدراسية كهدية متواضعة و بسيطة  

الشخص الذي مسك بيدي بقوة منذ صغري لم يسمح ان أقع أبدا الى قدوتي  الى

الذي ينير دربي الى من علمني ان اصمد امام أمواج البحر  يالأولى ونبراس

  رفعت راسي عاليا   الثائرة الى من أعطاني و لم يزل يعطيني بلا حدود الى من

به إليك يا من أفديك بروحي الى حبيبي و قدوتي الى ابي العزيز و الغالي   أفتخارا  

التي ربت وعلمت التي لطالما   ة العظيم  أةوأهدي مشروع تخرجي الى تلك المر

تقف كلماتي عاجزه عن   ةكمال مسيرتي العلمينظرت لعينيها لاستمد منها قوتي لإ

شكرك يا حبيبه الى أمي الحنونة و الغالية وأهدي تخرجي إلى مصدر سعادتي 

اخواني و اخواتي والى أعمامي وخوالي و الى خالاتي و عماتي الى كل أهلي و  

 أصدقائي و أحبابي

 والشكر الجزيل للأستاذ ورئيس قسم إدارة الاعمال/ جميل الجويد 
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 قال تعالى 

إنَّ في خلْقِ السَّمواتِ والأرضِ واختلافِ اللَّيلِ والنَّهارِ لآياتٍ لأولي الألباب {

الَّذين يذَْكُرونَ الله قياما  وقعودا  وعلى جُنوبهم ويتفَكَّرونَ في خلْقِ السَّـمواتِ  

نـا مـا خـلَقْت هذا باطلا  سـبحانكَ فَقِناَ عذابَ النَّار  }والأرضِ ربّـَ

 

 ( 191ـ190آل عمران آية  3)

 صدق الله العظيم                                                
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 الشكر والتقدير 

 

 "شهد الله انه لا اله إلا هو والملائكة والو العلم قائما بالقسط لا اله إلا هو العزيز الحكيم"

 ( 99آل عمران )

 ى‌واحمده‌سبحانه‌عل‌يعلم،الحمد‌لله‌رب‌العالمين‌الذي‌علم‌الإنسان‌ما‌لم‌

 والصلاة‌والسلام‌على‌سيدنا‌محمد‌‌‌البحث،إنجاز‌هذا‌‌على‌ناتوفيقه‌وعونه‌ل‌

 .وسلموصحبه‌‌ألهوعلى‌

 ا‌في‌إتمام‌هذ‌اتقدم‌بالشكر‌لله‌سبحانه‌وتعالى‌أولا‌وأخيرا‌أن‌وفقن‌ن‌‌افإنن‌

 .البحث

إدارة‌‌رئيس‌قسم‌‌جميل‌الجويد‌‌بالشكر‌والتقدير‌والعرفان‌للأستاذ‌الدكتور‌/كما‌أتقدم‌‌

‌ناوالذي‌قدم‌ل‌البحث‌االذي‌تكرم‌بالإشراف‌على‌هذكلية‌العلوم‌الإدارية‌والمالية،‌‌‌الاعمال

 .الدراسةمدة‌‌والإرشاد‌طيلة‌المشورة‌والنصح

 العليمي،‌خالد‌تقدم‌بالشكر‌لكل‌من‌الأستاذ‌الدكتور‌/‌نكما‌

من‌الملاحظات‌‌‌إثراء‌دليزدا،‌لما‌تفضلا‌في‌مناقشة‌البحث‌محسن‌الاضرعي‌والدكتور‌/

 .سيقدمانهاوالتوصيات‌التي‌

‌الهمداني‌‌يعبد‌الهادالأستاذ‌الدكتور‌/‌مستقبلشكر‌رئيس‌جامعة‌الن‌أن‌‌اكما‌لا‌يفوتن‌

 .مساعدةالعون‌و‌ال‌ومد‌يد‌تعاونهم‌الدائمل‌لىع

شكر‌إلى‌أغلى‌اشخاص‌‌أعظم‌نسىنولا‌‌‌الزملاءالاهل‌و‌‌جميعتقدم‌بالشكر‌إلى‌ن‌‌وأخيرا ‌

 .‌ناوكان‌سببا ‌في‌تفوق‌ناوارشاد‌ناكل‌دكتور‌قام‌بتدريس‌وبناإلى‌قل

 ساهم‌وساعد‌وكل‌منكل‌من‌كان‌له‌دور‌من‌قريب‌أو‌بعيد‌‌وجزا‌الله‌خيرا ‌

 .البحثنجاز‌هذا‌إفي‌

 ق والله ولي التوفي
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 ملخص البحث

يمكن‌أَّن‌يعزز‌من‌مسةتو ‌جودة‌الخدمات‌التي‌‌‌‌حيث‌‌‌التخطيط‌الاسةتراتيجيتطبيق‌‌‌تناولت‌هذه‌الدراسةة

عةد‌ي‌تفي‌بةاحتيةاجةات‌وتوقعةات‌العملاء،‌سةةةةةواء‌كةان‌ذلةك‌على‌المسةةةةةتو ‌المحلي‌أو‌الإقليمي.‌‌يجةب‌أَّن

من‌النماذج‌الإدارية‌المعاصةةرة‌التي‌في‌حال‌ما‌أخذ‌بها‌وتم‌تطبيقها‌كفلسةةفة‌في‌‌‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي

مختلف‌أنشةةةةطة‌وعمليات‌الشةةةةركات،‌فإنها ‌سةةةةوف‌تكسةةةةبها‌القدرة‌على‌مواجهة‌كل‌التحديات‌والبقاء‌‌

والمنافسةة،‌وسةتمكنها‌أيضةا ‌من‌الارتقاء‌بمسةتو ‌عملياتها‌وخدماتها‌وتطوير‌أدائها‌بشةكل‌مسةتمر.‌كما‌أن‌‌

التخطيط‌‌يسةتدعي‌الوقوف‌أمامها‌لمعرفة‌حجمها‌ومعوقات‌تطبيق‌‌‌‌مؤسةسةات‌التحديات‌التي‌يعاني‌منها‌ال

التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌في‌تحسةةين‌أداء‌المؤسةةسةةات‌‌‌‌أثربها،‌هدفت‌الدراسةةة‌إلى‌معرفة‌‌‌‌الاسةةتراتيجي

التخطيط‌بهدف‌تحسةةةةين‌أداء‌والعوامل‌المؤثرة‌في‌تطبيق‌وايضةةةةا ‌التطرق‌الى‌اليات‌وأدوات‌‌.‌‌الخدمية

 المؤسسات‌الخدمية.

ومن‌خلال‌مراجعة‌الدراسةةةةات‌السةةةةابقة‌والمادة‌النظرية‌المتعلقة‌بالموضةةةةوع،‌وصةةةةياغة‌بعض‌‌‌   

الفرضةيات‌لتحقيق‌أهداف‌الدراسةة‌والإجابة‌على‌تسةاؤلاتها.‌تم‌اتباع‌المنهج‌الوصةفي‌التحليلي‌في‌البحث‌

مة‌على‌مجتمع‌الدراسةة‌مكونة‌من‌ثلاثة‌محاور.‌ومن‌ثم‌تحليل‌‌وذلك‌بتصةميم‌وتوزيع‌اسةتبانة‌علمية‌محك

 SPSS ‌)Statistical package for socialبيانات‌الاسةةتبانة‌من‌خلال‌البرنامج‌الإحصةةائي‌ 

sciences)الحزم‌الإحصةةةائية‌للعلوم‌الاجتماعية".‌وقد‌توصةةةلت‌الدراسةةةة‌إلى‌مجموعة‌من‌النتائج‌‌‌‌"

 موضوع‌الدراسة.‌شركةلبا‌التخطيط‌الاستراتيجيفي‌تطبيق‌‌ليأداء‌عاوالتوصيات‌تمثلت‌في‌وجود‌
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Abstract 

This study dealt with the application of strategic planning as it can 

enhance the level of quality of services that must meet the needs and 

expectations of customers, whether at the local or regional level. Strategic 

planning is one of the contemporary management models that, if adopted 

and applied as a philosophy in the various activities and operations of 

companies, will give them the ability to face all challenges, survive and 

compete, and will also enable them to improve the level of their operations 

and services and develop their performance continuously. The challenges 

faced by institutions require standing in front of them to know their size 

and the obstacles to implementing strategic planning in them. The study 

aimed to know the impact of strategic planning in improving the 

performance of service institutions. And the factors affecting the 

application, as well as addressing the planning mechanisms and tools in 

order to improve the performance of service institutions. 

    By reviewing previous studies and theoretical material on the subject, 

and formulating some hypotheses to achieve the study's objectives and 

answering its questions. The descriptive analytical approach was followed 

in the research by designing and distributing a controlled scientific 

questionnaire to the study population, consisting of three axes. And then 

analyze the questionnaire data through the statistical program (SPSS) 

(Statistical package for social sciences). The study reached a set of 

results and recommendations represented in the presence of high 

performance in the application of strategic planning in the company under 

study.
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 :للبحث العام الإطار/  الاول الفصل

 منهجية البحثالمبحث الأول: 

 الدراسات السابقةالمبحث الثاني: 
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 :المقدمة

والتحديات‌التي‌فرضةها‌خصةائص‌وسةمات‌القرن‌الحادي‌والعشةرين‌‌في‌ظل‌التغيرات‌الجذرية‌السةريعة‌‌

كما‌لم‌يفرض‌أي‌قرن‌آخر،‌كالعولمة‌التي‌تتسةةم‌بسةةرعة‌التغير‌والانفجار‌المعرفي‌وشةةدة‌حدة‌المنافسةةة‌‌

والتطور‌الشةةامل‌والتجارة‌الحرة‌أد ‌بالمؤسةةسةةات‌إلى‌السةةعي‌جاهدة‌إلى‌إيجاد‌مكانة‌لها،‌لكي‌تضةةمن‌‌

والدخول‌إلى‌أسةةواق‌جديدة،‌فالمؤسةةسةةات‌‌‌واسةةتمراريتها‌في‌النشةةاط،‌وحتى‌التوسةةعبذلك‌بقائها‌ونموها‌‌

تجد‌نفسةها‌في‌بيئة‌تنافسةية‌شةديدة‌وفي‌ظل‌هذه‌التغيرات‌البيئية‌المتزايدة،‌تبحث‌في‌مجال‌التخطيط‌‌‌‌حاليا ‌

ؤسةةةسةةةات‌عليه،‌فبرزت‌الحاجة‌لتبني‌أسةةةاليب‌جديدة‌في‌إدارة‌الم‌‌كبيرا ‌‌‌الاسةةةتراتيجي‌الذي‌شةةةهد‌إقبالا ‌

فأغلبية‌المؤسةسةات‌العظمى‌ .الاسةتراتيجيات‌من‌خلال‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌‌المتعددة‌الفروع‌واسةتخدام

والنةاجحةة‌هي‌التي‌تعترف‌بةأهميةة‌التخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌بةالنسةةةةةبةة‌لبقةائهةا‌ونموهةا‌الطويةل‌المةد ،‌فهو‌

تقوم‌به‌لإنجاز‌أهدافها‌‌‌يسةةاعدها‌على‌تحديد‌كيفية‌وصةةولها‌إلى‌ما‌تسةةعى‌إليه،‌وتحديد‌ما‌الذي‌سةةوف

والتعرف‌على‌جوانب‌القوة‌والضةةعف‌في‌محيطها‌الداخلي‌وبذلك‌تتمكن‌من‌بناء‌اسةةتراتيجيات‌‌وتحقيقها‌‌

فعالة.‌بما‌يسةةاهم‌في‌تحقيق‌أهدافها.‌ولتحقيق‌تكيف‌المؤسةةسةةة‌مع‌متغيرات‌محيطها‌يعد‌من‌الضةةروري‌‌

لما‌له‌من‌أهمية‌كأسةةةلوب‌فعال‌لتحقيق‌هذا‌‌‌لها‌الاعتماد‌على‌التخطيط‌الاسةةةتراتيجي‌في‌إدارتها‌ونظرا ‌

التكيف.‌وقد‌شةاع‌اسةتخدام‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌على‌نطاق‌واسةع‌في‌المؤسةسةات‌على‌اختلاف‌أنواعها‌‌

وأنشةطته،‌وبات‌تطبيق‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌بشةكل‌جدي‌ضةرورة‌ملحة‌وحتمية‌للمؤسةسةات‌إن‌أرادت‌

قد‌أثبتت‌التجارب‌التي‌تمت‌حول‌التخطيط‌الإسةةتراتيجي،‌أن‌‌و"،‌ازيادة‌قدراتها‌التنافسةةية‌وتطوير‌أدائه

"،‌‌المؤسةسةات‌التي‌تخطط‌اسةتراتيجيا‌تتفوق‌في‌أدائها‌الكلي‌على‌المؤسةسةات‌التي‌لا‌تخطط‌إسةتراتيجيا‌

خاصةةة‌في‌ظل‌حرصةةها‌المتواصةةل‌على‌تحسةةين‌وتطوير‌أدائها‌للوصةةول‌إلى‌الأداء‌المطلوب‌على‌‌و

‌.تمرارهاالمد ‌البعيد،‌لضمان‌بقائها‌واس

التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسات   أثرالضوء في هذه الدراسة على دراسة    نسلطسوف  و

 الخدمية؟

‌
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‌  :بحثمشكلة ال

دارية‌المختلفة‌نتيجة‌لتسةارع‌التطورات‌الحاصةلة‌لإجهزة‌الأوا‌‌ؤسةسةات‌ت‌التي‌تواجه‌الملاتتعاظم‌المشةك

دارة‌في‌سبيل‌المواءمة‌بين‌‌لإالمسؤولية‌أكبر‌على‌عاتق‌رجال‌ا،‌وأصبحت‌‌ؤسسات‌في‌بيئة‌عمل‌هذه‌الم

سةةتراتيجي‌هو‌‌لاهتمام‌بالتخطيط‌الاومراعات‌متطلبات‌التطوير‌والتغيير.‌ويعتبر‌ا‌‌ؤسةةسةةات‌اسةةتمرار‌الم

عبر‌خطط‌وبرامج‌‌‌‌ؤسةسةات‌مكانيات‌المختلفة‌التي‌يمكن‌أن‌تتوفر‌للملإالطريق‌السةليم،‌والفعال‌لمعرفة‌ا

ت‌أداء‌عالية‌تتناسةةب‌مع‌أهمية‌‌لامن‌الحفاظ‌على‌معد‌‌ؤسةةسةةات‌ة‌حتى‌تتمكن‌هذه‌المومشةةروعات‌مختلف

مثةل‌لموارد‌لال‌الاسةةةةةتغلاسةةةةةتراتيجي‌يسةةةةةهم‌في‌اوطبيعةة‌عملهةا‌وعمةل‌العةاملين‌فيهةا،‌فةالتخطيط‌الا

مور‌‌لأعلى‌توقع‌القضةةايا‌وا‌‌ؤسةةسةةات‌ضةةافة‌إلى‌مسةةاعدة‌الملإنشةةطة،‌بالأوتوجيه‌وتكامل‌ا‌‌ؤسةةسةةات‌الم

‌ت.ستراتيجيات‌لمواجهة‌تلك‌المتغيرالاتغيرات‌المستمرة،‌وأي‌تغييرات‌جوهرية،‌ووضع‌االطارئة‌وال

‌؟وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌العلاقة‌بين‌ما‌-1

‌؟حسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةوت‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بين‌ما‌العلاقة‌-2

‌؟وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةتطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌العلاقة‌بين‌‌ما‌-3

 

 :البحث هدافأ

‌.وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةالتخطيط‌الاستراتيجي‌العلاقة‌بين‌‌التعرف‌على‌-1

أداء‌المؤسسات‌‌وتحسين‌‌‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجيبين‌‌ى‌العلاقة‌‌عل‌‌عرفالت‌‌-2

‌.الخدمية

وتحسةةةين‌أداء‌المؤسةةةسةةةات‌تطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌الاسةةةتراتيجي‌‌العلاقة‌بين‌‌‌‌التعرف‌على‌‌-3

 .الخدمية

 

 :بحثأهمية ال

 -علمية:

لتسةمو‌بخدماتها‌وتكون‌‌‌‌لخدميةا‌‌ؤسةسةات‌تسةلكه‌الم‌‌نموذجيا ‌‌‌يجاد‌مسةارا ‌لإالاهتمام‌بهذا‌القطاع‌محاولة‌‌‌‌-1

‌.ل‌الموارد‌التي‌تشح‌يوما‌بعد‌يوملاقة‌والتحكم‌واستغلافكار‌الخلاقادرة‌على‌استنباط‌ا
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حتيةاجهةا‌لمثةل‌هةذه‌الةدراسةةةةةات،‌وقةد‌يكون‌طرح‌مثةل‌هةذا‌لا‌عمةال‌العربيةة‌نظرا ‌لأاثراء‌مكتبةة‌ادارة‌ا‌‌-2

‌.الموضوع‌بداية‌لدراسات‌مستقبلية‌في‌هذا‌المجال

‌الحاضر.‌لأنه‌يجمع‌بين‌متغيرين‌ذو‌أهمية‌كبيرة‌في‌الوقت‌‌‌‌التركيز‌على‌هذا‌الموضوع‌نظرا ‌لحداثته-3

‌‌-عملية: 

سةةةتراتيجي‌‌لاقة‌بين‌التخطيط‌الاعلى‌أهمية‌الع‌ؤسةةةسةةةات‌الخدميةتقديم‌اليات‌ترشةةةد‌العاملين‌في‌الم‌‌-1

‌‌.بداع‌والتحسين‌المستمرلاودورها‌في‌دفع‌عمليات‌التطوير‌وا‌ؤسسات‌وريادة‌وأداء‌الم

‌.ستراتيجيلتطوير‌الخبرة‌المهنية‌والمعرفية‌في‌مجال‌التخطيط‌الا‌ؤسسات‌الخدميةالمحاجة‌‌-2

 

 

 

 

‌

‌

‌بحث:فرضيات ال

‌:ليةابصياغة‌الفرضيات‌الت‌‌نيمن‌اجل‌الاجابة‌على‌تساؤلات‌المشكلة‌وتحقيق‌اهداف‌البحث‌سوف‌يقوم‌الباحث

‌.الخدميةوتحسين‌أداء‌المؤسسات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌توجد‌علاقة‌ذات‌دلالة‌احصائية‌بين‌لا‌‌-1

وتحسةةةين‌أداء‌المؤسةةةسةةةات‌‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاسةةةتراتيجيبين‌‌توجد‌علاقة‌‌لا‌‌‌‌-2

‌.الخدمية

‌.‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةوأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌تطبيق‌اليات‌‌علاقة‌بين‌توجد‌لا‌‌-3

 

   :منهجية البحث

المنهج‌الوصةفي‌التحليلي‌احد‌ابرز‌المناهج‌المهمة‌المسةتخدمة‌في‌الدراسةات‌العلمية‌بوجه‌عام‌تسةاهم‌في‌

التعرف‌على‌ظاهرة‌الدراسةةةة‌ووضةةةعها‌في‌اطارها‌الصةةةحيح‌وتتميز‌بطريقتها‌الواقعية‌في‌التعامل‌مع‌‌

تطبيق اليات وأدوات التخطيط  

 الاستراتيجي 

العوامل المؤثرة على تطبيق  

الاستراتيجي التخطيط   
 التخطيط الاستراتيجي 

 تحسين أداء المؤسسات الخدمية 
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في‌معالجة‌‌‌‌ولذلك‌اعتمدت‌ن‌المتعلق‌بالدراسة‌‌مشكلة‌البحث‌نظرا ‌لوجود‌الباحث‌في‌قلب‌الميدان‌او‌المكا

هذا‌الموضةةوع‌على‌المنهج‌الوصةةفي‌التحليلي‌والذي‌يعتبر‌ضةةروري‌في‌البحوث‌العلمية‌وذلك‌لوصةةف‌

من‌خلال‌المعطيةات‌والأرقةام‌‌‌‌،‌وتحليلةهتخطيط‌الاسةةةةةتراتيجيبةالعةامةة‌خةاصةةةةةة‌تلةك‌المتعلقةة‌المفةاهيم‌ال

‌.داء‌المؤسسات‌الخدميةأثر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌أوالتعديلات،‌وذلك‌لمعرفة‌

 

 :حدود البحث

ان‌لحدود‌البحث‌أهمية‌كبيره‌فهي‌تتيح‌للباحث‌امكانية‌التجريد‌والعزل‌الفكري‌في‌موضوع‌‌

البحث‌المحدد‌بهذه‌الحدود‌بحيث‌يحصةر‌فيها‌التفكير‌ويبني‌عليها‌الفرضةيات‌والافتراضةات‌

فحدود‌‌‌‌أقصةةةرفهي‌بالتالي‌تسةةةهل‌البحث‌على‌الباحث‌وتتيح‌له‌إمكانية‌انجاز‌البحث‌بوقت‌‌

‌مهمةا ‌من‌عوامةل‌نجةاح‌البحةث‌فلابةد‌لكةل‌بةاحةث‌من‌تعيين‌ورسةةةةةم‌حةدود‌‌البحةث‌تعةد‌عةاملا ‌

 البحث‌الذي‌يريد‌القيام‌به.

‌2021-‌2020-زمانيةالحدود ال

‌يمن‌موبايل. -مكانية:الحدود ال

‌.أثٌر‌التخطيط‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌-موضوعية:الحدود ال

 ومدراء‌يمن‌موبايل.موظفين‌ -:الحدود البشرية

 صادر جمع البياناتم

‌يتم‌جمع‌البيانات‌لتحقيق‌أهداف‌واختبار‌الفرضيات‌البحث‌كالاتي:

 مصادر أولية: (1

وتعتمد‌على‌البيانات‌التي‌تم‌جمعها‌من‌الميدان‌عبر‌الاسةةتبيان‌الذي‌تم‌توزيعه‌على‌عينة‌الدراسةةة.‌

‌رئيسة‌والتي‌تم‌تصميمها‌خصيصا ‌لهذا‌الغرض.‌كأداة

 ية:انومصادر ث (2

تخطيط‌‌ال‌‌موضوع‌‌تناولت‌‌‌التي‌‌مؤسسات‌ال‌‌رتقاريوتم‌فيها‌الاعتماد‌على‌المراجع‌والكتب‌والدوريات‌‌

‌الحصول‌على‌المتاح‌من‌تلك‌المراجع‌وبما‌يخدم‌أهداف‌الدراسة.‌نياحثالبوا‌وقد‌حاول‌الاستراتيجي

‌
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 البحثمصطلحات  

واحدا ‌من‌أهم‌المهام‌الإدارية‌في‌المنظمات،‌والمشاريع‌‌‌‌يعتبر‌التخطيط‌‌:Planningالتخطيط: 

المختلفة؛‌حيث‌يوفر‌معلومات‌دقيقة‌تسةةةةاعد‌على‌التنبؤ‌بالمسةةةةتقبل،‌ويحدد‌ما‌هو‌مطلوب‌من‌‌

،‌العمل‌ق‌الاسةةتفادة‌المطلوبة‌فييالوظائف،‌كما‌يسةةمح‌لادارة‌بتحديد‌ما‌تريده‌من‌أهداف؛‌لتحق

بالاسةةةةتمرارية،‌وهو‌أولى‌الخطوات‌التي‌يجب‌على‌الإدارة‌لا‌بد‌أن‌يتصةةةةف‌‌ التخطيط‌كما‌أن

اتباعها؛‌سةعيا ‌لتحقيق‌ما‌تطمح‌إلى‌تحقيقه‌من‌غايات،‌علما ‌بأنه‌لا‌بد‌أن‌يكون‌مبنيا ‌على‌ركائز‌‌

‌.العقل‌واضحة،‌وثابتة‌تعتمد‌على

‌

يعرف‌التخطيط‌الإداري‌بةأنةه‌أولى‌وأهم‌الأنشةةةةةطةة‌التي‌تنطوي‌عليهةا‌العمليةة‌‌:‌التخطيط الإداري

الإدارية‌في‌أي‌منظمة،‌حيث‌يبدأ‌بتحديد‌الأهداف،‌ووضةع‌الأولويات،‌وتسةخير‌الموارد‌المتاحة‌‌

‌‌الإدارية.‌‌ى‌نتائج‌إيجابية‌في‌العمليةالتي‌يمكن‌من‌خلالها‌تحقيق‌الأهداف‌المرجوة،‌والوصول‌إل

عملية‌التخطيط‌هي‌عملية‌مشةتركة‌تحتاج‌إلى‌تعاون‌ودعم‌لتحقيق‌المصةالح‌المشةتركة،‌‌حيث‌أن‌‌

وخلال‌هذه‌العملية‌ينبغي‌تحديد‌الأنشةطة‌التي‌سةيتم‌العمل‌عليها،‌مع‌وجود‌نظرة‌مسةتقبلية‌واعية‌‌

حةدوث‌أي‌طةارأ‌أثنةاء‌تنفيةذ‌الخطةة،‌كمةا‌ينبغي‌‌لمراحةل‌التنفيةذ،‌ووجود‌حلول‌بةديلةة‌في‌حةال‌‌

‌.تحديد‌الطرق‌التي‌سيتم‌العمل‌بها‌للوصول‌إلى‌أفضل‌النتائج

‌

هو‌عبارة‌عن‌تخطيط‌بعيد‌المد ،‌ويأخذ‌هذا‌التخطيط‌في‌الاعتبار‌جميع‌‌‌:التخطيط الاستراتيجي

إضةةةةافة ‌‌تهدفة،المتغيرات‌الخارجية‌والداخلية،‌ويقوم‌بتحديد‌جميع‌الشةةةةرائح‌والقطاعات‌المسةةةة

يقوم‌هذا‌التخطيط‌بالإجابة‌على‌سةؤال‌إلى‌أين‌نحن‌ماضةون،‌آخذا ‌في‌الاعتبار‌‌و‌‌لطرق‌المنافسةة

الرؤية‌المسةتقبلية‌للمؤسةسةة‌وعلاقات‌التكامل‌والارتباط‌بين‌جميع‌جوانب‌هذه‌المنظمة،‌إضةافة ‌‌

يعتبر‌‌،‌إذ‌‌ة‌المحيطةة‌بهةاإلى‌الأنشةةةةةطةة‌المختلفةة‌التي‌تقوم‌بهةا‌والعلاقةة‌التي‌تربط‌المنظمةة‌بةالبيئة

نات‌الأسةاسةية‌لادارة‌الاسةتراتيجية،‌ويعتمد‌على‌التبصةر‌‌والتخطيط‌واحدا ‌من‌المك‌‌هذا‌النوع‌من

‌ بوضع‌المؤسسة‌مستقبلا ،‌ثم‌العمل‌على‌الاستعداد‌له.

 

للقدرات‌ووسةائل‌خاصةة‌حيث‌يسةتفيد‌‌‌‌منظما ‌‌‌تعد‌المؤسةسةة‌الخدمية‌هيكلا ‌:‌المؤسـسـات الخدمية

ممةا‌يجعلهةا‌‌ الزبون‌من‌خةدمةاتهةا‌من‌مختلف‌الأشةةةةةكةال‌والأنواع‌فهي‌تبيع‌لةه‌الخةدمةة‌مبةاشةةةةةرة.

لتضةةم‌أكبر‌عدد‌ممكن‌منهم،‌إن‌هذا‌التوسةةيع‌يسةةمح‌‌‌‌مع‌الزبائن‌‌تضةةطر‌لتوسةةيع‌مجال‌علاقاتها

أذواقهم‌وهذا‌من‌اجل‌للمؤسةةةسةةةة‌الخدمية‌بالاطلاع‌السةةةريع‌والمباشةةةر‌على‌رغبات‌الزبائن‌و

https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
https://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%82%D9%84
https://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%82%D9%84
https://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%82%D9%84
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وتتميز‌المؤسةةسةةة‌الخدمية‌على‌غرار‌المؤسةةسةةات‌الصةةناعية‌‌‌‌.تحسةةين‌نوعية‌الخدمة‌المقدمة

والتجارية‌ببعض‌الخصةائص‌التي‌تجعل‌منها‌أكثر‌أهمية‌عن‌هده‌الأخيرة‌فالزبون‌عندما‌يتوجه‌‌

جودة‌‌إلى‌هذه‌المؤسةةسةةة‌فانه‌سةةيتطلع‌على‌أحسةةن‌ما‌يمكن‌أن‌توفر‌له‌المؤسةةسةةة‌من‌نوعية‌و

‌الخدمة.

