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 اىذاء

ً ًنجاحً الى اىتي سحيد جزي تنعَرو ذرٌ اىصالحاخ اىذي تخش اىالحَذ لله

قثو اُ ذشاًّ في الدناُ اىزي ذرَناه ىً اىتي ساّذذني في مو خطٌج ٍِ حٍاذً 

ساّذذني تنو حة لا ميد ًلا ٍيد حرى ذٌفريا الدنٍح اًٍ اىغاىٍح اىييٌ اجعييا ٍِ 

تً اىغالي اىزي سسٌ لي اىو الجنح ًاىذي نجاحً الى اىزي احمو اسمو تنو فخش ا

خطٌط الدسرقثو تنو ثقح ًحة ًساّذًّ عنذ ضعفً ًصاه ٍِ طشٌقً الاشٌاك 

ًاىفشو ًاىذي نجاحً ًفشحتي الى اخٌذً ًاختي ًصًجح اتً ًصًجح اخً ماٌّ 

داعَين لي في الاًقاخ اىصعثح ٌقذٌٍُ لي مو شئ دًُ ٍصالح اً اّرظاس ٍقاتو  

اىعقثاخ ًاىصعاب اّرٌ سنذي ًحضاً ظيشي ًمٍاًّ ًماُ لذٌ تاىغ الاثش في مثير ٍِ 

احً الى عائيتي اىثاٍّح ًاىذي نجاحً الى صذٌقتي ًسفٍقح نج ستً يحفظنٌ ًاىذي

دستً في الاٌاً بحيٌىا ًٍشىا ًالى مو ٍِ حاًه اطفائً اىذي ىنٌ ىزا اىنجاح 

 ًاخبرمٌ اًّ ذٌجيد ًاىشنش ًالحَذ لله

  



 شنش ًذقذٌش

ا ًالحَذ لله سب اىعالدين ًاىصلاج ًاىسلاً عيى سسٌه اىشنش لله اًلا ًاخير

الله اذقذً تفائق اىشنش ًالاٍرناُ ًعظٌٍ اىرقذٌش الى اسرارذً تِ فشج الله بخرح عيى 

ّصائحيا ًذٌجٍياتها الخاىصح لانجاص ىزا اىثحث فنو ميَاخ اىثناء لا ذٌفٍل 

ذًً ًالجٍَو حقل شنشا ىل عيى عطائل ًلريٌداذل الجثاسج فاىعَو الدعشًف ٌ

دائَا لزفٌظ ٍيَا ّطقد الاىسِ تاىفاضل ًٍيَا خطد الاٌذي تٌصفل ذضو 

ٍقصشج اٍاً فضيل ًعيٌ همرل اسعذمً الدٌلى ًجعو ٍاقذٍرٍو لي ٍِ اسشاداخ 

في ٍٍضاُ حسناذل ًاشنش اٌضا مو ٍِ ساىٌ في انجاص ىزا اىثحث ٍِ قشٌة اً 

  تعٍذ



 ممخص الدراسة
تحسيف اداء عممية في  التخطيط الاستراتيجي ة دور ىدفت ىذه الدراسة الى معرف

 يساىـبولاية الوادي ومف خلاؿ طرح الفرضية العامة  ات الجزائرية سالعامميف داخؿ المؤس
والتي تمخضت  العمومية المؤسسات في العامميف أداء تحسيف في الاستراتيجي التخطيط

 عنيا ثلاث فرضيات فرعية : 
 بيئتياالخارجية مع العامميف أداء علاقة توطيد في الإستراتيجية الرؤية تساعد. 
 العماؿ كفاءة مف لمرفع الأساسية الركيزة الإستراتيجية الأىداؼ تعتبر . 
 العامميف أداء  مف ورفع تنمية في الإستراتيجي التحميؿ يساىـ 

الوصفي كونو المنيج االانسب ، وتمت ومف جية اخرى اعتمدت الدراسة عف المنيج 
عاملا ببمدية الوادي   60مكونة أداة الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى عينة قصدية ب الاستعانة

 وقد خمصت الدراسة : 
  العمومية المؤسسات في وتحسيف اداء العامميف الاستراتيجي التخطيطوجود علاقة بيف 
  بيئتياالخارجية مع العامميف أداء و الإستراتيجية الرؤيةوجود علاقة بيف. 
 داخؿ المؤسسة  العماؿ كفاءة و الإستراتيجية الأىداؼ يفوجود علاقة ب . 
  في الرفع مف اداء العامميف داخؿ المؤسسة  الإستراتيجي التحميؿوجود علاقة بيف 
 

 

 .التخطيط الاستراتيجي ، الأداء ، أداء العامميف الكممات المفتاحية : 
 

 

 

 

 

 

 



Study summary 

This study aimed to know the role of strategic planning in the process of 

improving the performance of workers within the Algerian institutions in the 

state of El Oued. 

- The strategic vision helps in consolidating the employees' performance 

relationship with its external environment. 

 The strategic objectives are considered the basic foundation for raising the 

efficiency of workers. 

 Strategic analysis contributes to the development and raising the 

performance of employees 

On the other hand, the study relied on the descriptive approach, as it is the most 

appropriate approach, and the questionnaire tool was used, which was 

distributed to an intentional sample of 60 workers in Al-Wadi Municipality. The 

study concluded: 

- There is a relationship between strategic planning and improving the 

performance of employees in public institutions 

 There is a relationship between the strategic vision and the performance 

of employees with its external environment. 

 There is a relationship between the strategic objectives and the efficiency 

of workers within the institution. 

 There is a relationship between the strategic analysis in raising the 

performance of employees within the institution. 

 

Keywords: strategic planning, performance,  employeeperformance.Keywords: 

scientific culture - academicachievement. 
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مقدمة



  مقدمة 
 

 ب‌
 

قد أصبحت اليوـ غالبية المؤسسات الكبرى والناجحة تولي أىمية بالغة لمتخطيط 
الاستراتيجي بالنسبة لبقائيا والحوىا، إذ يساعد المؤسسة عمى تحديد كيفية وصوليا إلى ما 

يا وتحقيقيا، ويتـ ىذا مف خلاؿ تسعى إليو، وتحديد ما الذي سوؼ تقوـ بو لإنجاز أىداف
تفيميا متغيرات محيطيا الخارجي وقوى المنافسة في مجاؿ نشاطيا، وتعرفيا عمى جوانب 
القوة والضعؼ في محيطيا الداخمي، وىو ما قد يمكنيا مف بناء استراتيجيات فعالة بما 

 يساىـ في تحقيؽ أىدافيا.
لسبيؿ العممي للانتقاؿ مف مرحمة حيث تشير الدراسات أف التخطيط الاستراتيجي ىو ا

النظـ التقميدية إلى مرحمة التقدـ التقني، ومواكبو التطورات، فيو مف أىـ العمميات الإدارية 
فعالية في الفكر الاستراتيجي، ما ليا مف دور إيجابي وأىمية كبيرة عمى النتائج والأىداؼ 

، مؤسسات عمى خلاؼ أنواعياأداء ال المرجوة، وىذا ما استدعى ضرورة استغلالو لتحسيف
، بناىا يا )المواطنيف(ئأى عف تحسيف آداميا و إرضاء عملافالمؤسسات العمومية ليست بمن

بالخدمة العمومية ومستوى أداء  الاىتماـعمى ىذا وتحت تأثير العديد مف العوامؿ أصبح 
مد رىانات المعاصرة، وأح الاقتصادياتالمنظمات التي تقدميا يمثؿ أحد أىـ المحاور في 

 الاقتصاديةوالسياسي، حيث عالجت الأدبيات  والاجتماعيالتنمية المستدامة والاستقرار 
، مستوى أداء قطاع الخدمات العامة والإدارية وحتى القانونية المفاصؿ التي تسمح بتحسيف

الذي لـ يعد حكرا عمى إدارات  الاستراتيجيولعؿ مف بيف أبرز ىذه المداخؿ ىو التخطيط 
 .نافسة والغاء القيود التي تحكمياماؿ والقطاع الخاص لاسيما في ظؿ تطور مفيوـ المالأع



 

 

 

 

 

 

 الفصل التمييدي 
الاشكالية واعتباراتيا
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 أولا: إشكالية الدراسة 
أصػػبحت ضػػرورة حتميػػة فػػي ىػػذا العصػػر الػػذي يتسػػـ  الاسػػتراتيجيإف الحاجػػة لمتخطػػيط 

، وذلػػؾ بالانتقػػاؿ مػػف المؤسسػػة الاقتصػػاديةجيػػو بػالتغير السػػريع، حيػػث يمكػػف المسػػئوليف مػػف تو 
مجػػػرد العمميػػػات الإداريػػػة اليوميػػػة ومواجيػػػة الأزمػػػات إلػػػى رؤيػػػة مختمفػػػة لمعوامػػػؿ الديناميكيػػػة 
الداخميػػة والخارجيػػة القػػادرة عمػػى تحقيػػؽ التغييػػر فػػي البيئػػة المحيطػػة بيػػا حيػػث يعتبػػر مرحمػػػة 

يمثػػػؿ أسػػػموبا لمتفكيػػػر والمفاضػػػمة بػػػيف أساسػػػية وميمػػػة مػػػف مراحػػػؿ العمميػػػة الإداريػػػة باعتبػػػاره 
أسػػاليب وطػػرؽ العمػػؿ لاختيػػار أفضػػؿ البػػدائؿ ملائمػػة لةمكانػػات المتاحػػة مػػف ناحيػػة، أيضػػا 
طبيعة الأىداؼ المرغوب تحقيقيا مف ناحية أخرى، وذلؾ فػي عػالـ أصػبح أصػغر مػف حجمػو 

 .الجغرافي بسبب ثورة المعمومات والاتصالات والتطور التكنولوجي والمعرفي
إف الحػػػديث عػػػف التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي يػػػدفعنا لمحػػػديث عػػػف الإدارة الإسػػػتراتيجية التػػػي 
أصػػبحت ضػػرورة ممحػػة وحتميػػة، إف أرادت المنظمػػات زيػػادة قػػدراتيا التنافسػػية، وتطػػوير أدائيػػا 

 واستمرارىا خصوصاً بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد مف الانفتاح والعولمة.
مميػػة أساسػػية مػػف العمميػػات الإداريػػة التػػي لا تقػػؿ أىميػػة عػػف يعػػد الأداء وتقيػػيـ الأداء عو 

العمميػػػات الإداريػػػة الأخػػػرى كػػػالتخطيط الإسػػػتراتيجي والإدارة الإسػػػتراتيجية وغيرىمػػػا، حيػػػث أف 
 التطبيؽ الناجح لأساليب تقييـ الأداء يعد أحد أىـ عناصر نجاح وتطور المنظمة.

 ومن ىنا نطرح التساؤل الأتي:
المؤسسففففات فففففي  العففففاممينط الاسففففتراتيجي فففففي تحسففففين أداء كيففففف يسففففاىم التخطففففي

 العمومية؟
 وينبثؽ عف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعية التالية :

 ؟العامميفما ىو مفيوـ أداء  -
 ماىية التخطيط الاستراتيجي؟ -



           لمدراسة                               المنيجية الإجراءات                                    الاطار المنيجي لمدارسة 
 

4 
 

ما ىو واقع ومساىمة التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء الموارد البشرية في  -
 المؤسسات العمومية؟

 : فرضيات الدراسةثانيا
 ..تساعد الرؤية الإستراتيجية في توطيد علاقة أداء العامميف مع بيئتياالخارجية1
 .تعتبر الأىداؼ الإستراتيجية الركيزة الأساسية لمرفع مف كفاءة العماؿ .2
 .يساىـ التحميؿ الإستراتيجي في تنمية ورفع مف  أداء العامميف3

 : أسباب الدراسةثالثا
 أىـ الأسباب التي قادتني إلى اختيار ودراسة ىذا الموضوع مايمي:إف مف 

توجيو اىتماـ الطمبة والباحثيف إلى تطوير آليات التخطيط الاستراتيجي وتوظيفيا مف أجؿ  -
 .المؤسسات العموميةالمساىمة في تطوير 

لة توظيفو الرغبة في التكويف والتعمؽ في التخطيط الاستراتيجي وآلياتو لاستثماره ومحاو  -
 تعقيدا. عمى المستوى الشخصي بداية، ووصولا إلى مستويات ومؤسسات أكثر

الميوؿ الشخصي لدراسة ىذا الموضوع، بالإضافة إلى محاولة تطبيؽ بعض المعارؼ  -
 والنظرية. الشخصية العممية

 أىمية الدراسة : رابعا
 تبرز أىمية الدراسة مف خلاؿ :

 المؤسساتتيجي في تحسيف أداء الموارد البشرية في تبياف أىمية التخطيط الاسترا -
 العمومية.

توضيح المدخؿ الحديث لمتخطيط الاستراتيجي وىو المدخؿ التوقعي أي محاولة التنبؤ بما  -
 سيحدث.

 بياف كيؼ يمكف تحسيف أداء الموارد البشرية مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي. -
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الاستراتيجي في ط إلى أىمية إتباع أسموب التخطي تحفيز المسؤوليف وخاصة الإدارة العميا -
 البشرية.د تحسيف أداء الموار 

 أىداف الدراسة : خامسا
 تسعى الدراسة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ، وىي كالآتي :

 العمومية.  المؤسساتالتعرؼ عمى ماىية أداء الموارد البشرية ومداخؿ تحسينو في  -
 العمومية. المؤسساتي وواقعو في التطرؽ إلى التخطيط الاستراتيج-
 اتالمؤسس إظيار مساىمة التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء الموارد البشرية في -

 العمومية.
 سادسا: تحديد المفاىيم 

  الاستراتيجيالتخطيط 
ىو مرحمة التفكير التي تسبؽ أي عمؿ، والتي تنتيي باتخاذ القرارات المتعمقة بما   

ومتى يتـ، فالتخطيط سمسمة مف القرارات التي تتعمؽ بالمستقبؿ حيث  يجب عممو وكيؼ يتـ
ويُعد التخطيط  .أنو يشمؿ التنبؤ بما سيكوف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا المستقبؿ

الاستراتيجي فكرًا جديدًا في التخطيط التربوي، ويتضمف مجموعة مف المفاىيـ في مجالات 
وصؼ وتحميؿ ىذا الفكر في التخطيط مف خلاؿ رؤى مختمفة، وعمى ذلؾ  فمف الضروري 

 (3، ص 2008نبيؿ ، ) .متعددة؛ كي نتمكف مف فيمة
( التخطيط الاستراتيجي عمى أنو الطريقة أو الوسيمة التي 1985ويعرفو ىاري كوبر )

مف خلاليا تستطيع المؤسسة أو المنظمة تحديد المتغيرات والاتجاىات ذات الصمة داخؿ 
ة بيا، وتحميؿ النتائج المحتممة، وبناء إستراتيجية متكاممة لتحديد ىذه الأحداث البيئة المحيط

 (.Cooper, 1985, P.1) المستقبمية وتغيراتيا الطارئة.
( إلي التخطيط الاستراتيجي عمى أنو العممية القادرة عمى 1997وتنظر ديانا سكيمدر )

ما المصادر التي تممكيا المؤسسة؟  الإجابة عمى الأسئمة التالية: ما وضع المؤسسة الحالي؟
عمي )أيف تريد المؤسسة أف نكوف في المستقبؿ؟ كيؼ تصؿ المؤسسة إلي ىناؾ؟ 
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أي انو طبقًا لرؤية ديانا سكيمدر يكوف عمى التخطيط الاستراتيجي  (15 ص ،2012،السيد
بتة ولكف أف يقدـ صورة واضحة لما يريده النظاـ أف يصؿ إليو، عمى ألا تكوف ىذه الصورة ثا

 في إطار مف التغير المنظـ.
 :الآداء 

 PERFORMANCEمفيوم الأداء : 1 -
: مشتؽ مف الفعؿ " أدّى" و يعني قاـ بالفعؿ ، و أدّى الديف أي قضاه و  المعنى المغوي

ليو الشيء أي أوصمو إليو  قضاء الصلاة : قاـ بيا في وقتيا ، و في الشيادة أدلى بيا ، وا 
 (.10 ص ،2012 ، المعجـ)
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو ”الأداء ىو المعنى الاصطلاحي :   درجة تحقيؽ وا 

 يعكس الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة
وغالبا ما يحدث لبس أو تداخؿ بيف الأداء والجيد، فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما  

 (202ص ،2001، راوية) ج التي حققيا الفردالأداء فيقاس عمى أساس النتائ
 سابعا: الدراسات السابقة :

 الدراسة الأولى:-
دراسة حالة  -، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسين آداء المنظمةإبراىيـ يعيشي

مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر  ،-وكالة أدرار-الصندوق الوطني لمسكن 
 ة أدرار.ميني، جامعة أحمد دراي

 ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة مدى استخداـ التخطيط الاستراتيجي في المنظمة.
 وقد توصمت الى النتائج الآتية:
 :لمفرضيات الجزئية الخاصة بالفرضية الرئيسية اختبارتـ التوصؿ لمنتائج مف خلاؿ 

ؤيا الإسػتراتيجية توجد علاقة ذو دلالة إحصائية ما بيف الر  الفرضية الجزئية الأولى مقبولة،-
 والأداء مؤسسة الصندوؽ الوطني لمسكف. 
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، توجػػػػد علاقػػػػة ذو دلالػػػػة إحصػػػػائية مػػػػا بػػػػيف الرسػػػػالة الفرضففففية الجزئيففففة الثانيففففة مقبولففففة-
 الإستراتيجية والأداء مؤسسة الصندوؽ الوطني لمسكف. 