‌

   الدراسات السابقة

ــة    -1 ــلة بين عملية التخطيط "   مClay, et_al  2017دراسـ ــتراتيجيالصـ ــمية ومرونة    الاسـ الرسـ

 ":الابتكار والقدرة على  الاستراتيجيالتخطيط 

هدفت‌هذه‌الدراسةة‌إلى‌التعرف‌على‌الصةلة‌بين‌عملية‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌الرسةمية‌ومرونة‌التخطيط‌‌

شةركة‌من‌الشةركات‌‌‌(448 الاسةتراتيجي‌والقدرة‌على‌الابتكار.‌من‌خلال‌تصةميم‌اسةتبانة‌وزعت‌على‌‌

لما‌لها‌من‌‌‌‌واتبع‌الباحث‌طريقة‌المسةةح‌الإلكتروني،‌‌%‌‌100متعددة‌الصةةناعة‌وكانت‌نسةةبة‌الاسةةترداد‌‌

مزايا‌في‌تقليل‌التكلفة‌وتقليل‌الوقت‌وسةةةرية‌البيانات‌وتم‌تحليل‌النتائج‌من‌خلال‌اتباع‌المنهج‌الوصةةةفي‌‌

وخلصةت‌الدراسةة‌. SPSS التحليلي‌وتم‌تحليل‌البيانات‌باسةتخدام‌الحزمة‌الإحصةائية‌للعلوم‌الاجتماعية

تراتيجي‌الرسةةةةةميةة‌ومرونةة‌التخطيط‌‌إلى‌العةديةد‌من‌النتةائج‌كةان‌أهمهةا:‌أن‌عمليةات‌التخطيط‌الاسةةةةة

قة‌إيجابية‌مع‌الابتكار‌والميزة‌‌لاالاسةةةتراتيجي‌ترتبط‌بشةةةكل‌إيجابي‌مع‌أداء‌الشةةةركات،‌ولكل‌منهما‌ع

قة‌بين‌أداء‌الشةةةركات‌وعملية‌التخطيط‌‌لاالتنافسةةةية،‌وبالإضةةةافة‌إلى‌ذلك‌فإن‌الابتكار‌يتوسةةةط‌تماما ‌الع

التخطيط.‌وقدمت‌الدراسةة‌مجموعة‌من‌التوصةيات‌كان‌أهمها:‌ضةرورة‌‌الاسةتراتيجية‌الرسةمية‌ومرونة‌‌

اعتمةاد‌مبةدأ‌مرونةة‌التخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌وتجهيز‌الخطط‌البةديلةة‌لمةا‌لهةا‌من‌فوائةد‌على‌رأسةةةةةهةا‌زيةادة‌‌

القدرة‌على‌الابتكار،‌والتمكن‌من‌الحصةةول‌على‌مركز‌تنافسةةي‌قوي،‌واسةةتغلال‌الفرص‌الاسةةتثمارية،‌‌

ا‌العملاء،‌والصةةةةمود‌في‌وجه‌التغيرات‌الاقتصةةةةادية‌والتطورات‌التكنولوجية‌‌والاسةةةةتحواذ‌على‌رضةةةة

المتسةةةارعة‌والتغيير‌في‌الأنظمة‌الحكومية،‌مع‌الاعتماد‌على‌بناء‌رؤية‌مسةةةتقبلية‌مسةةةتمدة‌من‌الخطة‌

‌.الاستراتيجية

الصــــلة بين عملية التخطيط " بعنوان  م  Clay, et_al  2017دراســــة دراســــة  وقد اســــتنتجنا من  

بانها‌قامت‌باسةةتقصةةاء‌‌الابتكار ".  والقدرة على   الاســتراتيجيالرســمية ومرونة التخطيط   تراتيجيالاســ

أن‌عمليات‌التخطيط‌‌الإجابات‌لمعرفة‌‌اراء‌العينة‌من‌الشةةركات‌الصةةناعية‌من‌خلال‌الاطلاع‌ومراجعة‌‌

ت،‌ولكل‌منهما‌الاسةتراتيجي‌الرسةمية‌ومرونة‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌ترتبط‌بشةكل‌إيجابي‌مع‌أداء‌الشركا

‌فرص‌الواسةةةةتغلال‌‌‌‌كفاءةالتتوافر‌بشةةةةكل‌كبير‌مما‌يزيد‌‌‌‌قة‌إيجابية‌مع‌الابتكار‌والميزة‌التنافسةةةةيةلاع

 الاستثمارية.
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أثر التخطيط الاســتراتيجي والتحســين المســتمر على فاعلية المؤســســات  "   2012  العتيبي  دراســة  -2

 ":المستقلة في دولة الكويت

‌إلى:هدفت‌هذه‌الدراسة‌

‌ت.الكويالتعرف‌على‌مد ‌تأثير‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌فعالية‌المؤسسات‌المستقلة‌في‌دولة‌‌-

وقد‌خلصةت‌ .الكويت‌التعرف‌على‌تأثير‌التحسةين‌المسةتمر‌على‌فعالية‌المؤسةسةات‌المسةتقلة‌في‌دولة‌‌‌‌-

‌-:هذه‌الدراسة‌إلى

سةين‌والجودة‌باسةتمرار‌ضةمن‌المراجعة‌إن‌المؤسةسةات‌الكويتية‌المسةتقلة‌تعمل‌على‌مناقشةة‌خطة‌التح‌‌-

الاسةةتراتيجية‌للمؤسةةسةةة،‌وتعطي‌اولوية‌لمشةةاريع‌التحسةةين،‌وتعمل‌على‌إعادة‌تصةةميم‌أنشةةطتها‌بشةةكل‌

تدرك‌إدارة‌المؤسةةسةةة‌لأهمية‌دور‌الجودة‌في‌دعم‌اسةةتراتيجية‌المؤسةةسةةة،‌وانسةةجام‌خطة‌‌‌-مر.‌‌مسةةت

‌.للمؤسسةالتحسين‌مع‌الخطة‌الاستراتيجية‌

‌.المؤسسات‌الكويتية‌المستقلة‌حققت‌التعادل‌لتحقيق‌الأهدافأن‌‌-

أثر التخطيط الاسـتراتيجي والتحسـين  " بعنوان    2012العتيبي  الدراسـة التي قام بها  وقد اسـتنتجنا من  

يوجد‌‌أن‌هذه‌الدراسةات‌التي‌وضةحت‌انه‌‌ " المسـتمر على فاعلية المؤسـسـات المسـتقلة في دولة الكويت

ثر‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌والتحسةين‌المسةتمر‌على‌فاعلية‌المؤسةسةات‌المسةتقلة‌‌بين‌أ‌‌علاقة‌طويلة‌الاجل

ولكن‌بشةةكل‌ضةةعيف‌نظرا ‌لان‌مازالت‌إدارات‌الدول‌العربية‌تفتقد‌للخبرة‌بسةةبب‌حداثة‌وتطور‌الأنظمة‌‌

‌الإدارية‌في‌الدول‌المتقدمة.‌‌

‌

دراسـة وصـفية   – اء المؤسـسـيدور التخطيط الاسـتراتيجي في جودة الأد"   2011  الدجنيدراسـة    -3

 ": تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية

‌:وهدفت‌الدراسة‌إلى

تقديم‌مؤشةرات‌أداء‌من‌خلال‌‌‌‌التعرف‌على‌واقع‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌في‌تحقيق‌جودة‌الأداء‌المؤسةسةي

واضةةةحة‌ومحددات‌للأداء‌المؤسةةةسةةةي‌الفاعل‌لكافة‌مكوناته‌من‌بين‌المؤشةةةرات‌والمعايير‌الدولية‌التي‌‌

وضع‌مقترحات‌تطويرية‌للارتقاء‌بجودة‌الأداء‌المؤسسي‌وفقا‌لمؤشرات‌الأداء‌و‌‌الفلسطينيةتناسب‌البيئة‌‌

‌.المؤسسيلمجالات‌العمل‌
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دور التخطيط الاسـتراتيجي في جودة بعنوان "   2011 الدجني  م بهاالدارسـة التي قاوقد اسـتنتجنا من  

وجود‌علاقة‌بين‌‌‌"   دراســة وصــفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلســطينية – الأداء المؤســســي

‌‌المؤسسيمسةتو ‌دور‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌ومعيار‌الفلسةفة‌والرسةالة‌والأهداف‌كأحد‌أبعاد‌جودة‌الأداء‌

‌‌والخارجيةتوافر‌جودة‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌في‌بعديها‌التحليل‌البيئي‌للبيئة‌الداخلية‌حيث‌تسةةاعد‌على‌‌

‌.الأداء‌المؤسسي‌وجود‌علاقة‌بين‌دور‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وجودةوأثبتت‌

 

 (":التخطيط الاستراتيجي بين النظرية والتطبيق" )دراسة ميدانية على شرطة الشارقة ”م2008ال علي دراسة  -4

لقد‌توصةةةلت‌الدراسةةةة‌الى‌العديد‌من‌النتائج‌منها:‌وجود‌وعي‌لد ‌المسةةةئولين‌بالتخطيط‌الاسةةةتراتيجي‌‌

بةاعتمةاده‌وتطبيقةه،‌وضةةةةةرورة‌توافق‌أهةداف‌التخطيط‌‌وأهميتةه‌وانهم‌على‌درجةة‌عةاليةة‌واهتمةام‌كبير‌‌

الاسةتراتيجي‌مع‌رسةالة‌ورؤية‌المؤسةسةة‌وأن‌تكون‌قابلة‌للقياس،‌كما‌أكدت‌نتائج‌الدراسةة‌أنه‌من‌فوائد‌

تطبيق‌التخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌لادارات‌الشةةةةةرطيةة‌تنظم‌العمةل‌والاسةةةةةتغلال‌الأمثةل‌للموارد‌المةاديةة‌‌

التخطيط‌تمثلت‌في‌ندرة‌الكوادر‌التخطيطية‌وعدم‌الأخذ‌بثقافة‌المشةاركة‌‌‌والبشةرية.‌أما‌بالنسةبة‌لمعوقات‌

‌.بين‌ذوي‌العلاقة‌بالإدارات‌الشرطية‌لإعداد‌الخطط‌الإستراتيجية

التخطيط الاســـتراتيجي بين النظرية والتطبيق"    بعنوان”  م2008وقد اســـتنتجنا من دراســـة ال علي  

ان‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌بشةكل‌كافي‌وخالي‌من‌أي‌تضةليل‌‌‌‌(":)دراسـة ميدانية على شـرطة الشـارقة

يسةاعد‌بشةكل‌كبير‌في‌تحسةين‌الأداء‌المؤسةسةي‌وكما‌هو‌العكس‌فأن‌قلة‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌سةيقلل‌ثقة‌‌

 ورغبة‌العملاء‌والمساهمين‌بكثرة.

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 التخطيط الاستراتيجي

 

 يف التخطيط الاستراتيجي:  ارتع

التخطيط‌الاسةتراتيجي‌هو‌نوع‌من‌أنواع‌التخطيط‌الذي‌يسةتند‌الى‌فهم‌واقعي‌وعميق‌لما‌يدور‌في‌بيئة‌‌‌‌-

المنظمة‌الداخلية‌ومحاولة‌التعرف‌على‌نقاط‌القوة‌والضعف‌فيها‌لإظهار‌نقاط‌القوة‌واخفاء‌نقاط‌الضعف‌

التعرف‌على‌الفرص‌وفهم‌بيئةةة‌المنظمةةة‌الخةةارجيةةة‌ومحةةاولةةة‌‌‌‌قوة،لحين‌معةةالجتهةةا‌وتحويلهةةا‌لنقةةاط‌‌

‌(.Wright, et.at , 1998,145 والمخاطر‌وذلك‌لاقتناص‌الفرص‌والتحايل‌وتجنب‌المخاطر‌قدر‌الإمكان.‌

من‌القةادة‌في‌المنظمةة‌بةاتخةاذ‌‌‌الأعضةةةةةاءبةأنةه‌عمليةة‌متواصةةةةةلةة‌يقوم‌بهةا‌‌‌(التقرير‌الفةدراليوعرفهةا‌ ‌‌-

‌الأهدافجراءات‌المطلوبة‌لتحقيق‌‌لاضةةافة‌الى‌الإالقرارات‌المتعلقة‌بمسةةتقبل‌تلك‌المنظمة‌وتطورها،‌با

‌(.Report Federation, 1997, 241 ‌بكفاءة‌وفاعلية.

ا‌لبلوغ‌أهداف‌طويلة‌‌ها‌ومسةةارهبأنه‌خطة‌عمل‌شةةاملة‌طويلة‌المد ‌تحدد‌أسةةلوب(‌‌مصةةطفي ‌‌اعرفهو‌‌-

‌(71،‌ص1999ى،‌مصطف .‌جل‌باستخدام‌الموارد‌والمهاملأا

المتغيرات‌الداخليةة‌والخارجية‌ويحدد‌القطاعات‌‌‌‌الاعتبةاروتم‌تعريفهةا‌بأنهةا‌تخطيط‌بعيةد‌المةد ‌يأخذ‌في‌‌‌‌-

‌(.91،‌ص2010ة،‌السكارن‌ .‌والشرائح‌السوقية‌المستهدفة‌وأسلوب‌المنافسة

وعرفها‌ الفرا‌وآخرون(‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌بأنه‌عملية‌تتضةةمن‌مراجعة‌ظروف‌السةةوق‌وحاجات‌‌‌‌-

‌(.74،‌ص2008 الفرا‌وآخرون،‌ك‌والحاجة‌التنافسية‌والبيئة‌الاقتصادية‌والاجتماعية‌والتكنولوجية.‌المستهل

‌

 مراحل تطور التخطيط الاستراتيجي:

 ق.م(‌حتى‌الوقت‌الحالي.‌500سنة‌ ،‌منذ‌ت‌كان‌مفهوم‌عسكري‌بح •

بنموذج‌‌(‌ظهر‌أول‌نموذج‌للتخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌في‌إدارة‌الاعمةال‌وسةةةةةمي‌‌1920في‌سةةةةةنةة‌  •

 هارفارد.

(‌ظهر‌أول‌نموذج‌في‌التخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي،‌للقيةام‌بتنميةة‌الصةةةةةنةاعةة‌وتنميةة‌‌1950في‌سةةةةةنةة‌  •

 التسويق.

(،‌تم‌انتشةةار‌فرضةةية‌تفيد‌بأن‌كل‌المنظمات‌لديها‌اسةةتراتيجيات،‌سةةواء‌‌‌1955-1950في‌سةةنة‌  •

 قامت‌بالإعلان‌عنها‌أو‌لم‌تعلن‌عنها.
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طيط‌الاسةةةةتراتيجي‌كأداة‌إدارية‌في‌كل‌منظمات‌الاعمال‌في‌(‌تم‌فيها‌تبني‌والتخ1960سةةةةنة‌ في‌‌ •

 القطاع‌الخاص.

(‌تم‌اعتبةار‌الخطةة‌طويلةة‌المةد ‌تةأخةذ‌معنى‌الاسةةةةةتراتيجيةة‌التي‌تقوم‌‌‌‌1965-1960في‌سةةةةةنةة‌  •

 (2014 مجيد‌كرخي،‌اليه،‌المنظمة‌من‌خلالها‌للوصول‌الى‌ما‌تحتاج‌

قام‌بالسةةيطرة‌بدل‌من‌مصةةطلح‌التخطيط‌‌(‌مفهوم‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌‌‌‌1975-1970في‌سةةنة‌  •

 طويل‌الأمد،‌لأنه‌بدأ‌ظهور‌ثغرات‌تكتشف‌عيوب‌التخطيط‌طويل‌الأمد‌على‌صعيد‌المنظمات.

 (‌أصبحت‌الإدارة‌العامة‌ القطاع‌العام(‌التخطيط‌الاستراتيجي‌أداة‌رئيسية‌فيها.1980في‌سنة‌  •

 ض‌العلوم‌التي‌لها‌علاقة‌بها.(‌تم‌تناول‌تفسيرات‌جديدة‌للاستراتيجية‌وبع1986 ‌في‌سنة •

(‌ظهرت‌محاولات‌ليتم‌تطوير‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي،‌كذلك‌ظهور‌‌1996(‌الى‌ 1992من‌سةةنة‌  •

التفكير‌الاسةةتراتيجي‌بديل‌عن‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي،‌فهي‌مرحلة‌سةةابقة‌لعملية‌التخطيط‌وتقديم‌‌

 (.2008محمد‌عبدالغني‌حسن‌هلال،‌ الأفكار‌عن‌العقول‌والقيادات‌التي‌تفكر‌بأسلوب‌الاستراتيجية.‌

(‌لحد‌الان،‌تقدم‌التفكير‌الاسةتراتيجي‌على‌كل‌المصةطلحات‌الاسةتراتيجية‌الأخر ،‌‌2001في‌سةنة‌  •

‌(.‌2016 ريم‌زدايرية،‌‌لأنه‌نقطة‌البدء‌ولا‌يمكن‌من‌دونه‌أن‌يكون‌خطط‌استراتيجية.

‌

 :الاستراتيجيعملية التخطيط  خطوات

الراهنةة‌للمنظمةة‌من‌خلال‌تحليةل‌بيئتهةا‌الةداخليةة‌والخةارجيةة‌والةذي‌يمكن‌أن‌يتم‌عبر‌‌تحليةل‌الحةالةة‌‌‌‌-

حيث‌يقوم‌بتحديد‌نقاط‌قوة‌وضةةةعف‌المنظمة‌إضةةةافة‌إلى‌(‌‌SWOTالتحليل‌الاسةةةتراتيجي‌الشةةةهير‌ 

‌(Thomas L. Wheelen,2009 الفرص‌التي‌يمكن‌اقتناصها‌والتهديدات‌التي‌يمكن‌أن‌تواجهها.‌

العمل‌على‌جعل‌منظمتك‌جاهزة‌للتخطيط‌الاستراتيجي‌وفي‌هذه‌الخطوة‌تتحدد‌مد ‌‌مرحلة الإعداد:  -1

جاهزية‌منظمتك‌للتخطيط‌الاسةةتراتيجي‌وتقوم‌بتشةةكيل‌مجموعة‌سةةتكون‌مسةةؤولة‌عن‌عملية‌التخطيط.‌‌

هذه‌المرحلة‌تثير‌العديد‌من‌الأسةةةةئلة‌الهامة:‌هل‌المنظمة‌جاهزة‌للتخطيط‌الاسةةةةتراتيجي؟‌ماذا‌تريد‌أن‌‌

‌من‌خلال‌التخطيط‌الاستراتيجي؟‌ما‌الذي‌نحتاج‌فعله‌حتى‌نصبح‌جاهزين؟‌تنجز

تحديد‌أين‌كانت‌منظمتك‌وأين‌أصبحت‌الآن‌وفي‌هذه‌الخطوة‌تقوم‌أنت‌بتقدير‌تاريخ‌‌‌‌:مرحلة التقدير  -2

منظمتك‌ومشةةاريعها‌وهيكلها‌وثقافتها‌ونقاط‌القوة‌فيها‌ونقاط‌الضةةعف‌وكذلك‌تحديد‌الفرص‌والمخاطر.‌‌

أصةةةةةحةاب‌ ئنةا‌وغيره‌‌لاسةةةةةئلةة‌التةاليةة:‌ما‌تفكير‌مجلس‌إدارتنةا‌وموظفينةا‌وعملأعليةك‌أن‌تطرح‌ا‌‌ويتعين

حول‌وضةةةعنا‌الحالي؟‌ما‌العمل‌الذي‌أحسةةةنا‌في‌أدائه‌وما‌الذي‌لم‌نحسةةةن‌في‌أدائه؟‌ما‌هي‌‌‌‌(المصةةةلحة
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يمكن‌‌‌الطرق‌التي‌نحتةاجهةا‌لبنةاء‌قةدرات‌المنظمةة‌لتقةديم‌خةدمةات‌أفضةةةةةل؟‌مةا‌هي‌مواردك‌المةاليةة؟‌كيف

تغيير‌بيئةة‌العمةل؟‌هةل‌لةدينةا‌مةا‌يكفي‌من‌الموظفين‌للعمةل‌بكفةاءة‌وفعةاليةة؟‌هةل‌يوجةد‌لةد ‌الموظفين‌‌

‌(.7،‌ص2012 رمضان‌عبد‌الرزاق،‌‌الضرورية؟ت‌لاالمؤه

جتمةاعةات‌‌لال‌عةدد‌الاإيجةاد‌الرؤيةة‌والمهمةة‌والقيم‌في‌هةذه‌الخطوة‌الهةامةة‌ومن‌خ ر:مرحلـة التصـــــو -3

الرؤية‌والمهمة‌والقيم‌‌:‌‌رشادية‌لمنظمتكلإالذهني،‌تقوم‌بإيجاد‌أو‌إعادة‌تقييم‌العبارات‌اوجلسات‌العصف‌‌

سةباب‌الرئيسةية‌لعملهم‌وطبيعة‌منظمتهم،‌وتأثيرها‌‌لأوتقوم‌بإشةراك‌جميع‌أصةحاب‌المصةلحة‌لتوضةيح‌ا

ثةل‌‌ملأعلى‌المجتمع.‌وعليةك‌أن‌تطرح‌أسةةةةةئلةة‌مثةل:‌لمةاذا‌نحن‌موجودون؟‌مةا‌هةدفنةا؟‌مةا‌هو‌الوضةةةةةع‌ا

‌لوجودنا؟

غراض‌المحددة‌لها‌لأهداف‌والأسةاسةية‌للمنظمة‌والأسةتراتيجيات‌الاوضةع‌أولويات‌ل‌‌:مرحلة التكوين  -4

خارطة‌طريق‌لعمل‌‌‌وإيجاد‌تجاه‌الذي‌ترغب‌منظمتك‌أن‌تذهب‌فيه،‌‌لاسةةتسةةاعد‌هذه‌المرحلة‌في‌تحديد‌ا

إذا‌انطبقت‌عليها‌معايير‌‌‌‌ث‌إلى‌الخمس‌القادمة‌وتكون‌أهداك‌موضةةةوعيةلال‌السةةةنوات‌الثلامنظمتك‌خ

محةددة،‌قةابلةة‌للقيةاس،‌يمكن‌تحقيقهةا‌موجهةة‌لتحقيق‌النتةائج‌المرجوة،‌المحصةةةةةورة‌في‌إطةار‌زمني‌محةدد‌

سةتراتيجية‌بطريقة‌‌لإكما‌الموارد‌التي‌لديك‌تدعم‌وتسةاند‌خطتك‌وفي‌نهاية‌هذه‌المرحلة‌تتم‌كتابة‌الخطة‌ا

 بن‌إسةةماعيل‌إبراهيم،‌‌‌.تفاق‌عليه‌في‌المراحل‌السةةابقةلايتم‌اشةةاملة‌ويسةةهل‌متابعتها‌بحيث‌تشةةمل‌كل‌شةةيء‌‌

‌(.7-6-5،‌ص2010

هي‌أن‌تضةةةع‌خططك‌موضةةةع‌التنفيذ‌والعمل‌وفي‌هذه‌الخطوة‌يجب‌أن‌تقوم‌بإيجاد‌‌مرحلة التنفيذ:    -5

عمل‌/‌تشةغيل‌سةنوية‌وميزانيات‌مسةاندة‌لها‌سةتسةمح‌بجعل‌خطتك‌حقيقة‌قائمة‌في‌كل‌سةنة.‌‌‌‌(خطط ‌‌خطة

ل‌إيجاد‌خطط‌تشةغيل‌سةنوية‌تفصةيلية‌ذات‌مهام‌محددة‌وبنود‌توريد‌يتم‌تنفيذها‌‌لال‌ذلك‌من‌خويمكن‌عم

شةةةخاص‌الرئيسةةةيين‌والجدول‌الزمني‌والموارد‌والميزانية‌وفي‌هذه‌لأحسةةةب‌الجدول‌الزمني،‌وتشةةةمل‌ا

حة‌‌وأصةحاب‌المصةللاء‌‌دارة‌والموظفين‌والوكلإخرين‌مثل‌مجلس‌الآبالتواصةل‌مع‌ا‌‌المرحلة‌تقوم‌أيضةا ‌

‌.في‌المجتمع‌ومصادر‌التمويل‌وإخبارهم‌عن‌خطتك

ة التقييم:  -6 وهو‌القيةام‌بةإجراء‌تقييم‌لمةد ‌جودة‌الخطةة‌وتنفيةذهةا‌للعمةل‌وفي‌هةذه‌الخطوة‌تقوم‌‌‌‌مرحلـ

بمراقبةة‌وتقييم‌التنفيةذ‌ومد ‌فعةاليةة‌الخطةة‌على‌المةد ‌القريب‌والمةد ‌البعيةد،‌كمةا‌تقوم‌باسةةةةةتخةدام‌بيةانات‌‌

بن‌إسةةماعيل‌إبراهيم،‌مرجع‌سةةابق،‌ ‌‌المسةةتقبل.سةةتفادة‌منها‌في‌عملية‌صةةنع‌القرار‌في‌‌لالالتقييم‌التي‌لديك‌

‌(.7-6ص
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 (1997واليسون )( النموذج ذو الثلاثة مراحل للتخطيط الاستراتيجي لدافيز 1الشكل رقم )

 )استشراف المستقبل(                                                       وضع سيناريوهات لمستقبل المؤسسة •

 سنة  15-5من                                                                   اسقاطات خطية للوضع الراهن •

 استطلاع رأي الخبراء )دلفاي( •

 

 ) المدى البعيد(                                                                         والرسالةصياغة الرؤية  •

 سنوات 5-3من                                                                    تحديد الأهداف الاستراتيجية  •

 

 )المدى المتوسط والقريب(                                                                             تحديد الأولويات  •

 سنوات  3-1من                                                                                 تخصيص الموارد •

 وضع خطة تنفيذية والمتابعة   •

وتطويرهم رسـالة ماجسـتير   (. "واقع التخطيط الاسـتراتيجي في المؤسـسـات2000المصـدر: أبو هاشـمم محمد خليلم )

 .40معة الإسلامية غزةم كلية التربيةم قسم أصول التربية/ الإدارة التربويةم صغير منشورة في الإدارة التربويةم الجا

 

 أهداف التخطيط الاستراتيجي:

 يساعد‌على‌تسهيل‌الاتصالات‌والمشاركات.‌‌-

‌(158،‌ص2009 حسين،‌‌توجيه‌الإدارة‌العليا‌للموضوعات‌ذات‌الأولوية.‌-

‌(158-126،‌ص2009مجيد،‌حميد،‌أحمد‌تحديد‌الرؤية‌والأهداف‌بوضوح.‌ ‌-

‌توفير‌المعلومات‌لادارة‌العليا‌بحيث‌تتخذ‌قرارات‌أفضل.‌-

‌(126،‌ص2009 محمد‌عوده،‌‌تحديد‌وتوجيه‌مسار‌العمل‌في‌المؤسسة.‌-

‌.(390،‌ص2012محمد،‌صفاء‌تايه،صياغة‌وتطوير‌رسالة‌المؤسسة‌وأهدافها‌الإستراتيجية‌المختلفة.‌ ‌-

 

 جي:مبررات التخطيط الاستراتي

‌تعقد‌البيئة‌المحيطة‌بالمنظمة‌من‌ناحية‌وتزايد‌درجة‌المنافسة‌السائدة‌بين‌تلك‌المنظمات.‌-

مرحلة الفكر  

 المستقبلي

التخطيط مرحلة 

 الاستراتيجي

الخطة الإجرائية 

 للتطوير 
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ف‌اهد‌اكتشةةةاف‌أخطاء‌في‌عمل‌المؤسةةةسةةةة‌وسةةةببها‌الإخفاق‌في‌الوصةةةول‌إلى‌نتائج‌متطابقة‌في‌الا‌‌-

‌الموضوعة

‌.المستهدفةسواق‌ف‌والتغير‌في‌أذواق‌ورغبات‌المستهلكين‌في‌الألاختالا‌-

التقدم‌الفني‌والتكنولوجي‌يؤدي‌بدرجات‌مختلفة‌إلى‌إحداث‌تغيير‌نسةبي‌في‌أذواق‌المسةتهلكين‌من‌جهة‌‌‌‌-

‌.وتعدد‌استخدامات‌السلع‌التي‌أحدثت‌بالتطور‌التكنولوجي‌السائد‌من‌جهة‌أخر 

رة‌العةامةة‌دالإولويةات‌المقةدرة‌من‌قبةل‌الأقلةة‌الموارد‌ممةا‌يؤدي‌إلى‌ضةةةةةرورة‌التوزيع‌على‌حسةةةةةب‌ا‌-

‌.جتماعيةلاقتصادية‌والاللمنظمات‌هذا‌يعني‌استخدامها‌لمشاريع‌ذات‌الجدو ‌ا

اتسةةاع‌السةةوق‌أد ‌إلى‌ضةةرورة‌تبني‌مفهوم‌تخطيطي‌اسةةتراتيجي‌يقوم‌على‌موضةةوعية‌وشةةمولية‌‌‌‌-

‌.سواق‌المستهدفةلأللمتغيرات‌المؤثرة‌على‌تلك‌ا‌التحليل

‌(.58-57،‌ص2014-2013،‌ سوهام‌بادي.‌تولي‌مدير‌عام‌جديد‌للمؤسسة‌-

‌

 أنواع التخطيط الاستراتيجي:

املي: • هو‌يهةدف‌إلى‌الحفةاظ‌على‌الأداء،‌من‌خلال‌القيةام‌بةذات‌الشةةةةةيء‌ولكن‌بطريقةة‌‌و‌‌تخطيط تعـ

أفضةةةل.‌ويركهز‌هذا‌النوع‌في‌الأغلب‌على‌زيادة‌الكفاءة‌من‌خلال‌تحسةةةين‌اسةةةتغلال‌الموارد.‌ولكن‌‌

التخطيط‌هو‌أنه‌لا‌يتضةةةةمن‌أي‌قدر‌من‌الإبداع‌أو‌محاولة‌ابتكار‌‌الجانب‌السةةةةلبي‌في‌هذا‌النوع‌من‌‌

 .وسائل‌جديدة

التحولي‌‌‌طريقة‌مباشرة‌للدخول‌إلى‌المنافسة،‌والقيام‌بالتغيير.‌ويعتمد‌الأسلوب‌‌‌تخطيط تحولي متوقع: •

 داء.‌على‌تحليل‌التجارب‌الماضية،‌وذلك‌بهدف‌توقهع‌العوامل‌المستقبليهة‌التي‌قد‌تؤثر‌على‌الأ‌التوقعي

الأكثر‌جرأة،‌إذ‌يسةةتهدف‌صةةياغة‌المسةةتقبل،‌وإعادة‌تعريف‌العمل‌على‌نحو‌‌‌‌تخطيط تحولي ثوري: •

ا‌عن‌غيرها‌من‌الشةركات.‌وتتسةم‌الشةركات‌التي‌تتبنى‌هذا‌الأسةلوب‌عادة ‌‌ يمنح‌الشةركة‌تفوق ا‌وتميز 

 .بسرعة‌العمل،‌وكذلك‌بالرغبة‌في‌تحديد‌شكل‌المستقبل

‌

 الاستراتيجي:أهمية التخطيط 

‌يساعد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌المنظمات‌على‌وضع‌مقياس‌لرقابة‌الأداء‌وتقييمه.‌-

‌إن‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يدعم‌المنظمات‌بالأفكار‌الرئيسية‌التي‌تعد‌من‌العناصر‌المهمة‌للمنظمة.‌-

للتعلق‌على‌المشةاكل‌‌‌يعد‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌أحد‌القنوات‌المهمة‌للاتصةال‌بين‌العاملين‌في‌المنظمة‌‌-

‌التي‌تواجه‌المنظمة.
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‌إعداد‌وتنمية‌القيادات‌الإدارية‌على‌التفكير‌الشامل‌والمتكامل.‌-

 .وتوقعاتهايأخذ‌بنظر‌الاعتبار‌التغيرات‌المحتملة‌في‌البيئة‌‌-

‌(.16،‌ص2012الكوبيس‌محمد‌عادل،‌ 

‌

‌أهم‌أساليب‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وأشهر‌نماذجه:

 ‌SWOTأسلوب التحليل الرباعي  أولا :

يعتبر‌هذا‌النموذج‌من‌التخطيط‌من‌أهم‌وأفضةةل‌النماذج‌لدراسةةة‌الواقع‌وتحليله‌للمؤسةةسةةة،‌والتخطيط‌‌

التشةغيلي‌لكافة‌أقسةام‌العمل‌داخل‌المؤسةسةة،‌ويتضةمن‌هذا‌الأسةلوب‌أربعة‌عناصةر‌هامة‌وهي‌نقاط‌القوة‌‌

‌والضعف‌والفرص‌والتهديدات‌الخاصة‌بالمؤسسة.

في‌تحليله‌على‌دراسةةة‌وتحليل‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية‌للمؤسةةسةةة،‌وتحديد‌أهم‌‌‌‌‌‌SWOTمد‌نموذجيعت

النقاط‌الهامة‌في‌كل‌عنصةةر‌وهي‌نقاط‌قوة‌المؤسةةسةةة‌ونقاط‌ضةةعفها،‌والفرص‌المتاحة‌لها،‌والتهديدات‌

د‌عملية‌التحليل‌‌التي‌قد‌تتعرض‌لها‌المؤسسة،‌وذلك‌لمساعدة‌المؤسسة‌للوصول‌لأهدافها‌المنشودة،‌ثم‌بع

لكل‌عنصةةةر‌يتم‌تحويله‌إلى‌أهداف‌يتم‌تنفيذها‌من‌خلال‌عدة‌وسةةةائل،‌كما‌يتم‌تحديد‌المتطلبات‌اللازمة‌

والجدول‌الزمني‌المحدد‌لتنفيذها،‌ويتم‌توزيع‌المهام‌على‌جهات‌العمل‌داخل‌المؤسةةةسةةةة‌للوصةةةول‌إلى‌

‌الأهداف‌المحددة‌لكل‌عنصر.

‌جةأسلوب تحليل الأسئلة الحر ثانيا :

يتضةةةةمن‌هذا‌الأسةةةةلوب‌من‌التحليل،‌طرح‌عدة‌أسةةةةئلة،‌وإيجاد‌الإجابات‌الواقعية‌لها،‌ومن‌خلال‌هذه‌

‌الآتي:الإجابات‌يتم‌وضع‌الخطة‌التي‌يجب‌تنفيذها،‌ومن‌أهم‌هذه‌الأسئلة‌

‌إليها؟ما‌هي‌الأهداف‌التي‌تعمل‌المؤسسة‌للوصول‌‌-1

‌سليم؟ا‌وتنفيذها‌بشكل‌ما‌هي‌القيمة‌المهمة‌التي‌تسعى‌المؤسسة‌لتحقيقه‌-2

‌لها؟ما‌هو‌الموقع‌الحالي‌للمؤسسة‌مقارنة ‌بالرؤية‌العامة‌‌-3

‌المجتمع؟ما‌هي‌نوعية‌البيئات‌التي‌تتعامل‌معها‌المؤسسة،‌وما‌هي‌الفئات‌المستهدفة‌من‌‌-4
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و‌‌ما‌هي‌طبيعة‌البيئات‌المسةةةتقبلية‌التي‌قد‌تتعامل‌معها‌المؤسةةةسةةةة‌سةةةواء‌كانت‌في‌رؤيتها‌العامة‌أ‌‌‌-5

‌معها؟مضطرة‌للتعامل‌

ما‌هي‌العقبات‌والتهديدات‌التي‌تعيق‌المؤسةسةة‌لتحقيق‌أهدافها،‌وما‌هي‌الوسةائل‌المسةاعدة‌للمؤسةسةة‌‌‌‌-6

‌وبدقة؟للوصول‌لأهدافها‌بسرعة‌

‌L.O.B.Sأسلوب تحليل مجالات العمل  ثالثا :

المجالات،‌ووضةع‌الخطة‌المناسةبة‌‌يعتمد‌هذا‌الأسةلوب‌على‌تحديد‌الموقع‌التنافسةي‌للمؤسةسةة،‌في‌كافة‌‌

للحفاظ‌على‌مجال‌معين‌للمؤسةسةة‌والتخصةص‌فيه،‌مع‌زيادة‌القدرة‌التنافسةية‌للمؤسةسةة‌في‌هذا‌المجال،‌

بالإضةةةافة‌إلى‌السةةةعي‌لنيل‌حصةةةة‌سةةةوقية‌أكبر،‌ودراسةةةة‌المجالات‌الأخر ‌التي‌يمكن‌أن‌تنتقل‌إليها‌‌

‌وتتخصص‌فيها،‌لنيل‌حصة‌سوقية‌أكبر.

‌استخدام نموذج السيناريو أسلوب رابعا :

يتميز‌هذا‌الأسةةةلوب‌من‌التخطيط‌أنه‌من‌أهم‌الأسةةةاليب‌المتبعة‌في‌التخطيط‌الاسةةةتراتيجي،‌بل‌من‌أهم‌‌

نماذجه‌الفعالة‌التي‌تعتمد‌على‌زيادة‌عدد‌الاحتمالات‌المسةةةتقبلية،‌حيث‌يتوقع‌عدة‌سةةةيناريوهات‌مختلفة‌‌

،‌وذلك‌وفق ا‌للم علومات‌المتاحة‌في‌المؤسةةسةةة،‌ووضةةعها‌الحالي‌في‌يمكن‌أن‌تحدث‌للمؤسةةسةةة‌مسةةتقبلا 

السةةوق،‌ويتم‌توقع‌هذه‌السةةيناريوهات‌للاسةةتعداد‌في‌أي‌وقت‌تحدث‌تهديدات‌للمؤسةةسةةة‌اسةةتخدام‌خطة‌‌

‌بديلة‌لتجنب‌المخاطر‌المعرضة‌لها،‌مع‌ضمان‌سيرها‌في‌طريق‌تحقيق‌أهدافها‌دون‌حدوث‌أي‌خسائر.

ارأ،‌ويجب‌أن‌يراعى‌فيه‌كثرة‌الاحتمالات‌المتوقعة‌من‌‌كما‌يتضةةمن‌هذا‌الأسةةلوب‌وجود‌تخطيط‌للطو

خلال‌إعداد‌مجموعة‌من‌السةيناريوهات،‌التي‌تمتاز‌بالواقعية‌ويسةهل‌تنفيذها،‌والتوازن‌في‌تحديدها‌دون‌‌

‌تضييع‌للوقت‌أو‌الجهد‌المبذول‌في‌إعدادها.

‌‌أسلوب فايفر للتخطيط خامسا :

ى‌عدة‌أسةةاليب‌يتم‌اسةةتخدامها‌في‌التخطيط،‌ويتضةةمن‌‌هو‌يمثل‌نموذج‌شةةامل‌للتخطيط،‌حيث‌يحتوي‌عل

‌كالآتي:تخطيطها‌مجموعة‌من‌المراحل‌الهامة‌وهي‌
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مرحلة‌إعداد‌الخطة‌التي‌تتضةمن‌التخطيط‌وتجهيز‌البيانات‌الهامة‌الخاصةة‌بالخطة‌مثل‌المدة‌الزمنية‌‌-1

‌للخطة،‌وفريق‌التخطيط،‌والنموذج‌الأفضل‌للتخطيط‌لتحقيق‌الأهداف‌المنشودة.

‌مرحلة‌استعراض‌الرؤية‌العامة‌للمؤسسة‌وتحديد‌قيمها‌التي‌تسير‌عليها.‌-2

‌مرحلة‌تحديد‌المجالات‌الخاصة‌بعمل‌المؤسسة.‌-3

‌مرحلة‌دراسة‌الواقع‌وتحليل‌البيئة‌الداخلية‌والخارجية‌للمؤسسة،‌مع‌تحديد‌الموارد‌المتاحة‌لها.‌-4

ة‌المةد ‌التي‌تتضةةةةةمن‌الأهةداف‌والوسةةةةةائل‌‌مرحلةة‌تنفيةذ‌الخطةة،‌كتةابةة‌الخطط‌التشةةةةةغيليةة‌قصةةةةةير‌‌-5

‌المستخدمة،‌والسياسات‌والإجراءات.

‌مرحلة‌وضع‌مؤشرات‌الأداء‌لقياس‌الخطة‌والأهداف‌والخطط‌التشغيلية.‌-6

مرحلة‌توزيع‌المهام‌مع‌شةرحها‌لكل‌قسةم‌داخل‌العمل،‌واسةتخدام‌نموذج‌التخطيط‌بالسةيناريو‌لوضةع‌‌‌‌-7

‌.عدة‌خطط‌بديلة‌في‌حالة‌الطوارأ

‌

 فوائد التخطيط الاستراتيجي:

التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌يسةةاعد‌في‌تحسةةين‌الأداء‌للمؤسةةسةةات،‌عن‌طريق‌الكشةةف‌للقضةةايا‌الرئيسةية‌‌‌‌-1

‌للأنشطة‌والعقبات‌التي‌واجهتها‌ويجب‌أن‌تتعامل‌بفاعلية‌وكفاءة‌مع‌الظروف‌والمتغيرات.

التخطيط‌الاسةتراتيجي‌يقوم‌على‌توضةيح‌المسةتقبل‌والعمل‌على‌التوقع‌بالأحداث‌والعمل‌على‌التهيئة‌‌‌‌-2

‌لمواجهتها.يساعد‌المنظمات‌على‌الاستعداد‌للمتغيرات‌القادمة‌وأخذ‌الإجراءات‌

يقوم‌التخطيط‌الاسةةةةتراتيجي‌بدفع‌التحسةةةةين‌لكيفية‌صةةةةنع‌القرار،‌لأنه‌يقوم‌على‌تأكيد‌النشةةةةاطات‌‌‌-3

لرئيسةةية‌للمنظمة‌والطريقة‌التي‌تحقق‌بها،‌كذلك‌تحديد‌ماهي‌القرارات‌الفاعلة‌ليتم‌الوصةةول‌اليها،‌فهو‌ا

‌يساهم‌على‌تثبيت‌النوايا‌والطريقة‌المناسبة‌للتعامل‌معها.

على‌استخدام‌الطريقة‌التي‌تتميز‌بالعقلانية،‌عند‌تحديد‌‌التخطيط‌الاستراتيجي‌يساعد‌المنظمة‌‌‌-4

 .عمل‌والسلوك‌الأفضل‌لتتحقق‌غاياتهاالخيارات‌في‌ال

يقوم‌بتوسيع‌معارف‌المنظهمة‌والعمل‌على‌دراستها،‌كذلك‌بناء‌أسس‌معلوماتية‌لمختلف‌نواحي‌‌‌-5
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 .عملها‌في‌البيئة‌الداخلية‌أو‌الخارجية‌

التخطيط‌الاستراتيجي‌يساهم‌في‌المنظهمات‌على‌استغلال‌قدراتها‌المالية‌والاقتصادية،‌بالطريقة‌‌‌-6

 .لى‌وتحقيق‌أفضل‌النتائج‌من‌هذا‌الاستغلال‌المث

يساعد‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌تحقيق‌الاتساق‌للأنشطة‌في‌المنظهمة؛‌وذلك‌بإحداث‌أنظمة‌عمل‌‌‌-7

‌.متلائمة‌بعيدة‌عن‌التضارب‌

التخطيط‌الاسةةةتراتيجي‌يعمل‌على‌تعزيز‌العمل‌الجماعي،‌كما‌يسةةةاهم‌في‌بناء‌الخبرة‌لكل‌الموظفين‌‌‌‌-8

‌(2016 ريم‌زدايرية،‌‌.مة،‌حيث‌يشارك‌الجميع‌في‌بناء‌الاستراتيجيات‌والقيام‌بوضع‌الأهداففي‌المنظه‌

 

 

 

 :التخطيط الاستراتيجي في البلدان النامية

 التخطيط الاستراتيجي كوسيلة لتحقيق التنمية الشاملة:

إن‌اعتناق‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌كعقيدة‌للوصةول‌إلى‌الأهداف‌المرجوة‌يحتم‌على‌الدول‌وخاصةة‌النامية‌‌

منهةا‌الاعتمةاد‌على‌التخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌لكثرة‌المشةةةةةكلات‌والتعقيةدات‌وقلةة‌الخبرات‌والامكةانيةات‌‌
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يجي‌يمثل‌منهاج‌عمل‌يغطي‌‌والموارد‌المادية‌والبشرية‌التي‌تعاني‌منها‌الدول‌النامية،‌فالتخطيط‌الاسترات

‌كافة‌مجالات‌التنمية‌الشاملة‌ الاقتصادية‌والاجتماعية‌والتربوية‌والتعليمية(.

فالبلةدان‌النةاميةة‌لم‌تشةةةةةهةد‌تطبيقةا ‌نوعا ‌من‌التخطيط‌الجزئي‌للتخطيط‌الاسةةةةةتراتيجي‌وانمةا‌كان‌نوعا ‌من‌‌

التي‌يمكن‌أن‌توجه‌البلدان‌النامية‌‌التخطيط‌الجزئي‌الغير‌متكامل‌والذي‌لم‌يسةةتطع‌أن‌يعالج‌المشةةكلات‌

وذلك‌لغياب‌النظرة‌والتفكير‌والتخطيط‌الاسةةتراتيجي‌مما‌أوصةةل‌البلدان‌النامية‌إلى‌أوضةةاع‌سةةلبية‌في‌

المجالات‌كافة.‌فالمعالجة‌تنبع‌من‌التوجه‌الواضةةةةح‌لتطبيق‌التخطيط‌الاسةةةةتراتيجي‌والتركيز‌على‌تبني‌‌

جذرية‌في‌كافة‌القطاعات‌بما‌يعود‌بالخير‌والرفاه‌على‌تلك‌‌‌اسةةتراتيجية‌تنموية‌شةةاملة‌لإحداث‌تغييرات‌

‌(.19،‌ص2008 موفق‌محمد‌الضمور،‌‌البلدان.

‌

 الإستراتيجية: الإدارةمكونات  

التصةةةرف‌‌‌البيئة:‌مجموعة‌من‌القيود‌التي‌تحدد‌سةةةلوك‌المنظمة،‌كما‌أن‌البيئة‌تحدد‌نماذج‌أو‌طرق‌‌-1

‌.تحقيق‌أهدافهازمة‌لنجاح‌وبقاء‌المنظمة‌أو‌لاال

البيئة‌الخارجية:‌هي‌تلك‌العوامل‌المؤثرة‌على‌المؤسةةةسةةةة‌النابعة‌من‌خارج‌المؤسةةةسةةةة،‌يصةةةعب‌‌‌‌-2

 :ل‌الفرص‌وتجنب‌المخاطر،‌وتقسةم‌إلى‌قسةمينلاالسةيطرة‌عليها،‌وبدراسةتها‌تسةتطيع‌المؤسةسةة‌اسةتغ

 :كما‌يلي‌وهماالبيئة‌العامة‌والبيئة‌الخاصة‌

العوامةل‌التي‌تؤثر‌على‌كةل‌المؤسةةةةةسةةةةةات‌بنسةةةةةب‌متفةاوتةة،‌مثةل‌ارتفةاع‌‌البيئةة‌العةامةة:‌هي‌تلةك‌‌‌‌-أ

فقد‌يؤثر‌على‌كل‌المؤسةسةات،‌لكن‌درجة‌تأثيره‌على‌بيع‌السةيارات‌الجديدة‌يكون‌أكبر‌‌‌(التضةخم سةعارلأا

تسةتطيع‌المؤسةسةة‌بمفردها‌التأثير‌‌‌‌لاوبشةكل‌سةلبي‌يحول‌المسةتهلك‌إلى‌شةراء‌السةيارات‌المسةتعملة،‌وهنا‌‌

ي‌كل‌عامل‌‌على‌عناصر‌هذه‌البيئة،‌وفي‌الواقع‌هناك‌العديد‌من‌العوامل‌التي‌تندرج‌تحت‌هذا‌التقسيم‌وف

من‌العوامل‌العديد‌من‌المتغيرات‌المؤثرة‌وسةةنحاول‌توضةةيحها‌بالقدر‌الكافي‌الذي‌سةةيفيدنا‌في‌دراسةةتنا‌‌

‌(69 أبو‌قحف،‌ص‌.بشكل‌مركز

قتصةادي،‌ويختلق‌تأثيرها‌‌لاقتصةادية:‌هي‌مجموعة‌من‌العوامل‌التي‌تنبع‌من‌طبيعة‌النظام‌الاالعوامل‌ا‌‌•

كما‌يندرج‌تحت‌هذا‌العامل‌مجموعة‌من‌المتغيرات‌منها:‌‌على‌المؤسةةةسةةةات‌من‌مؤسةةةسةةةة‌إلى‌أخر ،‌

‌.مستو ‌الدخل
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السةياسةات‌المالية‌والنقدية‌للدولة:‌السةياسةة‌النقدية‌يقصةد‌بها‌التحكم‌في‌كمية‌عرض‌النقود‌الموجودة‌في‌‌‌•

نفاق‌الحكومي‌وسةةياسةةة‌‌لإالسةةوق‌للتداول‌وأسةةعار‌الفائدة،‌والسةةياسةةة‌المالية‌هي‌التي‌تعتمد‌على‌مد ‌ا

‌.لضرائب‌المتبعةا

شك‌فيه‌أن‌دورة‌‌‌لانتعاش،‌ومما‌‌لاعمال‌ما‌بين‌الركود‌والكساد‌والأعمال:‌ويقصد‌بها‌دورة‌الأدورة‌ا‌‌•‌‌

ف‌هو‌في‌درجة‌ونوعية‌التأثير،‌حيث‌قد‌يكون‌لصةةالح‌‌لاختلاعمال‌لها‌تأثير‌على‌المؤسةةسةةات،‌لكن‌الأا

السةةيارات‌ ى‌الصةةناعات‌المعمرة‌مثل‌‌المؤسةةسةةة‌أو‌ضةةدها،‌فمثال‌الركود‌والكسةةاد‌له‌تأثير‌سةةلبي‌عل

‌أن‌تأثيره‌يكون‌‌لات‌الصةةيانة،‌إلاالجديدة،‌بينما‌له‌تأثير‌إيجابي‌على‌بيع‌أدوات‌الصةةيانة‌ومح‌‌(ثاث‌لأوا

‌.على‌صناعة‌الخبز‌تقريبا ‌‌منعدما ‌

ميزان‌المدفوعات:‌ويقصةةد‌به‌الفارق‌بين‌الصةةادرات‌والواردات،‌فكل‌دولة‌تسةةعى‌إلى‌إحداث‌فائض‌• 

‌في‌ميزان‌مدفوعاتها،‌بتشةجيع‌الصةادرات،‌وفرض‌القيود‌على‌وارداتها،‌وهذا‌من‌شةأنه‌أن‌يخلق‌فرصةا ‌

‌.لمؤسسات‌أخر ‌لمؤسسات‌وتهديدا ‌

‌.جتماعية‌والقانونيةلاالعوامل‌السياسية‌وا• 

امل‌السةياسةية:‌والمتعلقة‌بالنظام‌السةياسةي،‌مثل‌نظام‌الحكم،‌التعدد‌الحزبي‌والديمقراطية‌وماهية‌‌‌‌لعوا‌‌-

‌.تأثيره‌وانعكاسه‌السياسي‌على‌الجوانب‌القانونية

العوامل‌القانونية:‌ويقصةةةد‌بها‌كافة‌القوانين‌المتعلقة‌والمؤثرة‌على‌المؤسةةةسةةةة،‌ومنها‌قوانين‌متعلقة‌‌‌‌-

،‌‌(‌سلافلإإنشةاء‌المؤسةسةات‌والقيام‌بالعمليات‌التجارية‌وا ‌‌قتصةادي‌مثللاقة‌بالنظام‌ابالعمالة،‌قوانين‌متعل

‌.قوانين‌متعلقة‌بالبيئة‌والتلوث‌وغيرها‌من‌القوانين

جتمةاعيةة‌والثقةافيةة:‌وهي‌المعلقةة‌بةأنمةاط‌المعيشةةةةةة‌ومسةةةةةتو ‌الثقةافةة‌والقيم‌التي‌يتمتع‌بهةا‌‌لالعوامةل‌اا

الحصةةر:‌‌‌‌لات‌التي‌تندرج‌تحت‌هذه‌العوامل‌منها‌على‌سةةبيل‌المثال‌‌المجتمع،‌وهناك‌العديد‌من‌المتغيرا

تجاهات‌‌لاق‌والزواج‌والوفيات‌الاجتماعية‌مثل‌معدل‌الطلاقات‌الاالتعداد‌السكاني،‌ومستو ‌التعليم،‌والع

جتمةاعيةة،‌والقيم‌تجةاه‌العمةل،‌ومسةةةةةتو ‌الثقةافةة‌التي‌يعتنقهةا‌المجتمع‌تجةاه‌‌لاتجةاه‌الحكومةة،‌البرامج‌ا

‌.سرة،‌العنصريةلأجتماعية‌نفسها،‌المساواة‌بين‌الرجل‌والمرأة،‌تنظيم‌الاقات‌الاالع



22 
 

العوامل‌التكنولوجية:‌ويقصةد‌بها‌التطور‌التكنولوجي‌المؤثر‌على‌المؤسةسةات‌مثل:‌التطور‌في‌الوسةائل‌‌‌‌-

‌.،‌وظهور‌منتجات‌ذات‌تقنيات‌حديثةوالآلات‌نتاجية،‌والتطور‌في‌المكائن‌لإساليب‌الأوا

ذواق‌‌لأغرافيةة:‌هي‌العوامةل‌المتعلقةة‌بةالسةةةةةكةان‌من‌نةاحيةة‌التةأثير‌العمري،‌الجنسةةةةةي،‌اوالعوامةل‌الةديم‌-

‌.الدخول

ف‌اللغةات،‌القيم‌والثقةافةات‌‌لاالعوامةل‌الةدوليةة:‌تنةدرج‌تحةت‌هةذا‌البنةد‌العةديةد‌من‌العوامةل‌منهةا‌اخت‌‌-

‌(64،‌ص2002 القطامين‌أحمد،‌‌.قليمية‌والدوليةلإالحضارية،‌التجمعات‌ا

البيئة‌الخاصةة:‌هي‌بيئة‌مباشةرة‌تؤثر‌على‌كل‌المؤسسات‌في‌صناعة‌معينة،‌فمثال‌دخول‌منتج‌جديد‌‌-ب‌

يطال‌صةناعة‌السةمك‌مثال،‌‌‌‌لافي‌صةناعة‌السةمن‌سةوف‌يتأثر‌على‌كل‌المصةنعين‌للسةمن،‌بينما‌تأثيره‌‌

‌:هي(‌بورتر وهناك‌العديد‌من‌المتغيرات‌التي‌تؤثر‌على‌المؤسسات‌حسب‌تقسيم‌

‌.ادمون‌الجدد‌المحتملونالق‌•

‌.السلع‌البديلةالموردون/‌‌/المشترون• 

‌ية.‌جهزة‌الحكوملأتحادات‌والنقابات‌والاخر ‌حسب‌إضافة‌"فريمان"‌وقصد‌بها‌الأأصحاب‌المصالح‌ا‌‌•

هي‌‌ ثة‌أقسةاملائة‌الداخلية:‌هي‌تلك‌العوامل‌المؤثرة‌على‌المؤسةسةة‌من‌داخلها‌وتقسةم‌في‌العادة‌إلى‌ثالبي

إن‌تحليل‌البيئة‌الداخلية‌يسةةةاعد‌على‌معرفة‌جوانب‌القوة‌‌د(‌البناء‌التنظيمي،‌ثقافة‌المؤسةةةسةةةة،‌الموار 

ل‌لاسةتفادة‌من‌الفرص،‌وتجنب‌التهديدات‌التي‌تظهر‌من‌خلاوالضةعف‌لد ‌المؤسةسةة،‌وهي‌ضةرورة‌ل

يمكن‌أن‌يكون‌‌‌‌لاسةتراتيجيات‌المناسةبة،‌وباعتبار‌أن‌المؤسةسةة‌‌لإل‌وضةع‌الاتحليل‌البيئة‌الخارجية‌من‌خ

سةةةتفادة‌من‌جوانب‌القوة‌التي‌‌لاتها‌الداخلية‌فإنه‌من‌الضةةةروري‌محاولة‌الالها‌جوانب‌قوة‌في‌جميع‌مجا

في‌كل‌من‌‌‌‌لديها‌وتحويلها‌إلى‌مزايا‌المتغيرات‌الحاكمة‌لمضامين‌وأطر‌البيئة‌الداخلية،‌إنما‌تتمثل‌تحديدا ‌

‌‌لا ‌،‌ومن‌هنةا‌يمكن‌وضةةةةةع‌عوامةل‌البيئةة‌الةداخليةة‌إجمةا‌ةالمنظميةالهيكةل‌التنظيمي‌والموارد‌وكةذلةك‌الثقةافةة‌‌

‌:كما‌يلي

‌‌تصةال‌وحدود‌السةلطة‌والمسةؤولية،‌ونطاقالهيكل‌التنظيمي‌أو‌البناء‌التنظيمي:‌والتي‌تحدد‌خطوط‌الا‌‌-

(‌‌Galbraih and Stalker طار‌أشةار‌كل‌منلإمركزية،‌وفي‌هذا‌الابع،‌والمركزية‌والالإشةراف‌المت
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حيان‌إلى‌تدعيم‌‌لأسةةةةتراتيجية‌ربما‌يؤدي‌في‌أغلب‌الإالتبني‌المبكر‌للبناء‌التنظيمي‌المتوافق‌مع‌اإلى‌أن‌‌

إلى‌أن‌هناك‌نوعين‌‌‌‌لا ‌توص‌‌(Burns and Stalkerلةة ‌‌‌‌القدرة‌التنافسية‌للمؤسسة،‌وفي‌دراسة‌أخر 

لنوع‌يناسب‌المؤسسات‌‌ول:‌هو‌اعتماد‌المركزية،‌وهذا‌الأمن‌البناء‌التنظيمي‌تحددهما‌الظروف‌البيئية،‌ا

مركزية،‌وهذا‌يناسةب‌تلك‌المؤسةسةات‌التي‌تعمل‌في‌لاالتي‌تعمل‌في‌بيئة‌مسةتقرة،‌والثاني:‌هو‌اعتماد‌ال

‌.ظل‌ظروف‌متغيرة‌من‌البيئة

ثقافة‌المؤسةةسةةة:‌هي‌مجموعة‌من‌القواسةةم‌المشةةتركة‌التي‌تكونت‌عبر‌الزمن،‌ويمكن‌أن‌تؤثر‌على‌‌‌‌-

سةةتفادة‌منها‌كنقاط‌قوة‌في‌صةةالح‌‌لايئة‌الداخلية،‌ويمكن‌للمؤسةةسةةة‌اسةةلوك‌المؤسةةسةةة‌في‌تكيفها‌مع‌الب

‌‌ق‌الحميدة،‌ولذا‌فإن‌هذه‌الثقافة‌المتراكمة‌تؤثرلاخلأء‌للمؤسةسةة،‌الالتزام‌الوظيفي،‌الولاالمؤسةسةة،‌مثل‌ا

كمة،‌كما‌ال‌نقاط‌القوة‌في‌ثقافة‌المؤسةسةة‌المترلاتيجية‌اسةتغاسةترلإعلى‌اعلى‌قرارات‌المؤسةسةة،‌وان‌‌

 القطامين‌أحمد،‌‌‌.محاولة‌إكسةةاب‌المؤسةةسةةة‌ثقافة‌تسةةاعدها‌على‌التغيير‌المطلوب‌لتنفيذ‌إسةةتراتيجيتا‌‌‌يجب‌

‌(136مرجع‌سابق،‌ص

الموارد:‌هي‌الموارد‌المالية‌والبشرية‌والطبيعية‌والتكنولوجية‌والمعلوماتية،‌ويطلق‌على‌تحليل‌جوانب‌‌‌‌-

هتمام‌بمد ‌‌لااسةةم‌تحليل‌المزايا‌التنافسةةية.‌ولذا‌يجب‌ات‌الوظيفية‌والموارد‌فيها‌‌الاالقوة‌والضةةعف‌للمج

سةةتراتيجية‌‌لإت‌الوظيفية‌من‌إنتاج،‌وتسةةويق،‌ومالية،‌وبشةةرية،‌ومعلوماتية،‌في‌تحقيق‌الامسةةاهمة‌المجا

عمال‌‌لأتختلف‌مؤسةةسةةات‌ا‌‌:صةةياغة‌رسةةالة‌المؤسةةسةةة‌‌-التنافسةةية‌في‌ضةةوء‌نقاط‌القوة‌والضةةعف‌لديها

ت‌التركيز‌‌لاي‌رسةالتها،‌وفي‌هذا‌الصةدد‌هناك‌دراسةات‌مختلفة‌حول‌مجات‌معينة‌فالابالتركيز‌على‌مج

بعاد‌التي‌تميز‌‌لأفي‌رسالة‌المؤسسات،‌ومن‌الدراسات‌السابقة‌يمكننا‌القول‌بأن‌رسالة‌المؤسسة‌هي‌تلك‌ا

‌:المؤسسة‌عن‌غيرها‌وتحدد‌

‌ا.لغرض‌من‌إنشائها‌-أ

‌.نطاق‌عملها‌-ب‌

‌.سواق‌التي‌تقوم‌بخدمتهالأنطاق‌عملياتها‌من‌حيث‌المنتجات‌وا‌-ج

‌.التكنولوجيا‌المستخدمة‌-د‌
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وبالتالي‌كان‌لزاما‌ضةرورة‌وجود‌رسةالة‌‌ي.‌‌قتصةاد‌لاجتماعي‌والانظرة‌وفلسةفة‌المؤسةسةة‌لدورها‌ا‌‌-هةةةةةة

سباب‌لأالمؤسسات‌بوضع‌رسالة‌واضحة‌ل(‌‌Clelandد‌ نلاواضحة،‌وفي‌هذا‌الصدد‌ينصح‌"كينج‌وكلي

‌:تيةلآا

‌.الهدف‌داخل‌المؤسسةالتأكد‌من‌وحدة‌‌-

‌.توفير‌أساس‌لتخصيص‌الموارد‌‌-

‌.رساء‌المناخ‌العام‌داخل‌المؤسسةلإ‌-

‌.فراد‌مع‌أهداف‌المؤسسة‌واتجاهاتها‌واستبعاد‌غير‌القادرين‌مع‌هذا‌التوحيد‌لألتوحيد‌أهداف‌ا‌-

‌.فراد‌لأهداف‌إلى‌هيكل‌عمل‌يتضمن‌مهام‌محدد‌للألتسهيل‌ترجمة‌ا‌-

داء‌لأغراض‌إلى‌أهداف‌تسةةمح‌بتقدير‌مقاييس‌التكلفة‌والوقت‌والأالمؤسةةسةةة‌وترجمة‌التحديد‌أغراض‌‌‌-

‌(.99،‌ص2005العارف‌نادية،‌ ‌.والرقابة‌عليه

‌

 مزايا ومعوقات التخطيط الاستراتيجي:

 مزايا التخطيط الاستراتيجي

‌يتسم‌التخطيط‌الإستراتيجي‌بمجموعة‌من‌المزايا‌او‌الفوائد‌تتمثل‌فيما‌يلي:

‌تبنى‌فرق‌عمل‌متكاملة‌لكونها‌تحدد‌إطار‌العمل‌والمنافسة.‌-

‌يوضح‌ويبين‌التهديدات‌والفرص‌المستقبلية.‌-

تسةةاعد‌الخطة‌الاسةةتراتيجية‌على‌تحديد‌أهداف‌الشةةركة‌واحتياجاتها‌بوضةةوح،‌وبالتالي‌توجيه‌العمل‌‌‌-

‌.ليتماشى‌مع‌هذه‌الأهداف‌بدلا ‌من‌العمل‌بدون‌أهداف‌واضحة

مليةاتهةا‌تعتبر‌خةارطةة‌طريق‌لتحقيق‌النجةاح،‌وذلةك‌من‌خلال‌تحةديةد‌الرؤيةة‌والاتجةاه‌‌أن‌الخطةة‌وع‌‌-

‌الشمولي‌للمؤسسة.
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لكي‌يتمكن‌رائد‌الأعمال‌من‌وضةع‌خطة‌اسةتراتيجية‌يحتاج‌أولا ‌إلى‌فهم‌الموقع‌الحالي‌لشةركته‌ويشةمل‌‌‌‌-

اخلية‌مثل‌الأداء‌المالي،‌رضةا‌ذلك‌التفكير‌في‌الأمور‌المتعلقة‌بالشةركة‌بشةكل‌عام‌بما‌في‌ذلك‌العوامل‌الد‌

‌.العملاء،‌الدوران‌الوظيفي،‌اتجاهات‌البيع‌والتسويق،‌ومعدلات‌التحويل

‌تطوير‌طرق‌حل‌المشكلات‌وتحسين‌أساليب‌اتخاذ‌القرارات.‌-

‌(.52ص‌،2011 اياد‌علي،‌الاتصالات‌وتبادل‌معرفة‌الأهداف‌لد ‌أعضاء‌المؤسسة.‌‌-

على‌الاسةةتعداد‌لمواجهة‌المشةةكلات،‌فعلى‌الرغم‌من‌عدم‌إمكانية‌‌‌‌كما‌يسةةاعد‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي -

توقع‌كل‌شةةةيء،‌إلا‌أنه‌من‌الممكن‌اتخاذ‌القرارات‌والتعامل‌مع‌الظروف‌المتغيرة‌للسةةةوق‌عندما‌تكون‌‌

‌.الخطة‌النهائية‌واضحة

ا‌لفريق‌العمل‌للقيام‌بأفضةةل‌أداء‌لديهم‌‌ - للوصةةول‌بالشةةركة‌إلى‌تعطي‌الخطة‌الاسةةتراتيجية‌دافع ا‌وحافز 

‌.المكانة‌المُحددة‌مسبق ا‌في‌الخطة

ا‌التفكير‌في‌نقاط‌القوة‌والضةعف‌والفرص‌والتهديدات‌أمام‌الشةركة،‌وفهم‌بيئة‌الأعمال‌‌‌‌- ومن‌المهم‌أيضة 

‌(.16،‌ص2007 حمدان‌خالد‌محمد،‌‌.الخارجية‌والمنافسين‌والسوق‌الذي‌تعمل‌فيه‌الشركة

لى‌تحديد‌الخطوات‌الأسةةاسةةية‌اللازمة‌لتحقيق‌أهداف‌الاسةةتراتيجية‌‌يسةةاعد‌وضةةع‌خطة‌اسةةتراتيجية‌ع‌‌-

‌.التي‌سوف‌تمكن‌الشركة‌من‌الانتقال‌من‌موقعها‌الحالي‌إلى‌مكانة‌أفضل‌في‌المستقبل

يسةةةةاعد‌تحديد‌هذه‌الخطوات‌على‌توفير‌كثير‌من‌الوقت‌من‌خلال‌تحديد‌الأنشةةةةطة‌اليومية‌التي‌يجب‌‌‌‌-

‌.القيام‌بها

اسةتراتيجية‌يدعمها‌ويوافق‌عليها‌جميع‌أعضةاء‌الشةركة‌سةوف‌تكون‌هناك‌الكثير‌‌‌‌لكي‌يتم‌وضةع‌خطة‌‌-

من‌النقاشةات‌مع‌فريق‌العمل‌حول‌مكانة‌الشةركة‌الحالية‌والمكانة‌التي‌يرُجى‌بلوغها،‌وعندما‌يتفق‌جميع‌‌

 الأعضاء‌على‌خطة‌فإن‌ذلك‌يوفر‌فرصة‌أكبر‌للنجاح

عمةل‌عليهةا‌على‌الكثير‌من‌التفكير‌الإبةداعي‌الةذي‌من‌‌تنطوي‌عمليةة‌مراجعةة‌الخطةة‌الاسةةةةةتراتيجيةة‌وال -

 المحتمل‌أن‌ينتج‌عنه‌أفكار‌وفرص‌جديدة‌للشركة‌ربما‌لم‌يتم‌التفكير‌فيها‌من‌قبل.
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تنطوي‌عمليةة‌مراجعةة‌الخطةة‌الاسةةةةةتراتيجيةة‌والعمةل‌عليهةا‌على‌الكثير‌من‌التفكير‌الإبةداعي‌الةذي‌من‌‌ -

 .لشركة‌ربما‌لم‌يتم‌التفكير‌فيها‌من‌قبلالمحتمل‌أن‌ينتج‌عنه‌أفكار‌وفرص‌جديدة‌ل

وجود‌رؤية‌واضةحة‌حول‌أمور‌مثل‌المشةروعات‌التي‌سةوف‌يتم‌الاسةتثمار‌فيها‌وكيفية‌اسةتثمار‌الوقت‌‌‌-

والاحتياجات‌والأشةةةةخاص‌اللازمين‌لتحقيق‌الأهداف‌يسةةةةاعد‌على‌التركيز‌على‌موارد‌مالية‌وبشةةةةرية‌‌

 .محدودة

يجي‌على‌الكشةةف‌عن‌شةةرائح‌العملاء‌وظروف‌السةةوق‌وعروض‌‌يسةةاعد‌التخطيط‌والتفكير‌الاسةةترات‌‌-

المنتجات‌والخدمات‌التي‌تصةب‌في‌مصةلحة‌الشةركة،‌مما‌يسةاعد‌على‌وضةع‌نهج‌هادف‌للبيع‌والتسةويق،‌‌

 .(82،‌ص2013 ماجد‌عبدالمهدي،‌‌.وبالتالي‌زيادة‌الأرباح‌والمبيعات‌

تهم‌ومحاولة‌تقليدها‌وتكرارها‌بحيث‌‌اعتادت‌الشةةركات‌على‌مراقبة‌المنافسةةين‌والتقاط‌أفضةةل‌ممارسةةا‌‌-

يصةبح‌من‌الصةعب‌تمييز‌الشةركات‌من‌بعضةها،‌بينما‌على‌العكس‌من‌ذلك‌فإن‌الخطة‌الاسةتراتيجية‌تعني‌‌

 .أن‌الشركة‌لديها‌ميزة‌فريدة‌تجعلها‌مختلفة‌عن‌المنافسين

وظفون‌في‌يعد‌عدم‌وجود‌رضةةةا‌وظيفي‌من‌أكثر‌الأسةةةباب‌التي‌تجعل‌الموظفين‌يتركون‌العمل،‌فالم‌‌-

 .حاجة‌إلى‌وجود‌دافع‌يحفزهم‌للذهاب‌إلى‌العمل‌يومي ا‌وإلى‌الشعور‌بأنهم‌جزء‌من‌الفريق

عندما‌يشةارك‌الموظفون‌في‌وضةع‌الخطة‌الاسةتراتيجية‌فإنهم‌يشةعرون‌أنهم‌جزء‌من‌الشةركة،‌وسةوف‌‌‌‌-

،‌2007 وائل‌محمد‌صةةةةبحي،‌‌‌‌.يزيد‌لديهم‌الدافع‌للذهاب‌يومي ا‌لتحقيق‌الأهداف‌التي‌شةةةةاركوا‌في‌وضةةةةعها

 (.16ص

‌

 :معوقات التخطيط الإستراتيجي

‌يمكن‌إبراز‌معوقات‌التخطيط‌الإستراتيجي‌في‌النقاط‌التالية:

ا‌زائف ا‌باليقين،‌حيث‌تسةةةتند‌الخطط‌على‌‌- وضةةةع‌خطة‌محددة‌لعمليات‌الشةةةركة‌يمكن‌أن‌يعطي‌شةةةعور 

ا‌ظروف‌غير‌متوقعة‌مثل‌المناخ‌‌تصةةور‌المدير‌لكيفية‌تطور‌الشةةركة،‌في‌حين‌سةةوف‌تكون‌‌ هناك‌دائم 

‌.الاقتصادي‌العام‌ودخول‌شركات‌منافسة‌جديدة‌إلى‌السوق
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قد‌لا‌تتمكن‌الشةةركات‌التي‌تلتزم‌بالخطة‌الاسةةتراتيجية‌بصةةرامة‌من‌التكيف‌مع‌التهديدات‌الجديدة‌أو‌‌‌‌-

‌(.19،‌ص2012ذايب،‌‌ عامر‌.تضيع‌الفرص‌الجديدة

قلة‌الموارد،‌صةةعوبة‌الوصةةول‌إليها،‌صةةعوبة‌إدارتها‌ونقص‌القدرات‌ضةةعف‌الموارد‌المتاحة،‌مثل‌‌‌‌-

‌.اللازمة‌لذلك

‌‌قبل‌أن‌يبدأ‌للتغير‌السةةريع‌في‌عناصةةر‌البيئة‌‌البيئة‌الخارجية‌مضةةطربة‌مما‌قد‌يجعل‌التخطيط‌متقادما ‌‌‌-

‌والاقتصادية(.القانونية‌والسياسية‌ 

لموظفين‌لتقديم‌أفكار‌مبتكرة،‌إلا‌أن‌التخطيط‌‌تنمو‌الشةركات‌في‌كثير‌من‌الأحيان‌بسةبب‌منح‌الفرصةة‌ل‌‌-

الاسةتراتيجي‌لا‌يسةمح‌بذلك‌لأن‌بموجبه‌يقوم‌المديرون‌بتحديد‌المهام‌والأهداف‌وتعيين‌الموظفين‌لتحقيق‌‌

هةذه‌الأهةداف،‌ويؤدي‌عةدم‌منح‌الحريةة‌اللازمةة‌للموظفين‌إلى‌تضةةةةةييع‌فرص‌الاسةةةةةتفةادة‌من‌الأفكةار‌

‌.المبتكرة‌التي‌قد‌يقدمونها

دم‌وجود‌وزارة‌أو‌هيئةة‌خةاصةةةةةة‌في‌العةديةد‌من‌الةدول‌النةاميةة‌والتي‌يمكن‌أن‌يسةةةةةتنةد‌التخطيط‌‌عة‌‌-

‌الاستراتيجي‌عليها‌في‌وضع‌الآفاق‌والتصورات‌والأهداف.