ىػػداؼ توجػػد علاقػة ذو دلالػػة إحصػائية مػػا بػيف متغيػػر الأ الفرضفية الجزئيففة الثالثففة مقبولففة،-
 الإستراتيجية والأداء مؤسسة الصندوؽ الوطني لمسكف.

توجػد علاقػة ذو دلالػة إحصػائية مػا بػيف متغيػر التحميػؿ  الفرضية الجزئية الرابعفة مرفوضفة،-
 الاستراتيجي والأداء مؤسسة الصندوؽ الوطني لمسكف.

يػػػػار ، توجػػػػد علاقػػػػة ذو دلالػػػػة إحصػػػػائية مػػػػا بػػػػيف الخالفرضففففية الجزئيففففة الخامسففففة مقبولففففة-
 الصندوؽ الوطني لمسكف. الاستراتيجي والأداء مؤسسة

 الدراسة الثانية:-
أثر التخطيط الاستراتيجي ففي فعاليفة آداء المؤسسفة الاقتصفادية باسفتخدام  بمبشير وفاء،-

 كتوراه.، مقالة دنظرية المجموعات المبيمة
 ىدفت ىذه الدراسة الى:

يجي بالإضػػػافة إلػػػى إبػػػراز دور نظريػػػة تقػػػديـ مفػػػاىيـ أساسػػػية لعمميػػػة التخطػػػيط الاسػػػترات
المجموعػػات المبيمػػة فػػي تخطػػيط إدارة سمسػػمة التوريػػد وكيفيػػة اسػػتعماؿ معطيػػات ىػػذه الإدارة 
التػػػي تتميػػػز بتعػػػدد الأىػػػداؼ المتحصػػػؿ عمييػػػا مػػػف مركػػػب الغػػػزوات التػػػابع لمػػػديواف الجزائػػػري 

المبيمػػػة لاتخػػػاذ  المينػػػي لمحبػػػوب فػػػي بنػػػاء نمػػػوذج مػػػبيـ وحمػػػو باسػػػتعماؿ البرمجػػػة بالأىػػػداؼ
 القرار الملائـ الذي مف شأنو تحسيف أداء المورديف.

 الدراسة الثالثة:-
الاستراتيجي في تحسيف أداء المؤسسات الاقتصادية  التخطيطلعساس أسية، دور 

-الإنتاجية العمومية في الجزائر، المدرسة الوطنية العميا لةحصاء الاقاصاد التطبيقي
 .2020الجزائر، ورقة بحثية، 

 تـ التوصؿ في ىذه الدراسة الى:
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 مف خلاؿ دراستنا توصمنا إلى مجموعة مف النتائج نمخصيا فيما يمي:
عػػػرؼ الاقتصػػػاد الجزائػػػري منػػػذ الاسػػػتقلاؿ تغيػػػرات عػػػدة سػػػاىمت بشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي تغييػػػر  -

 .المفاىيـ والإيديولوجيات والاستراتيجيات والأنظمة
ة التخطيط المتوسط المدى ضػمف السػياؽ الػوطني مارست المؤسسة العمومية الوطنية عممي -

 .وقيود التدخلات مف المركز خلاؿ الثمانينات لتدخؿ بعدىا في نظاـ أقؿ ثقلًا وقيودا
الإنتاجيػػػة  مسػػػتوى الوضػػػوح المفػػػاىيمي لمتخطػػػيط الاسػػػتراتيجي فػػػي المؤسسػػػات الاقتصػػػادية-

 الوطنية كاف مرتفعًا؛
 الاقتصادية الإنتاجية الوطنية كاف مرتفعًا؛  مستوى الأىمية التخطيطية في المؤسسات -
 التخطيطي في المؤسسات الاقتصادية الإنتاجية الوطنية كاف مرتفعًا؛  الاستعماؿمستوى -
 في المؤسسات الاقتصادية الإنتاجية الوطنية كاف مرتفعًا؛ الاستراتيجيمستوى التأقمـ -
أداء المؤسسػػػػات الاقتصػػػػادية  وجػػػػود أثػػػػر ذي دلالػػػػة إحصػػػػائية لمتخطػػػػيط الإسػػػػتراتيجي عمػػػػى-

 (005العمومية الإنتاجية الجزائرية عند مستوى دلالة )
فػي  اسػتعمالووجود أثر ذي دلالة إحصائية لموضػوح المفػاىيمي لمتخطػيط الاسػتراتيجي عمػى -

 (0.05المؤسسات الاقتصادية العمومية الإنتاجية الجزائرية عند مستوى دلالة )
في المؤسسات الاقتصادية  استعمالوللأىمية التخطيطية عمى وجود أثر ذي دلالة إحصائية -

 (0.05العمومية الإنتاجية الجزائرية عند مستوى دلالة )

في  الاستراتيجيوجود أثر ذي دلالة إحصائية لمتأقمـ الاستراتيجي عمى استعماؿ التخطيط  -
 .(0.05المؤسسات الاقتصادية العمومية الإنتاجية الجزائرية عند مستوى دلالة )

 الدراسة الرابعة:-
 .2000بعنواف التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية، ،. دراسة الغزالي 

حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تطبيؽ الإدارات العميا في المؤسسات العامة 
وتـ الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي  اعتمدت، وقد الاستراتيجيالأردنية لمتخطيط 
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% مف مجمع الدراسة، وقد خمصت الدراسة إلى أف المؤسسات 85عمى  الاستبانةتطبيؽ 
العامة الأردنية تقوـ بممارسة التخطيط الاستراتيجي بدرجة متوسطة، والجيات المشاركة في 

ىو المدير العاـ يميو مجمس إدارة المؤسسة ثـ لجنة التخطيط  الاستراتيجيةوضع الخطط 
، وأوصت الدراسة بضرورة البدء باستخداـ مفيوـ التخطيط الاستراتيجيةدارة والإ الاستراتيجي

 الاستراتيجي كأسموب إداري يساعد المؤسسات عمى التأقمـ مع بيئتيا الداخمية والخارجية.

 الدراسة الخامسة:
 .2003بعنواف مواصفات وقدرات المفكر الإستراتيجي، ، دراسة النعيمي 

تحديد موصفات وقدرات المفكر الاستراتيجي في المؤسسة، قد ىدفت ىذه الدراسة إلى 
وركزت الدراسة إلى إبراز مواصفات المفكر الاستراتيجي، المتمثمة في تنمية قدراتو في 

، وتحقيؽ الغايات العميا لممؤسسة، ومف أىـ الاستراتيجيةالمستقبؿ ودوره في أدائو الميمات 
تحديد مواصفات معينة تعتبر متغيرات أساسية النتائج المتحصؿ عميا وجود توافؽ نسبي في 

في تشخيص مف ىو المفكر الاستراتيجي. ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقةمف 
حيث ىدؼ الدراسة تنوعت الاتجاىات البحثية لمدراسات السابقة، التي ىدفت إلى بياف أىمية 

لخدمي(، في حيف سعت الدراسة ومستوى تطبيقو في المؤسسات المختمفة )بشقيا السمعي وا
الحالية لبياف أثر التخطيط الاستراتيجي عمى أداء المؤسسات الاقتصادية الإنتاجية العمومية 

مف حيث متغيرات الدراسة: تعددت المتغيرات التي قد تـ قياسيا في الدراسات  الجزائرية
 .السابقة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 تمييد
كثيػػرا مػػا يتػػردّ بأذىاننػػا ويتػػداوؿ عمػػى أسػػماعنا كممتػػي التخطػػيط والاسػػتراتيجية، ولا نػػدري 
في كثير مف الاحياف مف جاءت وماذا تعني في الاواسط العممية ومخابر البحث، فقد اكتسػب 
مصػػطمح التخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي الآونػػة الاخيػػرة مكانػػة مرموقػػة إذ حظػػي بالاىتمػػاـ المتزايػػد 

بػػؿ عممػػاء الاجتمػػاع والميتمػػيف بالمجػػاؿ الػػنفس الػػوظيفي عمػػى حػػد سػػواء، حيػػث اف دور مػػف ق
الاقتصاد يتحدد بتحسيف الاداء وفؽ نسؽ متوازف مدروس يراعي العوامؿ الاجتماعيػة لمعامػؿ، 

 وينمي وتيرة المؤسسة الاقتصادية بوفرة الانتاج وتحسيف نوعيتيا.
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 يجيةالاسترات الإدارة: ماىية الأولالمبحث 
 الاستراتيجية الإدارة: مفيوم الأولالمطمب 

وعمـ تشكيؿ وتنفيذ وتقييـ القرارات  فبأنيا: "ف الاستراتيجيةيمكف تعريؼ الإدارة 
، الإدارة نادية العارؼ) الوظيفية المتداخمة التي تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا."

 .(06، ص 2005، ة، الدار الجامعية، الإسكندريةالإستراتيجي
تركز عمى تحقيؽ التكامؿ بيف  الاستراتيجيةيتضح مف خلاؿ التعريؼ أف الإدارة و 

التسويؽ و التمويؿ الإنتاج و البحوث و التطوير، و أنظمة معمومات  فوظائؼ المؤسسة، م
 الحاسب الآليوذلؾ بغرض تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

ع أىداؼ المؤسسة عمى بعممية وض ؽكما يمكف تعريؼ الإدارة الاستراتيجية بأنيا: "تتعم
المدى البعيد، بالإضافة إلى تحديد الوسائؿ الكفيمة بتحقيؽ ىذه الأىداؼ، و بالتالي فالإدارة 
الاستراتيجية عممية ديناميكية تسعى إلى الوصوؿ إلى تحقيؽ رسالة المؤسسة عف طريؽ إدارة 

ار وائؿ لمنشر، عماف، ة الجودة الشاممة دمحفوظ أحمد جودة، دار ) الموارد المتوفرة بكفاءة".
 (.107ص  ،2004

وتختمؼ الإدارة الاستراتيجية عف التخطيط الاستراتيجي، فالتخطيط الاستراتيجي جزء 
عممية تتعمؽ  يأف الإدارة الاستراتيجية ى اأساسي مف مكونات الإدارة الاستراتيجية، كم

لاستراتيجي فإنو يركز عمى التخطيط ا ابالإرشاد و التوجيو و اتخاذ القرارات الاستراتيجية، أم
 الاستراتيجيات نفسيا أكثر مف العمميات.

 الإدارةالاستراتيجيةالمطمب الثاني: مستويات وأساليب 
 .مستويات الإدارة الاستراتيجية1

 مف ثلاثة مستويات : الاستراتيجيةتتكوف الإدارة 
 لممنظمة الاستراتيجيةالإدارة  .أ

عممية تخطيط كؿ الأنشطة المتصمة  تراتيجيةالاسفي ىذا المستوى تتولى الإدارة 
وحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة  الاستراتيجيةلصياغة رسالة المنظمة وتحديد الأىداؼ 

 .الاستراتيجية
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 الاستراتيجيةفي مستوى وحدات الأعمال  الاستراتيجيةالإدارة  .ب
الخاصة  الاستراتيجيةطة في ىذا المستوى صياغة وتنفيذ الخ الاستراتيجيةتتولى الإدارة 

مسئولة عف تخطيط وتنظيـ كؿ  الاستراتيجيةبكؿ وحدات الأعماؿ يعني تكوف الإدارة 
 .الموحدة واتخاذ القرارات اللازمة لتنفيذى الاستراتيجيةالأنشطة الخاصة بالخطة

 في المستوى الوظيفي الاستراتيجيةالإدارة  -ج
للأفراد وخطة لةنتاج ... حيث  تراتيجيةاسلمتسويؽ وخطة  استراتيجيةيعني يوجد خطة 

عممية تقييـ السياسات والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفيذ كؿ وظيفة مف  تتولى كؿ خطة
، سعد ) .الإشراؼ المباشر عمى الأنشطة اليومية ليذه الوظائؼ دوف الدخوؿ في تفاصيؿ

 (06، ص1998
 .أساليب الإدارة الاستراتيجية2

أساليب الإدارة الاستراتيجية، فإنو يجب الإشارة إلى أف القمة  قبؿ الشروع في توضيح
  :تتكوف مف  الاستراتيجية في المنظمة

 وىو السمطة الشرعية العميا في المنظمة يمثؿ فيو جميع مديري الإدارة  :مجمس الإدارة
 العميا، وعادة ما يطمؽ عمى رئيس المجمس: المدير الاستراتيجي، ولمجمس الإدارة مف وجية

 :نظر الاستراتيجية ثلاث مياـ رئيسية ىي
 .البدء والتحديد، حيث يقوـ المجمس بتصميـ رسالة المنظمة وتحديد البدائؿ الاستراتيجية -
حيث يقيـ المجمس اقتراحات وقرارات وتصرفات الإدارة، ويوافؽ عمييا أو ، التقويـ والتأثير -

 .يرفضيا، و يقدـ النصح و الإرشاد و البدائؿ
طلاع عمى مختمؼ التطورات الحاصمة داخؿ المنظمة وخارجيا مف خلاؿ لجانو، الا -

 .وبالتالي يثير انتباه الإدارة إلى أي تطور يمكف أف تغفمو
 تتألؼ الإدارة العميا في المنظمة مف المديريف التنفيذييف في قمة المنظمة ا:العمي الإدارة، 