الافتقار‌إلى‌الكوادر‌البشةرية‌المؤهلة‌والتي‌تعي‌أهمية‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌بالإضةافة‌إلى‌عدم‌وجود‌‌‌‌-

‌الاستراتيجي.ثقافة‌التخطيط‌

تطبيق‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌بشةةكل‌مجتزأ‌الأمر‌الذي‌يجعل‌من‌عملية‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي‌عملية‌‌‌‌-

‌غير‌متوازنة‌وغير‌سليمة.

عةةدم‌مواكبةةة‌النظم‌الإداريةةة‌في‌أغلةةب‌البلةةدان‌النةةاميةةة‌لآخر‌التطورات‌الحةةديثةةة‌في‌علوم‌الإدارة‌‌‌-

‌نها‌بالشكل‌الأمثل.الاستراتيجية‌وبالتالي‌فقدان‌الاستفادة‌م

كما‌أن‌حالة‌الفسةاد‌المسةتشةرية‌تعتبر‌من‌أهم‌المعوقات‌التي‌تواجهها‌البلدان‌النامية‌في‌مجمل‌تطبيقها‌‌‌‌-

‌(Thomas L. Wheelen,2009 ‌للتخطيط‌الاستراتيجي.
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يمكن‌أن‌يقوم‌المدير‌أو‌صةاحب‌الشةركة‌الذي‌لديه‌رغبة‌في‌الحصةول‌على‌تمويل‌من‌بنك‌أو‌مسةتثمر‌‌‌‌-

يم‌التوقعات‌ووضةع‌تصةورات‌غير‌واقعية‌حول‌الإمكانات‌المسةتقبلية‌للشةركة‌من‌أجل‌الحصةول‌‌بتضةخ

‌.على‌تمويل

‌(.45،‌ص2008 موفق‌محمد،‌.‌جمع‌معلومات‌غير‌ملائمة‌حول‌المتغيرات‌الإستراتيجية‌في‌البيئة‌-

‌.التخطيط‌الإستراتيجي‌يحتاج‌إلى‌وقت‌وتكلفة‌كبيرة‌-

ا‌للوقت‌والمال،‌إذ‌قد‌يتطلب‌الاسةةتعانة‌بخبراء‌من‌خارج‌‌يمكن‌أن‌يكون‌التخطيط‌الاسةة‌‌- تراتيجي‌إهدار 

الشةركة‌مثل‌المحاسةبين‌والمحامين‌وخبراء‌التسةويق،‌وقد‌يهدر‌بعض‌الوقت‌الذي‌يمكن‌الاسةتفادة‌منه‌في‌

حل‌المشةةكلات‌على‌المد ‌القصةةير‌مما‌يحقق‌فوائد‌مباشةةرة،‌وقد‌تخاطر‌الشةةركات‌الصةةغيرة‌بإهدار‌‌

‌.الية‌ووقتها‌على‌شيء‌تتجاوز‌تكلفته‌منافعهمواردها‌الم

‌(.57،‌ص2009خي،‌ر مجيد‌الكيقية.‌عدم‌قدرة‌المدير‌الإستراتيجي‌على‌إدراك‌الفرص‌والمخاطر‌الحق‌-

 ( المكونات الرئيسية للرؤية3الشكل رقم )

 

الأردن،‌دار‌المنةاهج‌للنشةةةةر‌"،‌عمةان‌‌-عرض‌نظري‌وتطبيقي‌‌-(.‌"التخطيط‌الاسةةةةتراتيجي2009المصةةةةةدر:‌الكرخي،‌مجيةد.‌ 

‌.82والتوزيع،‌ص
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 الإطار العام للأداء:

يعةد‌الأداء‌مفهومةا ‌جوهريةا ‌وهةامةا ‌بةالنسةةةةةبةة‌للمنظمةات‌بشةةةةةكةل‌عةام،‌ويحظى‌بةأهميةة‌كبر ‌في‌تسةةةةةيير‌‌

المؤسةسةات،‌ويمثل‌القاسةم‌المشةترك‌لاهتمام‌الباحثين‌في‌علم‌الإدارة‌بشةكل‌خاص،‌لذلك‌سةنحاول‌في‌هذا‌

والعوامل‌المؤثرة‌‌‌ت‌والمحددا‌‌لمفهوم‌ثم‌المعاييراالفصةةةل‌التعمق‌في‌ماهية‌الأداء‌من‌خلال‌التطرق‌إلى‌‌

‌(.100-85،‌ص2001 عبدالملك،‌‌ه.في

‌

 مفهوم الأداء:

تعددت‌الدراسةات‌التي‌تطرقت‌إلى‌مفهوم‌أداء‌المؤسةسةة،‌واختلفت‌التعاريف‌المقدمة‌له،‌فمصةطلح‌الأداء‌

متعدد‌الجوانب‌والأبعاد‌لاقترانه‌وتداخله‌مع‌عدة‌مصةةطلحات‌ومفاهيم‌متشةةابهة‌له،‌فهناك‌من‌تجعل‌من‌‌

الأداء‌دالةة‌للكفةاءة‌وأخر ‌من‌تنظر‌لةه‌من‌جةانةب‌الفعةاليةة‌وهنةاك‌من‌الةدراسةةةةةات‌من‌تعبر‌عن‌الأداء‌

بمصةةةةطلحات‌اخر ‌كالمردودية‌والإنتاجية‌والنتيجة‌وحتى‌التنافسةةةةية‌رغم‌أنه‌يختلف‌عن‌هذه‌المفاهيم‌‌

داء‌وكذا‌تمييزه‌‌اختلافا‌كليا‌وفي‌هذا‌المطلب‌سةةوف‌نحاول‌الاطلاع‌على‌بعض‌التعريف‌التي‌تناولت‌الأ

‌(.100،‌ص2001 عبدالملك‌مزهودة،‌‌.عن‌المصطلحات‌القريبة‌منه

‌

 :معايير ومحددات الأداء

 :معايير الأداء  -1

إن‌معيار‌الأداء‌هو‌عبارة‌عن‌بيان‌مختصةةر‌يصةةف‌النتيجة‌النهائية‌التي‌يتوقع‌أن‌يصةةل‌إليها‌الموظف‌‌

الأداء‌هو‌مراقبة‌الأداء‌بصةورة‌مسةتمرة‌للتعرف‌على‌‌الذي‌يؤدي‌عمل‌معين‌“والهدف‌من‌وضةع‌معايير‌‌

أي‌تذبذب‌أو‌تغيير‌في‌مسةةتو ‌الأداء‌للتدخل‌في‌الوقت‌المناسةةب‌وتصةةحيح‌السةةلبيات‌وأوجه‌القصةةور‌‌

‌وإعادة‌توجيه‌الأداء‌لكي‌لا‌تتكرر‌السلبيات‌وتتحول‌إلى‌سلوك‌وظيفي‌لد ‌العاملين‌يصعب‌تغييره.

‌لي:وتتمثل‌أهم‌معايير‌الأداء‌فيما‌ي

ــودة: -أ تعبر‌عن‌مسةتو ‌أداء‌العمل‌ولذلك‌فهي‌"‌إسةتراتيجية‌عمل‌أسةاسةية‌تسةهم‌في‌تقويم‌سةلع‌‌‌الجــــ

وخدمات‌ترضةةةةي‌العملاء‌في‌الداخل‌والخارج‌وذلك‌من‌خلال‌تلبية‌توقعاتهم‌الضةةةةمنية‌والصةةةةريحة"،‌‌

الالتزام‌المؤسةةسةةات‌باسةةتخدام‌‌والجودة‌تحمل‌معنيين‌معنى‌واقعي‌ومعنى‌حسةةي.‌فالمعنى‌الواقعي‌يعني‌‌

مؤشةةرات‌حقيقية‌كمعدل‌الإنتاج،‌نسةةبة‌الفاقد،‌والهدر،‌ومن‌ثم‌اسةةتخدام‌معايير‌والتزامات‌المؤسةةسةةات‌

بالمقاييس‌والمواصةةفات‌المتعارف‌عليها،‌أما‌المعنى‌الحسةةي‌للجودة‌فإنه‌يرتكز‌على‌مشةةاعر‌وأحاسةيس‌‌

م‌عن‌الخدمات‌التي‌يتم‌تقديمها‌وهل‌نجح‌العاملون‌‌متلقي‌الخدمة‌والمسةتفيد‌منها‌بمعنى‌اقتناعهم‌ورضةاه

‌.في‌تقديم‌هذه‌الخدمات‌بمستو ‌جودة‌يناسب‌توقعاتهم‌ويلبي‌احتياجاتهم

ــمية:  -ب حيث‌يقصد‌بها‌حجم‌العمل‌المنجز‌وهذا‌يجب‌أن‌لا‌يتعد ‌قدرات‌وامكانات‌الأفراد‌وفي‌‌‌‌الكـ

بطء‌الأداء‌مما‌يصةةيب‌العاملين‌بالتراخي‌وقد‌لأن‌ذلك‌يعني‌‌الوقت‌نفسةةه‌لا‌يقل‌عن‌قدراتهم‌وإمكاناتهم‌‌
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يؤدي‌إلى‌مشةكلة‌في‌المسةتقبل‌تتمثل‌في‌عدم‌القدرة‌على‌زيادة‌معدلات‌الأداء.‌لذلك‌يفضةل‌الاتفاق‌على‌‌

حجم‌وكمية‌العمل‌المنجز‌كدافع‌لتحقيق‌معدل‌مقبول‌من‌النمو‌في‌معدل‌الأداء‌بما‌يتناسةب‌مع‌ما‌يكتسةبه‌‌

‌الفرد‌من‌خبرات‌وتسهيلات.

ترجع‌أهميةة‌الوقةت‌إلى‌كونةه‌من‌الموارد‌غير‌القةابلةة‌للتجةديةد‌والتعويض،‌فهو‌رأس‌مةال‌‌‌‌الوقـت:  -ج

وليس‌دخلا ‌مما‌يحتم‌اسةتغلاله‌الصةحيح‌في‌كل‌لحظة‌من‌حياتنا‌لأن‌الوقت‌يتضةاءل‌على‌الدوام‌ويمضةي‌‌

‌إلى‌غير‌رجعة‌"فالوقت‌أغلى‌من‌الذهب‌لأنه‌لا‌يقدر‌بثمن".

بيةةان‌توقعي‌للخطوات‌وهي‌الخ‌‌الإجراءات:  -د وبمعنى‌آخر‌ العمةةل‌ أداء‌ فيهةةا‌ يسةةةةةير‌ التي‌ طوات‌

الضةةةةةرورية‌الواجب‌إتبةاعهةا‌لتنفيةذ‌المهةام،‌لذلك‌يجةب‌الاتفةاق‌على‌الطرق‌والأسةةةةةاليةب‌المسةةةةةموح‌بها‌‌

والمصةةةةةرح‌بةاسةةةةةتخةدامهةا‌لتحقيق‌الأهةداف‌وبةالرغم‌من‌كون‌الإجراءات‌والخطوات‌المتبعةة‌في‌انجةاز‌‌

ونة‌في‌مسةةتندات‌المؤسةةسةةة‌وفق‌قواعد‌ونظم‌وقوانين‌وتعليمات،‌إلا‌أنه‌يفضةةل‌‌الأعمال‌المتوقعة‌والمد‌

الاتفاق‌بين‌الرؤسةةةةاء‌والمرؤوسةةةةين‌على‌الإجراءات‌المتبعة‌في‌انجاز‌العمل‌سةةةةواء‌ما‌يتعلق‌بإنجاز‌‌

المعاملات‌أو‌تسةةةليمها‌أو‌تسةةةلمها‌حتى‌تكون‌الصةةةورة‌واضةةةحة‌لجميع‌الأطراف‌وحتى‌لا‌يتأثر‌الأداء‌

العةاملين‌ولكن‌الاتفةاق‌والتفةاهم‌على‌مةا‌يريةد‌المرؤوسةةةةةين‌وتنفيةذه‌مع‌رئيسةةةةةه‌قبةل‌اعتمةاده‌‌بغيةاب‌أحةد‌‌

 بن‌.‌‌كأسةلوب‌مفضةل‌في‌انجاز‌العمل‌ولضةمان‌اتفاقه‌وعدم‌مخالفته‌للنظم‌والتعليمات‌واللوائح‌والقوانين

‌(.‌75-73،‌ص2006مانع‌محمد‌علي،‌

‌

 محددات الأداء:  -2

القيام‌بالأنشةةطة‌والمهام‌المختلفة‌التي‌تتكون‌منها‌الوظيفة،‌وهو‌ينتج‌من‌تضةةافر‌‌إن‌الأداء‌الوظيفي‌هو‌‌

عدة‌عناصةر‌من‌شةأنها‌أن‌تأثر‌على‌هذا‌الأداء‌سةلبا ‌أو‌ايجابا ،‌يطلق‌على‌هذه‌العناصةر‌محددات‌الأداء،‌

 تتمثل‌هذه‌المحددات‌في:

لى‌الطاقات‌الجسةةمية‌والعقلية‌التي‌‌وهو‌الجهد‌الناتج‌من‌حصةةول‌الفر‌د‌على‌التدعيم‌ الحافز(‌إالجهد: 

‌يبذلها‌الفرد‌لأداء‌مهمته.

تعني‌الخصةةائص‌الشةةخصةةية‌المسةةتخدمة‌لأداء‌الوظيفة‌ولا‌تتغير،‌وتتقلب‌هذه‌القدرات‌عبرة‌‌القدرات:  

‌فترة‌زمنية‌قصيرة.

يشةةةةير‌إلى‌الاتجاه‌الذي‌يعتقد‌الفرد‌أنه‌من‌الضةةةةروري‌توجيه‌جهوده،‌في‌‌‌إدراك الدور )المهمة(:-

عمةل‌من‌خلاله،‌وتقوم‌الأنشةةةةةطةة‌والسةةةةةلوك‌الذي‌يعتقةد‌الفرد‌بأهميتهةا‌في‌أداء‌مهةامه،‌بتعريف‌إدراك‌ال

الدور،‌ولتحقيق‌مسةتو ‌مرضةي‌من‌الأداء،‌لابد‌من‌وجود‌حد‌أدنى‌من‌الإتقان،‌بمعنى‌أن‌الأفراد‌عندما‌‌

أدائهم‌لن‌يكون‌مقبولا‌‌‌‌يبةذلون‌جهود‌فةائقةة،‌ويكون‌لةديهم‌قةدرات‌متفوقةة،‌ولكنهم‌لا‌يفهمون‌أدوارهم‌فةإن

من‌وجهةة‌نظر‌الآخرين‌بةالرغم‌من‌بةذل‌الجهود‌الكبيرة‌في‌العمةل،‌فةإن‌هةذه‌العمةل‌لن‌يكون‌موجهةا‌في‌

الطريق‌الصحيح،‌وكذلك‌بالنسبة‌للفرد‌الذي‌يعمل‌بجهد‌كبير‌ويفهم‌عمله‌ولكن‌تنقصه‌القدرات،‌فعادة‌ما‌

هو‌أن‌الفرد‌قد‌يكون‌لديه‌القدرات‌اللازمة‌والفهم‌‌يقيم‌مستو ‌أدائه‌كأداء‌منخفض‌وهناك‌احتمال‌أخير‌و

،‌‌منخفضةةةا ‌‌‌العمل،‌فيكون‌أداءه‌أيضةةةا ‌‌‌كبيرا ‌في‌اللازم‌للدور‌الذي‌يقوم‌به،‌ولكنه‌كسةةةول‌ولا‌يبذل‌جهدا

،‌2003 حسن‌راوية،‌‌‌‌وبطبيعة‌الحال‌قد‌يكون‌أداء‌الفرد‌جيد‌في‌مجال‌وضعيف‌في‌أحد‌المجالات‌الأخر .

‌(.210ص
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 ؤثرة في الأداء:العوامل الم

‌‌أو‌ايجةابةا ‌‌‌إن‌الأداء‌بمختلف‌أنواعةه‌يعتبر‌دالةة‌تةابعةة‌للعةديةد‌من‌المتغيرات‌والعوامةل‌التي‌تؤثر‌فيةه‌سةةةةةلبةا ‌

بعضةةها‌داخلي‌والآخر‌خارجي،‌سةةواء‌على‌مسةةتو ‌الانظمة‌الفرعية‌أو‌على‌مسةةتو ‌المؤسةةسةةة‌ككل،‌

ن‌سةةعوا‌إلى‌وهو‌الهدف‌من‌وراء‌أغلب‌البحوث‌التي‌تناولته‌بشةةكل‌مباشةةر‌أو‌غير‌مباشةةر.‌فإن‌الباحثو

‌لسلبية.اعلى‌الأداء‌والعمل‌على‌تعظيم‌آثارها‌الإيجابية‌وتقليص‌آثارها‌‌تحديد‌العوامل‌المؤثرة

وتتمثل‌في‌مختلف‌المتغيرات‌الناتجة‌عن‌تفاعل‌عناصةةةر‌المؤسةةةسةةةة‌الداخلية‌‌‌الداخلية:العوامل   -1

والتي‌تؤثر‌على‌أدائها،‌ويمكن‌للمسةير‌أن‌يتحكم‌فيها‌ويحدث‌فيها‌تغيرات‌تسةمح‌بزيادة‌آثارها‌الإيجابية‌‌

‌:السلبية،‌ومن‌أبرزهاا‌أو‌التقليل‌من‌آثاره

ي‌مختلف‌القو ‌والمتغيرات‌التي‌تربط‌بالجانب‌التقني‌في‌المؤسةسةة،‌وتضةم‌ما‌وه‌‌التقنية:العوامل   -أ

‌ي:يل

‌.نوع‌التكنولوجيا‌المستخدمة‌-

‌.نسبة‌الاعتماد‌على‌الآلات‌مقارنة‌بعدد‌العمال‌-

‌.نوعية‌المواد‌المستخدمة‌في‌العمليات‌الإنتاجية‌-

‌.مستويات‌الأسعار‌-

وهو‌الإطار‌الرسةةمي‌الذي‌يحدد‌درجة‌التخصةةص‌وتقسةةيم‌العمل‌بين‌الوحدات‌‌‌:الهيكل التنظيمي  -ب

كل‌‌‌ومسةةؤوليات‌والأفراد،‌وعدد‌المجموعات‌الوظيفية،‌وكذا‌عدد‌المسةةتويات‌الإدارية،‌وماهي‌سةةلطات‌

‌وأقسامهم.منهم،‌وكيف‌يتم‌التنسيق‌بين‌وحداتهم‌

ــرية: -ج على‌اسةةةتخدام‌المورد‌البشةةةري‌في‌هي‌مختلف‌القو ‌والمتغيرات‌التي‌تؤثر‌‌‌‌الموارد البشـ

‌:المؤسسة،‌وتضم

‌.هيكل‌القو ‌العاملة‌-

‌التدريب‌والتأهيل‌والتنمية. -

‌نظام‌الأجور‌والمكافآت.‌-

‌(.11،‌ص2007 بعجي‌سعاد،‌‌نظام‌الاختيار‌والتعيين.‌-

على‌‌وهي‌تتمثل‌في‌مجموعة‌من‌التغيرات‌التي‌قد‌تؤثر‌بشةةةكل‌غير‌مباشةةةر‌‌‌‌العوامل الخارجية:  -2

‌المؤسسة‌في‌أنشطة‌وقرارات‌المؤسسة‌وتخرج‌عن‌نطاق‌سيطرتها‌وتتمثل‌فيما‌يلي:

إن‌شةةكل‌السةةوق‌بدأ‌يتغير‌عند‌بداية‌الثمانينات‌فلم‌تعد‌سةةوق‌المنتج‌اي‌أن‌المنتج‌ليس‌هو‌‌‌‌الزبائن: -أ

منتج‌‌صةاحب‌اليد‌العليا‌المؤثرة،‌حيث‌أصةبح‌السةوق‌سةوق‌الزبائن‌إذ‌أصةبح‌الزبون‌يفرض‌رغبته‌على‌ال

‌ويحدد‌نوع‌وتصميم‌المنتوج‌كما‌أصبح‌هو‌الذي‌يحدد‌مواعيد‌التسليم‌وطريقة‌الدفع.

يوصةةف‌العالم‌اليوم‌بصةةفة‌التغير‌المتسةةارع‌بسةةبب‌التعقيدات‌البيئية‌وتصةةاعد‌حدة‌‌‌المنافســون:  -ب

المنافسةة‌والصةراع‌للاسةتحواذ‌على‌حصةص‌سةوقية‌في‌الأسةواق‌العالمية‌ولغرض‌مواجهة‌التحديات‌التي‌‌

تواجه‌منظمات‌الأعمال‌ينبغي‌على‌تلك‌المنظمات‌اعتماد‌رؤية‌إدارية‌متكاملة‌تسةتند‌إلى‌فلسةفة‌واضةحة‌‌
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تعزز‌المركز‌التنافسةي‌للمؤسةسةة.‌إذ‌أصةبحت‌المنافسةة‌الشةديدة‌من‌الصةفات‌البارزة‌المميزة‌لبيئة‌الأعمال‌‌

نافسةةين‌محليين‌يواجهون‌‌في‌الوقت‌الحاضةةر‌فبعد‌أن‌كانت‌منظمات‌الأعمال‌تواجه‌منافسةةة‌محلية‌من‌م

نفس‌الظروف‌التي‌تواجهها‌المؤسةةسةةة‌أصةةبحت‌تواجه‌في‌الوقت‌الحاضةةر‌منافسةةة‌حادة‌من‌منظمات‌‌

‌عالمية‌تعمل‌في‌ظروف‌بيئية‌أفضل.

‌وتتمثل‌في‌معدلات‌التضخم،‌معدلات‌الفائدة،‌البطالة،‌اتجاهات‌الأجور.‌‌العوامل الاقتصادية: -ج

وتتمثل‌في‌التشةةريعات‌والقوانين،‌مد ‌قدرة‌النظام‌على‌تحقيق‌‌‌‌والحكومية:العوامل الســياســية   -د

الاسةتقرار‌السةياسي،‌القوانين‌الخاصة‌بالمحافظة‌على‌البيئة،‌حماية‌المستهلك،‌تنظيم‌العلاقة‌بين‌أصحاب‌

‌العمل‌والعاملين.

ــ والتي‌تعتبر‌الحجر‌‌‌تتمثل‌في‌القيم‌الثقافية‌واتجاهات‌المجتمع‌‌العوامل الاجتماعية والثقافية:  -هــــ

الأسةاسةي‌للمجتمع‌ولذلك‌فهي‌تقود‌الظروف‌والمتغير‌ات‌الاقتصةادية‌والسةياسةية‌والقانونية‌والتكنولوجية.‌‌

الحاصةةلة‌في‌النواحي‌الاجتماعية‌والثقافية،‌تتطلب‌من‌المؤسةةسةةة‌المرونة‌وتبني‌أسةةاليب‌‌‌‌إذ‌أن‌التغيرات‌

‌(.4،‌ص2011وة‌محاد،‌عري‌ ‌المجتمع.متطورة‌تتناسب‌مع‌التطور‌الحاصل‌في‌

‌

 أنواع الأداء:

بعةدما‌تم‌التعرف‌إلى‌مفهوم‌الأداء‌ننتقةل‌إلى‌عرض‌أنواع‌الأداء‌في‌المؤسةةةةةسةةةةةة،‌وتحةدي‌أنواع‌الأداء‌

يفرض‌اختيار‌معايير‌التقسةةةيم،‌هذه‌الأخيرة‌يمكن‌تحديدها‌في‌أربعة‌أشةةةكال‌هي‌معيار‌مصةةةدر‌الأداء،‌

لطبيعة.‌كل‌معيار‌على‌حد ‌يقدم‌مجموعة‌من‌أنواع‌الأداء‌معيار‌الشةةةةمولية،‌المعيار‌الوظيفي‌ومعيار‌ا

‌(.38،‌ص2009 وائل‌صبحي‌إدريس،‌‌في‌المؤسسة.

 :معيار المصدر  -1

 وفقا لهذا المعيارم يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين هما:

المؤسةةسةةة‌من‌الموارد‌كذلك‌يطلق‌عليه‌اسةةم‌أداء‌الوحدة‌أي‌أنه‌ينتج‌بفضةةل‌ما‌تملكه‌‌الأداء الداخلي:   -

‌فهو‌ينتج‌أساسا ‌من‌التوليفة‌التالية:

‌.الأداء‌البشري‌وهو‌أداء‌أفراد‌المؤسسة‌الذي‌يمكن‌اعتبارهم‌مورد‌إستراتيجي‌-

‌.الأداء‌التقني‌ويتمثل‌في‌قدرة‌المؤسسة‌على‌استعمال‌استثماراتها‌بشكل‌فعال‌-

التغيرات‌التي‌تحدث‌في‌المحيط‌الخارجي‌للمؤسةةةسةةةة.‌وتشةةةمل‌‌هو‌الأداء‌الناتج‌عن‌‌الأداء الخارجي:    -

‌ارتفاع‌رقم‌الأعمال‌نتيجة‌لارتفاع‌سعر‌البيع‌أو‌خروج‌أحد‌المنافسين.

‌(.231،‌ص2000 فلاح‌حسن‌حسيني،‌‌ب.يجاب‌أو‌بالسللإسواء‌با‌الأداءفكل‌هذه‌المتغيرات‌تنعكس‌على‌

 :معيار الشمولية  -2

‌.داء‌داخل‌المنظمة‌إلى‌أداء‌كلي‌وأداء‌جزئيلأحسب‌هذا‌المعيار‌يقسم‌ا‌-

التحتية‌في‌تكوينها‌‌‌‌الأنظمةداء‌الكلي:‌يتمثل‌في‌النتائج‌التي‌سةةاهمت‌جميع‌عناصةةر‌المؤسةةسةةة‌أو‌‌لأا‌‌-أ

‌.دون‌انفراد‌جزء‌أو‌عنصر‌لوحده‌في‌تحقيقها
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 توفيق‌محمةد‌‌‌.ةداء‌الجزئي:‌هو‌قةدرة‌النظةام‌التحتي‌على‌تحقيق‌أهةدافةه‌بةأدنى‌التكةاليف‌الممكنةلأا‌‌-ب‌

‌(.3،‌ص2004عبدالمحسن،‌

 ي:المعيار الوظيف  -3

خير‌هو‌الذي‌يحدد‌الوظائف‌والنشةةةاطات‌التي‌تمارسةةةها‌‌لأن‌هذا‌الأبشةةةدة‌بالتنظيم،‌‌ويرتبط‌هذا‌المعيار‌‌

‌:المؤسسة،‌حيث‌تشمل

‌.أداء‌الوظيفة‌المالية:‌يتمثل‌في‌قدرة‌المؤسسة‌على‌بلوغ‌أهدافها‌المالية‌بأقل‌تكلفة‌-

‌.نتاجيةات‌مرتفعة‌للا:‌يتحقق‌عندما‌تتمكن‌المؤسسة‌من‌تحقيق‌معد‌الإنتاجأداء‌وظيفة‌‌-

‌داء‌حسب‌هذا‌المعيارلأداء‌في‌مجموعة‌من‌المؤشرات‌والمعايير،‌والأفراد:‌يتجلى‌هذا‌الأأداء‌وظيفة‌ا‌‌-

‌.يتحقق‌كلما‌انخفضت‌نسبة‌مؤشرات‌التغيرية‌واتجهت‌نحو‌الصفر

ردين‌‌وعن‌الم‌‌الاسةةةةةتقلاليةةتمثةل‌أداءهةا‌في‌القةدرة‌على‌تحقيق‌درجةة‌عةاليةة‌من‌‌أداء‌وظيفةة‌التموين:‌ي‌‌-

‌.جل‌المحدد‌وبشروط‌دفع‌مرضيةلأوالحصول‌على‌الموارد‌بجودة‌عالية‌وفي‌ا

‌.ختراع‌والتجديد‌لائم‌للال‌الجو‌الملاأداء‌وظيفة‌البحث‌والتطوير:‌يمكن‌دراستها‌من‌خ‌-

‌.ظيفة‌التسويق‌على‌بلوغ‌أهدافها‌بأقل‌تكاليفأداء‌وظيفة‌التسويق:‌يتمثل‌في‌قدرة‌و‌-

ء‌لاعتبةار‌المسةةةةةاهمين،‌الموظفين،‌العملاقةات‌العموميةة:‌هةذه‌الوظيفةة‌تةأخةذ‌بعين‌الاأداء‌وظيفةة‌الع‌‌-

‌(.89،‌ص2001 عبدالملك‌مزهودة،‌‌.الدولة‌الموردين‌وأخيرا ‌

 ة:معيار الطبيع  -4

‌:ويقسم‌هذا‌المعيار‌حسب‌أهداف‌المؤسسة‌إلى

‌.قتصادية‌لبلوغهالاساسية‌التي‌تسعى‌المؤسسة‌الأقتصادي:‌وهو‌المهمة‌الاداء‌الأا‌-

جتمةاعيةة‌التي‌ترسةةةةةمهةا‌المؤسةةةةةسةةةةةة‌أثنةاء‌عمليةة‌التخطيط‌تتزامن‌مع‌‌لاهةداف‌الأجتمةاعي:‌الاداء‌الأا‌-

‌.قتصاديةلاهداف‌الأا

‌.المؤسسةهداف‌التكنولوجية‌المسطرة‌من‌طرف‌لأداء‌التكنولوجي:‌وهو‌الناتج‌عن‌الأا‌-

‌(.7،‌ص2002-2000 عادل‌عشي،‌.‌داء‌السياسي:‌يتجسد‌في‌بلوغ‌المؤسسة‌أهدافها‌السياسيةلأا‌-

‌

 أهمية تقييم الأداء:

تعتبر‌عملية‌تقييم‌أداء‌العاملين‌لتحديد‌مد ‌كفاءة‌الفرد‌إحد ‌سةياسةات‌لإدارة‌الأفراد‌والتي‌لا‌غنى‌عنها‌‌

لى‌أسةس‌سةليمة‌تتوافر‌فيها‌الموضةوعية‌قدر‌الإمكان،‌وبعيدة‌‌نظرا ‌للفوائد‌التي‌تعود‌من‌وراء‌تطبيقها‌ع

‌عن‌التميز‌والمحسوبية.‌وفيما‌يلي‌نعرض‌أهم‌الفوائد‌التي‌يمكن‌لادارة‌الحصول‌عليها.

 الروح المعنوية.  -1

إن‌جو‌من‌التفاهم‌والعالقات‌الحسةةنة‌يسةةود‌العاملين‌ورؤسةةائهم‌عندما‌يشةةعرون‌أن‌جهدهم‌وظائفهم‌في‌

مالهم‌هي‌موضوع‌تقدير‌واهتمام‌من‌قبل‌الإدارة،‌وأن‌هدف‌الإدارة‌الأساسي‌من‌وراء‌التقييم‌‌تأديتهم‌لأع
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هو‌معالجة‌نقاط‌الضةعف‌في‌أداء‌الأفراد‌على‌ضةوء‌ما‌يظهره‌التقييم،‌كما‌أن‌اعتماد‌الترقية‌والعلاوات‌‌

‌والتقدم‌على‌قياس‌الكفاءة‌والجدارة‌في‌العمل.

ء‌الفرد‌سةيخلق‌الثقة‌لد ‌المرؤوسةين‌برؤسةائهم‌وبالإدارة،‌كل‌ذلك‌وبناء‌على‌تقييم‌موضةوعي‌عادل‌لأدا

مما‌يدفع‌الفرد‌من‌أن‌يقدم‌على‌العمل‌راضةيا ‌وباسةتعداد‌وجداني،‌وما‌الروح‌المعنوية‌هي‌ذلك‌الاسةتعداد‌

الوجداني‌نحو‌العمل‌والذي‌يسةاعد‌العاملين‌على‌زيادة‌الإنتاج‌واجادته‌دون‌أن‌يقضةيهم‌مزيدا ‌من‌الجهد‌

‌لتعب.وا

 إشعار العاملين بمسؤولياتهم.  -2

عندما‌يشةر‌الفرد‌أن‌نشةاطه‌وأداءه‌هو‌موضةوع‌تقييم‌من‌قبل‌رؤسةائه‌المباشةرين،‌وأن‌نتائج‌هذا‌التقييم‌‌

سةةيترتب‌عليها‌اتخاذ‌قرارات‌هامة‌على‌مسةةتقبله‌في‌العمل‌فإنه‌سةةو‌ف‌يشةةعر‌بمسةةؤوليته‌تجاه‌نفسةةه‌‌

التي‌يملكها‌لتأدية‌عمله‌على‌أحسةةةن‌وجه‌لكسةةةب‌رضةةةى‌‌،‌وسةةةوف‌يبذل‌جل‌جهده‌وطاقته‌‌والعمل‌معا ‌

‌ه.رؤسائ

 وسيلة لضمان عدالة المعاملة:  -3

حيث‌تتضةمن‌الإدارة‌عند‌اسةتخدامها‌أسةلوبا ‌موضةوعيا ‌لتقييم‌أداء‌العاملين‌أن‌ينال‌الفرد‌ما‌يسةتحقه‌من‌‌

لادارة‌معةاملةة‌عةادلةة‌ترقيةة‌أو‌علاوة‌أو‌مكةافةأة‌على‌أسةةةةةاس‌جهةده‌وكفةاءتةه‌في‌العمةل،‌كمةا‌تضةةةةةمن‌

ومتسةةةةاوية‌لكافة‌العاملين،‌كما‌أن‌تقييم‌العاملين‌يقلل‌من‌إغفال‌كفاءة‌العاملين‌من‌ذوي‌الكفاءات‌والذين‌‌

‌يعملون‌دون‌ضجيج‌وبصمت‌عادة.

 الرقابة على الرؤساء:  -4

اء‌وقةدراتهم‌‌إذ‌أن‌تقييم‌أداء‌العةاملين‌تجعةل‌الإدارة‌العليةا‌في‌التنظيم‌قةادرة‌على‌مراقبةة‌جهود‌الرؤسةةةةة

الإشةةةةرافية‌والتوجيهية‌من‌خلال‌نتائج‌تقارير‌الكفاءة‌المرفوعة‌من‌قبلهم‌لتحليلها‌ومراجعتها‌ومن‌خلال‌

ذلك‌يتسةةنى‌لادارة‌العليا‌تحديد‌طبيعة‌معاملات‌الرؤسةةاء‌للمرؤوسةةين‌ومد ‌اسةةتفادتهم‌من‌التوجيهات‌‌

 .المقدمة‌لهم‌من‌قبل‌رؤسائهم

 والاشراف:استمرار الرقابة   -5

إذ‌أن‌الوصةةةول‌إلى‌نتائج‌موضةةةوعية‌من‌خلال‌تقييم‌أداء‌العاملين‌يتطلب‌وجود‌سةةةجل‌خاص‌بكل‌فرد‌

يسةةجل‌فيه‌القائمون‌على‌عملية‌التقييم‌ملاحظاتهم‌على‌الأداء‌بشةةكل‌مسةةتمر‌وهذا‌يتطلب‌من‌الرؤسةةاء‌‌

‌ملاحظة‌ومراقبة‌أداء‌مرؤوسيهم‌باستمرار‌ليكون‌حكمهم‌على‌أسس‌موضوعية.

 سياسات الاختيار والتدريب:تقييم    -6

حيث‌تعتبر‌عملية‌تقييم‌أداء‌العاملين‌بمثابة‌اختبار‌للحكم‌على‌مد ‌سةلامة‌ونجاح‌الطرق‌المسةتخدمة‌في‌

اختيةار‌وتدريب‌العةاملين،‌بمةا‌يشةةةةةير‌إليةه‌مسةةةةةتو ‌تقييم‌الأداء.‌فإذا‌دلت‌تقةديرات‌الكفةاءة‌على‌معةدلات‌

الأخر ،‌يعتبر‌هذا‌دليلا ‌على‌سةلامة‌وصةحة‌الأسةلوب‌المتبع‌لاختيار‌‌مرتفعة‌باسةتبعاد‌العوامل‌المؤثرة‌‌

العةاملين‌وتعيينهم‌إلى‌جةانةب‌تقييم‌البرامج‌التةدريبيةة‌ومعرفةة‌مةد ‌اسةةةةةتفةادة‌العةاملين‌منهةا،‌وذلةك‌لتحةديةد‌

‌الثغرات‌والعمل‌على‌تفاديها‌في‌المناهج‌والبرامج‌التدريبية‌المراد‌تنفيذها‌في‌المستقبل.

‌:أهمية‌تقييم‌أداء‌العاملين‌في‌العناصر‌التالية‌ويمكن‌تلخيص‌
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‌يؤدي‌تقييم‌الأداء‌إلى‌الاستخدام‌الأمثل‌للموارد‌الاقتصادية.‌-

‌يوضح‌العلاقة‌بين‌المؤسسات‌والالتزام‌بها.‌-

‌يساعد‌على‌التحقق‌من‌قيام‌الوحدات‌بوظائفها‌بأفضل‌كفاءة‌ممكنة.‌-

‌أدائهم.‌يساعد‌تقييم‌الأداء‌على‌توجيه‌العاملين‌في‌-

‌يساعد‌على‌تحقيق‌التنسيق‌بين‌مختلف‌أوجه‌النشاط‌للمؤسسة.‌-

‌

 الأداء المالي:

 تعريف الأداء المالي:

يعبر‌عن‌الأداء‌المةالي‌بأنه‌القةدرة‌على‌إنتةاج‌مرد‌ودية‌مسةةةةةتقبليةة‌كافيةة‌لرؤوس‌الأموال‌الموجودة‌حاليا‌‌

الة‌اسةةةتثمارها‌في‌مشةةةاريع‌أخر ‌‌أي‌مرد‌ودية‌تسةةةاوي‌على‌الأقل‌ما‌تتوقع‌المؤسةةةسةةةة‌تحقيقه‌في‌ح

بمخاطر‌مشةةابهة‌ تكلفة‌الفرصةةة‌البديلة‌(،‌لذا‌فإن‌البعد‌المالي‌للأداء‌الكلي‌للمؤسةةسةةة‌يتحقق‌من‌خلال‌

تحقيق‌الربح،‌مما‌طرح‌فكرة‌ربط‌المكافآت‌الممنوحة‌للأفراد‌في‌المؤسسة‌بحجم‌الربح‌الذي‌ساهموا‌في‌

من‌شةأنه‌أن‌يرسةخ‌لد ‌الموارد‌البشةرية‌فكرة‌أنهم‌مستثمرين‌‌‌‌تحقيقه،‌أي‌يكون‌متناسةبا‌طرديا‌معها‌وهذا

‌فاكثر.‌‌في‌المؤسسة،‌أي‌مساهمين‌فيها‌وليسوا‌عمالا‌فقط‌وبالتالي‌سيعملون‌على‌تعظيم‌مرد‌وديتها‌أكثر

وتسةعى‌كل‌مؤسةسةة‌لزيادة‌أرباحها‌أو‌على‌الأقل‌المحافظة‌عليها‌في‌مسةتواها‌الحالي‌وتقليص‌تكاليفها،‌‌

تطوير‌إجراءات‌الرقابة‌والتخطيط‌في‌المؤسةةسةةة‌لتحقيق‌هذا‌الهدف،‌لذا‌تبحث‌المؤسةةسةةة‌‌مما‌يسةةتوجب‌‌

عن‌موارد‌بشةةةةةريةة‌ذات‌تكلفةة‌أقةل‌ومتميزة‌بفعةاليةة‌أكبر‌في‌أداء‌المهةام‌ومهةارات‌معينةة‌في‌كةل‌مجةالات‌‌

‌.‌النشاط،‌وهذا‌في‌إطار‌التنافسية‌التي‌تشهدها‌المؤسسات‌

لمؤسةةسةةة‌التنافسةةية‌بأنها‌المؤسةةسةةة‌التي‌يمكنها‌أن‌تقدم‌المنتجات‌‌حيث‌تعرف‌لجنة‌الرئاسةةة‌الأمريكية‌ا

النوعيةة‌والمميزة‌وبكلفةة‌منخفضةةةةةة‌بةالمقةارنةة‌مع‌منةافسةةةةةيهةا‌المحليين‌والةدوليين،‌وبمةا‌يضةةةةةمن‌تحقيق‌‌

 أحلام‌خان،‌المؤسةةةسةةةة‌للربح‌الطويل‌المد ‌وقدرتها‌على‌تعويض‌المشةةةتغلين‌بها‌وتوفير‌العائد‌لمالكيها.‌‌

‌(.63،‌ص2004

وتختلف‌التنافسةية‌باختلاف‌مسةتويات‌الإدارة‌إذ‌ترتبط‌التنافسةية‌في‌المسةتو ‌العملي‌بالعلاقة‌بين‌الجودة‌

والسةعر‌حيث‌تتضةمن‌هذه‌العلاقة‌مختلف‌متطلبات‌الجودة‌والآجال‌والتكاليف،‌في‌حين‌ترتبط‌التنافسةية‌‌

اردها‌البشةرية،‌حيث‌تفسةر‌‌في‌المسةتو ‌الاسةتراتيجي‌بالاختيارات‌الاسةتراتيجية‌للمؤسةسةة‌وبنوعية‌مو

‌قدرة‌المؤسسة‌على‌سبق‌وتحديد‌آجال‌ظهور‌الاحتياجات‌المستقبلية‌للزبائن

‌
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 مميزات نجاح المؤسسة:

ن‌المصةادر‌التقليدية‌التي‌سةاهمت‌في‌نجاح‌المؤسةسةات‌كالتكنولوجيا‌والسةوق‌المحمي‌والمخطط‌وسةهولة‌‌

ه‌في‌السةابق‌في‌حصةول‌المؤسةسةات‌على‌‌الحصةول‌على‌رأس‌المال،‌وأصةبحت‌أقل‌فعالية‌مما‌كانت‌علي

هذه‌(‌اقتراح‌تقييم‌‌Barneyالميزة‌التنافسةةةةية‌الدائمة‌ومسةةةةاهمة‌إدارة‌الموارد‌البشةةةةرية‌في‌ذلك‌فإن‌ 

‌الموارد‌خلال‌النقاط‌التالية:

والمقصةةود‌هنا‌أن‌تسةةاهم‌إدارة‌الموارد‌البشةةرية‌في‌خلق‌القيمة‌للمؤسةةسةةة‌من‌خلال‌‌‌مســالة القيمة:  -1

املين‌فةإذا‌كةان‌المتعةارف‌عليةه‌أن‌القيمةة‌تختلف‌إمةا‌من‌خلال‌تخفيض‌تكةاليف‌إنتةاج‌السةةةةةلع‌الأفراد‌العة

والخدمات،‌أومن‌خلال‌تميز‌هذه‌السةةلع‌والخدمات‌بحيث‌يمكن‌بيعها‌في‌السةةوق‌بأسةةعار‌أقل‌من‌أسةةعار‌‌

أو‌زيادة‌‌‌المنةافسةةةةةين،‌فإنه‌يتعين‌على‌إدارة‌الموارد‌البشةةةةةرية‌التعةامل‌مع‌كيفيةة‌تخفيض‌تكةاليف‌الإنتةاج

‌عائدات‌المؤسسة‌من‌خلال‌تميز‌منتجاتها.

إن‌توفر‌موارد‌بشةرية‌ذات‌كفاءة‌عالية‌قادرة‌ومحفزة‌في‌المؤسةسةة‌هو‌عامل‌أسةاسةي‌‌‌‌مسـللة القدرة:  -2

للنجاح،‌ولكنه‌غير‌كاف‌لتحقيق‌ميزة‌تنافسةية‌إذا‌كانت‌المؤسةسةات‌الأخر ‌قادرة‌على‌أن‌تحصةل‌على‌‌

أفراد‌بنفس‌الخصةةةائص‌من‌سةةةوق‌العمل‌وحتى‌تسةةةاهم‌إدارة‌الموارد‌البشةةةرية‌في‌ذلك‌فإنه‌يتعين‌على‌‌

‌يها‌البحث‌وتطوير‌خصائص‌نادرة‌في‌مواردها‌البشرية.مسؤول

إن‌الموارد‌البشةرية‌ذات‌الكفاءة‌العالية‌القادرة‌والمحفزة‌التي‌تمتلكها‌المؤسةسةة‌يمكن‌‌‌‌مسـللة التقليد:  -3

أن‌تحقق‌أرباحا‌غير‌عادية‌بالنسةةبة‌لهذه‌المؤسةةسةةة،‌وحتى‌تسةةاهم‌إدارة‌الموارد‌البشةةرية‌في‌خلق‌ميزة‌‌

فإنه‌يتعين‌عليها‌إكسةاب‌مواردها‌خصةائص‌ومميزات‌نادرة‌لا‌يمكن‌تقليدها‌بسةهولة،‌‌‌‌تنافسةية‌مسةتمرة،

‌وقد‌يكون‌ذلك‌من‌خلال‌بناء‌علاقات‌اجتماعية‌وثقافية‌تنظيمية‌يصعب‌تقليدها.

:‌وحتى‌تحقق‌المؤسةسةة‌ميزة‌تنافسةية‌من‌خلال‌مواردها‌البشةرية‌فإنه‌يتعين‌أن‌يكون‌‌مسـللة التنظيم  -4

معين‌يسةةةةمح‌باسةةةةتغلال‌الخصةةةةائص‌القادرة‌على‌هذه‌الموارد،‌ولن‌يتأتى‌ذلك‌إلا‌من‌خلال‌لها‌تنظيم‌‌

ممارسةةةات‌إدارة‌الموارد‌البشةةةرية‌لمهامها‌التي‌يتعين‌أن‌تكون‌مترابطة‌ومتناسةةةقة‌وأن‌تمارس‌كنظام‌‌

‌(.32،‌ص2008 سهيل‌زغدود،‌‌متكامل.

‌
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 الأداء البشري

 أهمية الأداء البشري:

دوره‌الهام‌والرئيسةي‌في‌التأثير‌على‌الكفاية‌الإنتاجية،‌فالأداء‌المرضةي‌للأفراد‌في‌العنصةر‌البشةري‌له‌‌

أي‌مسةتو ‌إداري‌بالمشةروع،‌وأي‌كانت‌الإدارة‌العليا‌أو‌المديرين‌التنفيذيين،‌أو‌رؤسةاء‌الأقسةام‌أو‌أي‌

داد‌هذا‌الدور‌في‌هيئة‌مهنية‌أخر ،‌لهم‌دور‌حيوي‌في‌الكفاءة‌الإنتاجية‌الكلية‌في‌المشروع،‌وبالطبع‌يز

المشةاريع‌التي‌تعتمد‌على‌العنصةر‌البشةري‌أكثر‌من‌الآلة‌في‌عملياتها،‌فالإنتاجية‌هنا‌تعتمد‌بدرجة‌كبيرة‌‌

على‌مسةةةةتو ‌أداء‌الفرد‌للعمل،‌أكثر‌من‌أداء‌الآلات‌والمعدات،‌ويظهر‌ذلك‌بوضةةةةوح‌في‌المشةةةةاريع‌‌

ت‌البشةةرية‌لذلك‌فإن‌هذا‌الأداء‌إنما‌يتوقف‌‌التجارية،‌وإذا‌كان‌أداء‌الفرد‌هو‌محصةةلة‌اسةةتخدام‌التسةةهيلا

‌على‌عاملين‌أساسين‌وهمةا:

مصدر‌القدرة‌على‌العمل‌هو‌المعرفة‌والمهارة‌هذه‌الأخيرة‌تتأثر‌بالتعلم،‌الخبرة،‌‌‌القدرة على العمل:  -1

‌التدريب‌أما‌المهارة‌فتتأثر‌بالقدرات‌والصةةفات‌الذاتية‌للفرد‌وهي‌صةةفات‌وقدرات‌موروثة‌وطبيعية‌مما

‌.التعليم،‌يكون‌له‌أثر‌على‌أداء‌الفرد‌عن‌طريق‌التعليم،‌الخبرة

ل:  -2 يعتبر‌التحفيز‌على‌العمةل‌من‌الأمور‌الهةامةة‌في‌إدارة‌الموارد‌البشةةةةةريةة‌لمةا‌‌‌‌التحفيز على العمـ

يتضةمنه‌من‌تأثير‌يؤثر‌على‌سةلوك‌الفرد‌يدفعه‌إلى‌تصةرف‌وسةلوك‌معين‌قد‌ينعكس‌بالتالي‌على‌الكفاءة‌

وتصةةةةةرفةه‌يكون‌عةادة‌اسةةةةةتجةابةة‌لبعض‌‌والهةدف‌من‌الةدافعيةة‌والتحفيز‌هو‌أن‌سةةةةةلوك‌الفرد‌الإنتةاجيةة،‌‌

المؤثرات‌بعضةةةةةهةا‌يكون‌داخليةا‌والآخر‌خةارجيةا‌تتمثةل‌في‌البيئةة‌المحيطةة،‌والتي‌تقترن‌بحةالةة‌من‌عةدم‌‌

قد‌‌التوازن‌الداخلي‌في‌الفرد،‌وهذا‌السلوك‌موجها‌نحو‌هدف‌أو‌حافز‌معين،‌وبتحقيق‌الهدف‌يكون‌الفرد‌

اسةةتعاد‌حالة‌التوازن‌والتي‌تؤثر‌بالتالي‌في‌سةةلوك‌وتصةةرف‌الفرد‌.‌وتهتم‌إدارة‌الموارد‌البشةةرية‌أكثر‌

بتلبية‌مختلف‌مسةةةةتويات‌التطلعات‌لمختلف‌أصةةةةحاب‌المصةةةةلحة‌المعنيين‌مثل‌الموظفين،‌المسةةةةاهمين‌‌

الأرباح‌إلا‌أن‌جانبا‌‌‌‌وأعضةاء‌مجالس‌العمل‌ونشةطاء‌النقابيين،‌فالأداء‌هو‌أسةاس‌القيمة‌المضةافة‌وتوليد‌

من‌جوانب‌إدارة‌الموارد‌البشةةةرية‌خاصةةةة‌علاقة‌العمل‌فإن‌المشةةةكلة‌تكمن‌في‌تحقيق‌نظام‌العدالة‌في‌

التوزيع‌فيمةا‌يتعلق‌بةالعمةل‌والوقةت‌والمكةافةآت‌والمعلومةات‌وفرص‌التةدريةب‌ التطوير(‌ثم‌المشةةةةةاركةة.‌‌

‌(.33،‌ص‌2011 سامح‌عبد‌المطلب‌عامر،

‌
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 الأداء البشري:أنواع 

ويمكن‌تقسةةةةةيم‌الأداء‌إلى‌ثلاثةة‌أنواع‌الأول‌قيةاس‌معةدلات‌الإنتةاج‌وكميةة‌المبيعةات‌خلال‌فترة‌معينةة‌من‌‌

الزمن،‌الثاني‌يشةمل‌تقييم‌الأفراد‌من‌قبل‌شةخص‌آخر‌غير‌الشةخص‌الذي‌ينظر‌في‌موضةوع‌الأداء،‌أما‌

قنيات‌التقييم‌الذاتي‌مفيدة‌في‌تشةةةجيع‌العاملين‌‌النوع‌الثالث‌هو‌التقييم‌الذاتي‌وكنتيجة‌لذلك‌وجد‌أن‌تبني‌ت

على‌القيةام‌بةدور‌نشةةةةةط‌في‌إعةداد‌أهةداف‌العةامةل‌الخةاصةةةةةة‌في‌ظةل‌المنةافسةةةةةة‌المحتةدمةة‌في‌الأسةةةةةواق‌‌

والشةركات،‌فإن‌ذلك‌بدوره‌له‌تأثير‌سةلبي‌على‌صةحة‌وراحة‌العاملين‌وعليه‌فإن‌التكاليف‌سةترتفع‌على‌‌

كسلاح‌تنافسي‌أصبح‌الآن‌ضرورة‌لكل‌مؤسسة،‌فالعمل‌المرتبط‌‌‌‌المؤسسة‌كما‌أن‌القو ‌البشرية‌العاملة

بالعاملين‌دالة‌لعدد‌من‌ممارسةات‌إدارة‌الموارد‌البشةرية،‌وعلاوة‌على‌ذلك‌فإن‌لممارسةات‌إدارة‌الموارد‌

البشةةةةةريةة‌القةدرة‌على‌الحصةةةةةول‌على‌أداء‌عةال‌لكةل‌من‌العةامةل‌ورب‌العةامةل،‌كةذلةك‌أن‌المةدراء‌الةذين‌

ي‌تطوير‌حيةاتهم‌المهنيةة‌وتشةةةةةجيعهةا‌من‌خلال‌توفير‌التغةذيةة‌الراجعةة‌حول‌الأداء‌سةةةةةاعةدوا‌العةاملين‌ف

المحتمل‌قد‌زاد‌من‌أداء‌العاملين،‌بالإضةةةافة‌إلى‌أن‌الاسةةةتثمار‌في‌تنمية‌رأس‌المال‌البشةةةري‌يمكن‌أن‌‌

يؤدي‌إلى‌نتائج‌إيجابية‌وفعالة‌على‌أداء‌المؤسةةةةسةةةةة،‌وعليه‌يجب‌على‌كل‌مؤسةةةةسةةةةة‌فهم‌العلاقة‌بين‌‌

‌رسات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌والعاملين.مما

إن‌من‌شةأن‌إدارة‌الموارد‌البشةرية‌الفعالة‌أن‌تعزز‌من‌قدرة‌المنظمة‌على‌اجتذاب‌والإبقاء‌على‌العاملين‌‌

ذوي‌الجودة‌العةاليةة‌والةذين‌يمكن‌تحفيزهم‌لزيةادة‌أدائهم‌وبةالتةالي‌يؤدي‌إلى‌ربح‌مرتفع‌وانخفةاض‌نسةةةةةبةة‌‌

صةةةب(،وارتفاع‌جودة‌المنتجات‌وانخفاض‌تكاليف‌الإنتاج‌والسةةةرعة‌في‌الدوران‌الوظيفي‌ شةةةغور‌المنا

تنفيذ‌اسةتراتيجية‌المؤسةسةة،‌فنسةبة‌الدوران‌الوظيفي‌تكون‌منخفضةة‌في‌المنظمات‌ذات‌الصةيغة‌النقابية‌‌

لعمالها‌ومرتفعة‌في‌المنظمة‌التي‌ليس‌لعمالها‌صةةةةيغة‌نقابية‌حتى‌في‌ظل‌وجود‌مجموعة‌واسةةةةعة‌من‌‌

وارد‌البشةرية،‌ويجب‌سةماع‌صةوت‌العامل،‌كما‌أن‌القو ‌البشةرية‌تبحث‌عن‌وظائف‌‌ممارسةات‌إدارة‌الم

 أبو‌بكر‌الحاج‌أبكر‌ادم،‌في‌المنظمات‌التي‌تتطابق‌مع‌شخصياتهم،‌وتوفر‌المحفزات‌التي‌تلبةةةةةي‌احتياجاته.‌‌

‌(.83،‌ص2009

‌

 الأداء التنظيمي:

ميز‌المنشةةةأة‌عن‌غيرها‌من‌المنشةةةآت‌ا‌يقتضةةةي‌الأداء‌التنظيمي‌التركيز‌على‌العناصةةةر‌الفريدة‌التي‌ت

لأخر ،‌والتي‌تكون‌محورا‌للتقييم‌وبالتةةةالي‌تةةةشمل‌المؤشرات‌المالية‌وغير‌المالية‌وقياس‌الموجودات‌

الملموسة‌وغير‌الملموسةةةة،‌وتشمل‌الجوانب‌العريضة‌للأداء‌المؤسسي‌علةةةى‌الإسةةةتراتيجية‌والعمليةةةات‌

‌(.٤٤:‌ص٢٠٠٨ عايش،‌والموارد‌البشرية.‌

‌
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‌مفهوم‌الأداء‌التنظيمي:

يقصد‌بمفهوم‌الأداء‌المخرجات‌أو‌الأهداف‌التي‌يسعى‌النظةةةام‌إلةةةى‌تحقيقها،‌وهو‌مفهوم‌يعكس‌كلا‌من‌‌

الأهداف‌والوسائل‌اللازمة‌لتحقيقها،‌أي‌أنه‌مفهوم‌يربط‌بين‌أوجه‌النشاط‌وبين‌الأهداف‌التي‌تسعى‌هةذه‌

رف‌الأداء‌بأنه‌انجاز‌الأهداف‌التنظيمية‌باستخدام‌الموارد‌الأنةةةشطة‌إلةةةى‌تحقيقها‌داخل‌المنظمة،‌كما‌ع

‌(.١١:‌ص‌٢٠٠١ خطاب،‌بكفاءة‌وفاعلية.‌

ويرتبط‌مفهوم‌الأداء‌بكل‌من‌سلوك‌الفرد‌والم‌نظمة‌ويحتةةةةةل‌مكانةةةةةة‌خاصة‌داخل‌أية‌منظمة‌باعتباره‌‌

،‌ص‌٢٠٠٣ العثمان،‌ولة.‌‌الناتج‌النهائي‌لمحصةلة‌جميع‌الأنشةطة‌بها‌وذلك‌على‌مسةتو ‌الفرد‌والمنظمة‌والد‌

٧٣)‌

إن‌الاختلاف‌حول‌مفهوم‌الأداء‌ينبع‌من‌اختلاف‌المعايير‌والمقةةةةةةةةةاييس‌التي‌تعتمد‌في‌دراسةةةةة‌الاداء‌

وقيةاسةةةةةه‌والتي‌يسةةةةةتخةدمهةا‌المةديرون‌والمنظمةات‌وعلى‌الرغم‌من‌هةذا‌الاختلاف،‌فةإن‌أغلةب‌البةاحثين‌‌

ة‌في‌تحقيق‌أهدافها،‌فالتوجهات‌العامة‌فةةةةي‌يعبرون‌عن‌الأداء‌مةةةةن‌خةةةةلال‌النجاح‌الذي‌تحققه‌المنظم

‌(.30-29،‌ص٢٠٠٩ إدريس‌والغالي،‌الفكةر‌الإداري‌تشير‌إلى‌أن‌الأداء‌مفهوم‌ذو‌أبعاد‌شمولية‌

لذلك‌فإن‌التوجهات‌الحديثة‌تنطلق‌من‌ست‌أطر‌مفاهيميةةةة‌لتغطةةةى‌الصورة‌الشمولية‌التكاملية‌للمفهوم،‌‌

‌(.26-25ص‌،‌2010 صبري،وهي:‌

ح‌الذي‌تحققه‌المنظمة‌في‌تحقيق‌أهدافها،‌وفي‌هذا‌عبةةةر‌عةةةن‌الأداء‌بكونه‌انعكاس‌لقدرة‌منظمة‌‌النجا‌‌-

الأعمةال‌وقابليتهةا‌على‌تحقيق‌أهدافهةا،‌وهو‌ما‌أكد‌عليةه‌كل‌من‌إذ‌يعبران‌عن‌الأداء‌بكونه‌قدرة‌المنظمةة‌

‌على‌تحقيق‌أهةدافها‌طويلة‌الأمد.

حيث‌تبين‌أن‌الأداء‌محصلة‌قدرة‌المنظمة‌في‌استغلال‌مواردها‌‌‌‌منطلقات‌النظرة‌المستندة‌إلى‌الموارد،‌‌-

وتوجيهها‌نحو‌تحقيق‌الأهداف‌المنةةشودة،‌فالأداء‌هو‌انعكاس‌لكيفية‌استخدام‌المنظمةةة‌لمواردهةةا‌الماديةةة‌‌

‌والبةشرية،‌واستغلالها‌بالصورة‌التي‌تجعلها‌قادرة‌على‌تحقيق‌أهدافها.