فإف المديريف في الإدارة العميا ومجمس  أي أنيـ يتعامموف مع عدة أنشطة في آف واحد. لذا
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الإدارة يشكموف قيادة الإدارة الاستراتيجية، وينتج عف عممية التفاعؿ والتكامؿ بيف مجمس 
 :كما يمي الإدارة العميا في المؤسسة أربعة أساليب مف أساليب الإدارة الاستراتيجية،

لسبب أو لآخر عف ممارسة أي في ىذا الأسموب يمتنع مجمس الإدارة  :الإدارة الفوضوية -
 (98ص  ،ـ 2004كاظـ ،).دور فعاؿ في إحكاـ دوره الرقابي

يتصػػػػؼ ىػػػػذا الأسػػػػموب الإداري بممارسػػػػة الإدارة الاسػػػػتراتيجية مػػػػف قبػػػػؿ  :الإدارة التنفيذيففففة-
المػػػدير العػػػاـ منفػػػردا أو بمسػػػاعدة بعػػػض مسػػػاعديو، بينمػػػا يوافػػػؽ مجمػػػس الإدارة عمػػػى كػػػؿ مػػػا 

 .اـ دوف تعديؿيصمو مف المدير الع
في ىػذا الأسػموب يسػيطر مجمػس الإدارة عمػى المنظمػة سػيطرة تامػة دوف  :الإدارة التشريعية-

 .أف يكوف لأعضاء الإدارة العميا سيطرة عمى مجريات التخطيط والإدارة الاستراتيجية فييا
جمػػػس وتعػػػد أكثػػػر أسػػػاليب الإدارة الاسػػػتراتيجية فاعميػػػة، بحيػػػث يسػػػاىـ م :الإدارة بالمشفففاركة-

الإدارة والمدير العاـ كؿ بػدوره المحػدد فػي عمميػة الإدارة الاسػتراتيجية، وفػي ىػذه الحالػة يعمػؿ 
كػاظـ ). المجمس والمدير العاـ كفريػؽ عمػؿ واحػد فػي صػياغة رسػالة المنظمػة ووضػع أىػدافيا

 (98ص  ،ـ 2004،
 الإدارةالإستراتيجيةالمطمب الثالث: مزايا ومكونات 

 تراتيجية.مزايا الإدارة الاس1
المنظمة مف أف تكوف مبادرة أكثر منيا مستجيبة في سير  الإدارة الاستراتيجية تمكف-

 .نشاطيا، وبالتالي تسيطر نسبيا عمى مصيرىا
إف الاتصالات والحوار والمشاركة ىي مفتاح الإدارة الاستراتيجية الناجحة، ومف خلاؿ -

والعامموف ممتزميف بمساندة  المشاركة في عممية وضع الاستراتيجية يصبح المديروف
 .المنظمة

ذات أىمية بالغة، لأف اليدؼ الرئيسي مف وراء ىذه  الإدارة الاستراتيجية إف طريقة أداء-
  .العممية ىو تحقيؽ وفيـ كامؿ مف جانب كؿ مف المديريف والعامميف

العامميف  إف المنفعة الأساسية التي تتحقؽ مف وراء الإدارة الاستراتيجية ىي زيادة إحساس-
  . بالسمطة
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إف الكثير مف المنظمات اللامركزية تطبؽ الإدارة الاستراتيجية لقناعتيا بأف التخطيط لا بد -
 ،2003، ناديا العارؼ).مف المديريف في المستويات الأقؿ، والعامميف  أف يشمؿ أيضا كؿ

  ( 23ص 
 .مكونات الإدارة الاستراتيجية:2

مية الإدارية الاستراتيجية في تحديد: غرض ورسالة تتمثؿ المكونات الأساسية لمعم 
المنظمة ثـ دراسة وتقويـ البيئة الخارجية التي تعمؿ فييا المنظمة ثـ القياـ بتقييـ البيئة 
التنظيمية الداخمية، ثـ قياـ الإدارة العميا بتحديد البدائؿ الاستراتيجية المتاحة ثـ دراسة ىذه 

ويعقب ذلؾ تييئة الظروؼ أو المناخ لوضع الاختيار  البدائؿ واختيار أحدىا أو بعضيا
  الاستراتيجي موضع التنفيذ الفعمي وتنتيي بعممية التقييـ.

 :  الرقابة التقويمية كأداة أساسية في عمؿ الإدارة الاستراتيجية 
تبدأ الرقابة التقويمية قبؿ اختيار المنظمة استراتيجيتيا واثناءه وبعده ذلؾ أف ىذه الرقابة 

  تتولى: لتقويميةا
إجراء المسح التقويمي لكؿ مف البيئة الخارجية والداخمية لبيئة العمؿ تمييداً لاختيار  -1

  الاستراتيجية.
  استخداـ الوسائؿ العممية في التحميؿ وصولًا الى اختيار وصياغة الاستراتيجية. -2
  تقييـ محتويات الاستراتيجية. -3
  ت لممنظمة جراء استخداـ اختياراتيا الاستراتيجية.تقييـ النتائج التي تحقق -4
تقييـ درجة جودة نظاـ التحميؿ الذي تستخدمو المنظمة في الوصوؿ الى الاستراتيجيات  -5

  التي تستخدميا.
تتطمب نجاح عممية الرقابة أف يكوف النظاـ الرقابي المعتمد مف الجودة بحيث يكوف قادراً  -6

 ليامة بسرعة حتى تتمكف المنظمة مف اعتماد إجراءات التصحيح.عمى اكتشاؼ الانحرافات ا
أف يكوف اقتصادياً وقادراً عمى تزويد الأفراد بالمعمومات اللازمة لتصحيح الأداء. واف  -7

يكوف شاملًا بحيث يغطي كافة جوانب الأنشطة الحيوية اليامة وأف يتسـ بالتوازف وفي الوقت 
 (380ص  ،ةاسام)  ذاتو أف يكوف اقتصادياً.
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 المبحث الثاني: ماىية التخطيط الاستراتيجي
 الاستراتيجيمفيوم وخصائص التخطيط  الأول:المطمب 

 .مفيومو1
ويقصػػػد بػػػو التخطػػػيط البعيػػػد المػػػدي، الواضػػػح الاىػػػداؼ محػػػدّد النتػػػائج، ثابػػػت الخطػػػوات 

مؤسسػػػات اليراعػػػي جميػػػع المتغيػػػرات الاجتماعيػػػة والعوامػػػؿ الداخميػػػة والخارجيػػػة ويقػػػوـ بتحديػػػد 
 تعامميا.وطرؽ  المنافسة

بأنيا تمؾ الصياغة والقرارات والاعماؿ التي مف شأنيا  DAVID*  دافيدوقد عرفيا * 
 ( 06، ص2005نادية ، ) تمكيف أي منظمة مف النيوض ومف تطبيؽ جميع اىدافيا.

المػدى  غايتيا، عمىفيرى بأنو رسـ الاتجاه المستقبمي لممنظمة وبياف  تومبسونأما عف 
البعيػػػد واختيػػػار الػػػنمط الاسػػػتراتيجي الملائػػػـ لموصػػػوؿ باليػػػد المنشػػػود لبػػػرّ الأمػػػاف، مػػػع مرعػػػاه 
العوامػػػؿ الداخميػػػة والخارجيػػػة وكػػػذا المتغيػػػرات البيئيػػػة ومػػػف نحػػػو ذلػػػؾ يمكننػػػا تنفيػػػذ المخطػػػط 

 (107، ص2004، محفظ ). الاستراتيجي
ؾ تنظػػيـ الجيػػود اللازمػػة بانػػو عمميػػة مسػػتمرة لتنظػػيـ وتنفيػػذ القػػرارات، وكػػذل داركففرويػػري 

سػعد ). نظاـ جيد ومستمر بتدفؽ المعمومػاتلتنفيذ القرارات وقياس درجة التقيد بيا، مف خلاؿ 
 (27، ص 1998، 
 :  .خصائصو2

 تتمثؿ أىـ الخصائص التي تدعـ دور التخطيط الإستراتيجي في المنظمات فيما يمي:
 ت عمميا في المستقبؿ.تكويف رؤية مستقبمية تحدد اتجاىات المنظمة ومجالا -
توجيػػػو إدارة المنظمػػػة لتشػػػكيؿ التنظػػػيـ الملائػػػـ وتػػػوفير المػػػوارد اللازمػػػة لمواجيػػػة التحػػػديات  -

 والتغيرات المستقبمية.
مػػنح المنظمػػة فػػرص أفضػػؿ لممتابعػػة والتقيػػيـ وتعػػديؿ الخطػػط والإسػػتراتيجيات والسػػيناريوىات -

 بما يكفي لةتقاف والإنجاز.
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وسػع لدراسػة بػدائؿ أفضػؿ لاختيػار التمويػؿ والمػوارد الماليػة الأنسػب منح المخططيف فرص أ-
 في ضوء ما يتجسد أثناء التنفيذ المرحمي.

تحديد التقنيات الأفضؿ لتنقيد التعديلات عمى خطوط الإنتاج، وتحديػد أفضػؿ وسػائؿ التنفيػذ -
ص  ، 2011نجػاف ،) في ضوء التطور التقني المتسارع فػي أقصػر وقػت وبأقػؿ تكمفػة وجيػد.

.18  ) 
 الاستراتيجيالمطمب الثاني: أىمية وفوائد التخطيط 

 .أىمية التخطيط الاستراتيجي:1
  ييػػػػتـ التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي بػػػػالتغيرات التػػػػي تحػػػػدث فػػػػي القػػػػدرات والميػػػػاـ الاسػػػػتراتيجية

 .فالتخطيط الاستراتيجي يساعد في تطوير مفيوـ واضح عف المنظمة
 رة عمػػى مسػػتوى الإدارة والعػػامميف والعمػػلاء والمجتمػػع أف لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي أىميػػة كبيػػ

بشكؿ عاـ، عميو فاف الإدارة الناجحة والتي تعمؿ عمى رفع مستوى الأداء والحفػاظ عمػى سػيرة 
 المنظمة 

  الأعماؿ.أوضاع السوؽ الناتجة عف عولمة  فيوالتكنولوجي وعدـ الاستقرار 
  السػػميمة وتحميػػؿ البيئػػة سػػواء كانػػت  عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات فػػيوأف لمتخطػػيط اىميػػة كبػػرى

 لإنجػػػازداخميػػػة وخارجيػػػة لمتغمػػػب عمػػػى مواجيػػػة حػػػالات عػػػدـ التأكػػػد وتحقيػػػؽ الرقابػػػة الفعالػػػة 
 (195.ص2015إبراىيـ ، ) .أىداؼ المنظمة

 .فوائد التخطيط الاستراتيجي:2
التخطيط الإستراتيجي يعتمد عمى وضوح الرؤية مف خلاؿ مراحؿَ متتابعة، فيو يقضي  -

عمى الغموض، ويقمؿ مف الأزمات المحتممة، مف خلاؿ تقييـ ىذه المراحؿ، واكتشاؼ 
 الأخطاء لحظةَ وقوعيا.

التخطيط الإستراتيجي يقوي الثقة بالنفس، ويعمؿ عمى فتح آفاؽٍ جديدة، وأفكار حديثة  - 
 كانت غائبةً عف فريؽ التخطيط، وخصوصًا فيما لو تَحققت خطواتو ومراحمو.
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نساف بالإنجاز، وخصوصًا في حاؿ نجاح الخطة، فالإنجاز حافز أساسي يشعر الإ - 
 لاستمرار النجاح عمى أسس عممية وحكيمة.

يعمؿ التخطيط عمى اكتشاؼ الأخطاء؛ مِمَّا يشعر الإنساف بضرورةِ التفكير العميؽ في  - 
 كنة.أىمية الحياة وأدواتيا الكثيرة لموصوؿ إلى نتائجَ أفضؿ، وبأقؿ التكاليؼ المم

يعمؿ التخطيطُ عمى توسيع مدارؾ الفكر، مف خلاؿ تنظيـ الأفكار، واستخداـ الأساليب  - 
 والوسائؿ الممكنة، والاختيار بيف البدائؿ وغيرىا.

يعمؿ التخطيط الناجح لمقضاء عمى الروتيف والبيروقراطية، وبذلؾ تتخطَّى المؤسسةُ تذمُّر  - 
قمؿ بذلؾ التكاليؼ، ويعمؿ عمى إدارة الوقت بأسموب الموظفيف والمراجعيف عمى حد سواء، ويُ 

 حضاري وعممي مميز.
يعمؿ التخطيط عمى تأىيؿ وتدريب الكوادر بمختمؼ مواقعيا، وفي كؿ المستويات، وعمى  - 

موضوعة لتحقيؽ الأىداؼ  استراتيجيةالتأقمـ مع وضع سميـ لممؤسسة، مدروس وفؽ خطة 
 (/https://ist.iugaza.edu.psات. شؤوف تكنولوجيا المعموم) المرسومة.

 المطمب الثالث: مبررات ومراحل التخطيط الإستراتيجي
 .مبررات التخطيط الاستراتيجي:1

  :يمكف أف نمخص مبرراتو فيما يمي
  .تعقد البيئة المحيطة بالمنظمة مف ناحية وتزايد درجة المنافسة السائدة بيف تمؾ المنظمات-
في الوصوؿ إلى نتائج متطابقة في  الإخفاؽسة وسببيا اكتشاؼ أخطاء في عمؿ المؤس-

  .اليداؼ الموضوعة
  .المستيدفة الأسواؽوالتغير في أذواؽ ورغبات المستيمكيف في  الاختلاؼ-
التقدـ الفني والتكنولوجي يؤدي بدرجات مختمفة إلى إحداث تغيير نسبي في أذواؽ -

حدثت بالتطور التكنولوجي السائد مف المستيمكيف مف جية وتعدد استخدامات السمع التي أ
  .جية أخرى
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 الإدارةالمقدرة مف قبؿ  الأولوياتقمة الموارد مما يؤدي إلى ضرورة التوزيع عمى حسب -
  .والاجتماعية الاقتصاديةالعامة لممنظمات ىذا يعني استخداميا لمشاريع ذات الجدوى 

 (213ص  ، 2112 ،الحضرمي) .تولي مدير عاـ جديد لممؤسسة -
 .مراحل التخطيط الاستراتيجي:2
 مرحمة الإعداد :-

العمؿ عمى جعؿ منظمتؾ جاىزة لمتخطيط الاستراتيجي وفي ىذه الخطوة تتحدد مدى  
جاىزية منظمتؾ لمتخطيط الاستراتيجي وتقوـ بتشكيؿ مجموعة ستكوف مسؤولة عف عممية 

ظمة جاىزة لمتخطيط التخطيط. ىذه المرحمة تثير العديد مف الأسئمة اليامة ىؿ المن
الاستراتيجي؟ ماذا تريد أف تنجز مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي ؟ ما الذي نحتاج فعمو 

 جاىزيف ؟ حتى نصبح
 :مرحمة التقدير-

 ويتعيف عميؾ أف تطرح الأسئمة التالية: 
ما تفكير مجمس إدارتنا وموظفينا وعملائنا وغيره ) أصحاب المصمحة ) حوؿ وضعنا 

العمؿ الذي أحسنا في أدائو وما الذي لـ نحسف في أدائو ؟ ما ىي الطرؽ التي الحالي ؟ ما 
نحتاجيا لبناء قدرات المنظمة لتقديـ خدمات أفضؿ ؟ ما ىي مواردؾ المالية؟ كيؼ يمكف 
تغيير بيئة العمؿ؟ ىؿ لدينا ما يكفي مف الموظفيف لمعمؿ بكفاءة وفعالية؟ ىؿ يوجد لدى 