المنظمة‌إلى‌تحقيقها‌:وضمن‌هذا‌التوجه‌يشير‌الأداء‌في‌أبسط‌صوره‌إلى‌النتائج‌المرغوبة‌التي‌تسعى‌‌‌‌-

النتائج‌المرغوبة‌التي‌تةةةسعى‌المنظمةةةة‌إلةةةى‌تحقيقها،‌وهنا‌لا‌ينظر‌إلى‌الأداء‌بصورته‌المجردة‌بحيث‌‌

قدرة‌‌تمثل‌نتائج‌لا‌يعةةرف‌مستواها،‌وإنما‌يركز‌على‌الجانب‌الإيجابي‌لنتائج‌الأداء‌مفترضا ‌منةةذ‌البدايةةة

المنظمة‌على‌تحقيق‌مسةتو ‌عال‌لأدائها،‌وبما‌أن‌الأداء‌هو‌نتيجة‌تفاعل‌مختلف‌أنشةطة‌وأفعال‌المنظمة‌‌

التي‌تمارسةها‌ضةمن‌عوامل‌ومحددات‌مختلفةةةةةةة،‌فإن‌درجة‌مسةتواه‌تتحدد‌نتيجة‌العوامل‌المؤثرة‌فيه،‌

‌ومد ‌قدرة‌المنظمة‌علةى‌تحقيق‌أهدافها‌من‌خلاله.
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ويركز‌البعد‌البيئةةةةي‌علةةةةى‌البيئةةةةة‌الداخليةةةةة‌والخارجية‌للمنظمة،‌مد ‌قدرة‌‌‌مة:البعد البيئي للمنظ  -

المنظمة‌على‌تكييف‌عناصةر‌ذلك‌البعد‌لتعزيز‌أنشةطتها‌باتجاه‌تحقيق‌أهدافها،‌فالأداء‌هو‌النتائج‌المتحققة‌‌

قبل‌المنظمة‌في‌نتيجة‌تفاعل‌العوامل‌الداخلية‌على‌اختلاف‌أنواعها‌والتأثيرات‌الخارجية‌واسةتغلالها‌من‌‌

‌تحقيق‌أهدافها.

والذي‌يشةةير‌إلى‌أن‌الأداء‌هو‌المسةةتو ‌الذي‌تتمتع‌بةةةةةةةه‌مخرجات‌المنظمة‌بعد‌إجراء‌‌مدخل النظم:  -

‌.العمليات‌على‌مدخلاتها،‌فالأداء‌هةو‌مخرجةات‌الأنشطة‌والأحداث‌التي‌يتشكل‌داخل‌المنظمة

والذي‌ير ‌بأن‌الأداء‌يتمثل‌نتائج‌الانشةةةةطة‌التةةةةةةةةةي‌يتوقع‌أن‌تقابل‌الاهداف‌‌‌:المفهوم الشــــمولي  -

‌(‌38،‌ص2014 المدرع،‌ناصر‌بن‌فهيد،‌‌.الموضوعي

‌

 مؤشرات الأداء التنظيمي:

‌يمكن‌تناول‌أهم‌مؤشرات‌الاداء‌التنظيمي‌فيما‌يلي:

والتي‌تتحقق‌عندما‌تنجح‌المؤسسة‌فةةةي‌تحقيةةةق‌الغرض‌من‌وجودها‌والتي‌وردت‌‌‌فاعلية المؤسسة:  -

‌في‌نظامها‌الداخلي‌ورسالتها‌وأهدافها‌العامة‌والإستراتيجية.

وتتمثل‌في‌الاستخدام‌الأمثةةل‌للمةةوارد‌الماليةةة‌والبشرية‌للوصول‌إلى‌الأهداف،‌وهنا‌‌‌‌كفاءة المؤسسة:  -

تنفةةةةةةذ‌أنشةطتها‌بتكاليف‌تتلاءم‌مع‌المخرجات،‌وهل‌المخرجات‌‌‌يتم‌السةؤال‌إذا‌ما‌كانت‌المؤسةةةةةةةسةة

للأنةةةشطة‌والبةةةرامج‌تتلاءم‌مع‌حجم‌العاملين‌في‌المؤسسة،‌بالإضافة‌إلى‌إذا‌ما‌كةةةان‌التنةةةفيةةةذ‌للأنشطة‌‌

‌والبرامج‌يتم‌في‌الوقت‌المحدد‌له‌والكافي‌لتنفيذه.

علاقة‌عن‌الخدمات‌المقدمة‌كما ‌وكيف ا،‌بمعنى‌‌وتتمثل‌بمدي‌رضةا‌المسةتفيدين‌وذوي‌ال‌‌الارتباط/الملائمة  -

هل‌المنظمة‌تختار‌برامجها‌وأنشةطتها‌بمةةةةةةا‌يتلاءم‌مع‌احتياجات‌الفئات‌المسةتهدفة،‌وما‌درجة‌رضةاهم‌‌

‌عليها.

وتعكس‌قدرة‌المؤسةسةة‌على‌تجنيد‌الأموال‌اللازمة‌لتنفيذ‌البرامج‌والأنشةطة‌المختلفة،‌وهل‌‌‌‌الاسـتدامة:  -

لية‌والبشةرية‌التي‌تمكنها‌من‌الاستمرار‌في‌عملها،‌وهل‌لديها‌القدرة‌على‌تقديم‌خدماتها‌لديها‌الموارد‌الما

لمةةةةةست‌فيديها‌بةةةةةنفس‌الكفاءة‌والفاعلية،‌كما‌أن‌الاستدامة‌تسأل‌إذا‌ما‌كانت‌برامج‌المؤسسة‌وأنشطتها‌‌

‌(Macpherson& Pabari, 2004,p8 .‌تتناغم‌مع‌الوضع‌الاجتماعي‌والثقافي

‌

‌
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 ظيفي الأداء الو

 مفهوم ونظريات الأداء الوظيفي:

يعتبر‌موضةةةةةوع‌مفهوم‌الأداء‌الوظيفي‌من‌المفةاهيم‌التي‌نةالةت‌اهتمةام‌بةالن‌لمةا‌لةه‌من‌أهميةة‌في‌نجةاح‌‌

المنظمةات‌وتحقيق‌أهةدافهةا‌المختلفةة‌بغض‌النظر‌على‌مةاهي‌طبيعةة‌هةذه‌الأهةداف‌سةةةةةواء‌أتم‌العمةل‌على‌‌

كليهما،‌مرهون‌بوجود‌عوامل‌متطلبات‌النجاح،‌والتي‌يتعبر‌الأداء‌قياسةةها‌بمؤشةةرات‌نوعية‌أو‌كمية‌أو‌‌

الموارد‌البشةةةةةريةة‌فيهةا‌من‌أهم‌هةذه‌المتطلبةات‌حيةث‌ان‌المحور‌الأسةةةةةاسةةةةةي‌لةدوران‌عجلةة‌التقةدم‌لهةذه‌

سةةةةةواء‌بةالإبةداع‌الفكري‌أو‌ممةارسةةةةةة‌مهةام‌مفهوم‌الأداء‌،‌‌المنظمةات‌يتعمةد‌بةالةدرجةة‌الأولى‌على‌الافراد‌

‌‌ا‌التنبه‌إلى‌أهمية‌الأداء‌الموارد‌البشةرية‌في‌نجاح‌المؤسةسةات‌وتحقيق‌أهدافها‌ومن‌هنابد‌‌‌وقد‌‌‌الوظيفي،

‌تقييم‌إدارته،‌‌نشةةاءه‌الحاجة‌إلى‌تخصةةيص‌مهمة‌من‌مهام‌المؤسةةسةةات‌تعنى‌بالأداء‌الوظيفي‌من‌حيث‌

‌‌يموبةدأت‌ظهور‌مةا‌يسةةةةةمى‌الآن‌بمبةادأ‌إدارة‌الأداء‌الوظيفي،‌ونشةةةةةاءه‌إجراءات‌ومعةاييره‌لقيةاس‌وتقي‌

‌‌تم‌بتركيز‌على‌أداء‌الموارد‌البشةةريةتهإدارة‌العاملين‌و‌‌ىالأداء‌وذلك‌بوجود‌إدارة‌متخصةةصةةة‌تعمل‌عل

لذا‌يمكن‌‌‌‌تطوير‌أدائهم‌ولتحفيزهم.‌‌‌ىم‌والتدريب‌علتهفي‌المؤسةسةة‌وتنمية‌كل‌ما‌له‌علاقة‌بتحسةين‌قدرا

هةةةةةة،‌1434 إبراهيم‌محمد،‌‌‌تالي:على‌النحو‌ال‌‌بعض‌التعريفات‌في‌مفهوم‌الأداء‌الوظيفي‌‌ىتسةليط‌الضةوء‌عل

‌(.488ص

 

 تعريف الأداء الوظيفي  

يحدث‌‌‌ما‌‌العاملين،‌وغالبا ‌‌‌تحقيق‌المهام‌المكونة‌لوظيفة‌‌علىالقدرة‌‌‌‌الىيعرف‌الأداء‌الوظيفي‌بأنه‌يشير‌‌‌

الطاقة‌‌‌أسةةةاس‌النتائج‌التي‌يحققها‌العاملين،‌أما‌الجهد‌فهو‌‌علىفالأداء‌يقاس‌‌‌‌والجهد،إشةةةكال‌بين‌الأداء‌

‌المبذولة.

‌وسةةلوكهم‌أثناء‌العمل،‌‌متهيعرف‌الأداء‌الوظيفي‌بأنه‌تحليل‌ودراسةةة‌أداء‌الأفراد‌لعملهم‌ومتابعة‌تصةةرفا

‌بها.‌نجاحهم‌في‌القيام‌بالوظائف‌المكلفين‌ م‌ومد‌تهكفاء‌ وذلك‌لتقيم‌مستو

قو ‌نابعة‌من‌الإفراد‌‌‌الأداء‌الوظيفي‌هو‌عبارة‌عن‌سةلوك‌وظيفي‌هادف‌لا‌يظهر‌عن‌طريق‌ضغوط‌أو

‌.مبهلافراد‌المحيطة‌‌ولكنه‌نابعة‌من‌توافق‌وتفاعل‌بين‌القو ‌الداخلية‌والخارجية‌،فقط

منظمات‌ويكون‌له‌مكانه‌خاصةة‌في‌أي‌منظمة‌باعتباره‌‌الأداء‌الوظيفي‌يرتبط‌بكل‌من‌سةلوك‌الأفراد‌وال

تمع،‌فالأداء‌الوظيفي‌يعمل‌والمج‌‌والمنظمات‌اد‌‌الأفر‌‌ مستو‌‌ىا،‌وذلك‌علبهالناتج‌لمحصةلة‌كل‌الأنشةطة‌‌

‌(307-306،‌ص2013 النمر،‌سعود،‌واخرون،‌‌.تحقيق‌الأهداف‌المرغوبة‌ىعل
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 :نظريات الأداء الوظيفي

 نظرية التوقع

‌‌تحقيق‌الكسةةب‌والتقدير‌‌م‌فيتها‌تربط‌بين‌جهد‌الأفراد‌وتوقعانهتعتبر‌من‌أكثر‌النظريات‌منطقية‌لأحيث‌‌

‌نظريةة‌توقع‌الأداء‌التي‌تةدرس‌دافعيةة‌‌في‌حةالةة‌نجةاح‌أدائهم‌ويعةد‌فيكتور‌فروم‌أول‌من‌أرسةةةةةى‌قواعةد‌

‌.1964العمل‌في‌المنظمات‌وذلك‌سنة‌

‌‌الأفراد‌سةيكونون‌مدفوعين‌للقيام‌بعمل‌ما‌عندما‌يتوقعون‌‌أن‌‌فروم،أسةاس‌فكرة‌نظرية‌التوقع‌التي‌قدمها‌

حصةةةةولهم‌على‌مكافأة‌أو‌أن‌المكافأة‌لن‌‌‌‌بأن‌بذلهم‌الجهد‌لن‌يؤدي‌إلى‌ارتفاع‌مسةةةةتو ‌أدائهم،‌ومن‌ثم

‌‌ركزت‌على‌التحفيز‌من‌خلال‌العلاقات‌القةائمةة‌بين‌عنةاصةةةةر‌‌تكون‌ذات‌قيمةة‌تذكر‌بالنسةةةةةبةة‌لهم،‌لذلك

 فيما‌يلي:التوقع‌وهي‌تتمثل‌

‌:الوصول‌إلى‌هذه‌العوائد،‌ولمزيد‌من‌التوضيح‌لهذه‌النظرية‌نورد‌خصائصها‌التالية

هو‌الذي‌يعظم‌به‌‌‌يميل‌الفرد‌غلى‌الاختيار‌بين‌بدائل‌عديدة‌للسةةلوك.‌وأن‌السةةلوك‌الذي‌يختاره‌الفرد‌‌‌-1

سةبيل‌المثال،‌فهل‌لوقت‌إضةافي،‌على‌‌‌عوائده.‌فإذا‌طلب‌مدير‌من‌أحد‌المرؤوسةين‌أن‌يسةتمر‌في‌العمل

‌إجابة‌المرؤوس‌على‌هذا‌السةؤال‌سةيحددها‌العائد‌الذي‌‌يكون‌سةلوك‌المرؤوس‌بالموافقة‌أو‌الامتناع؟‌إن

‌.السلوك‌سيعود‌عليه‌من‌جراء‌هذا

 إن‌دافعية‌الفرد‌لأداء‌عمل‌معين‌هي‌محصلة‌لثلاثة‌عناصر‌‌-2

 الفرد‌أن‌مجهوده‌سيؤدي‌إلى‌أداء‌معين.‌‌توقع‌-أ

 معينة.د‌بأن‌هذا‌الأداء‌هو‌الوسيلة‌للحصول‌على‌عوائد‌توقع‌الفر‌-ب‌

‌له.توقع‌الفرد‌أن‌العائد‌الذي‌سيحصل‌عليه‌ذو‌منفعة‌وجاذبية‌‌-ج

‌شخصي‌للفرد،‌‌إن‌العناصر‌الثلاثة‌السابقة‌ أ،‌ب،‌جةة‌أو‌التوقع‌والوسيلة‌والمنفعة(‌تمثل‌عملية‌تقدير‌‌-3

‌به‌فرد‌آخر‌وعليه‌فإن‌هذهر‌‌ه‌فرد‌يختلف‌عما‌يشةةةةةعوأنه‌باختلاف‌الأفراد‌يختلف‌التقدير‌فما‌يشةةةةةعر‌ب

‌.العناصر‌الثلاثة‌تمثل‌عناصر‌إدراكية

الثلاثةة‌السةةةةةابقةة‌‌‌‌تر ‌النظريةة‌أن‌الفرد‌لةديةه‌القةدرة‌والوعي‌بةإمكةانيةة‌البحةث‌في‌ذاتةه‌عن‌العنةاصةةةةةر‌-4

 القحطاني،‌محمد‌‌‌.تركيزا ‌أكثر‌‌‌‌ذه‌العناصةةر‌الثلاثة‌بصةةورةبهوإعطائها‌تقديرات‌وقيم‌وعليه‌وجب‌الاهتمام‌‌

‌(163هة،‌ص1429بن‌دليم،‌
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 عناصر نظرية التوقع 

‌فإذا‌إليه،الوصةول‌‌‌هود‌الذي‌يبذله‌وبين‌الأداء‌المطلوب‌لمجهو‌تقدير‌الشةخص‌لقوة‌العلاقة‌بين‌ا‌‌التوقع:

إلى‌الأداء‌المطلوب‌فإن‌العلاقة‌هنا‌‌‌‌كان‌تقدير‌الفرد‌أنه‌مهما‌يبذل‌من‌مجهود‌فإنه‌سةيضةيع‌سةد ‌ولم‌يؤد‌

‌المطلوب،أنه‌كلمةا‌يبةذل‌مجهود‌أد ‌هذا‌إلى‌الأداء‌‌وإن‌كان‌تقةدير‌الفرد‌‌جدا ،غير‌موجودة‌أو‌ضةةةةةعيفةة‌‌

ه‌الفرد‌قد‌يكون‌في‌شةكل‌أنشةطة‌‌هود‌الذي‌يقوم‌بلمجفإن‌العلاقة‌هنا‌واضةحة‌وقوية‌ولابد‌أن‌نلاحظ‌أن‌ا

‌‌انه‌صةةةةغيرة‌في‌سةةةةبيل‌إتمام‌العمل‌أو‌أنه‌إتمام‌لإجراءات‌وخطوات‌متتابعة‌ومتكاملة‌أو‌أت‌‌وتصةةةةرفا

هو‌الإنجةاز‌‌فهو‌يشةةةةةير‌الى‌الاتمةام‌النةاجح‌للعمةل‌المطلوب‌او‌‌‌‌داءحركةات‌أمةام‌آلات‌ومعةدات‌وأمةا‌الأ

 (322هة،‌ص1429م،‌ القحطاني،‌محمد‌بن‌دلي‌‌فيه.الكامل‌للشيء‌المرغوب‌

 وهنا‌يثار‌تساؤل‌داخل‌الفرد‌مؤداه‌على‌أي‌مد ‌يمكن‌اعتبار‌الأداء‌كوسيلة‌‌الوسيلة:

 للحصول‌على‌عوائد‌معينة‌فقد‌يعتقد‌الفرد‌إن‌أداءه‌العالي‌هو‌الوسيلة‌للحصول‌على‌

 في‌حين‌يشعر‌البعض‌أنه‌ليس‌هناك‌تأكد‌من‌أن‌هناك‌علاقة‌بين‌الأداء‌‌عالية،مكافأة‌

 لعوائد‌كلما‌زادت‌دافعية‌الفرد‌لهذا‌الأداء‌وعلى‌أي‌مدير‌أن‌يوضح‌هذه‌العلاقة‌وا

 .لمرؤوسيه‌حتى‌يرفع‌من‌دافعيتهم‌للأداء

 تشير‌منفعة‌وجاذبية‌العوائد‌إلى‌القيمة‌التي‌تعود‌على‌الفرد‌من‌عائد‌‌منفعة العوائد:

 فقيم‌العوائد‌تختلف‌من‌فرد‌لآخر‌فالشكر‌والتقدير‌قد‌يكون‌ذا‌قيمة‌‌عليه،معين‌يحصل‌

 ومنفعة‌لد ‌البعض‌وقد‌لا‌يمثل‌أي‌قيمة‌للبعض‌الآخر‌وعلى‌هذا‌تزيد‌دافعية‌الفرد‌

 ‌تقدير.احتياجاته‌فيقوم‌بتقدير‌هذه‌العوائد‌خير‌حينما‌يحصل‌على‌عوائد‌تتناسب‌مع‌

 بل‌إنه‌يمكن‌استخدامها‌في‌تحديد‌‌الفرد،وتشكل‌العناصر‌السابقة‌جوهر‌دافعية‌

 ‌كالآتي:الدافعية‌في‌شكل‌معادلة‌

 الدافعيةةةةة‌=‌التوقةةع‌×‌الوسيلةةةة‌×‌منفعة‌العوائةةةةةد‌

الواجب‌حصةوله‌بين‌‌‌‌النظرية‌عليه‌العمل‌على‌تعظيم‌مردود‌التفاعلوبذلك‌فالمدير‌الراغب‌بتطبيق‌هذه‌‌

‌‌م‌وتكثيفتهلد ‌الأفراد‌بأن‌محاول‌‌وهذا‌بطبيعته‌يتطلب‌منه‌ترسةةيخ‌الاعتقاد‌‌‌السةةابقة،عناصةةر‌المعادلة‌

‌اعدة.والمنتج‌يولد‌نتائج‌ايجابية‌وقيم‌مرغوبة‌وو‌وأن‌العطاء‌المثمر‌ الأداء(م‌تولد‌العطاء‌هاتود‌همج

‌(‌‌209،‌ص2001راوية‌محمد،‌ ‌(.Zة‌اليابانية‌في‌الإدارة‌ نظرية‌النظري
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المتحدة‌الأمريكي،‌وقد‌‌‌بإجراء‌عدة‌أبحاث‌ودراسةات‌ميدانية‌في‌الولايات‌‌‌1981قام‌وليم‌أوشةي‌في‌عام‌‌

والتي‌تقوم‌فرضةيتها‌على‌‌(‌‌Zبنظرية‌ ‌‌توصةل‌إلى‌سةر‌نجاح‌الإدارة‌في‌اليابانية،‌وتوصةل‌إلى‌ما‌أسةماه

‌مسةةتو ‌أدائهم‌الوظيفي‌،‌ويؤكد‌وليم‌على‌أن‌أفضةةل‌‌الاهتمام‌بالجانب‌الإنسةةاني‌للعاملين‌من‌أجل‌رفع

نحو‌الإنسةةان،‌لأنه‌بالإنسةةان‌تسةةتطيع‌المنظمات‌أن‌تتغلب‌على‌أغلب‌‌‌عملية‌اسةةتثمار‌هي‌تلك‌الموجهة

‌‌وف‌العةاملينتوحيةد‌الجهود‌وخلق‌روح‌الجمةاعةة‌بين‌صةةةةةف‌ىالعمةل‌الجمةاعي‌القةائم‌عل‌ا‌وأنتهةمشةةةةةكلا

‌ستساعد‌على‌تحقيق‌أكثر‌الفعالية‌في‌الأداء‌الوظيفي.

 النحو‌التالي:‌علىعلى‌ثلاثة‌مبادأ‌أساسية‌وهي‌(‌Z وتقوم‌نظرية‌

‌‌والإدارة.الثقة‌بين‌الموظفين‌بعضهم‌ببعض‌وبين‌الموظفين‌‌-1

 وينتج‌ذلك‌من‌الخبرة‌والتجربة‌وطول‌ممارسة‌‌والعمل،المهارة‌والحذق‌في‌التعامل‌‌-2

‌العمل.

 المودة‌والألفة‌بما‌تعنيه‌من‌علاقات‌اجتماعية‌متينة‌وصداقات‌حميمة‌وتعاون‌واهتمام‌‌-3

 (15،‌ص2009 وليم،‌أوشي،‌‌للآخرين.ودعم‌

ام‌الوظيفي‌‌إلى‌الالتز‌‌وفي‌حال‌توفر‌مبادأ‌أسةاسةية‌وهي‌الثقة‌والمهارة‌والمودة‌في‌العمل‌فإن‌ذلك‌يؤدي

 ‌المنظمة.الموظف‌وإنتاجية‌ء‌والانتماء‌للمنظمة‌وهو‌ما‌يؤدي‌بالتالي‌إلى‌رفع‌مستو ‌أدا

‌

 عناصر الأداء الوظيفي

 جودة العمل: -1

 ‌‌ويجب‌أن‌يتناسةةب‌مسةةتو‌الاتفاق،‌‌جودة‌الأداء‌من‌حيث‌درجة‌‌‌‌ىهي‌المؤشةةر‌الخاص‌بكيفية‌الحكم‌عل

وثائقي‌لد ‌الرؤسةةاء‌والمرؤوسةةين‌للاحتكام‌‌  يسةةتدعي‌وجود‌مرجعالجودة‌مع‌الإمكانات‌المتاحة،‌وهذا‌‌

‌(149-148،‌ص2014 ماهر،‌احمد،‌‌إليه‌إذا‌دعت‌الضرورة.

  العمل:المهارة في   -2

 ‌العمل.مشاكل‌‌لتحديد‌مهارة‌الموظف‌في‌اختيار‌بديل‌من‌بين‌عدة‌بدائل‌لحل‌مشكله‌من‌

 العمل:تطوير أساليب  علىلقدرة ا -3

 قدرة‌‌ومد ‌المطلوبة،وهي‌أن‌يستطيع‌الموظف‌أداء‌العمل‌الموكل‌إليه‌بالدرجة‌
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 تطوير‌العمل‌ومن‌ثم‌المبادرة‌في‌تقديم‌المقترحات‌البناءة‌لتحقيق‌هذا‌‌علىالموظف‌

‌التطور.

 العمل:التعاون في  -4

‌.المقصود‌‌الىوالوصول‌‌فيما‌بينهم‌وذلك‌لتحقيق‌الهدف‌والاختلاطوهو‌تشجيع‌الموظفين‌للتفاعل‌

‌المعرفة بمتطلبات الوظيفة:  -5

‌.إلمام‌الموظف‌بقوانين‌وأنظمة‌العمل‌وإجراءاته‌ ويقصد‌منها‌معرفة‌مستو

  :كمية العمل المنجز -6

‌‌الإنجاز.سةةةرعة‌هذا‌‌ر‌‌أي‌مقدار‌العمل‌الذي‌يسةةةتطيع‌الموظف‌إنجازه‌في‌الظروف‌العادية‌للعمل‌ومقدا

 (488،‌ص1434 المحاسنة،‌إبراهيم‌محمد،‌

 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي  

‌التالي:النحو‌‌علىمن‌أهم‌العوامل‌المؤثرة‌على‌الأداء‌الوظيفي‌‌

 غياب الأهداف المحددة -1

معةدلات‌الإنتةاج‌‌‌تفصةةةةةيليةة‌لأداء‌عملهةا‌وأهةدافهةا‌وقيةاس‌‌ةإسةةةةةتراتيجيةفةالمنظمةات‌التي‌لا‌تمتلةك‌خطط‌‌

أو‌محاسةبة‌العاملين‌على‌مسةتو ‌‌‌‌المطلوب‌أدائها،‌لن‌تسةتطيع‌قياس‌وتقييم‌ما‌تحققه‌المنظمات‌من‌إنجاز

فلا‌تملك‌المنظمة‌مؤشةرات‌أو‌معايير‌‌‌‌الأداء،لتقييم‌‌‌وذلك‌بسةبب‌عدم‌وجود‌معيار‌وأضةح‌ومحدد‌‌‌أدائهم،

‌للأداء‌الوظيفي‌الجيد.

 عدم المشاركة في الإدارة -2

ى‌القرارات‌سةوف‌يؤدي‌إل‌‌مشةاركة‌في‌عملية‌التخطيط‌الاسةتراتيجي‌وصةنع‌‌علىإن‌عدم‌قدرة‌العاملين‌‌‌

مسةئولية‌وعدم‌‌ضةعف‌الشةعور‌العاملين‌بال‌‌وبالتالي‌يؤدي‌إلى‌‌والعاملين،وجود‌فجوة‌بين‌القيادة‌الإدارية‌‌

تدني‌مسةةةتو ‌الأداء‌الوظيفي‌لد ‌العاملين‌لشةةةعورهم‌لعدم‌‌العمل‌الجماعي،‌وهذا‌يؤدي‌إلى‌‌علىالقدرة‌

‌في‌الأداء‌الوظيفي‌اهنيواجهوالقرارات‌والأهداف‌وحل‌المشاكل‌التي‌‌المشاركة‌في‌وضع‌علىالقدرة‌

 اختلاف مستويات الأداء -3

معةدلات‌الأداء‌‌‌العةاملين‌عةدم‌قةدرة‌الأسةةةةةاليةب‌الإداريةة‌التي‌تربط‌بينمن‌العوامةل‌المؤثرة‌على‌أداء‌‌‌

‌والمردود‌المادي‌والمعنوي‌الذي‌يحصلون‌علية.
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 مشكلات الرضا الوظيفي -4

‌‌الوظيفي‌يتأثر‌‌فالرضةةا‌الوظيفي‌من‌العوامل‌الأسةةاسةةية‌المؤثر‌على‌مسةةتو ‌الأداء‌العاملين،‌والرضةةا

 .بالعوامل‌الإدارية‌والشخصية‌للعاملين

 التسيب الإداري -5

بشكل‌‌‌‌قد‌تكون‌مؤثرة‌‌فالتسيب‌الإداري‌في‌المنظمات‌يعني‌فقدان‌ساعات‌العمل‌في‌أمور‌غير‌منتجة‌بل‌

للثقافة‌‌‌‌أو‌‌الأشراف،نتيجة‌لأسلوب‌القيادة‌أو‌‌‌‌سلبي‌على‌أداء‌العاملين‌الآخرين،‌وقد‌ينشأ‌التسيب‌الإداري

 (58،‌ص2004محمد،‌ لاربيق،‌‌.التنظيمية‌السائدة‌في‌المنظمة

‌

 تقويم الأداء الوظيفي

‌‌وهو‌أحد‌النظم‌الفرعية‌‌ويعتبر‌تقويم‌الأداء‌الوظيفي‌من‌أهم‌العمليات‌والأنشةطة‌بإدارة‌الموارد‌البشةرية،

‌‌البشةةةرية،‌حيث‌يدور‌تقويم‌الأداء‌الوظيفي‌‌المكونة‌لهذه‌الإدارة‌الذي‌يحقق‌النفع‌للفرد‌والمنظمة‌للموارد‌

 (30،‌ص2013 حنين،‌الشريف،‌‌.نصر‌البشريحول‌أهم‌عنصر‌هو‌الع

 : مفهوم تقييم الأداء الوظيفيولا  أ

‌وخصةائصةهم‌ذات‌الصةلة‌يعرف‌تقويم‌الأداء‌الوظيفي‌بأنه‌عملية‌قياس‌سةلوك‌العاملين‌في‌حدود‌العمل،

‌‌طريق‌فرد‌أو‌مجموعةة‌إفراد‌يكونون‌على‌‌بوظةائفهم،‌ونتةائج‌أعمةالهم،‌بشةةةةةكةل‌منتظم‌ودوري‌وذلةك‌عن

‌‌دراية‌مناسبة‌بأدائهم.

‌فترة‌زمنية‌محدده‌مضةت‌‌‌وتقييم‌الأداء‌هو‌إصةدار‌نتيجة‌حكم‌يسةتند‌إلى‌معايير‌عن‌أداء‌الموظف‌خلال

‌(72،‌ص1994 الحسيني،‌أحمد،‌‌من‌قبل‌جهة‌متخصص‌بتقييم‌أداء‌الموظف.

‌

 أهمية تقييم الأداء الوظيفي

‌والمنظمة‌منها‌ما‌يلي:أهمية‌الأداء‌الوظيفي‌يحقق‌فوائد‌عديدة‌للفرد‌

‌تنمية‌وتطوير‌أداء‌الموظفين.‌-1

‌زيادة‌الإحساس‌بالمسؤولية.‌‌-2

‌.تحقيق‌الفاعلية‌التنظيمية‌-3
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‌التنظيمية.‌توفير‌التغذية‌العكسية‌عن‌عمليات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌تحسين‌الاتصالات‌‌-4

 (153،‌ص2005،‌ المدهون،‌محمد‌الموضوعية‌في‌قرارات‌إدارة‌الموارد‌البشرية.‌-5

‌

 أسس تقويم الأداء الوظيفي

‌أسس‌التقويم‌الفعال‌للأداء‌يستند‌على‌التالي:‌

التقويم‌‌‌‌استخدام‌معايير‌ومفاهيم‌موضوعية‌موحدة‌لتقويم‌وقياس‌الموظفين‌في‌العمل‌الواحد،‌بما‌يكفل‌‌-1

‌وموضعية‌القياس.

‌‌على‌نمط‌‌للأخطةاء‌الموظف،‌وإنمةا‌هو‌تعرف‌لشةةةةةخص‌أو‌تصةةةةةيةدا ‌‌‌أو‌تجريحةا ‌‌امةا ‌تهةالتقويم‌ليس‌ا‌‌-2

‌بالأداء‌المفترض.‌ومستو ‌أدائه‌الفعلي‌مقارنا ‌

‌‌يكون‌واضةةح‌‌م،‌حتىتهتوافر‌نظام‌فعال‌للاتصةةال‌بين‌الرؤسةةاء‌والمرؤوسةةين‌على‌اختلاف‌مسةةتويا‌‌-3

‌لمفهوم‌ومعايير‌التقويم‌للموظفين.

بحيث‌‌‌‌داف‌ومعايير‌التقويم،‌وضةةةرورة‌اقتناع‌بفعاليتها،إدراك‌الرؤسةةةاء‌والمرؤوسةةةين‌لمفهوم‌وأه‌‌-4

‌يبسط‌إجراءات‌تطبيق‌المعايير‌الأداء‌وتحقيق‌الموضوعية.

السةماع‌من‌الآخرين‌‌‌‌توافر‌المعلومات‌عن‌أداء‌الموظفين‌من‌مصةادرها‌المعتمدة،‌دون‌الاعتماد‌على‌‌-5

‌(745،‌ص1425مازن‌فارس،‌،‌ رشيد‌موضوعية‌التقويم‌الأداء.‌ىعل‌والتي‌قد‌تؤثر‌سلبا ‌

‌.المشاركة‌في‌عملية‌التقويم‌الأداء،‌وذلك‌من‌خلال‌اشتراك‌الرؤساء‌والمرؤوسين‌في‌عملية‌التقويم‌-6

‌

 معايير التقييم

‌المعايير‌التالية‌يمكن‌أن‌يسترشد‌بها‌الرئيس‌المباشر‌لوضع‌التقدير‌المناسب‌عن‌أداء‌الموظف.فإن‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌التقييم(‌معايير‌1جدول‌رقم‌ 

‌وأمثلة‌ذلك‌‌معيار‌‌التقدير‌الرقم‌

‌

1‌

‌

‌

‌(‌1غير‌مرضي‌ 

تقصير‌واضح‌في‌أداء‌‌

‌واجبات‌الوظيفة

نوعية‌انتاجيته‌أقل‌من‌‌

‌المستو ‌المطلوب

‌عدم‌الرغبة‌في‌تنمية‌أدائه‌

‌ليس‌لديه‌شعور‌بالمسؤولية

‌

2‌

‌

‌

‌(‌2مرضي‌ 

أداؤه‌لعمله‌بشكل‌عام‌‌

‌مرضي

‌ينجز‌العمل‌بشكل‌مقبول

‌يحتاج‌لتوجيه‌دائم

في‌حاجة‌ملحة‌لزيادة‌‌

‌معارفه

‌

3‌

‌

‌

‌(‌3جيد‌ 

على‌معرفة‌جيدة‌بنظم‌‌

‌وإجراءات‌العمل‌

يتجاوب‌بسرعة‌مع‌

‌متطلبات‌وظيفة‌

يقوم‌بمعالجة‌بعض‌

‌الحالات‌ذات‌الأهمية

‌

‌

4‌

‌

‌

‌

‌(‌4جيد‌جدا ‌ 

‌‌أداء‌ناجح‌للعمل‌القدرة

على‌المبادرة‌في‌تطوير‌

‌مجال‌العمل

على‌علم‌كامل‌بمسؤوليات‌‌

‌وظيفته‌

قادر‌على‌حل‌أغلب‌

‌المشاكل‌بأسلوب‌جيد

مجهودات‌ذاتية‌تعني‌‌

بتطير‌أعمال‌الإدارة‌بشكل‌

عام‌مع‌إمكانية‌القيام‌

‌بمسؤوليات‌أكبر‌

‌

5‌

‌

‌(‌5ممتاز‌ 

القدرة‌على‌الابداع‌‌

والابتكار‌ومعدل‌فوق‌

‌العادي‌

إنجازاته‌بارزة‌على‌‌

‌مستو ‌الإدارة

المصةدر:‌فليه،‌فاروق‌عبده.‌السةلوك‌التنظيمي‌في‌إدارة‌المؤسةسةات‌التعليمية.‌دار‌المسةيرة‌للنشةر‌والتوزيع‌والطباعة.‌عمان‌الأردن.‌‌

‌م.272‌.2013-271ص

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌المبحث‌الأول‌

 إجراءات‌الدراسة‌الميدانية‌

 إجراءات البحث:
 

خمممملعي عيب     صممم ل  ل   عيبتهميتضمممهذ  ال لل مممم  لبحث للمجتم  للتهث للمجت 
عهلي   بلء للأدلة للخطولت للتي لرت  حل  للهرلح    م   لمممممممممملد   بلعحلللمجتم     أدلة   للمجتم

زليذم  أخيرل  حتى  صمممممممملر هلى صممممممممو  حل للبحلعي  لصد حمممممممممولحل على للمممممممممد   لل ملت للا
  فيهل يأ ي   مي   لك للإجرلءلت:للأسلليب للإحملعي  للهستخدل  لتجلي  للبيلنلتم  

 : البحثمنهج 
لعتهد للمجت على للهبحث للوصمممممممممم ي للتجليليم للاف يحتا  وصمممممممممم  لل ل رة  هل  ي 

أثر التخطيط الاستتتراجي ف  ف جحنتتدا أ اء عليه في للولقثم  للتي  ته   في للمجت للجللي:  
 .المؤسنات الخدمية

 م تمع وعدنة البحث:
للمجمت لذ لوف ي  لمد لء كممممممممممممممر م  يهذ لوامليم م  قمد  ا لختيمل  عيبم    كون للتهث  

  له ل     صيب   لسممتملن (  50)   وزيث   اللمجت لللطريق  للصشممولعي  لذ لوف ي  لك للشممر  م  قد 
( 10  )  م%(90)   بسمممممممممم  للهوزع   للاسمممممممممتملنلت  لذ  لسمممممممممتملن ( 40)  لسمممممممممترجل     ا  للمجتم

لسمتملن  (  40)  للتجلي   للممللج   للاسمتملنلت ددع   لغر  قد  م%(10)   بسمم   ل قودة  لسمتبيلنلت
 %(.90)   بسم 
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 الميدانية: مقياس أداة الدراسة

 الجدول التالي.لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب الخماسي تم استخدام مقياس ليكرت 

 مقياس ليكرت

  بذلك يكون الوزن النستبي في ذذ  أوافق بشتد  ( للاستتجابة   5ختيار الباحث الدرجة )اعند  

وتم حستتا    (1جدول الوزن النستتبي ر م ) للفقر  حستتب  نتائج إيجابية% تعطي  100الحالة  

  الوزن النستتتتبي بحستتتتب الفقرات اويجابية ويمكن تطبيق العكة في حالة الفقرات الستتتتلبية

(Likert, R.1932) 

 الوزن النسبي يوضح  (1)جدول 

 %100النسبة  الوزن النسبي من ـ إلى اللفظي الدرجة مسلسل

 100%  5.00 -4.20 عالية  5

 89.8%  4.20 -3.40 مرتفعة  4

 68.5%  3.40 -2.60 متوسطة  3

 49.8%  2.60 –1.80 منخفضة  2

 31.7%  1.80- 1 متدنية  1

كيفية احتسا  التقدير اللفظي لأسئلة فرضيات البحث، وذلك على النحو  (‌‌1 يتضح من الجدول ر م         

‌:‌التالي

فان التقدير اللفظي له ذو  %‌‌36والنستتبة أ   من  ‌‌1.8إذا كان المتوستتا الحستتابي للستتلال أ   من   -

%‌36والنستبة من  ‌‌2.6وأ   من ‌‌1.8، وإذا كان المتوستا الحستابي للستلال من (غير موافق بشتد  

، وإذا كان المتوستتتا الحستتتابي للستتتلال من  (غير موافق فان التقدير اللفظي له ذو  %‌‌52وأ   من 

، وإذا كان  (محايد  له ذو  فان التقدير اللفظي %‌‌68وأ   من %‌‌52والنستبة من  ‌‌3.4وأ   من ‌‌2.6

فان التقدير  %‌‌84وأ   من  %‌68والنستتبة من  ‌‌4.2وأ   من ‌‌3.4المتوستتا الحستتابي للستتلال من 

 غير موافق  محايد موافق  موافق بشدة  الاستجابة 
غير موافق  

 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة
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حتى  %‌‌84والنستبة من ‌‌5حتى ‌‌4.2، وإذا كان المتوستا الحستابي للستلال من  (موافق اللفظي له ذو  

‌(.موافق بشد  فان التقدير اللفظي له ذو 100‌%

 :صدق اداة الدراسة

على مجموعة من المحكمين من ذوي    الباحثين بعرضتااللتحقق من صتد  أاا  الدراستة،  ام  

مما جع  الأاا  أكثر  جامعة المستتتقب ،  الاختصتتاو والخبر ، من أعضتتائ ذيئة التدرية في  

وكتان  ‌‌،البيتانتاتا تة وموضتتتتوعيتة في القيتاس، وللو ود على متدا صتتتتلاحيتاتا كت اا  لجم   

‌:الآتيالتحقق من    الادد من تحكيم الاستبانة

‌.الدراسةمدا ملائمة الفقرات المتعلقة بمحاور   -

‌.الاستبانةمدا وضوح الفقرات الوارا  في  -

‌.مدا كفاية الفقرات المتعلقة بمحاور الدراسة -

 اختبار صدق وثبات أ اة الدراسة المددانية:
( لهصرف  ثملت فقرلت للاسمممممتملن   Alpha Cornbach's ا لسمممممتخدلب لختمل  أل ل  ر نمل  )         

% فمن لممممممممممممدلأي  قلعه  للاسمممممممممممتبيلن  كون 60 لممممممممممممدلقيتحلم فمةل  لنر أيه  لصلل  أل ل أق  لذ 
%  صتبر للهمممممممدلأي  لقبول م  نةل  لنر أيه  أل ل  يذ  70% هلى  60ضممممممبي  م  يبهل هةل  لنر  يذ  

% فللهمدلأي   كون 80أك ر لذ    %  صتبر أدلة للد لس  جيدةم  يبهل هةل  لنر للقيه 80% هلى  70
 لر  ص .

 البحث لأ اة( ألفا) كرونباخ اختبار نتائج يبدا( 2)رقم  جدول

 المحـــــــــور  م
عدد  

 الفقرات 

الثبات معامل 
Alpha 

1 
‌0.871 ‌10المؤسسات‌الخدمية‌‌لتخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداءا

وتحسةين‌أداء‌المؤسةسةات‌‌‌‌الاسةتراتيجيالعوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌‌ 2

‌0.899 ‌10الخدمية

‌0.898 ‌10المؤسسات‌الخدمية‌‌تطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداء 3

 0.941 30 الدرجة الكلية  
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   لنر  علب  لشممممممممممم    للبيلنلت  جهث لل ل لأدلة  لل ملت  لصلل   أيه  أن  لللد ل  لذ  يتضممممممممممم 
 سممترد للتي  للبتلعث أن هلى  يشممير  لهل  عللي م  للإجلللت لمممدلأي   د ج  أن  يصبي لر  ص م   ال

 .للمجت  للتهث على  للتصهيا قل ل   لاحقل  
 

 :الاساليب الاحصائية المستخدمة في الدراسة
  الاستتتتتعتانتة تمت   ‌‌التدراستتتتة،نتاتائ من عمليتة جم  البيتانتات المتعلقتة بمت يرات  بعتد الا

 بادد معالجة البيانات التي تم الحصتتتتول علياا من والذي‌‌ببعض الأستتتتاليب اوحصتتتتائية،

،‌وقةد‌المحوستتتتب  برنتامج التحليت  اوحصتتتتائي‌‌spssااخلت  إليته بيتانتات التدراستتتتة الميتدانيتة  

‌‌الدراستتة‌‌مت يرات‌‌ولوصةةف‌‌الدراستتة،‌‌مجتم ‌خصتتائ ‌‌لبيان‌‌الأستتاليب‌ذذ ‌‌استتتخدم 

‌‌وشتم  ‌‌،"اجي ف  ف جحنتتدا أ اء المؤستتنتتات الخدميةأثر التخطيط الاستتتر "على  ‌‌والتعرد

 :‌ذلك

 :المئوية والنسب التكراري  التوزيع1- 

‌لحساب‌وتكرار‌ونسبة‌البيانات‌العامة‌لعينة‌الدراسة

 :الحسابيالمتوسط    -2

عن ك  فقر  من فقرات ‌نخفاض إجابات أفراا عينة الدراستتتة،اوذلك لمعرفة مدا ارتفاع أو  

 .‌‌أنه يفيد في ترتيب الفقرات حسب أعلى متوسا حسابيالدراسة م  العلم 

 الانحراف المعياري:  -3

‌.عن  يم المتوسا الحسابي‌تم استخدامه لتحديد تشت  إجابات أفراا عينة الدراسة
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 أولا  / الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة:

 النوع:متغير حسب  -

 النوعمتغير توزيع عينة البحث حسب ( يبين 3جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار الجنس

 %70 28 ذكر

‌%30 12 انثى 

 %100 40 الإجمالي

 

 

 النوع توزيع عينة البحث حسب متغير   يوضح(  1شكل رقم )

( يمثلون  28)أغلب أفراا العينة من الذكور بتكرار بلغ أن (  1( والشتك  ر م )3) من الجدول  يتبين

( وبنستتتتبته  12من إجمتالي أفراا عينتة البحتث، وأن أفراا العينتة من الانتا  جتائ بتكرار )  %70نستتتتبتته    متا

 ، لذا نجد أن أغلب أفراا العينة ذم من فئة الذكور.30%

 

 

 

70%

30%

الذكور

الاناث
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 متغير العمر: -

 المئوية لمتغدر العمر المشاركدا بالعدنة ( يبدا التكرار والننبة 4جدول رقم )
 

 الننبة المئوية  التكرار العتتمر
 %7.5 3 سب   30أق  لذ 

 %80 32 سب   40 - 31لذ 

 %12.5 5 سب   50 - 41لذ 

 %100 40 الإجمتتتالف

 

 
 المشاركدا بالعدنة  العمر( يوضح التكرار والننبة المئوية لمتغدر 2شكل رقم )

 

 40 -31( أن غللبي  أفرلد للصيب   ا لذ فئ  للصهر )لذ  2(  للشمممممممممممم    قا )4يتبيذ لذ لللد ل  قا )    
(م 5 اتكرل   لغ )  %12.5(  بسم   سب   50  - 41لذ  (م ثا فئ  للصهر )32 تكرل   لغ )  %80سب (  بسم   

(.   شير  اه للبتلعث هلى أن أغلب أفرلد 3 اتكرل   لغ )  %7.5سب (  بسم    30 أخيرل  فئ  للصهر )أق  لذ  
 سب ( لهل يدل على لديحا  بير  قد ة على  طوير للصه . 40 -31عيب  للمجت  ا لذ فئ  للصهر )لذ 
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 المركز الوظيفي  -

 التكرار والننبة المئوية لمتغدر المنصب الوظيفف ( يبدا 5جدول رقم )
 

 الننبة  التكرار المركز الوظيفف 
 %5 2 لدير لدل ف 

 %‌12.5 5  عيس قسا 

 %‌22.5 9 خدل  عهاء 

 %5 2 لسؤ ل فبي 

 %‌9‌22.5 لختي 

 %‌5‌12.5 لشرف

 %‌20 8 لخرى 

 %‌100 40 الإجمالف

  

 
 

 المئوية لمتغدر المركز الوظيفف ( يبدا التكرار والننبة 3شكل رقم )

( للخمل  لهتغير للهر   للوفي ي لأفرلد للصيبم م  جمد أن  3(م  للشمممممممممممممم م  )5يتبيذ لذ لللمد ل  قا )      
(م  لذ ثا فئم  للهر   9 اتكرل   لغ )  %22.5أغلمب للصيبم   ه لمر في )خمدلم  عهاءم لختي(  بسمممممممممممممممم   

(م ثا فئ  للهر   للوفي ي ) عيس قسمممممممام لشمممممممرف(  بسمممممممم   8 اتكرل   لغ ) %20أخرى(  بسمممممممم   )للوفي ي  
 اتكرل     %5لد  لدل ف + لسممممممممممؤ ل فبي(  بسممممممممممم   )(م  أخيرل  فئل يذ للهر   للوفي ي  5 اتكرل  )  12.5%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

مدير‌اداري رئيس‌قسم خدمة‌عملاء مسؤول‌فني مختص مشرف اخر 



58 
 

خمدلم  عهاءم )(م   شممممممممممممممير  ماه للبتملعث هلى أن أغلمب أفرلد عيبم  للمجمت  ا لذ ة ف للهر   للوفي ي  2)
 عدد جيد لوجود عدد  بير لذ للهختميذلختميذ(   ال 

 
 متغير المؤهل العلمي: -

 

 ( يبدا التكرار والننبة المئوية لمتغدر المؤهل العلمف 6جدول رقم )
 

 الننبة المئوية التكرار المؤهل العلمف
 %‌7.5 3 د لوب لتوسط 

 %‌87.5 35 ل للو يوس 

 %5 2 للجستير 

 %‌100 40 الإجمالف

  

 
 يوضح التكرار والننبة المئوية لمتغدر المؤهل العلمف ( 4شكل رقم )

  
( أن غمممللبيممم  أفرلد للصيبممم  لذ فئممم  للهؤ ممم  للصلهي 4(  للشمممممممممممممم ممم   قا )6يتبيذ لذ لللمممد ل  قا )      

 اتكرل   لغ    %7.5(م ثا فئ  للهؤ   )د لوب لتوسممط(  بسممم   35 اتكرل   لغ ) %87.5)ل للو يوس(  بسممم   
(م  شممممممير  اه للبتلعث هلى أن أغلب عيب   2 اتكرل   لغ ) %5  )للجسممممممتير(  بسممممممم   فئ  للهؤ   (م  لخيرل  3)

 للمجت  ا لذ ة ف للهؤ ات لللللبي .
 
 
 

7.50%

87.50%

5%

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

60.00%

70.00%

80.00%

90.00%

100.00%

دبلوم‌متوسط بكالوريوس ماجستير



59 
 

 التخصص العلمي  -

 ( يبدا التكرار والننبة المئوية لمتغدر التخصص العلمف7جدول رقم )
 

 الننبة التكرار التخصص العلمف
 %‌47.5 19 لجلسم  

 %‌50 20 هدل ة أعهلل

 %‌2.5 1 لخرى 

 % 100 40 الإجمالف

  

 

 ( يبدا التكرار والننبة المئوية لمتغدر التخصص العلمف4شكل رقم )

( للخل  لهتغير للتخمممممممي للصلهي لأفرلد للصيب م  جد أن  5(م  للشمممممم   )7يتبيذ لذ لللد ل  قا )      
(م يليه فئ  للتخممي  20 اتكرل   لغ )  %50هدل ة لعهلل(  بسمم   )أغلب للصيب  لذ فئ  للتخممي للصلهي 

 للهته ل  في للتخمي   لخرى )(م  لخيرل  فئ  للتخمي للصلهي  19 اتكرل   لغ )  %47.5)لجلسم (  بسم   
(   شممير  اه للبتلعث هلى أن أغلب أفرلد عيب  للمجت  ا لذ  1 اتكرل   لغ )  %2.5ن(  بسممم   كممريص   قلنو 

 عيب  للمجت. ت ة ف للتخمي للصلهي هدل ة لعهلل   ال لطل ق لهللل للمجت  لتطلمل
 

 

 

 

 

47.50%

50%

2.50%

محاسبة

إدارة‌أعمال

اخر 
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 عد  سنوات الخبرة: -
 

 ( يبدا التكرار والننبة المئوية لمتغدر عد  سنوات الخبرة8جدول رقم )
 

 الننبة المئوية  التكرار سنوات الخبرة
 %5 2 سبولت  3 ذأق  ل

 %10 4 سبولت  5 - 3لذ 

 %32.5 13 سبولت  10 - 5لذ 

 %37.5 15 سب   15 - 10لذ 

 %15 6 سب   15أك ر لذ 

‌%100 40 الإجمالف

  

 
 ( يوضح التكرار والننبة المئوية لمتغدر عد  سنوات الخبرة6شكل رقم )

لذ  ( أن غللبي  أفرلد للصيب   ا لذ فئ  سمبولت للخبرة )6(  للشم    قا )8يتبيذ لذ لللد ل  قا )         
 بسممم    (سممبولت  10  - 5لذ (م ثا فئ  سممبولت للخبرة )15 اتكرل   لغ )  %37.5(  بسممم   سممبولت  15 –10

(م ثا فئ   6 اتكرل  ) %15(  بسمممم   سمممب  15أك ر لذ (م ثا فئ  سمممبولت للخبرة )13 اتكرل   لغ )  32.5%
 3  ذأق  ل(  أخيرل  فئ  سممممبولت للخبرة )4 اتكرل   لغ ) %10 بسممممم    (سممممبولت  5 - 3لذ سممممبولت للخبرة )

(م   شممممير  اه للبتلعث هلى أن أغلب أفرلد عيب  للمجت  ا لذ ة ف للخبرة  3 اتكرل  )  %5(  بسممممم   سممممبولت 
 للصللي  في لللل للصه .
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 النتائج المتعلقة بإجابة أسئلة الاستبيانثانياً: عرض  

 :المؤسسات الخدمية التخطيط الاستراتيجي وتحسين أداء الأول:  المحور -1

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات آراء العينة 9الجدول رقم )

 لفقرات المحور الأول 

رقم  

 الفقرة 
 المتوسط الترتيب  الفــــــقرات

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

التقدير  

 اللفظي 

1 
‌باستمرار‌‌الاستراتيجي‌‌تتبنى‌الإدارة‌عملية‌التخطيط

1 
 عالي  86.6% 0.694 4.33

2 

‌البيةئة‌التغيرات‌المةستمرة‌فةي‌تحاول‌الإدارة‌مواكبة

 ‌3العالمية‌

3.95 0.714 
79% 

 مرتف  

3 

تواجةه‌‌التيالقصور‌أوجه‌‌تحرص‌الإدارة‌على‌معالجة

 ‌5الداخلية‌‌البيئة

3.88 0.648 
77.6% 

 مرتف  

4 

التحليل‌الصحيح‌‌‌على‌أساس‌يقوم‌التخطيط‌الاستراتيجي

 ‌2والخارجية‌‌العمل‌الداخلية‌لبيئة

3.98 0.768 
79.6% 

 مرتف  

5 

بانتظام‌‌‌‌من‌حين‌لأخر‌‌هناك‌خطط‌استراتيجية‌تنشر‌

 ‌10السنوية‌للعاملين‌‌‌مقدار‌زيادة‌الأجور‌والحوافز‌لتوضيح

3.18 1.152 

63.6% 

 متوسا 

6 
‌بالمؤسسة‌الاستراتيجي‌‌يوجد‌تطبيق‌لعملية‌التخطيط

8 
 مرتف   67% 1.001 3.35

7 

الفردية‌‌‌تحقيق‌المصلحة‌‌تضمن‌الأهداف‌الإستراتيجية

 ‌9جانب‌المصلحة‌العامة‌إلى

3.28 0.905 
65.6% 

 مرتف  

8 

النتائج‌التي‌تم‌‌‌على‌بناء ‌‌الإستراتيجية‌يتم‌تقييم‌الأهداف‌

 ‌7أساسها‌‌هذه‌الأهداف‌على‌وضع

3.73 0.847 
74.6% 

 مرتف  

9 

منهجية‌قابلة‌‌‌على‌أسس‌يتم‌بناء‌رؤية‌المؤسسة‌بناء ‌

 ‌6للتحقيق‌

3.83 0.636 
76.6% 

 مرتف  

10 

‌رؤيتها‌رسالة‌المنظمة‌مع‌للمؤسسة‌هدف‌يمثل‌ترابط

 ‌4الإستراتيجية‌والأهداف‌‌

3.93 0.656 
78.6% 

 مرتف  

  متوسط المحور الأول 
3.74 0.526 74.8% 

 مرتف  
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 ( نسبة الموافقة لتقديرات آراء العينة لفقرات المحور الأول 6شكل رقم ) 

للهجو  ( على جهيث فقرلت لر  ث)بتقةدير‌لفظي‌‌( أن أفرلد للصيبم   لفقمر 9يوضمممممممممممممم  لللمد ل  قا )
 اتجلي     فقرة لذ  (م  %74.8 للبسمممم  للهئوي  )  (م3.74لتوسمممط للاسمممتللل  لل قرلت على )؛  الغ  للأ ل
 فقل  لأعلى أيا للهتوسممممط للجسممممل يم عبد  سممممل ف أيا للهتوسممممط لل قرلتم لر م   ر يمل   للهجو  للأ ل  فقرلت 

  بلزليل   هل يلي:

( حممممممممملر على  تراتيجي‌باسةةةتمرارالاسةةة تتبنى‌الإدارة‌عملية‌التخطيط)(  للتي  بي على  1أن لل قرة ) -
 عللي()(م  اتقدير ل  ي 4.33للا ل( لهتوسط حسل ي ))للتر يب 

العمل‌ على‌أسةةةاس‌التحليل‌الصةةةحيح‌لبيئة يقوم‌التخطيط‌الاسةةةتراتيجي)(  للتي  بي على  4أن لل قرة ) -

   ث(.(م  اتقدير ل  ي )لر 3.98)حسل ي ( لهتوسط للتر يب)لل لني( حملر على الداخلية‌والخارجية
 ( حملر العالمية التغيرات‌المةةستمرة‌فةةي‌البيةةئة تحاول‌الإدارة‌مواكبة)(  للتي  بي على  2أن لل قرة ) -

 (م  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.95لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)لل للت  على
 والأهداف رسةةةالة‌المنظمة‌مع‌رؤيتها للمؤسةةةسةةةة‌هدف‌يمثل‌ترابط)(  للتي  بي على  10أن لل قرة ) -

 (م  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.93لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للرللث( حملر على الإستراتيجية
على‌معالجة‌أوجه‌القصةةور‌التي‌تواجةةةةةةةه‌البيئة‌‌‌‌الشةةركةتحرص‌)(  للتي  بي على  3أن لل قرة ) -

 (م  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.88لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للخللس( حملر على الداخلية
( حممممملر  على‌أسةةس‌منهجية‌قابلة‌للتحقيق‌‌يتم‌بناء‌رؤية‌المؤسةةسةةة‌بناء ‌)(  للتي  بي على  9ل قرة )أن ل -

 (م  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.83لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للسلدس على
هةذه‌‌‌‌على‌النتةائج‌التي‌تم‌وضةةةةةع‌‌بنةاء ‌‌‌يتم‌تقييم‌الأهةداف‌الإسةةةةةتراتيجيةة)(  للتي  بي على  8أن لل قرة ) -

(م  اتقدير ل  ي  3.73لهتوسمممممممط حسمممممممل ي )  (للتر يب)للسمممممممللث( حمممممممملر على  الأهداف‌على‌أسةةاسةةها
 )لر  ث(.

86.60%
79% 77.60% 79.60%

63.60%
67% 65.60%

74.60% 76.60% 78.60%
74.80%

1 3 5 2 10 8 9 7 6 4 متوسط‌
المحور‌الأول



63 
 

( حممممممملر على  الاسةةتراتيجي‌بالمؤسةةسةةة‌‌يوجد‌تطبيق‌لعملية‌التخطيط)(  للتي  بي على  6أن لل قرة ) -
   ث(.(م  اتقدير ل  ي )لر 3.35لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)لل للذ

جةانةب‌‌‌‌تحقيق‌المصةةةةةلحةة‌الفرديةة‌إلى‌‌تضةةةةةمن‌الأهةداف‌الإسةةةةةتراتيجيةة)(  للتي  بي على 7أن لل قرة ) -

 (م  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.28لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للتلسث( حملر على العامة‌‌المصلحة
‌‌مقدار‌زيادة‌‌لتوضةيحمن‌حين‌لأخر‌بانتظام‌‌‌‌هناك‌خطط‌اسةتراتيجية‌تنشةر)(  للتي  بي على  5أن لل قرة ) -

(م  اتقدير  3.18لهتوسممممط حسممممل ي )  (للتر يب)لل للذ( حممممملر على  السةةنوية‌للعاملين‌‌الأجور‌والحوافز
 ل  ي )لتوسط(.

  لذ للولحد للممجي م لهل يشمير هلى  شمتر   للهجو  للأ ل أعلى  أق للانجرلف للهبيل ف لهتوسمط فقرلت  -
 للهمجوث.  لش   لسيط لذ قب 

(  0.526(  املنجرلف لبيمل ف )3.74نلمد أنمه  لغ )فقرلت للهجو  للأ ل   امللب ر هلى لتوسممممممممممممممط  
 التخطيط  بدا إحصتتتائية   لالة ذات  علاقةجبدا أن هناك وعلى ضتتتوء ما ستتتب   م  اتقدير ل  ي )لر  ث(

 المؤسسات الخدمية الاستراتيجي وتحسين أداء
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ي:    -2 :ــانـ الـ مـحـور  مـؤثـرةالـ الـ عـوامـــل  تـطـبـيـق    الـ الاســــــتـراتـيـجـيعـلـى  تـخـطـيـط   الـ

 :وتحسين أداء المؤسسات الخدمية

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات آراء العينة 10الجدول رقم )

 لفقرات المحور ال:اني 

رقم 

 الفقرة 
 المتوسط  الترتيب  الفــــــقرات 

الانحراف  

 المعياري

درجة 

 الموافقة 

التقدير  

 اللفظي 

1 
‌واضحة‌ومكتوبة‌المؤسسة‌رؤية‌ورسالة‌‌د ل

1 
 عالي  86% 0.564 4.30

2 

‌‌المؤسسة‌من‌خةلال‌‌يتم‌إعداد‌ونشر‌رؤية‌ورسالة

 ‌3واستشاريون‌متخصصون‌خبراء

4.03 0.862 
80.6% 

 مرتف  

3 

‌‌ورسالتها‌تمثلنةي‌أشعر‌بأن‌رؤية‌المؤسسة

 ‌8أرائي‌‌وتتوافةق‌مةع

3.65 0.893 
73% 

 مرتف  

4 

‌‌بنتائج‌محددة‌يسعى‌المؤسسة‌أهداف‌مكتوبةلد ‌‌

 ‌2إليها‌للوصةول

4.05 0.749 
81% 

 مرتف  

5 

‌‌توزيع‌الارباح.‌تتصف‌تحديد‌سياسة‌الشركة‌في

 ‌6المستقبلية‌‌المؤسسة‌ورسالتها‌بالنظرة‌‌رؤية

3.80 0.911 
76% 

 مرتف  

6 

رؤية‌ورسالة‌‌‌يتم‌اشراك‌العاملين‌في‌تحديد‌

 ‌10المؤسسة‌

3.30 1.091 
66% 

 مرتف  

7 

‌‌مناقةشة‌العةاملين‌‌تحرص‌إدارة‌المؤسسة‌علةى

 ‌9العمل‌وسبل‌تطوير‌العمل‌حةول‌معوقات

3.30 1.018 
66% 

 مرتف  

8 

‌‌العاملين‌بما‌يساهم‌‌‌تقوم‌المؤسسة‌بتطوير‌قدرات

 ‌5الخطة‌‌في‌تنفيذ

3.80 0.723 
76% 

 مرتف  

9 

‌‌بتأدية‌أعمالهم‌بكفاءة‌‌يقوم‌الموظفين‌والمدربين

 ‌4وفاعلية

3.98 0.660 
79.6% 

 مرتف  

10 
‌الجودة‌المطلوبة‌‌‌يتم‌العمل‌طبقا ‌لمعايير

7 
 مرتف   73% 0.770 3.65

 مرتف   %75.8 0.577 3.79  متوسا المحور الثاني  
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 ( نسبة الموافقة لتقديرات آراء العينة لفقرات المحور ال:اني 7شكل رقم ) 

للهجو  ( على جهيث فقرلت  لر  ث)بتقدير‌لفظي‌‌( أن أفرلد للصيب   لفقر  10يوضممممممممم  لللد ل  قا )
 اتجلي     فقرة لذ  (م  %75.8 للبسمممم  للهئوي  )  (م3.79؛  الغ لتوسمممط للاسمممتللل  لل قرلت على )لل لني
   فقل  لأعلى أيا للهتوسممممط للجسممممل يم عبد  سممممل ف أيا للهتوسممممط لل قرلتم لر م   ر يمل  للهجو  لل لني  فقرلت 

  بلزليل   هل يلي:

للتر يب  ( حمممملر على  واضةحة‌ومكتوبة‌المؤسةسةة‌رؤية‌ورسةالة‌‌د ل)(  للتي  بي على  1أن لل قرة ) -
 (  اتقدير ل  ي )عللي(.4.30للا ل( لهتوسط حسل ي ))

(  إليها‌‌بنتائج‌محددة‌يسةةعى‌للوصةةةةةةةةةول‌‌لد ‌المؤسةةسةةة‌أهداف‌مكتوبة)(  للتي  بي على  4أن لل قرة ) -
 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.4.05)حسل ي ( لهتوسط للتر يب)لل لنيعلى  حملر 

‌‌واسةتشةاريون‌‌‌المؤسةسةة‌من‌خةةةةةةلال‌خبراء‌‌يتم‌إعداد‌ونشةر‌رؤية‌ورسةالة)(  للتي  بي على  2أن لل قرة ) -

 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.4.03لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)لل للت ( حملر على متخصصون
( حممممممممممممممملر  بتةأدية‌أعمةالهم‌بكفةاءة‌وفاعليةة‌‌يقوم‌الموظفين‌والمةدربين)على    ي  ب تي لل (9) لل قرة  قاأن  -

 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.98لهتوسط حسل ي ) ()للرللث للتر يب  على
‌‌العاملين‌بما‌يسةاهم‌في‌تنفيذ‌‌‌تقوم‌المؤسةسةة‌بتطوير‌قدرات)على   لن بممم لتلن(  لل5م 8)  يذ  قاأن لل قر  -

(  المسةتقبلية‌‌‌المؤسةسةة‌ورسةالتها‌بالنظرة‌‌توزيع‌الارباح.‌تتصةف‌رؤية‌تحديد‌سةياسةة‌الشةركة‌في)(م  الخطة
 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.80لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للخللسعلى  لحملت

أشةةةعر‌بأن‌)(م  الجودة‌المطلوبة‌يتم‌العمل‌طبقا ‌لمعايير)على   لن بمممممممممم  لتلن(  لل3م  10)  يذ  قاأن لل قر  -

لهتوسط حسل ي   (للتر يب)للسلدسعلى   ل( حملتأرائي‌تمثلنةةةي‌وتتوافةةةق‌مةةةعورسالتها‌‌‌‌المؤسسة‌رؤية
 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.65)