 ة؟.الموظفيف المؤىلات الضروري
 مرحمة التصور:-

إيجاد الرؤية والميمة والقيـ في ىذه الخطوة اليامة ومف خلاؿ عدد الاجتماعات 
وجمسات العصؼ الذىني، تقوـ بإيجاد أو إعادة تقييـ العبارات الإرشادية لمنظمتؾ: الرؤية 
والميمة والقيـ وتقوـ بإشراؾ جميع أصحاب المصمحة لتوضيح الأسباب الرئيسية لعمميـ 

يعة منظمتيـ، وتأثيرىا عمى المجتمع وعميؾ أف تطرح أسئمة مثؿ: لماذا نحف موجودوف؟ وطب
 (00،‌ص1104إبراهيم‌يعيشي،‌) ما ىدفنا؟ ما ىو الوضع الأمثؿ لوجودنا؟
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 مرحمة التكوين -
وضع أولويات للاستراتيجيات الأساسية لممنظمة والأىداؼ والأغراض المحددة ليا ستساعد  

يجاد خارطة طريؽ ىذه المرحمة في  تحديد الاتجاه الذي ترغب منظمتؾ أف تذىب فيو، وا 
لعمؿ منظمتؾ خلاؿ السنوات الثلاث إلى الخمس القادمة وتكوف أىداؾ موضوعية إذا 
انطبقت عمييا معايير محددة قابمة لمقياس، يمكف تحقيقيا موجية لتحقيؽ النتائج المرجوة، 

د التي لديؾ تدعـ وتساند خطتؾ وفي نياية ىذه المحصورة في إطار زمني محدد كما الموار 
المرحمة تتـ كتابة الخطة الإستراتيجية بطريقة شاممة ويسيؿ متابعتيا بحيث تشمؿ كؿ شيء 

 يتـ الاتفاؽ عميو في المراحؿ السابقة.
ىي أف تضع خططؾ موضع التنفيذ والعمؿ وفي ىذه الخطوة يجب أف  مرحمة التنفيذ: -

عمؿ / تشغيؿ سنوية وميزانيات مساندة ليا ستسمح بجعؿ خطتؾ  تقوـ بإيجاد خطة )خطط
 في كؿ سنة.  حقيقة قائمة

 مرحمة التقييم: -
وىو القياـ بإجراء تقييـ لمدى جودة الخطة وتنفيذىا لمعمؿ وفي ىذه الخطوة تقوـ  

بمراقبة وتقييـ التنفيذ ومدى فعالية الخطة عمى المدى القريب والمدى البعيد، كما تقوـ 
 استخداـ بيانات التقييـ التي لديؾ للاستفادة منيا في عممية صنع القرار في المستقبؿ.ب
 (00،‌ص1104إبراهيم‌يعيشي،‌)

 المطمب الرابع: عناصر ومتطمبات التخطيط الاستراتيجي
 .عناصر التخطيط الاستراتيجي:1

 التالية:تتكوف عممية التخطيط الاستراتيجي مف العناصر 
 ؤسسة:المتشكيل رؤية  -أ

وتعني الرؤية تمؾ التصورات أو التوجيات أو الطموحات لما يجب أف يكوف عميو 
الحاؿ أي تحديد إلى أيف تتجو المؤسسة؟ وبالتالي فيي صورة ذىنية لممستقبؿ المنشود، 
وتشير إلى ما تطمح المؤسسة إلى تحقيقو والوصوؿ إليو مستقبلًا، ويقوـ المخططوف، سواء 
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سسة والعامميف فييا أو مستشاريف مف خارج المؤسسة، بمحاولة تحديد كانوا مف قيادي المؤ 
ىذه الصورة الذىنية بوضوح وذلؾ مف خلاؿ طرح مجموعة مف الخيارات المختمفة لتحديد 

 (140ص ،2014ليمى ، ) .دقيقة الرؤية بصورة
 صياغة رسالة المؤسسة : -ب 

ا، ويمكف اعتبار رسالة فالرسالة ىي التي تحدد غرض المؤسسة أو السبب في وجودى
 المؤسسة بأنيا : 

اختصاصات المؤسسة التي تبني أنشطتيا وأعماليا بناءً عمييا، وكما يحددىا النظاـ "
 (140ص ،2014ليمى ، ) "الأساسي.

 :تحديد الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة -ج
 عمى ثلاثة مستويات ىي :  الاستراتيجيةوتصاغ الأىداؼ 
 ، الأىداؼ التكتيكية، والأىداؼ التشغيمية كما يمي : الاستراتيجيةالأىداؼ 

تصاغ بشكؿ عاـ وشامؿ وتتركز حوؿ النتائج الكمية المطموب  : الاستراتيجيةالأىداف -
 .تحقيقيا، ويتـ وضعيا مف قبؿ الإدارة العميا

يشارؾ في صياغتيا كؿ مف الإدارة العميا والإدارة الوسطى، ويتـ  الأىداف التكتيكية :-
غتيا عمى مستوى القطاعات أو الإدارات الرئيسية في المؤسسة، وىي أىداؼ متوسطة صيا

 .الأجؿ
ة ىذه الأىداؼ الإدارة الوسطى مع الإدارة ةيشارؾ في صيا الأىداف التشغيمية : -

، ويتـ صياغتيا عمى مستوى الأقساـ والوحدات والأفراد، وىي أكثر تفصيلا وتحديداً الإشرافية
 .كتيكية وتشتؽ منيامف الأىداؼ الت

 وضع غايات المؤسسة : -د
إف غايات المؤسسة ىي تعبير عاـ صما تطمح المؤسسة إلى تحقيقو دوف تحديد 
كمي لما يراد تحقيقو أو تحديد لموقت الذي سينجز فيو، ويختمؼ الباحثوف حوؿ صمة 

وذىب  الغانيات بالأىداؼ، فبعضيـ يستخدـ المصطمحيف عمى أىمػػا مصطمحاف مترادفاف،
البعض الآخر إلى التفريؽ بيف المصطمحيف عمى اعتبار أف الغايات تعبير عاـ مف أمر أو 
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ليمى ، ) .نتاج مرغوب فيو دوف أف يكوف تحديد المقدار وزمف ما سيتحقؽ والغايات أنواع
 (140ص ،2014

 وضع القيم الجوىرية لممؤسسة :-ه
ف تضمف وثيقة الإستراتيجية تحرص المؤسسات التي تضع خططا إستراتيجية مرموقة أ

القيـ الجوىرية التي تتمسؾ بيا لتكوف ىاديا ليا في أصاليا ومبادئ ترسخيا لدى العامميف 
بيا، والقيـ ىي أحكاـ يصدرىا الفرد بالتفضيؿ أو عمـ التفضيؿ لمموضوعات أو الأشياء 

 .وذلؾ في ضوء تقديمو ليا
 لممؤسسة : الاستراتيجيةوضع الخطط -و

إلى تمؾ الخطة الشاممة التي يتـ وضعيا مف أجؿ تحديد  الاستراتيجيةة تشير الخط
كيفية إنجاز المؤسسة لرسالتيا وأىدافيا، وىي تقوـ بيذه الميمة لأنيا تعمؿ عمى تفعيؿ الميزة 

 الاستراتيجيةالتنافسية لممؤسسة في المجاؿ الذي تعمؿ بو، وتمثؿ عممية صياغة الخطة 
ختبار الاستراتيجيات الملائمة، والتي تأتي بعد أف تكوف الخطوة الأولى عمى طريؽ ا

 (142ص ،2014ليمى ، ) .المؤسسة عمى معرفة بأوضاعيا الداخمية والخارجية
 .متطمبات التخطيط الاستراتيجي2

 وأف التطبيؽ الفعاؿ لنظاـ التخطيط الاستراتيجي بحاجة إلى توفر المقومات الرئيسية التالية: 
 ام بعممية التخطيط الاستراتيجيالمنظمة لمقي تييئة 

 ة مف خلاؿ النقاط التالية:يئوتتـ ىذه التي
العمؿ عمى اقناع أعضاء المنظمة بأىمية وضرورة إعداد الخطة . مف خلاؿ نظاـ متكامؿ -

 لعممية التخطيط.
التأكد مف انتماء أعضاء المنظمة ليا، واقتناعيـ بالارتباط القوى بيف تحقيؽ مصمحة -

 يحصموف عميو مف منافع أو مزايا مادية ومعنوية عاجمة وأجمو. المنظمة وما
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التعرؼ عمى الميارات والقدرات الإدارية والفنية لأعضاء المنظمة، ومدي لمقياـ باعداد -
الخطة الاستراتيجية. أعداد التوجييات والتعميمات والقرارات اللازمة وتوزيعيا، والتأكد مف 

مكانية تنفيذىا. استيعابيا  (196ص، 2015براىيـ ، إ) وا 
 توفير المعمومات اللازمة لمتخطيط الاستراتيجي 
ويتطمب تنفيذ نظاـ التخطيط الاستراتيجي أف تكوف المنظمة عمى دراية بعدة أمور أساسية  

 أىميا:
 العناصر الداخمية والخارجية المطموب توفير معمومات عنيا لأغراض إعداد الخطة-

 الاستراتيجية.
يمكف الاستفادة منيا في اعداد الخطة الاستراتيجية. المعمومات  والتيتوفرة المعمومات الم-

 الخطة الاستراتيجية. لإعدادالغير متوفرة والتي يجب توفيرىا 
أساليب وأدوات تحميؿ وتفسير ىذه المعمومات وتجييزىا للاستفادة منيا في اعداد الخطة -

 الاستراتيجية.
 تحديثيا. ت وتحديد نظـ وقواعد تداوليا وحفظيا ومتابعةكيفية الاستفادة مف ىذه المعموما-
 (196ص، 2015إبراىيـ ، )
 استمرارية التفكير الاستراتيجي:-3

يتطمب تحقيؽ الاستمرارية في التفكير الاستراتيجي عدد مف المقومات منيا: تصميـ 
 وربط نظاـ الحوافز بإنجاز الخطط الاستراتيجية وتحقيؽ أىداؼ المنظمةورسالتيا.

إنشاء نظاـ متكامؿ لممعمومات يساعد أعضاء المنظمة عمى متابعة التغيرات في بيئة -
المنظمة سواء الداخمية أو الخارجية، ويوجييـ لمتكيؼ معيا بما يحقؽ أىداؼ المنظمة 

 ورسالتيا.
وأعداد الأنظمة الإدارية ووضع سياسات وقواعد العمؿ، اعتماداً  الإداريتطوير التنظيـ -

 والنتائج أكثر مف التركيز عمى الجوانبالتنفيذية والشكمية. بالإنجازاتالمحاسبة  عمى مدخؿ
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مدى اىتماـ الإدارة العميا بالتخطيط الاستراتيجي يتوقؼ نجاح المنظمة وفعالية عممية  -
التخطيط عمى درجة الأىمية والاىتماـ التي تعطيو الإدارة العميا لعممية التخطيط 

 المؤشرات ومنيا: ؾ مف خلاؿ عدد مفالاستراتيجي، ويتضح ذل
الوقت الذي تخصصو الإدارة العميا لعممية التخطيط الاستراتيجي، مقارنة بالوقت الذي -

عمى البيانات التفصيمية غير  والاطلاعيأخذه في تنفيذ الإجراءات ومناقشة الأمور الشكمية 
ة الإدارة العميا واستعدادىا القرارات. إدراؾ أعضاء المنظمة لرغب اتخاذالمؤثرة جوىرياً في 

إبراىيـ ، )مزيد مف الوقت والجيد لزيادة فعالية نظاـ التخطيط الاستراتيجي بالمنظمة. لإعطاء
     (196ص، 2015

درجة استعداد الإدارة العميا لتحمؿ أعباء تكمفة ومخاطر عممية التخطيط الاستراتيجي  -
 لفعاؿ معيا.وقدرتيا عمى مواجية المواقؼ الحرجة والتعامؿ ا

حرص وانضباط الإدارة العميا في حضور الاجتماعات وورش العمؿ التي تتـ الأعداد  ىمد-
 الخطة الاستراتيجية ومشاركتيـ الفعالة في التحضير ليا وتنفيذىا بفعالية.

إدراؾ أعضاء المنظمة لجدية الإدارة العميا في التطبيؽ الصحيح والمتكامؿ لما ينتيي إليو -
د الخطة الاستراتيجية، والاستجابة الموضوعية السريعة لمتغيرات التي تتطمب أعماؿ أعدا
 ا.ناصر الخطة الاستراتيجية وتحديثيتطوير ع

إدراؾ أعضاء المنظمة لمدى حرص الإدارة العميا عمى تحقيؽ التوازف بيف أىداؼ ورسالتيا -
 أخرى. ةالمنظم مف جية وما تتضمنو مف منافع ومزايا لأعضاء المنظمة مف جية

وضوح وحرص الإدارة العميا عمى دفع أعضاء المنظمة لاتباع الأسموب المنيجي  ىمد-
والتفكير الاستراتيجي، والتأكد مف استمراريتو وتطبيقو في كؿ مراحؿ عممية اعداد الخطة 

 (197ص، 2015إبراىيـ ، ) .الاستراتيجية
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 خلاصة الفصل
 خلات وأنشطة ومخرجات ونتائج.التخطيط الاستراتيجي عممية، لذا فإف لو مد -
 ىذه العممية، مثميا مثؿ جميع العمميات، ليا قيود.  -
يمكف أف تكوف رسمية أو غير رسمية وعادة ما تكوف تكرارية، مع حمقات تغذية راجعة   -

 طواؿ العممية.
قد تكوف بعض عناصر العممية مستمرة وقد تنُفّذ عناصر أخرى كمشاريع منفصمة ليا   -

 محددة خلاؿ فترة ما.بداية ونياية 
يوفر التخطيط الاستراتيجي مدخلات لمتفكير الاستراتيجي الذي يوجّو بدوره تشكيؿ   -

 الاستراتيجية الفعمية.
تشمؿ جيود التخطيط الاستراتيجي النموذجي تقييـ ميمة المنظمة والقضايا  

النتيجة النيائية و  .الاستراتيجية لتعزيز الممارسات الحالية وتحديد الحاجة إلى برمجة جديدة
ىي إستراتيجية المنظمة، بما في ذلؾ تشخيص البيئة والوضع التنافسي وسياسة توجييية 
 .بشأف ما تنوي المنظمة إنجازه والمبادرات أو خطط العمؿ الرئيسة لتحقيؽ السياسة التوجييية

 

 



 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 

 الأداءمفيوم  
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 تمييد
رة ىو اىتماميا بالعنصر البشري وبمدى اف أىـ عوامؿ نجاح المؤسسات المعاص

تحقيؽ رغباتو وآمالو، فبقاء المؤسسات واستمرارىا في ظؿ المنافسة العالمية الكبيرة والشديدة 
مرىوف بيذا العنصر، اذ لا يكفي لمبقاء والاستمرار جمب عامميف أكفاء فقط، بؿ يجب 

تحسينو باستمرار، وتعتبر الاىتماـ بيـ وتحسيف مستواىـ وذلؾ عف طريؽ تقييـ ادائيـ و 
سياسة دراسة "الأداء وتقييمو"، مف أىـ السياسات المستعممة مف قبؿ المنظمات العالمية 

الى تقديميا معمومات تفيدىا  بالإضافةلكونيا تدرس أداء العامميف ودراسة شاممة وكاممة 
 حتما في اتخاذ اجراءات وحموؿ لبعض المشاكؿ. 