86.0%
80.6%

73.0%

81.0%
76.0%

66.0% 66.0%

76.0%
79.6%

73.0% 75.8%

1 3 8 2 6 10 9 5 4 7 متوسط‌
يالمحور‌الثان
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مناقةةةةشة‌العةةةةاملين‌حةةةةول‌‌‌تحرص‌إدارة‌المؤسسة‌علةةةةى)على    لن بم لتلن(  لل6م 7)  يذ  قاأن لل قر  -

  على  ل( حمملتة‌المؤسةسةةرؤية‌ورسةال‌‌يتم‌اشةراك‌العاملين‌في‌تحديد)(م  العمل‌وسةبل‌تطوير‌العمل‌‌معوقات
 (  اتقدير ل  ي )لر  ث(.3.30لهتوسط حسل ي ) (للتر يب)للسللث

  لذ للولحد للمجي م لهل يشير هلى  شتر   للهجو  لل لني أعلى  أق للانجرلف للهبيل ف لهتوسط فقرلت  -
 للهمجوث.  لش   لسيط لذ قب 
 اتقمدير  ( 0.577 املنجرلف لبيمل ف )( 3.79نلمد أنمه  لغ )فقرلت للهجو  لل ملني  امللب ر هلى لتوسممممممممممممممط  

العوامل المؤثرة  بدا إحصتتائية  لالة ذات  علاقة هناك جبدا أن وعلى ضتتوء ما ستتب م ل  ي )لر  ث(

 .وتحسين أداء المؤسسات الخدمية على تطبيق التخطيط الاستراتيجي
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المؤسـسـات   الاسـتراتيجي وتحسـين أداءتطبيق اليات وأدوات التخطيط المحور الثالث:    -3

 .الخدمية

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات آراء العينة 11الجدول رقم )

 لفقرات المحور ال:الث

رقم 

 الفقرة 
 المتوسط  الترتيب  الفــــــقرات

الانحراف  

 المعياري

درجة 

 الموافقة 

التقدير  

 اللفظي 

1 

‌‌والنةةدوات‌العلميةةة‌لتطوير‌‌العليا‌بإقامة‌الدوراتتهتم‌الإدارة‌‌

 ‌5بعملية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌الوعي

3.65 0.921 
 مرتف   73%

2 

‌كوادر‌بشرية‌مؤهلةةةةةة‌لتنفيةةةةةذ‌تستقطب‌المؤسسة‌باستمرار

 ‌4خططها

3.68 1.071 
 مرتف   73.6%

3 
‌التمويل‌عدم‌توفر‌المهارات‌يرفع‌تكلفة

2 
 مرتف   82% 0.928 4.10

4 

‌‌التجارب‌المشابهة‌فةةةةي‌الةةةةدول‌تقوم‌إدارة‌المؤسسة‌بدراسة

 ‌8الأخر 

3.28 1.109 
 مرتف   65.6%

5 
‌ومحدد‌لد ‌الإدارة‌نظام‌متابعة‌مكتوب

9 
 مرتف   64% 1.043 3.20

6 
‌للمتابعة‌والتقييم‌لد ‌المؤسسة‌معايير‌واضحة

6 
 مرتف   71.6% 0.903 3.58

7 

‌النزاهةةةةةة‌والةةةةةشفافية‌عنةةةةةد‌‌تحرص‌المؤسسة‌على‌معايير

 ‌7التقييم‌إجراء

3.38 0.979 
 مرتف   67.6%

8 

‌بدرجة‌عالية‌مةةةةن‌الرضةةةةا‌عن‌يشعر‌الموظف‌أو‌المدرب

 ‌10العمل

3.15 1.075 63% 

 متوسا 

9 

 الموظةةةف‌أو‌المةةةدرب‌والأداء‌‌هناك‌توافق‌بين‌مستو ‌أداء

 ‌3المطلوب‌منه

3.70 0.791 
 مرتف   74%

10 
‌بشكل‌دائم‌لخدماتها‌المؤسسة‌على‌الترويجتعمل‌

1 
 عالي  84% 0.723 4.20

 مرتف   %71.8 0.660 3.59  متوسط المحور ال:الث 
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 ( نسبة الموافقة لتقديرات آراء العينة لفقرات المحور ال:الث8شكل رقم ) 

للهجو  ( على جهيث فقرلت  لر  ث)   تقدير ل  ي( أن أفرلد للصيب   لفقر 11يوضمممممممم  لللد ل  قا )
 اتجلي     فقرة لذ  (م  %71.8 للبسمممم  للهئوي  )  (م3.59؛  الغ لتوسمممط للاسمممتللل  لل قرلت على )لل للت 
 فقل  لأعلى أيا للهتوسممممط للجسممممل يم عبد  سممممل ف أيا للهتوسممممط لل قرلتم لر م   ر يمل   للهجو  لل للت فقرلت 

  بلزليل   هل يلي:

( حمممممممممملر على  بشةةةكل‌دائم‌لخدماتها‌‌تعمل‌المؤسةةةسةةةة‌على‌الترويج)ي على  (  للتي  ب10أن لل قرة ) -
 (  اتقدير ل  ي )عللي(.4.20للا ل( لهتوسط حسل ي ))للتر يب 

لل لني(  )للتر يب  ( حمملر على التمويل‌‌عدم‌توفر‌المهارات‌يرفع‌تكلفة)(  للتي  بي على 3أن لل قرة ) -
 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي4.10لهتوسط حسل ي )

المطلوب‌‌‌‌الموظةةةةةف‌أو‌المةةةةةدرب‌والأداء‌‌هناك‌توافق‌بين‌مستو ‌أداء)(  للتي  بي على  9أن لل قرة ) -

 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.70لل للت( لهتوسط حسل ي ))للتر يب حملر على  (منه
( ذ‌خططهاكوادر‌بشةرية‌مؤهلةةةةةةة‌لتنفيةةةةةة‌‌تسةتقطب‌المؤسةسةة‌باسةتمرار)(  للتي  بي على  2أن لل قرة ) -

 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.68للرللث( لهتوسط حسل ي ))للتر يب على  حملر 
‌والنةةةةةةدوات‌العلميةةةةةةة‌لتطوير‌الوعي‌‌تهتم‌الإدارة‌العليا‌بإقامة‌الدورات)(  للتي  بي على  1أن لل قرة ) -

  ر اتقدي (  3.65للخللس( لهتوسمممممممط حسمممممممل ي ))للتر يب  ( حمممممممملر على  التخطيط‌الاسةةةتراتيجي‌بعملية
 ل  ي )لر  ث(.

للتر يب  ( حممممملر على  للمتابعة‌والتقييم‌‌‌لد ‌المؤسةسةة‌معايير‌واضةحة)(  للتي  بي على  6أن لل قرة ) -
 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.58للسلدس( لهتوسط حسل ي ))

73.0% 73.6%

82.0%

65.6% 64.0%

71.6%
67.6%

63.0%

74.0%

84.0%

71.8%

5 4 2 8 9 5 7 10 3 1 متوسط‌
المحور‌الثالث
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(  التقييم‌‌النزاهةةةةة‌والةةةةشفافية‌عنةةةةد‌إجراء‌تحرص‌المؤسسة‌على‌معايير)(  للتي  بي على  7أن لل قرة ) -
 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.38للسللث( لهتوسط حسل ي ))للتر يب حملر على 

(  الأخر ‌‌التجارب‌المشةابهة‌فةةةةةةي‌الةةةةةةدول‌‌تقوم‌إدارة‌المؤسةسةة‌بدراسةة)(  للتي  بي على  4أن لل قرة ) -
 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.28لل للذ( لهتوسط حسل ي ))للتر يب حملر على 

للتر يمممب  ( حممممممممممممممملمممر على  ومحةدد‌‌لةد ‌الإدارة‌نظةام‌متةابعةة‌مكتوب)(  للتي  بي على  5أن لل قرة ) -
 ل  ي )لر  ث(. ر(  اتقدي3.20للتلسث( لهتوسط حسل ي ))

( حملر بدرجة‌عالية‌مةن‌الرضةا‌عن‌العمل‌‌يشعر‌الموظف‌أو‌المدرب)(  للتي  بي على  8أن لل قرة ) -
 ل  ي )لتوسط(. ردي(  اتق3.15للصلكر( لهتوسط حسل ي ))للتر يب على 

 جود لذ للولحد للمممممممممجي م لهل يشممممممممير هلى للهجو  لل للت أعلى للانجرلف للهبيل ف لهتوسممممممممط فقرلت  -
  شتر للهمجوث. 

(  1.100(  املنجرلف لبيمل ف )3.56نلمد أنمه  لغ )فقرلت للهجو  لل مللمت   امللب ر هلى لتوسممممممممممممممط 
تطبيق اليات بدا جبدا أنه جوجد علاقة ذات  لالة إحصتتتتتائية وعلى ضتتتتتوء ما م  اتقدير ل  ي )لر  ث(

 مية.المؤسسات الخد وأدوات التخطيط الاستراتيجي وتحسين أداء
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 ثال:اً: عرض النتائج الإجمالية محاور الدراسة: 

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات 12الجدول رقم )

 لمحاور الدراسة بشكل عام أفراد العينة 

رقم  

 الفقرة
 الترتيب  المحاور

 المتوسط

 الحسابي

الانحراف  

 المعياري

درجة  

 الموافقة 

التقدير  

 اللفظي

لتخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌ا 1
‌المؤسسات‌الخدمية‌‌أداء

2 3.74 0.526 74.8% 
 مرتف 

2 
العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌‌

وتحسين‌‌التخطيط‌الاستراتيجي
 المؤسسات‌الخدميةأداء‌‌

1 
3.79 0.577 

75.8% 
 مرتف 

3 
تطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌
‌‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداء
‌المؤسسات‌الخدمية

3 
3.59 0.660 

71.8% 
 مرتف 

 مرتف  %74.2 0.531 3.71  المتوسط العام لجميع المحاور 

 

الاستراجي ف  ف جحندا أ اء أثر التخطيط "  ممممممممممممممممممممممممممم  يتض  لذ لللد ل للسل ق  للهتصلق
(  لنجرلف لبيل ف  3.71م أن لتوسممممممممممممط لجل   للاسممممممممممممتملن       لغ )"المؤستتتتتتتتنتتتتتتتتات الخدمية

‌‌لتخطيط‌الاسةةتراتيجي‌وتحسةةين‌أداء‌اللهجو  للأ ل:   حيت حمممممممم   م(لر  ص (م  د ج  أيلس )0.531)

    قدير ل  ي(  0.526لبيل ف )(  لنجرلف  3.74لهتوسط حسل ي )  لل لني على للهر م     المؤسسات‌الخدمية
وتحسةين‌أداء‌المؤسةسةات‌‌‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاسةتراتيجيللهجو  لل لني:   حمم  م (لر  ث)

م (لر  ث)    قدير ل  ي(  0.577(  لنجرلف لبيل ف )3.79لهتوسمط حسمل ي ) للأ لىعلى للهر م     الخدمية
على    المؤسةةسةةات‌الخدمية‌‌خطيط‌الاسةةتراتيجي‌وتحسةةين‌أداءتطبيق‌اليات‌وأدوات‌التللهجو  لل للت:  حممممم  
 .(لر  ث)   قدير ل  ي( 0.660(  لنجرلف لبيل ف )3.59لهتوسط حسل ي )لل لل   للهر م  

على لولفق  عيب  للد لسممممم   د ج  أيلس  لشممممم   علب   لجل   للد لسممممم حممممممول للملح يذ  ص    ي  
 .الاستراجي ف  ف جحندا أ اء المؤسنات الخدميةلتخطيط لأثر على أنه يوجد ( لر  ص )
‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 ً  اختبار الفرضيات:: رابعا

طيط‌الاستراتيجي‌‌التخ‌توجد‌علاقة‌ذات‌دلالة‌احصائية‌بين‌لا‌النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى: 

‌التحقق‌من‌صحة‌الفرضية‌من‌خلال‌الجدول‌التالي:‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمي‌وتم‌

 وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميطيط‌الاستراتيجي‌‌التخ(‌يبين‌نتائج‌لاختبار‌13جدول‌ 

المتوسط   الرقم المحور

 الحسابي

الفرق في  

 المتوسط 

درجات  Tقيمة 

 الحرية

مستوى  

 الدلالة

‌‌طيطلتخيوجد‌دور‌للا‌‌

‌‌تحسين‌أداءفي‌الاستراتيجي‌

 .‌المؤسسات‌الخدمي

36 3.7694 

 
0.2694 2.972 35 0.000 

للفرضية‌الأولى‌موجبة‌ومستو ‌الدلالة‌اقل‌من‌‌‌Tإذا‌كان‌قيمة‌‌‌Tالجدول‌أعلاه‌يوضح‌نتائج‌اختبار‌‌

توجد‌‌لا‌‌‌‌انه‌‌الفرضية‌الصفرية‌التي‌تنص‌على‌‌نرفض‌(‌وفقا ‌لقاعدة‌القرار‌فان‌a=0.05مستو ‌الثقة‌ 

وتم‌قبول‌الفرض‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمي‌‌طيط‌الاستراتيجي‌‌التخعلاقة‌ذات‌دلالة‌احصائية‌بين‌

وتحسين‌أداء‌‌طيط‌الاستراتيجي‌‌التختوجد‌علاقة‌ذات‌دلالة‌احصائية‌بين‌البديل‌الذي‌ينص‌على‌انه‌‌

‌.‌المؤسسات‌الخدمي

‌

العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌‌بين‌توجد‌علاقة‌‌لا‌النتائج المتعلقة بالفرضية ال:انية: 

‌تم‌التحقق‌من‌صحة‌الفرضية‌من‌خلال‌الجدول‌التالي:‌و‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌‌الاستراتيجي‌

وتحسين‌أداء‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌(‌يبين‌نتائج‌لاختبار‌14جدول‌ 

 المؤسسات‌الخدمية‌

المتوسط   الرقم المحور

 الحسابي

الفرق في  

 المتوسط 

درجات  Tقيمة 

 الحرية

مستوى  

 الدلالة

العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌‌

لا‌تؤثر‌‌‌التخطيط‌الاستراتيجي‌

تحسين‌أداء‌المؤسسات‌‌على‌‌

 الخدمية

36 3.8000 

 
0.3000 2.981 35 0.000 

موجبة‌ومستو ‌الدلالة‌اقل‌من‌‌‌الثانية‌للفرضية‌‌Tإذا‌كان‌قيمة‌‌‌Tالجدول‌أعلاه‌يوضح‌نتائج‌اختبار‌‌

توجد‌‌لا‌‌‌‌انه‌‌الفرضية‌الصفرية‌التي‌تنص‌على‌‌نرفض‌(‌وفقا ‌لقاعدة‌القرار‌فان‌a=0.05مستو ‌الثقة‌ 
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وتم‌‌‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌بين‌علاقة‌‌

العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌‌بين‌توجد‌علاقة‌قبول‌الفرض‌البديل‌الذي‌ينص‌على‌انه‌‌

‌.‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌‌الاستراتيجي‌

‌

وأدوات‌التخطيط‌‌‌تطبيق‌اليات‌تحقيق‌‌‌علاقة‌بين‌لا‌توجد‌النتائج المتعلقة بالفرضية ال:ال:ة: 

‌تم‌التحقق‌من‌صحة‌الفرضية‌من‌خلال‌الجدول‌التالي:‌و‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةالاستراتيجي‌‌

وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌‌وأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌‌تطبيق‌اليات‌(‌يبين‌نتائج‌لاختبار‌‌15جدول‌ 

‌.‌‌الخدمية

المتوسط   الرقم المحور

 الحسابي

الفرق في  

 المتوسط 

درجات  Tقيمة 

 الحرية

مستوى  

 الدلالة

وأدوات‌‌تطبيق‌اليات‌‌يوجد‌لا‌‌

وتحسين‌‌التخطيط‌الاستراتيجي‌

 أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌

36 3.6222 

 
0.1222 1.080 35 0.000 

موجبة‌ومستو ‌الدلالة‌اقل‌من‌‌‌الثالثةللفرضية‌‌Tإذا‌كان‌قيمة‌‌‌Tالجدول‌أعلاه‌يوضح‌نتائج‌اختبار‌‌

‌‌لا‌توجد‌‌‌انه‌‌الفرضية‌الصفرية‌التي‌تنص‌على‌‌نرفض‌(‌وفقا ‌لقاعدة‌القرار‌فان‌a=0.05مستو ‌الثقة‌ 

وتم‌قبول‌‌‌‌وتحسين‌أداء‌المؤسسات‌الخدميةوأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌‌تطبيق‌اليات‌‌‌علاقة‌بين

وتحسين‌‌وأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌‌ق‌اليات‌تطبي‌‌علاقة‌بين‌‌‌الفرض‌البديل‌الذي‌ينص‌على‌انه‌توجد‌

 .‌أداء‌المؤسسات‌الخدمية‌

‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
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  الكلية والدرجة وبعضها محاورال بدامعامل ارجباط بدرسون ( 16)رقم  جدول

 المحـــــــــور م
عــــــــدد  

 الفقرات  
 معامل بدرسون 

1 
 **0.455 ‌10المؤسسات‌الخدمية‌‌لتخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداءا

وتحسةةين‌‌‌‌العوامل‌المؤثرة‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاسةةتراتيجي 2
 أداء‌المؤسسات‌الخدمية

10 0.684** 

‌‌تطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌الاسةةةةتراتيجي‌وتحسةةةةين‌أداء‌ 3
‌المؤسسات‌الخدمية

10 0.787‌** 

 **0.536 30 الدرجة الكلية  

 ( 0.001 م  > α** عبد لستوى دلال  ) 
( لجسمممممممملا لصلل  ل  مل   يرسممممممممون لك  لجو  لذ لجل   للاسممممممممتبيلن لل اث م  16لذ خال لللد ل  قا )

 للد ج  للكلي  لاسمممممتبيلن      وصممممم ه لج ل  دلخليل م  قد دلر للبتلعث أن جهيث لجل   للاسمممممتبيلن لل اث   

م  يتضممممممم   جود ل  مل  لوجب  قوفم  هل  شمممممممير  (  α  <  ،0.001)  دلل  عبد لسمممممممتوى للدلال  للإحمممممممملعي   

 لعث هلى  جقق للمد  لاستبيلنم  اللتللي  طبيقه ل  لءة على عيب  للد لس  .للبت
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 النتائج والتوصيات 

أثر  لصللل  لك للي  للمجت للتي  د   حول ون حل ل للملح ال للهوضو  لذ خال د لستبل لح
للإطل  للب رف   خال  لذم فقد  ا للتوص  للتخطيط للاسترل يلي في  جسيذ أدلء للهؤسسلت للخدلي 

 - يلي:  فيهل  لخيمحل  يه ذ للتي بتلعثلل لصض  للد لسلت للسللق  هلى 

 أولا : النتائج 

 . أصم  ضر  ة حتهي  يلب على    للشر لت للتصلل   للالت لب  حل  خطيط لسترل يلي جود لصليير  .1
 . للتخطيط لختم  لصهلي  لت ب للللس للإدل ة لش    بير لضوللط  ش ي  لللن  .2
 . حتا   ر   للإدل ة لش    بير على للهست يد لذ للخدل   .3
هدل ة   .4 نللح  للخدلي هن  ل  للهؤسس   لديحا  قلدة  للهوف يذ  اوجود  لهدى  عي  لتغيير  لر مط  لاستصدلد 

 .للسلوك للتب يهي للصللليذ  للقد ة على  جديد أد ل  ا  وضوح
 .قوف  فصللللازل  يسل ا في  طبيق ن لب  للتخطيط للاسترل يليأن د لس  لحتيلجلت للشر   لذ  .5

فيما  ج بناءً على نتائج التحلدل الاحصائف للبيانات التف شملها البحث  نتائص البحث إلى عد  ما اللخو 
 يلف أهم جلك الاستنتاجات: 

في   .6 للصيب   هحملعي   يذ  هأن  :للأ ل  للهجو   لفقر  دلال   ةلت  عاق   للاسترل يلي     بلك  للتخطيط 
أدلء للخدلي     جسيذ  لهتوسط حسل ي للهؤسسلت  لبيل ف )3.74)   م   اتقدير  (  0.526(  النجرلف 

 ل  ي )لر  ث(. 
 . لها‌بعائد‌كبيرستعود‌‌‌‌لأنها‌التخطيط‌الاستراتيجي‌دائما‌ما‌تتبنى‌عملية‌الإدارةأن  -
 . د لس  للبيئ  للدلخلي   للخل جي   أ لى خطولت للتجلي  لصهلي  للتخطيط للاسترل يلي على للإدل ة أن -
 . بناء ‌على‌النتائج‌التي‌تم‌وضع‌هذه‌الأهداف‌على‌أساسهاللإدل ة  قيا للأ دلف أن  -
للصيب  في   .7 للهؤثرةأنه  وجد عاق  ةلت دلال  هحملعي   :  لل لنيللهجو    لفقر  على  طبيق    للصولل  

(  النجرلف لبيل ف  3.79) لهتوسط حسل ي    مللخدلي   جسيذ أدلء للهؤسسلت    للتخطيط للاسترل يلي
 (. لر  ثل  ي ) اتقدير ( 0.577)
 .  لضج   سصى للوصول لليحلللإدل ة لديحل  ؤي    سلل   ل دلف ل توا  أن  -
 .للهوف يذ يصهلون للحد  بير لهل يسحا في  ب يا خط  للهؤسس  أن -
 .الموظفين‌لهم‌دور‌أيضا ‌في‌تحديد‌رؤية‌ورسالة‌المؤسسةأن‌ -
للهؤسسلت     طبيق لليلت  أد لت للتخطيط للاسترل يلي   جسيذ أدلءللهجو  لل للت:   لفقر للصيب  في   .8

 (. لر  ثل  ي ) اتقدير ( 0.660(  النجرلف لبيل ف )3.59) لهتوسط حسل ي  مللخدلي 
 .لتتهذ لذ  ب يا خططحلللهؤسس   صه  على لستقطلا للكولد  للمشري  للهؤ ل  أن  -
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 . لعلى لستوى يشصر ا لللرضل للوفي يى لع  ذيل د يب للصلل أن -
 ييا. للتق هجرلء  للمش لفي  عبمد للب ل م   لصليير  طبيق  على  جر   للهؤسس أن  -

 

 : التوصيات ثانيا  
  بلء على لل  ا للتوص  هليه لذ نتلعثم  وصي للد لس  لللآ ي:

 .للصه   سب   طوير للصه  حمول لصوقلت   لبلقمش  للصمللليذلن  جر  على  هدل ة للهؤسس على  -
 . دق   أك ر يلب على للهؤسس   ك يف  رللث للتد يب للهوف يذ لتب يا خطتحل لش   أسر   -
 . للهطلوا لبه للهوفم  أ  للهمد ا  للأدلء  بلك  ولفق  يذ لستوى أدلءيلب لن ي ون  -
 . على للهؤسس  للتر يث لش   دلعا لخدلل حل -
 .للتخطيط   لصهلي لختملش    بير لضوللط  ش ي  لللن   للالت لب للللس للإدل ةعلى  -
‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 الملاحق

‌ الاستبيان(‌

‌

‌المحترمة‌‌/المحترم‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌                                         ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الأخ/‌الأخت‌

‌تحية‌طيبة‌وبعد..‌

 أثر‌التخطيط‌بعنوان‌"هذا‌الاستبيان‌‌‌بين‌ايديكم‌ون‌خالص‌تحياتهم‌ويضعونلباحث‌ا‌يهديكم

الحصول‌على‌البيانات‌‌‌أعد‌بهدفوالذي‌"‌‌الاستراتيجي‌في‌تحسين‌أداء‌شركة‌يمن‌موبايل‌

‌المتعلقة‌بالجانب‌الميداني‌لاستكمال‌متطلبات‌البحث.

على‌التخطيط‌‌وقد‌صمم‌هذا‌الاستبيان‌بغرض‌الحصول‌على‌معلومات‌كافية‌للتعرف‌

جاباتكم‌على‌‌إوذلك‌من‌خلال‌دراسة‌وتحليل‌‌تحسين‌اجاء‌المؤسساتف‌دبه‌الاستراتيجي‌

‌سئلة‌الاستبيان.‌أ

تعاونكم‌في‌الاجابة‌على‌اسئلة‌الاستبيان‌بموضوعية‌‌‌ونالباحث‌الدراسة‌يأمل‌‌ولأهمية

وحيادية‌مع‌توخي‌الدقة‌حيث‌ان‌مساهمتكم‌في‌تقديم‌الاجابة‌على‌جميع‌الاسئلة‌هو‌اساس‌‌

‌لنجاح‌البحث‌والوصول‌الى‌النتائج‌المفيدة.

كد‌ان‌‌ؤ‌نتخدم‌لأغراض‌البحث‌العلمي‌فقط.‌و‌من‌ان‌هذه‌البيانات‌سوف‌تس‌التأكدمع‌

‌تقدمونها‌ستحاط‌بالسرية‌التامة.سانات‌التي‌البي‌

 تمنى تعاونكم والاجابة عن الموضوع بعناية والاهتمام الكامل نو

 حسن تعاونكم سلفا    ينشاكر

 الشكر والتقدير  وخالص

 -اعداد:

 عبدالله محمد الحرفي 

 محمد صالح الحكيم

 محمد نجيب العواضي 

 محمد جبار غشام

 عمار عبدالرحمن الزريقي 
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         (على‌الاجابة‌المناسبة‌في‌الرجاء‌الاجابة‌عن‌الاسئلة‌الاتية‌بوضع‌علامة ‌-القسم‌الاول:

‌

‌ذكر‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أنثى‌‌‌‌‌‌-الجنس:-1

‌‌‌40الى‌‌31سنة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌من‌‌‌30الى‌‌18من‌-‌العمر:-2

‌‌50أكثر‌من‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌50الى‌‌41من‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 

‌المركز‌الوظيفي‌-3

‌مدير‌تنفيذي‌

‌مدير‌اداري‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌رئيس‌قسم

‌موظف‌

‌تقني‌مسؤول‌

‌مسؤول‌فني

‌أذكرها..........‌اخر ‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌‌‌‌دكتوراه‌‌بكالوريوس‌‌‌‌‌ماجيستر‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ثانوية‌عامة-‌المؤهل‌العلمي:-4

‌

‌محاسبة‌‌‌‌ادارة‌أعمال‌‌‌‌اقتصاد‌‌‌‌‌علوم‌مالية‌ومصرفية‌‌‌‌‌‌-‌التخصص‌العلمي:-5

‌‌

‌سنوات‌‌‌‌‌‌3أقل‌من‌‌‌-عدد‌سنوات‌الخبرة‌في‌الشركة:-6

‌سنوات‌‌‌‌5-3من‌

‌سنوات‌10-5من‌

‌سنة‌‌‌‌‌‌15-‌10من‌

‌ة‌سن‌‌15أكثر‌من‌
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المؤسسات‌‌‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداءتوجد‌علاقة‌ذات‌دلالة‌احصائية‌بين‌ -المحور الاول:

‌.‌الخدمية

 

غير‌‌
موافق‌‌
 بشدة

غير‌‌
 موافق‌

موافق‌‌ موافق‌ محايد‌
 بشدة

 البيان

تتبنى‌الإدارة‌عملية‌التخطيط‌‌     
 الاستراتيجي‌باستمرار

تحاول‌الإدارة‌مواكبة‌التغيرات‌‌     
 المةستمرة‌فةي‌البيةئة‌العالمية‌

تحرص‌الإدارة‌على‌معالجة‌أوجه‌‌     
القصور‌التي‌تواجةه‌البيئة‌

 الداخلية

يقوم‌التخطيط‌الاستراتيجي‌على‌‌     
التحليل‌الصحيح‌لبيئة‌‌أساس‌

 العمل‌الداخلية‌والخارجية

هناك‌خطط‌استراتيجية‌تنشر‌من‌‌     
حين‌لأخر‌بانتظام‌لتوضيح‌مقدار‌‌
زيادة‌الأجور‌والحوافز‌السنوية‌‌

 للعاملين

يوجد‌تطبيق‌لعملية‌التخطيط‌‌     
‌الاستراتيجي‌بالمؤسسة‌

تضمن‌الأهداف‌الإستراتيجية‌‌     
الفردية‌إلى‌تحقيق‌المصلحة‌

‌جانب‌المصلحة‌العامة‌

يتم‌تقييم‌الأهداف‌الإستراتيجية‌‌     
بناء ‌على‌النتائج‌التي‌تم‌وضع‌‌

‌هذه‌الأهداف‌على‌أساسها

يتم‌بناء‌رؤية‌المؤسسة‌بناء ‌على‌     
‌أسس‌منهجية‌قابلة‌للتحقيق‌

للمؤسسة‌هدف‌يمثل‌ترابط‌رسالة‌     
المنظمة‌مع‌رؤيتها‌والأهداف‌

‌الإستراتيجية‌

‌
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وتحسين‌أداء‌‌‌‌على‌تطبيق‌التخطيط‌الاستراتيجي‌‌العوامل‌المؤثرة‌بين‌توجد‌علاقة‌ -المحور الثاني: 

‌.‌المؤسسات‌الخدمية‌

 

غير‌‌
موافق‌‌
 بشدة

غير‌‌
 موافق‌

موافق‌‌ موافق‌ محايد‌
 بشدة

 البيان

‌‌المؤسسة‌رؤية‌ورسالة‌د ل     
 واضحة‌ومكتوبة‌

‌‌ورسالةيتم‌إعداد‌ونشر‌رؤية‌‌     
‌خبراء‌المؤسسة‌من‌خةلال

 واستشاريون‌متخصصون

‌أشعر‌بأن‌رؤية‌المؤسسة‌     
‌‌وتتوافةق‌مةع‌‌ورسالتها‌تمثلنةي

 أرائي

‌‌لد ‌المؤسسة‌أهداف‌مكتوبة     
‌‌للوصةول‌بنتائج‌محددة‌يسعى

 إليها

توزيع‌‌‌تحديد‌سياسة‌الشركة‌في     
المؤسسة‌‌‌رؤية‌الارباح.‌تتصف

 المستقبلية‌‌بالنظرةورسالتها‌

‌‌يتم‌اشراك‌العاملين‌في‌تحديد     
‌رؤية‌ورسالة‌المؤسسة

‌تحرص‌إدارة‌المؤسسة‌علةى     
‌حةول‌معوقات‌مناقةشة‌العةاملين

‌العمل‌وسبل‌تطوير‌العمل‌

‌تقوم‌المؤسسة‌بتطوير‌قدرات     
‌الخطة‌‌في‌تنفيذ‌العاملين‌بما‌يساهم

بتأدية‌‌‌والمدربينيقوم‌الموظفين‌‌     
‌وفاعلية‌‌أعمالهم‌بكفاءة

الجودة‌‌‌يتم‌العمل‌طبقا ‌لمعايير     
‌المطلوبة‌
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‌‌تطبيق‌اليات‌وأدوات‌التخطيط‌الاستراتيجي‌وتحسين‌أداء‌‌علاقة‌بين‌‌توجد‌لا‌ - :الثالث المحور

‌.‌المؤسسات‌الخدمية‌

 

غير‌‌
موافق‌‌
 بشدة

غير‌‌
 موافق‌

 البيان موافق‌بشدة موافق‌ محايد‌

‌تهتم‌الإدارة‌العليا‌بإقامة‌الدورات     
‌‌الوعي‌والنةدوات‌العلميةة‌لتطوير

 بعملية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌

كوادر‌‌‌تستقطب‌المؤسسة‌باستمرار     
 خططها‌‌بشرية‌مؤهلةة‌لتنفيةذ

‌‌عدم‌توفر‌المهارات‌يرفع‌تكلفة     
 التمويل‌

التجارب‌‌تقوم‌إدارة‌المؤسسة‌بدراسة     
 الأخر ‌المشابهة‌فةي‌الةدول

    ‌
 

‌‌لد ‌الإدارة‌نظام‌متابعة‌مكتوب
 ومحدد‌

    ‌ ‌‌لد ‌المؤسسة‌معايير‌واضحة
‌للمتابعة‌والتقييم‌

    ‌ ‌‌تحرص‌المؤسسة‌على‌معايير
‌التقييم‌‌إجراء‌النزاهةة‌والةشفافية‌عنةد

    ‌ بدرجة‌‌‌يشعر‌الموظف‌أو‌المدرب
‌العمل‌‌عالية‌مةن‌الرضةا‌عن

    ‌ ‌‌هناك‌توافق‌بين‌مستو ‌أداء
 الموظةف‌أو‌المةدرب‌والأداء

‌المطلوب‌منه‌

    ‌ بشكل‌‌‌‌تعمل‌المؤسسة‌على‌الترويج
‌دائم‌لخدماتها