 
  



 ء مفيوم الادا                                                        الفصل الثاني 
 

18 
 

 ول الأداءالمبحث الأول: عموميات ح

يعد الأداء مفيوما جوىريا وىاماً بالنسبة لممؤسسة بشكؿ عاـ، فيو يكاد أف يمثؿ 
الظاىرة الشّمولية لمجمؿ فروع وحقوؿ المعرفة الإدارية، حيث اىتـ العديد مف الباحثيف 
بمختمؼ اتجاىاتيـ الفكرية بدراستيـ للأداء، ومف ثمة فإفّ ضبط مفيومو يبقى ضرورة ممحة 

شكالية  معقدة يجب الاىتماـ بيا، وىذا ما سنعمؿ عمى توضيحو مف خلاؿ الآتي:              وا 
 المطمب الأول: مفيوم الأداء

 الّتي ىي الإنجميزية ، فالمّغة(performance)الأداء ىو لاتيني  مصطمح أصؿ إف
نجاز عملأ تأدية بمعنى (to performe) معناً واضحاً ومحدّداً  لو أعطت  يذوتنفّ  نشاطأ وا 

 .المسطّرة الأىداؼ إلى الوصوؿ يساعدعمى بفعؿ القياـ ميمّة، أو بمعنى
 النّتيجة تحقيؽ"( بأنو: Le Petit Robertقاموس ) حسب لغويا الأداء ويعرؼ

لو في نفس  الثاّني افي التّعريؼ الأوؿ، بينـ التّعريؼ في وذلؾ "عداء مف طرؼ المطموبة
 . "آلة تحقّقيا يمكف أف الّتي يّةالاقتصاد القاموس فيو يعني "النّتيجة

أمّا فيما يخص التعاريؼ الاصطلاحية التي قدميا المفكروف والباحثوف لمفيوـ الأداء 
 فسنقدـ أىميا وأبرزىا مف خلاؿ الآتي:  

 يسمحبالوصوؿ إلى الكفاءة والفعاليّة بيف (: "الأداء ىو الجمعM. Gervaisيقوؿ ) -1
 ( Gervais, 1997, p15) الأداء" مستوى

حسب ىذا التعريؼ يتبيف أف الأداء يتمثؿ في عنصريف ىما الفعالية والإنتاجية، 
العنصر الأوؿ معناه درجة بموغ اليدؼ أي ىناؾ عنصريف لممقارنة، أىداؼ مسطرة يراد 

 بموغيا وأىداؼ منجزة.
العنصر الثاني ىو الإنتاجية المتمثمة في العلاقة بيف النتائج المحققة فعلا والوسائؿ 

 المستخدمة لبموغيا.
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ويلاحظ في ىذا التعريؼ خمط فيما ىو متفؽ عميو تقريبا، لأف التعريؼ الذي أعطي 
لةنتاجية ىو تعريؼ لمكفاءة، والإنتاجية في حقيقة الأمر ما ىي إلا علاقة بيف الإنتاج 
د وعوامؿ الإنتاج المستخدمة لتحقيقو، ويرى بعض الباحثيف أف الإنتاجية تحسب لعنصر وحي

مف عناصر الإنتاج وىو عنصر العمؿ، فالإنتاجية إذف ليست بالعلاقة بيف النتائج والموارد 
 المستخدمة في تحقيقيا، بؿ ىي معيار ومؤشر يمكف مف قياس أداء الوظيفة الإنتاجية.

ويرى بعض الباحثيف في الأداء عمى أنو "مستوى تحقيؽ الأىداؼ" وىذا المستوى يقاس   
ت. ىذا التعريؼ يحصر الأداء في نسبة إنجاز الأىداؼ أي أف الأداء ىو باستخداـ المؤشرا

الفعالية، ىذا صحيح لكف غير كاؼ، لأنو لا يمكف الحكـ عمى المؤسسة بأنيا تحقؽ أداء 
 .جيد بمجرد تحقيقيا للأىداؼ المناطة بيا

ؿ ىذه . أيف الأداء في مثفالمؤسسة قد تتمكف مف ذلؾ ولكف بالاستغلاؿ المفرط لمموارد
 (.3ص ،2002عػػػادؿ ،)  الحالة!

 المطمب الثاني: مفيوم تقييم الأداء. 
يعرؼ تقييـ الأداء أبنو عبارة عف "تحديد وتعريؼ الكيفية التي يتـ مف خلاليا الأداء، 

 .كما أنو يمثؿ عمؿ خطة لتحسيف وتطوير ىذا الأداء
تحسيف الأداء وتمجأ كما يعتبر تقييـ الأداء كيدؼ أولي ليدؼ نيائي ،  يتمثؿ في 

 المنظمة إلى تحسيف أدائيا نتيجة عامميف رئيسييف:
إما وجود عدـ التوازف بيف الأداء المخطط والأداء المنجز حيث أف ىذا الأخير أقؿ مف -

 المخطط، وىو المفيوـ الشائع لدى الكثير مف الباحثيف حوؿ تحسيف الأداء.
، لكف تطورات وتغييرات المحيط السريعة أو وجود توازف بيف الأداء المخطط مع الفعمي-

تستوجبعمى المنظمة التكيؼ معيا وفؽ ما يسمى بالتحسيف المستمر للأداء لبموغ الأداء 
 (108، ص2018يحياوي ،  ) الأفضؿ والمتميز.

العممية التي يتـ بمقتضاىا ، قياس مدى التزاـ العامؿ بسموكيات » تقييـ الآداء ىي 
 «.ه السموكيات، خلاؿ فترة التقييـو النتائج التي تحققت مف الالتزاـ بيذ العمؿ المطمػػػوب مػنػو

 (61ص ،2008عز الديف ، )
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 الأداء مكونات تقييمالمطمب الثالث: 
 كثيراً ما يعبر عف الأداء ويقرف بمصطمحيف ىما: 

لتحقيؽ  الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المادية والبشرية المتاحةتعرؼ الكفاءة بأنّيا: " الكفاءة:-1
أي أنيا   (24، ص2001،  عبد السلاـ) حجـ أو مستوى معيف مف النواتج أو المخرجات"،

 بيفّ  العلاقة تعظيـ "بأنّيا: (Maloإنجاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة"، بينما يعرفيا )
،أو  لممدخلات أقؿ باستعماؿ المخرجات حجـ مقبوؿ مف إنتاج والمخرجات أي المدخلات
،ويضيؼ أيضاً بأف "حجـ أقصىمنالمخرجات لتحقيؽ المدخلات مف يفمع حجـ استعماؿ

 .الموارد تبذير إنتاجي وتتفادى أكثر بأسموب مواردىا تستعمؿ الّتي الكفؤة ىيالمؤسسة 
(J.LMalo, 1998, p11  ) 

بيف المُخرجات  لمعلاقة ىي ترجمة الكفاءة أفّ  التّعاريؼ خلاؿ ىذه يظير جميّا مف
 .   سسةالمؤ والمُدخلات في 

فالفعالية ىي: "محصمة تفاعؿ مكونات الأداء الكمي لممؤسسة بما تحتويو مف الفعالية: -2
أنشطة إدارية، وما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية وخارجية وىذا لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة 

، الدار توازف الأداء  إدارة ،سعد صادؽ بحيرى)، مف الأىداؼ خلاؿ فترة زمنية معينة"
 بتحقيؽ الفعاليّة بينما ىناؾ مف يرى: "ارتباط (.201، ص2004الإسكندرية،  ،الجامعية
 وأقؿ المسطّرة، تحقّؽ أىدافيا أف استطاعت إذا فعّالة أنّيا مامؤسسة عف  فنقوؿ الأىداؼ،

كمية"،  المتستطع تحقيقيا إذ تماما فعّالة غير بأنيا توصؼ بينما منيا، تجزءاً  حقّؽ إذا فعاليّة
   (.110، ص1995،  الداوي)

بالأىداؼ،  الأخيرة ىذه ارتباط عمى مركزة السّابقة الخاصة بالفعاليّة التعاريؼ لقد جاءت
 ليا ميـ جانب بإضافة وذلؾ الفعاليّة مفيوـ مف التّعميؽ حاولوا الباحثيف مف الكثير إلاأفّ 

التّوجو  ىذا وراء كاف مف ( أوّؿPeter Druckerحيث يعد )" للأىداؼ الجيد وىو"الاختيار
 تحقيؽ فقط لاتعني الفعاليّة يقوؿ:"أفّ  ( إذla pertinenceبمصطمح) وعبّرعميو الجديد

نّما  ,P. Druckerؼ. )الأىدا ليذه الجيد الاختيار كس  كذلؾتع الأىداؼ المسطّرة، وا 
1974,p14.) 
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 ىذا لايعني والفعاليّة، ولكف الكفاءة بيف وثيؽ ارتباط ىناؾالعلاقة بين الكفاءة والفعالية: -3
 في بالكفاءة اتتّسـ ولكنؿ الأىداؼ تحقيؽ في بالفعاليّةالمؤسسة  تتّميز فقد مترادفيف، أنّيما

  الصحف، فريد محمد) بالفعاليّة، لا تتّميّز ولكف بالكفاءة تتّميّز قد الموارد، كما استخداـ
الفعاليّة  إلى نظرنا فإذا منيما، بيف كؿ تناقض وجود لايعني ىذا إلاأف (.92، ص1987
 اليامة المدخلات أحد تعتبر الكفاءة الأىداؼ فإف تحقيؽ فيالمؤسسة نجاح  درجة أنيا عمى
 باعتبارىا إلييا النظر يمكف الفعاليّة أف الدّراسات الكثيرمف إذأثبتت الفعاليّة، تحقيؽ ىذه في

حدى المستقمة، المتغيرات عددمف تأثير تحدد بفعؿ متغيرات  يامةال المتغيرات ىذه وا 
 .المحدّدة الأىداؼ لتحقيؽ العقلاني لمموارد ىوالاستخداـ

 المطمب الرابع: أىمية تقييم الأداء
 تساعد معمومات مف توفّره لما نظرا المنظمة في بالغة أىميّة الأداء تقيّيـ عمميّة تكتسي
وفيما يمي  العممي، مستقبميا عف صحيحة نظرة تكويف وتمكينيامف وضعيتيا، في تشخيص

    (.377ص، 1999،  إسماعيؿ) الأداء: مف تقيّيـ المتأتيّة الفوائد وعمجم
يوفر تقييـ الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة في سعييا لتحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ  -1

 نشاطيا؛ 
إفّ تقييـ الأداء يظير مدى إسياـ المؤسسة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية مف  -2

الإنتاج بأقؿ التكاليؼ والتخمص مف عوامؿ تضييع الوقت والجيد خلاؿ تحقيؽ أكبر قدر مف 
ةَ تنشيط القدرة الشرائية، مما يعود عمى  والماؿ مما يؤدي إلى تخفيض الأسعار، ومف ثَمَّ

 المجتمع والمنتج والعامؿ والمستيمؾ بالفائدة؛
لمؤسسة، يوفر نظاـ تقييـ الأداء معمومات متنوعة لمختمؼ المستويات الإدارية في ا -3

لأغراض التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، فضلًا عف أىمية ىذه المعمومات لمجيات 
 الأخرى خارج المؤسسة؛

يساعد عمى إيجاد نوع مف المنافسة بيف الأقساـ والإدارات والمؤسسات المختمفة وىذا  -4
 بدوره يدفع المؤسسة لتحسيف مستوى أدائيا؛  

الذي حققتو المؤسسة، إمّا نحو الأفضؿ أو نحو الأسوأ، وذلؾ  يظير تقييـ الأداء التطور -5
عف طريؽ نتائج التنفيذ الفعمي للأداء زمنيا في المؤسسة مف مدة لأخرى، ومقارنتو بأداء 

 مؤسسات مماثمة؛
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 المبحث الثاني: الأداء: أنواعو، خصائصو، والعوامل المؤثرة فيو

ي تميزه عف باقي المعايير التي تيتـ يحمؿ الآداء العديد مف الأنواع والخصائص الت
بيا المؤسسات، ويحمؿ في طياتو العديد مف العوامؿ التي تؤثر عميو في المؤسسات 

 الاقتصادية
 المطمب الأول: أنواع الأداء

بعدما تـ التعرض إلى مفيوـ الأداء ننتقؿ إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة، 
التقسيـ ىذه الأخيرة يمكف تحديدىا في أربعة  وتحدي أنواع الأداء يفرض اختيار معايير

أشكاؿ ىي معيار مصدر الأداء، معيار الشمولية، المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة كؿ 
 معيار عمى حدى يقدـ مجموعة مف أنواء الأداءات في المؤسسة.

 . حسب معيار المصدر:1
، 2001عبد الماليؾ ، ) وفقا ليذا المعيار، يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نوعيف ىما:

 (89ص
كذلؾ يطمؽ عميو اسـ أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضؿ ما تممكو المؤسسة مف  الأداء الداخمي:

 الموارد فيو ينتج أساسا مف التوليفة التالية:
الأداء البشري وىو الأداء التقني ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بشكؿ 

 فعاؿ.
 لمؤسسة الذي يمكف اعتبارىـ مورد إستراتيجي.أداء أفراد ا

ي المحيط الخارجي لممؤسسة. ىو الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث ف الأداء الخارجي:
 ارتفاع رقـ الأعماؿ نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسيف...... الخ. وتشمؿ

، ص 2000، عادؿ ) و بالسمب.فكؿ ىذه المتغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أ
78-82 ) 
 .حساب معيار الشمولية2

 حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء داخؿ المنظمة إلى أداء كمي وأداء جزئي.
يتمثؿ في النتائج التي ساىمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة  الأداء الكمي: -أ 

 .التحتية في تكوينيا دوف انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقيا



 ء مفيوم الادا                                                        الفصل الثاني 
 

23 
 

 .ىو قدرة النظاـ التحتي عمى تحقيؽ أىدافو بأدنى التكاليؼ الممكنة الأداء الجزئي: -ب
(Marcel Laflame, 1981, P356)  
 .حسب المعيار الوظيفي3

يرتبط ىذا المعيار وبشدة بالتنظيـ، لأف ىذا الأخير ىو الذي يحدد الوظائؼ 
 والنشاطات التي تمارسيا المؤسسة، حيث تشمؿ:

يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا المالية بأقؿ تكمفة. أداء  يفة المالية:أداء الوظ
 وظيفة الإنتاج: يتحقؽ عندما تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ معدلات مرتفعة لةنتاجية.

يتجمى ىذا الأداء في مجموعة مف المؤشرات و المعايير ، والأداء حسب  أداء وظيفة الأفراد:
 ،ىباج)ر  ما انخفضت نسبة مؤشرات التغيرية واتجيت نحو الصفر.ىذا المعيار يتحقؽ كم

 (.7، ص2011
يتمثؿ أداءىا في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف الاستقلالية عف  أداء وظيفة التموين:

المرديف والحصوؿ عمى الموارد بجودة عالية وفي الأجؿ المحدد وبشروط دفع مرضية. أداء 
 دراستيا مف خلاؿ الجو الملائـ للاختراع والتجديد.وظيفة البحث والتطوير يمكف 

يتمثؿ في قدرة وظيفة التسويؽ عمى بموغ أىدافيا بأقؿ تكاليؼ. أداء  أداء وظيفة التسويق:
وظيفة العلاقات العمومية ىذه الوظيفة تأخذ بعيف الاعتبار المساىميف، الموظفيف، العملاء 

 المورديف وأخيرا الدولة.
 يعة. حسب معيار الطب4

 ويقسـ ىذا المعيار حسب أىداؼ المؤسسة إلى:
وىو الميمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية لبموغيا. الأداء  الأداء الاقتصادي:-

الاجتماعي: الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية التخطيط تتزامف مع 
 الأىداؼ الاقتصادية.

 اتج عف الأىداؼ التكنولوجية المسطرة مف طرؼ المؤسسة.وىو الن الأداء التكنولوجي:-
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 ,JaquesLendrevie) يتجسد في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية. الأداء السياسي: -

2000, p 64) 
 المطمب الثاني: معايير الأداء ومحدداتو

 .معايير الأداء:1
يتوقع أف يصؿ إف معيار الأداء عبارة عف بياف مختصر يصؼ النتيجة النيائية التي 

إلييا الموظؼ الذي يؤدي عمؿ معيف، حيث يعد معيار الأداء الدستور أو القانوف الداخمي 
المتفؽ عميو بيف الرؤساء والمرؤوسيف لتحديد الكيفية التي يتوصموا بيا إلى أفضؿ مستوى 

 أداء، وفي الوقت نفسو التعرؼ عمى أوجو القصور التي تشوب الأداء. 
 يير الأداء فيما يمي:وقد تنحصر أىـ معا

 : والجودة تحمؿ معاني كثيرة ومتعددة فيي ذات معنى واقعي ومعنى حسي،الجودةأ(  
فالمعنى الواقعي يعني التزاـ المنظمات باستخداـ مؤشرات حقيقية كمعدؿ الإنتاج ونسبة الفاقد 

  .واليذر
مكانات ويقصد بالكمية حجـ العمؿ المنجز، وىذا يجب أف لا يتعدى ق (الكمية:ب درات وا 

مكاناتيـ   (https://bit.ly/vpn_secure).الأفراد وفي الوقت نفسو لا يقؿ عف قدراتيـ وا 
ترجع أىمية الوقت إلى كونو مف الموارد غير القابمة لتجديد أو التعويض، فيو  (الوقت:ج

 .رأسماؿ وليس دخلا،مما يحتـ استغلالو الاستغلاؿ الصحيح في كؿ لحظة مف حياتنا
: ىي الخطوات التي يسير فييا أداء العمؿ ، أو بمعنى آخر بياف توقعي راءات(الإجد

  .لمخطوات والإجراءات الضرورية الواجب إتباعيا لتنفيذ مياـ 
(https://bit.ly/vpn_secure) 
 .محددات الأداء:2

 محددات الأداء تتضح في:
 .يا الفرديشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذل الجيد: -أ
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 .القدرات تشير إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء وظيفتو -ب 
ويعني بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في  إدراك الدور: -ج 

 ( 216، ص 1999راوية ) العمؿ مف خلالو والشعور بأىميتو في أدائو.
ناؾ احتماؿ أخير وىو أف الفرد قد يكوف لديو يقيـ مستوى أدائو كأداء منخفض، وى

القدرات اللازمة والفيـ اللازـ لكنو لا يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ فيكوف أداءه مثؿ ىذا الفرد 
أيضا منخفضا، وبطبيعة الحاؿ أف أداء الفرد قد يكوف مرتفعا في مكوف مف مكونات الأداء 

 وضعيؼ في مكوف آخر.
 اءالمطمب الثاني: خصائص الأد

اسع ي ) للأداء مجموعة مف الخصائص، ارتأينا إجماليا لتوضيح معناه أكثر فيما يمي:
 (.81ص  ، 2011،
 . الأداء مسألة إدراك.1

يختمؼ الأداء بيف الأفراد والجماعات والمنظمات، فبالنسبة لمالكي المنظمة قد يعني 
رة التنافسية، أما الفرد العامؿ فقد الأرباح، أما بالنسبة لمقائد الإداري فقد يعني المردودية والقد

يعني لو الأجور الجيدة أو مناخ العمؿ الملائـ، في حيف قد يعني بالنسبة لمزبوف نوعية 
الخدمات والمنتجات التي توفرىا لو المنظمة، وىذا ما يطرح إشكالية صعوبة ضبطو وقبولو 

ا قد يمنع ذلؾ المنظمة وفقا لمعايير معتمدة مف جميع الفاعميف داخؿ وخارج المنظمة، كم
 مف أف تكوف في وضعية جيدة عمى كؿ المعايير.

 . الأداء مفيوم متطور عبر الزمن.2
التي يتحدد الأداء عمى أساسيا، سواء كانت الداخمية منيا أو تمؾ التي  إف المعايير

تحددىا البيئة الخارجية لممنظمة، تكوف متغيرة مع حياة المنظمة ومع تغير المواقؼ أو 
الظروؼ، إذ أنتوليفات العوامؿ البشرية التقنية المالية والتنظيمية تجعؿ الأداء مرتفعا، مف 
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تحدي الأساسي الذي يواجو القادة الإدارييف ىو إيجاد التوليفة موقؼ لآخر، لذلؾ فإف ال
 المناسبة لتحقيؽ الأداء المرتفع.

 . الأداء مفيوم شامل3
الأداء لا ينحصر في الجانب الاقتصادي فقط بؿ يتعداه إلى الجانبيف التنظيمي 

يكمة والاجتماعي، بحيث التنظيـ الجيد ىو وسيمة في خدمة أداء المنظمة مف خلاؿ الي
الرسمية، والحد أو عمى الأقؿ التقميص مف النزاعات التي يمكف أف تحدث في المنظمة، 
بيدؼ خمؽ جو مف الانسجاـ والتنسيؽ الذي يسمح بالانتقاؿ الجيد لممعمومات وبالتالي تحقيؽ 
الفعالية، إلى جانب مرونة الييكمة والقدرة عمى التكيؼ مع قيود المحيط، كما أف إىماؿ 

لاجتماعي المتمثؿ في تحقيؽ الرضا لمختمؼ أفراد المنظمة، قد لا يخدـ أداء الجانب ا
المنظمة كذلؾ، لذا فالمعايير المالية وحدىا غير كافية لمتعبير عف أداء المنظمة، فعمى القادة 

 الإدارييف أف يستخدموا إلى جانبيا معايير غير مالية وخاصة المعايير الاجتماعية.
 بالتناقضات. .  الأداء مفيوم غني4

إف الأداء تحدده مجموعة مف العوامؿ، منيا المكممة بعضيا البعض، ومنيا المتناقضة 
وىذه الحالة الأخيرة تظير مثلا عند السعي وراء تحقيؽ ىدؼ تدنية تكاليؼ الإنتاج والعمؿ 
في نفس الوقت عمى تحقيؽ ىدؼ تحسيف النوعية في السمع والخدمات، لذا عمى القائد 

 .أخذ الأولويات بعيف الاعتبارالإداري 
 . الأداء ذو أثر رجعي عمى المنظمة.5

إف معرفة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو وتقييمو ييدؼ إلى اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية لبموغ الأداء المستيدؼ، فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عف الأىداؼ المسطرة 

طط وحتى في الخيارات لنظر في البرامج والخفإنو يتوجب عمى القادة الإدارييف إعادة ا
 (.81،ص   2010 ،اسع ي ) .ةالإستراتيجي
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 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة فيو
 ويمكف حصر بعضيا في نوعيف رئيسييف ىما : 

 تتكوف مف مجموعة متعددة مف العوامؿ نذكر منيا : عوامل داخمية :-
 : نمو تنافسية وتطور المؤسسة مرىوف يشكؿ أىـ مورد في المؤسسة ف العنصر البشري

 بمدى إستقطابيا لعناصر بشرية مميزة وأداء أفضؿ ومنو : 
 الدافعية xالبيئة  xالقدرة  =الاداء 

 : إف لةدارة مسؤولية كبيرة في التخطيط والتنظيـ وتنسيؽ وقيادة ورقابة جميع الإدارة
 .الموارد التي تقع ضمف نطاؽ مسؤوليتيا وسيطرتيما

 :يشمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وفقا لمتخصصات لدى العماؿ التنظيم
مكانياتيـ الخاصة.  داخؿ المؤسسة أي تقسيـ العمؿ عميو وفؽ مياراتيـ وا 

 :تشير عمى مدى أىمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأديتو وظيفتوبيئة العمل. 
 :شغمو الفرد ومدى مقدار وتشير إلى أىمية الوظيفة والمنصب الذي يطبيعة العمل

 .الفرص النمو والترقية المتاحة
 :إف العوامؿ التكنولوجيا مف ألات ومعدات ووسائؿ الإتصاؿ وغيرىا تؤثر العوامل الفنية

تأثيرا كبيرا عمى الأداء الجيد ولا يكفي ىذا بؿ يجب أف يكوف الفرد عمى عمـ بكيفية عمؿ 
 ىذه الوسائؿ.
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 خلاصة الفصل
 عامّة بصفة الاقتصاديّة ؤسسةالم دراسات بتطوّر الأداء مفيوـ يورظ ارتبطلقد 
 الكفيمة وبالأحرى السّبؿ محدّداتيأ حوؿ النّظريّات خاصّة، وتعدّدت الإدارة بصفة ودراسات
 ،ؤسساتالم لأداء محدّد التّنظيـ كأى ّـ جانب عمى زاً ركّ مُ  الفكر الكلاسيكي بو، فجاء للارتقاء
 مفابتداءً  الكلاسيكيّة المدرسة بيا جاءت الّتي مختمؼ النّظريّات في التّوجو ىذا وقدتبمور
البيروقراطيّة، ثـ الفكر الاجتماعي  الإدارة وأخيرا بحركة بمدرسة مرورا العمميّة الإدارة مدرسة

ّـ باقي التوجيات التنظيرية التي عرضناىا لعلاقات امركزا عمى ا لاجتماعية داخؿ التنظيـ، ث
كؿ منيا قدمت وجية نظر خاصة بيا حوؿ كيفية الوصوؿ بالمنظمة إلى ، والتي سابقاً 

تحقيؽ الأداء الأمثؿ الذي يضمف ليا البقاء في السوؽ وىذا طبعاً في ظؿ بيئة اقتصادية 
 تمتاز بالمنافسة الشديدة والصراعات القوية.

 
‌
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 تمييد : 
 الإطار المنيجي عبارة عف الاجراءات والأساليب والأدوات المتبعة في إجراء دراسة    

ما، ومف خلاؿ ىذا الفصؿ سنحاوؿ اف نبرز أىـ الإجراءات المنيجية التي اعتمدت في ىذه 
الدراسة، بدءاً مف تحديد المنيج المستعمؿ في الدراسة ثـ مجالاتيا المتمثمة في المجاؿ 

ؿ الزمني والمجاؿ البشري، ثـ عينة الدراسة وخصائصيا وصولا الى تحديد الجغرافي والمجا
 أدوات جمع البيانات وكذلؾ الاساليب الاحصائية المستخدمة.
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 الدراسة منيج: أولا
 في الحقيقة عف الكشؼ إلى المؤدي الطريؽ بأنو المنيج بدوي الرحمف عبد يعرؼ

 يصؿ حتى عممياتو وتحدد العقؿ سير عمى تييمف العامة القواعد مف طائفة بواسطة العموـ
  ومعمومة نتيجة إلى

 يسمكيا التي والدقيقة الواضحة العممية الخطوات مجموعة بأنو مصباح عامر ويعرفو
 ، نادية). معينة إعلامية أو سياسية أو إجتماعية ظاىرة معالجة أو مناقشتو في الباحث

 (. 211ص ،2016
وعلاقتو بتحسيف  التخطيط الاستراتيجي  بيف العلاقة في يبحث الذي موضوعنا لطبيعة ونظراً 

 الموضوع ىذا لدراسة الوصفي المنيج إعتمدنا فإننا ،اداء العالمميف داخؿ المؤسسات 
سونمغاز  مقر فيتحسيف اداء العامميف و  التخطيط الاستراتيجي  بيف العلاقة عمى والتعرؼ

 .بمدية الوادي 
 منيجية خلاؿ مف دراستو المراد الموضوع لوصؼ طريقة بأنو الوصفي المنيج يعرؼ

 يمكف معبرة رقمية أشكاؿ عمى إلييا التوصؿ يتـ التي النتائج وتصوير صحيحة عممية
 معينة أشياء أو أحداث أو ظواىر وصؼ الى عموما الوصفية البحوث وتيدؼ. تفسيرىا
 حالتيا وتقرير بيا، الخاصة الظروؼ ووصؼ عنيا، والملاحظات والمعمومات الحقائؽ وجمع
 (.14ص ،2019 ، واخروف بوحوش) .الواقع في عميو توجد كما

 صورة عمى محدد موضوع أو لظاىرة والتفصيمي الدقيؽ الوصؼ عمى الوصفي المنيج يرتكز
 معمومات جمع أنو عمى ويعرؼ والتفسير، التحميؿ الى يسعى كما. رقمية كمية أو نوعية
 عمى الوصفي المنيج يكتفي ولا الواقع، في فعلا دتوج كما المدروسة الظاىرة عف دقيقة

 وراء الكامنة الأسباب اكتشاؼ محاولة أو ومقدراىا العلاقة تحديد إلى يتعد بؿ فقط الوصؼ
 . أخرى ظواىر مع وارتباطيا خصائصيا ويوضح كميا أو كيفيا عنيا ويعبر الظاىرة،
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 ثانيا : مجالات الدراسة
 المجال المكاني -1-2

 الكثافة في لمزيادة نظرا إنشاءه تقرر الذي بالوادي والغاز الكيرباء توزيع زمرك يعتبر
 مف تحولت حيث ،1992 جانفي الفاتح مف إبتداءا رسمية بصفة العمؿ وبدأ السكانية؛
 مقاطعة)  وىي مقاطعات عدة مف والمتكوف لمتوزيع مركز إلى ورقمة لمنطقة تابعة مندوبية
 أجؿ مف لمتوزيع مصغرة خلايا عف عبارة وىي( الدبيمة عةمقاط, المغير مقاطعة ،الوادي
يصاؿ بالزبوف الخاصة والتسديدات, الكشوفات إعطاء ضماف  لمختمؼ الكيرباء شبكات وا 

 مف لمتقميؿ الحديثة المعدات خلاؿ مف الزبائف رغبات تمبية إلى تيدؼ كما, المقاطعات
 بأعمدة الجديدة الأحياء وتدعيـ الغاز ببأنابي الولاية المناطؽ مف عدد أكبر وتزويد المخاطر
 .الخ...الكيرباء

 الييكل التنظيمي ‌- أ
 مياـ مركز التوزيع بالوادي

 :وعمى العموـ تكمف مياـ مركز توزيع الكيرباء والغاز بالوادي في ما يمي
 تسيير المشتركيف)الكيرباء والغاز(  
 تسيير المنشآت الكيربائية والغازية، 
 ة،تطويػر منشآت الطاق  
    .تمثيؿ المؤسسة عمى مستوى الولاية، الاتصاؿ بالسمطات 
 :ويقػوـ بالمياـ التػاليةقسم الوسائل:  -

 توفيػر وسائؿ النقػؿ لأداء مياـ المصالح،
 التكفؿ بتصميح الأدوات التالفة مف مكاتب وأبواب ونوافذ،

 .السيارات الحرص عمى توفركؿ ما يمزـ الموظفيف مف تجييزات مكتبية وتسيير حظيرة
 



  الاجراءت الميدانية                                                     لثالفصل الثا
 

33 
 

 الآلية(  )المعالجة الآلي:قسم الإعلام  -
 معالجة المعمومات ووضع القوانيف الخاصة بالطاقة الكيربائية،

  .إعداد البرامج والإحصائيات والمتابعة المستمرة لممفات المشتركيف
 :برنامجيفالموظفيف بواسطة  ميمتيا تسيير :البشرية مصمحة الموارد -

GIP GEVA: جورتعالج الأ 
GIP SAM: الميني لمعامؿ والعوامؿ الثابتة للأجور بالإضافة إلى المياـ  تعالج المسار

 :التالية 
 .التربصات والأياـ الدراسية متابعة تكويف العماؿ،
 .متابعة حوادث العمؿ

 .متابعة الوثائؽ الإدارية وحفظ القرارات في ممفات العماؿ
 :يمي ا فيماوتكمف ميامي :مصمحة الدراسات والأشغال -

 .دراسة طمبات الزبائف الجدد
نجاز  .المنشآت الكيربائية متابعة الأشغاؿ وا 

 عالية ومياميا استمرارية الخدمة بنوعية الكيربائية:مصمحة استغلال الشبكففات  -
 .الإمكاف مف الانقطاعات الاستمرارية بالتمويف بالطاقة الكيربائية مع التقميؿ قدر

 .الشروط بنوعية جيدة حسب الأنظمة المعموؿ بيا في دفتر النوعية بتقديـ الخدمة
 .الشروط النوعية بتقديـ الخدمة بنوعية جيدة حسب الأنظمة المعموؿ بيا في دفتر

 :مف مياميا: الغازيةقسم استغلال الشبكات  -
 .استمرارية التمويف بالطاقة الغازية بصورة جيدة

 .الشروط نظمة المعموؿ بيا في دفترإلى الأ نظرالالمحافظة عمى نوعية الخدمة ب 
 الوساطة بيف المؤسسة والزبوف ومياميا تمعب دور التجارية:مصمحة العلاقات  -
نجاز   .عقود الاشتراؾ ربط الزبائف الجدد وا 
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 .قوانيف التمويف بالطاقة الكيربائية إنجاز 
 (.يربائية)تشغيؿ المنشآت الكالعممية متابعة طمبات الزبائف مف وصوليا إلى نياية  
 :كالاتيمياميا والاستثمارات: شعبة التسيير  -

 .الأمثؿ لميزانية المؤسسة والدراسات الاقتصادية التسيير
 .قروض المركز تسيير
 .الأشغاؿ الكيربائية تسيير
 .المخزوف تسيير

مف مياميا تأميف توزيع الطاقة الكيربائية وصيانة الشبكات وتسيير  :مقاطعة الفوادي -
 :ف في الشروط الملائمة لمنوعية والأمف ومف واجبياالمشتركي

 . صيانة الشركات بواسطة برنامج منظـ
 .تحميؿ الحوادث التي تصب في الشبكة

 .المقاطعةالمشتركيف في حدود  تسيير
 (..........)الأفراد والسياراتالوسائؿ  تسيير

 .حدود صلاحيتياتمثيؿ المؤسسة لدى السمطات المحمية في 
 ال الزمانيالمج -2-2

، حيث قمنا بجمع المعمومات مف مختمؼ المراجع لإنجاز 2023، فيفريبدأت دراستنا مف 
بدأنا التحضير لإنجاز الدراسة الميدانية وقمنا  2023 مايالجانب النظري لمدراسة، وفي 

بصياغة الاستبياف وعرضو عمى الاستاذة المشرفة لنقوـ بعدىا بحذؼ بعض الاسئمة وتعديؿ 
وقمنا بإجراء مقابلات مع  سونمغاز بولاية الوادي ثـ توجينا الى مكاف الدراسة مقر البعض، 

 المبحوثيف والحصوؿ عمى المعمومات المختمفة مف مصمحة المستخدميف كعدد العامميف
 بالمنظمة والتعرؼ عمى مختمؼ مصالح المنظمة واليكيؿ التنظيمي..

 جمعو وتفريغ بياناتو وتحميميا لإستخلاصثـ قمنا بتوزيع الاستبياف عمى عينة الدراسة و 
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 النتائج ومناقشتيا.
 المجال البشري -3-2
 ( .60العدد الإجمالي لمعامميف: ) -

 ذكور. 36إناث و  24منيم 
 ثالثا : مجتمع وعينة الدراسة

أما عف عينة الدراسة  2023لسنة  بمؤسسة سونمغازيتمثؿ مجتمع الدراسة في العامميف 
جتمع البحث الذي تجمع منو البيانات الميدانية، بمعنى انو تؤخذ والتي ىي جزء مف م

مجموعة مف أفراد المجتمع عمى أف تكوف ممثمة لمجتمع البحث ثـ تعمـ نتائج الدراسة عمى 
القصدية، ويكوف الاختيار في  المجتمع كمو  فقد اعتمدنا في دراستنا ىاتو عمى اسموب العينة

حر، مف قبؿ الباحث وحسب طبيعة بحثو ، بحيث يحقؽ ىذا النوع مف العينات عمى اساس 
ىذا الاختيار ىدؼ الدراسة أو أىداؼ الدراسة المطموبة. اعتمدنا ىذا النوع مف العينات كوف 

 وقمنا بتوزيع الاستبياف عمييـ.مؤسسة سونمغاز مجتمع البحث والمتمثؿ في عماؿ 
 رابعاً : أدوات جمع البيانات

مف الوسائؿ الأساسية التي يستعيف بيا الباحث في بحثو  تعتبر أدوات جمع البيانات
ويتـ مف خلاليا جمع كافة المعمومات والبيانات المطموبة مف الواقع بغرض تحقيؽ الدراسة 

 محمد)أكبر قدر مف الموضوعية والوصوؿ إلى حقائؽ ونتائج دقيقة، ونظرا لطبيعة الموضوع
 (.46ص ،2019 ،

اعتمدنا عمى أداتي الملاحظة  وعلاقتو باداء العامميف بالتخطيط الاستراتيجيالمتعمؽ 
والاستبياف. الملاحظة: ىي إحدى التقنيات المنيجية في جمع البيانات وتستخدـ في البحوث 
الميدانية لجمع البيانات البيانات التي لا يمكف الحصوؿ عمييا عف طريؽ الدراسة النظرية أو 

لايمكف جمعيا عف طريؽ الاستمارة أو المقابمة أو  المكتبية، كما تستخدـ في البيانات التي
ويمكف لمباحث تدويف الملاحظة،  ،الوثائؽ والسجلات أو الاحصاءات الرسمية والتقارير 
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وتعني الملاحظة أيضاً انيا  ،وتسجيؿ ما يلاحظو مف المبحوث سواءاً كاف كلاما اـ سموكا 
 .المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما 

سيمة في التعرؼ عمى ميداف الدراسة عف قرب، مف خلاؿ التعرؼ عمى لقد ساعدتنا ىذه الو 
وملاحظة طبيعة العمؿ الذي يمارسو العامميف،  المؤسسة مختمؼ أقساـ ومصالح وىياكؿ 

وملاحظة الجو السائد وظروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة، وملاحظة سموؾ العامميف داخؿ 
بعض وكذلؾ كيفية تعامؿ المسؤوليف مع العمؿ، وكيفية تعامؿ ىؤلاء العامميف مع بعضيـ ال

 ىؤلاء العامميف.
عنو بمجموعة مف الأسئمة مرتبطة بعضيا بالبعض الآخر بشكؿ يحقؽ  الاستبياف يعبر

 اليدؼ أو الاىداؼ التي يسعى الييا الباحث، وترتبط أسئمة الاستبياف عادة بموضوع البحث
 والمشكمة. 

دـ لجمع البيانات مف الميداف، تمثؿ مجموعة مف ويعرؼ الاستبياف بأنو تقنية منيجية تستخ
الاسئمة المرتبة حوؿ موضوع معيف يرسؿ للأشخاص المعنييف عف طريؽ البريد أو يجرى 
تسميميا باليد تمييدا لمحصوؿ عمى أجوبة الأسئمة الواردة فييا وبواسطتيا يمكف التوصؿ الى 

 .حقائؽ جديدة عف الموضوع 
ف نظرا لطبيعة الموضوع واختصارا لموقت والجيد، ولجمع البيانات واعتمدنا عمى أداة الاستبيا

 اللازمة لدراسة الموضوع وقمنا بصياغة أسئمتو بعد الاطلاع عمى المصادر التالية:
 . التخطيط الاستراتيجي البحوث والدراسات التي تناولت موضوع -
 .اداء العامميف البحوث والدراسات التي تناولت موضوع -

سؤالا موزعيف كما يمي: المحوؿ  39محاور، ضمف  ستةبنود الاستبياف الى  وتـ تقسيـ
 بنود تتعمؽ بمعمومات حوؿ المبحوثيف. 04الاوؿ: محور البيانات الشخصية يضـ 

 أسئمة. 06وتضـ  الرؤية الاستراتيجية المحور الثاني: بيانات خاصة 
 أسئمة. 07وتضـ  الرسالة الاستراتيجية المحور الثالث: بيانات خاصة 
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 .أسئمة 08لدى العامميف وتضـ  الاىداؼ  الاستراتيجية المحور الرابع: بيانات خاصة 
 .أسئمة 08لدى العامميف وتضـ  الاستراتيجي   التحميؿ: بيانات خاصة الخامسالمحور 
 أسئمة. 06لدى العامميف وتضـ  الخيار  الاستراتيجي : بيانات خاصة السادس المحور 

في بالتخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بادء العامميف تبياف الدراسة المتعمقة وقد تـ صياغة اس
شكمو النيائي بعد جمع المؤشرات المتعمقة بمتغيرات الدراسة وبيذه المؤشرات تمت صياغة 
الأسئمة المغمقة لسيولة تفريغيا وتصنيفيا وتحميميا وحاولنا صياغة الاسئمة بمغة بسيطة 

المختص ولا تتضمف مصطمحات معقدة، وتكوف قميمة حتى لا  وسمسة يفيميا المختص وغير
 يشعر المبحوث بالممؿ.

 خامسا: الأساليب الاحصائية
 لتحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات المجمعة بعد الحصوؿ عمى أجوبة العامميف

ـ مف الاستبياف تـ تفريغ معطياتو في شكؿ جداوؿ واستخدمنا برنامج الحزمة الاحصائية لمعمو 
( ، ومف اجؿ ايجاد العلاقة بيف المتغيريف والتحقؽ مف صحة الفرضيات spssالاجتماعية )

التخيط اعتمدنا في دراستنا عمى معامؿ الارتباط بيرسوف لدراسة العلاقة وقوتيا بيف 
واختبار الفرضيات والمتوسط الحسابي ومقياس ليكارت الثلاثي  باداء العامميف  الاستراتيجي 
بمؤسسة سونمغاز  العامميف داخؿ المؤسسسة  اداء وكذا  التخيطي الاستراتيجيلمتعرؼ عمى 

 ، واعتمدنا عمى والتكرار والنسب المئوية لوصؼ الخصائص الشخصية لأفراد العينة.
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 خلاصة الفصل 
لقد مكننا ىذا الفصؿ مف تحديد وضبط الأطر المنيجية لمدراسة الميدانية التي عمى 

ف خلاؿ التطرؽ الى المنيج المعتمد أولا وىو المنيج الوصفي، جمع الباحث السير وفقيا م
المعمومات والبيانات التي تخص موضوع بحثو بواسطة اداة الملاحظة والاستبياف، وتحديد 
الاساليب الاحصائية التي تساعده في تفسير وتحميؿ المعطيات لموصوؿ الى نتائج عممية 

 والاخير. الرابع ؿ موضوعية، وىذا ما سنتطرؽ اليو في الفص
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 : تحميل وتفسير ومناقشة نتائج الدراسةالمبحث الاول 

 ( يوضح: السن10)الجدول رقم

 النسبة المؤوية التكرار
 60.0 36 ذكر 

 40.0 24 أنثى
 100.0 60 المجموع 
 

 

 

 

 

 التعميق عمى الجدول:
ػما نسبة الذكور فكانت أكثر مف %40الإناثنسبة  إفخلاؿ ىذا الجدوؿ  نلاحظ مف  

 الذكور.عدد  أفوىذا راجع   %60الاناث حيث قدرت ب
ىناؾ عدة عوامؿ قد تؤدي إلى وجود نسبة أعمى مف الذكور مقارنة بالإناث في المؤسسات و 

 :ليذا راجع الى بعض الأسباب المحتممة وىناؾالاقتصادية، 
مؿ الثقافية والاجتماعية: قد تؤثر الثقافة والتقاليد والمعتقدات الاجتماعية في العوا .1

تفضيؿ الذكور لممشاركة في المؤسسات الاقتصادية بدلًا مف الإناث. قد يُعتبر الرجاؿ أكثر 
 .تأىيلًا لممسؤولية القيادية ويحظوف بدعـ أوفر مف النساء في ىذا الصدد

نساء تحديات إضافية في مجاؿ العمؿ وتتعرض لمتمييز التمييز والتحيز: قد تواجو ال .2
والتحيز الجنسي، والذي يمكف أف يؤثر عمى فرصيف في الوصوؿ إلى مناصب قيادية في 

 .المؤسسات الاقتصادية
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الاختلافات في الاىتمامات والتفضيلات: قد يؤدي الاختلاؼ في اىتمامات الذكور  .3
لقطاعات الاقتصادية مثؿ التكنولوجيا والمالية، والإناث إلى تفضيؿ الذكور لمعمؿ في بعض ا

 .في حيف يتفضؿ الإناث العمؿ في قطاعات أخرى مثؿ التعميـ والرعاية الصحية
الاعتقادات السائدة حوؿ القدرات والكفاءة: قد تؤثر الاعتقادات السائدة في المجتمع  .4

لنسبي لمجنسيف في بشأف قدرات الذكور والإناث في المجالات الاقتصادية عمى التوزيع ا
المؤسسات الاقتصادية. إذا كانت ىناؾ اعتقادات أف الذكور أكثر قدرة عمى تحقيؽ النجاح 

 .في المجاؿ الاقتصادي، فقد يتـ اختيارىـ بشكؿ أكبر لممناصب القيادية

 العمر( يوضح: 10الجدول رقم)
 النسبة المؤوية التكرار العمر 
 66.7 40 سنة 29أقل من  

 26.7 16 سنة 39 الى 30من 
 6.7 4 سنة 49الى  40من 
 00 00 سنة فأكثر50

 100.0 60 المجموع
 

 

 

 

 التعميق عمى الجدول:
سنة قدرت  29مف أعمارىـ أقؿ مف نسبة  إفمف خلاؿ ىذا الجدوؿ  نلاحظ 

، أما نسبة مف %26.7سنة فكانت نسبتيا 39الى  30أما نسبة مف أعمارىـ مف %66.7ب
سنة فأكثر فقد كانت نسبتيا  50أما مف  %6.7سنة فكانت نسبتيا 49الى  40أعمارىـ مف 

 منعدمة.
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 سنة قد أخذت أعمى نسبة. 29ومف ىنا نستنتج مف أعمارىـ أقؿ مف 
 29ىناؾ عدة أسباب قد تؤدي إلى وجود نسبة كبيرة مف الأشخاص الذيف تقؿ أعمارىـ عف و 

 :ليذا منيا لأسباب المحتممةا وىناؾ العديد مفسنة في المؤسساتالاقتصادية. 
تغيرات سوؽ العمؿ: قد يكوف ىناؾ طمب كبير عمى الميارات الحديثة والمعرفة  .1

التكنولوجية في الاقتصاد الحديث. يمكف أف يمتمؾ الشباب الميارات والتدريب اللازميف لتمبية 
 .ىذا الطمب

ناجحة والوصوؿ الطموح والحماس: قد يكوف لدى الشباب الرغبة في بناء حياة مينية  .2
إلى مناصب قيادية في وقت مبكر. قد يكونوف عمى استعداد لبذؿ الجيود الإضافية وتحمؿ 

 .المسؤولية لتحقيؽ أىدافيـ المينية
التكنولوجيا والابتكار: ينمو قطاع التكنولوجيا بسرعة ويتطور باستمرار، ويمكف أف  .3

ذا القطاع. قد يكوف لدييـ فيـ أفضؿ يجذب الشباب الميتـ بالتكنولوجيا والابتكار لمعمؿ في ى
 .لمتقنيات الحديثة وقدرة عمى تطبيقيا بشكؿ فعاؿ

التغيير الديمغرافي: قد يكوف ىناؾ تغير ديمغرافي يؤدي إلى انتشار أعمار أصغر  .4
في مؤسسات العمؿ. قد يكوف ىذا نتيجة لانتشار جيؿ الألفية وجيؿ زد، الذيف يتميزوف 

 .ىمة والتأثير في مجاؿ عمميـبطموحيـ ورغبتيـ في المسا
  عدد سنوات الخبرة( يوضح: 10الجدول رقم)

 النسبة المؤوية التكرار سنوات الخبرة 
 46.7 28 الثانوي 

 13.3 8 تقني سامي
 40.0 24 جامعي

 00 00 دراسات عميا
 100.0 60 المجموع
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 التعميق عمى الجدول:

أما %46.7المؤىؿ العممي بالثانوي قدرت بة نسب إفمف خلاؿ ىذا الجدوؿ  نلاحظ 
 . %40، أما نسبة الدراسات العميا فكانت نسبتيا%13.3نسبة التقني سامي فكانت نسبتيا

 قد أخذت أعمى نسبة. %46.7ومف ىنا نستنتج أف الثانوي نسبتو 
 :ياومف بين في المؤسسات الاقتصادية الثانوي توجد عدة أسباب لارتفاع نسبة المؤىؿ العممي

المتطمبات الوظيفية: قد تتطمب الوظائؼ في المؤسسات الاقتصادية مستوى عاؿٍ مف  .1
المعرفة والميارات التقنية. قد يكوف الحصوؿ عمى شيادة الثانوية العامة أو شيادة مؤىؿ 

 .عاؿٍ معترؼ بيا ىو شرط أساسي لدخوؿ ىذه الوظائؼ
الابتكار في العصر الحديث، ويتطمب التكنولوجيا والابتكار: تتسارع وتيرة التكنولوجيا و  .2

ذلؾ ميارات متقدمة في مجالات مثؿ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، وعموـ الحاسوب، 
والذكاء الاصطناعي، وتحميؿ البيانات، والتسويؽ الرقمي، وغيرىا. وبالتالي، فإف حاممي 

 .التكنولوجيا المؤىلات العممية يكونوف مستعديف بشكؿ أفضؿ لتمؾ الوظائؼ المتقدمة
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 (: يوضح سنوات الخبرة10الجدول)

 سنوات الخبرة 
 النسبة المؤوية التكرار  
 80.0 48 سنوات 5أقل من  

 20.0 12 سنوات 9الى  5من 
 00 00 سنة 14الى  10من 
 00 00 سنة فأكثر 15

 100.0 60 المجموع
 

 

 

 

 

 التعميق عمى الجدول:
 80سنوات قدرت ب 5مف أف خبرتيـ أقؿ مف نسبة  إف مف خلاؿ ىذا الجدوؿ  نلاحظ 

، أما نسبة مف خبرتيـ %13.3سنوات فكانت نسبتيا 9الى  5أما نسبة مف خبرتيـ مف %
 . %40سنة فكانت نسبتيا 14الى  10مف 

الخبرة في المؤسسات الاقتصادية قد تتفاوت بيف الأفراد وتعتمد عمى عدة عوامؿ. قد يكوف 
 :وز الخبرة الخمس سنوات ىوالسبب وراء عدـ تجا

التغير في البيئة الاقتصادية: قد يتعرض القطاع الاقتصادي لتحولات سريعة ومتغيرة،  .1
 .وبالتالي فإف الفرص لاكتساب الخبرة قد تكوف محدودة في فترة زمنية معينة
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التحديث التكنولوجي: تطور التكنولوجيا يمكف أف يؤدي إلى تغييرات جذرية في مجالات  .2
ماؿ والمؤسسات الاقتصادية. قد يكوف الفرد قد بدأ مساره الميني بعد تطبيؽ ىذه الأع

 .التحولات، وبالتالي لـ يتمكف مف اكتساب خبرة طويمة في ىذا السياؽ الجديد
الاستقالة أو التغيير في المسار الميني: قد يقوـ الأفراد بتغيير وظائفيـ بشكؿ متكرر أو  .3

في العمؿ. ىذا التغيير المتكرر يمكف أف يحد مف فترة الخبرة الانتقاؿ إلى مجالات مختمفة 
 .التي يتمكف الفرد مف الحصوؿ عمييا في كؿ وظيفة

الظروؼ الشخصية: قد يكوف لدى الفرد اعتبارات شخصية تحد مف فترة الخبرة المتاحة.  .4
 .المينيةقد يتعمؽ الأمر بالمسؤوليات العائمية أو القرارات الشخصية التي تؤثر عمى حياتو 

مع ذلؾ، يجب الأخذ في الاعتبار أف ىذه العوامؿ لا تنطبؽ عمى الجميع، وىناؾ أشخاص 
 يحققوف خبرة أكبر في المؤسسات الاقتصادية ويتجاوزوف الخمس سنوات بسيولة. 

 (: يوضح مجال الوظيفة10الجدول)
 مجال الوظيفة 

 النسبة المؤوية التكرار  
 53.3 32 عمال الادارة 

 20.0 12 نةصيا
 6.7 4 توزيع الغاز

 20.0 12 توزيع الكيرباء
 100.0 60 المجموع
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 التعميق عمى الجدول:
 53.3مف أف مجاؿ وظيفتيـ عماؿ الادارة قدرت بنسبة  أفمف خلاؿ ىذا الجدوؿ  نلاحظ  

 %6.7، أما نسبة موزعي الغاز فكانت %20.0أما نسبة عماؿ الصيانة فكانت نسبتيا%
 %20.0يما يخص موزعي الكيرباء فكانت نسبتيـ وف

 ومف ىنا نستنتج أف نسبة عماؿ الإدارة قد أخذت أعمى نسبة.
ىناؾ عدة أسباب قد تؤدي إلى ارتفاع نسبة عماؿ الإدارة في المؤسسات الاقتصادية مقارنة و 

 :بالأعماؿ الأخرى. وفيما يمي بعض الأسباب المحتممة
ؿ الإداري ينطوي عمى مجموعة متنوعة مف المياـ تعقيدات العمؿ الإداري: العم .1

والواجبات التي تتطمب خبرة خاصة وميارات إدارية محددة. قد يتطمب تنفيذ الأنشطة المالية 
دارة الموارد البشرية والعلاقات العامة والتسويؽ وغيرىا. لذلؾ، قد يحتاج  والتخطيط والتنظيـ وا 

 .ييف لتنفيذ ىذه المياـ المتعددةالمؤسسات إلى عدد كبير مف العماؿ الإدار 
طبيعة العمؿ الإداري: قد يتطمب العمؿ الإداري مستوى عاؿٍ مف المسؤولية واتخاذ  .2

القرارات الحساسة. يتعيف عمى العماؿ الإدارييف اتخاذ القرارات الاستراتيجية والإشراؼ عمى 
قد يكوف ىناؾ حاجة سير العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المؤسسيةوبسبب ىذه المسؤوليات الكبيرة، 

 .لعدد كاؼٍ مف العماؿ الإدارييف لمتعامؿ مع تمؾ المسؤوليات
الييكؿ التنظيمي لممؤسسة: قد يكوف ىناؾ اختلاؼ في ىيكؿ المؤسسة وتنظيميا. قد  .3

تكوف ىناؾ عدة مستويات إدارية في الشركة، مثؿ مدير عاـ ومديروف تنفيذيوف ورؤساء 
 .دة عدد العماؿ الإدارييفأقساـ مختمفة. ىذا يؤدي إلى زيا
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الرؤية ارتباط كل بعد بالمؤشر العام وذلك بالنسبة لمتغير (: يوضح 6)الجدول رقم
 الاستراتيجية

Model Summary 
Model R  معامل التحديدR2  معامل التحديدR-2  الخطأ المعياري لمتقدير 

1 .359a .129 .066 .09673 
 لممتغير الرؤية الاستراتيجيةالدلالة  مستوىجدول (: يوضح 07)الجدول رقم 

ANOVAa 
Model مجموع المربعات df متوسط المربعات F مستوى الدلالة 

 102b. 2.034 019. 4 076. تراجع 1
     009. 55 515. المتبقية
       59 591. المجموع

 (: يوضح محور الرؤية الاستراتيجية18الجدول رقم)

Coefficientsa 
Model Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t  مستوى
 الدلالة

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

1 (Constant) .934 .095   9.847 .000 
ىل لديكم رؤية استراتيجية واضحة 

 ومحددة لمطموح المستقبمي؟
-.018 .030 -.078 -.586 .560 

ىل نفصح عن رؤيتنا لممجتمع 
 ارجي عمى السواء؟الداخمي والخ

.054 .039 .184 1.397 .168 

ىل نسعى الى تحسن وتوطيد 
 علاقتنا مع البيئة الخارجية

.032 .052 .080 .619 .539 

ىل نسعى لخدمة المجتمع وتوظيف 
 لموصول الى الرقي الحضري

.256 .023 .643 11.13
6 

.000 

ىل رؤية المؤسسة قابمة لمقياس 
 والتغيير

.084 .038 .286 2.201 .032 
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 التعميق عمى الجدول:
الفا كرو  :عمى الطرؽ التالية بالاعتمادفقد تـ التأكد مف الثبات  لاستبيافبالنسبة  : الثبات

 . SPSS الإحصائينباخ : وذلؾ بيف كؿ بعد والدرجة الكمية، باستعماؿ البرنامج 
اتيجية دورًا حاسمًا في الاستر  لمرؤيةالجدوؿ الأتي أف والقيـ المدرجة في  تدؿ النتائج 

صورة مستقبمية طموحة تحدد اليدؼ النيائي الذي تسعى إليو  وتضعالمؤسسات العمومية. 
 المؤسسة وتحدد الاتجاه الذي يجب أف تسمكو. 

 :يشمؿ دور الرؤية الاستراتيجية في المؤسسات العمومية ما يميو 
تخاذ القرارات المستقبمية في تعمؿ الرؤية الاستراتيجية كمرجع واضح لا توجيو القرارات: .1

 .المؤسسة. تساعد في توجيو توجو المؤسسة وتحديد الأولويات الاستراتيجية
تعزز الرؤية الاستراتيجية التفكير المبتكر والإبداع في المؤسسة. تميـ  تحفيز الابتكار: .2

 .الموظفيف لتجاوز حدودىـ وتطوير حموؿ جديدة لمتحديات المستقبمية
تعمؿ الرؤية الاستراتيجية كوحدة توجييية مشتركة تجمع جميع أفراد  تحقيق التناغم: .3

المؤسسة حوؿ ىدؼ مشترؾ. تعزز التوازف والتنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة وتعزز التكامؿ 
 .الداخمي

تمعب الرؤية الاستراتيجية دورًا ىامًا في جذب الاستثمارات والتمويؿ  جذب الاستثمار: .4
سة. توفر صورة واضحة لممستقبؿ المرجو وتجعؿ المؤسسة اللازـ لتحقيؽ أىداؼ المؤس

 .مقبولة وجذابة لممستثمريف
 ونستنتج في الأخير أف لمرؤية الاستراتيجية علاقة ارتباطية بالفرضية الأولى.
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 مستوى الدلالة بالنسبة لممتغير الرسالة الاستراتيجية(: يوضح 09الجدول رقم)
 

Model R  معامل التحديدR2 التحديد  معاملR-2  الخطأ المعياري لمتقدير 

1 .887a .786 .762 .04884 
 

الرؤية جدول ارتباط كل بعد بالمؤشر العام وذلك بالنسبة لمتغير (: يوضح 01)الجدول رقم 
 الاستراتيجية

 

Model مجموع المربعات df متوسط المربعات F مستوى الدلالة 

 000b. 32.445 077. 6 464. تراجع 1

     002. 53 126. بقيةالمت

       59 591. المجموع

 (: يوضح محور الرسالة الاستراتيجية00)الجدول رقم
Coefficientsa 

 مستوى الدلالة t معاملات موحدة معاملات غير قياسية العبارات

B الخطأ المعياري Beta 

 000. 6.106   064. 391. الثبات 1

ىل رسالتنا تعد مخرجات 
وفقا لمعايير  متخصصة

 عممية

.158 .031 .398 5.131 .000 

رسالتنا واسعة بحيث 
تسمح لنا بتحقيق خدمة 

 المجتمع

.058 .021 .199 2.722 .009 

ىل تتصنف رسالتنا بأنيا 
محددة بالاطار والحدود 
التي يتميز من خلاليا 

.058 .018 .258 3.157 .003 
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الأفراد العاممين بالابداع 
 والتمايز

م باعداد رسالتنا بشكل نقو 
متوازن وفق الإمكانيات 

 لخدمة المجتمع

.245 .026 .615 9.450 .000 

ىل نقوم بتوظيف 
الإمكانيات لخدمة 

 المجتمع؟

.044 .021 .152 2.139 .037 

ىل رسالة المؤسسة ىي 
الاطار المميز ليا عن 

 باقي المؤسسات

.115 .021 .395 5.399 .000 

 التعميق عمى الجدول:

الفا كرو  :عمى الطرؽ التالية بالاعتمادفقد تـ التأكد مف الثبات  لاستبيافبالنسبة  : الثبات
 . SPSS الإحصائينباخ : وذلؾ بيف كؿ بعد والدرجة الكمية، باستعماؿ البرنامج 

دورًا حاسمًا في  لمرسالة الاستراتيجيةالجدوؿ الأتي أف والقيـ المدرجة في  تدؿ النتائج 
 .لعموميةالمؤسسات ا

أداة ىامة في إدارة المؤسسات العمومية،  تعتبر الرسالة الاستراتيجيةوقد تـ التوصؿ الى أف 
حيث تعكس رؤية وأىداؼ المؤسسة وتحدد الاتجاىات الاستراتيجية العامة التي يجب أف 

 تتبعيا. 
لقيـ التي يتـ توضيح الرسالة الاستراتيجية في وثيقة رسمية تصؼ رؤية المؤسسة وغاياتيا واو 

 .تقوـ عمييا
آداء تأثير الرسالة الاستراتيجية عمىحيث مف خلاؿ إجابة الباحثيف تـ التوصؿ الى أف 

 جوانب منيا:العامميف يكمف في عدة 
: توفر الرسالة الاستراتيجية اتجاىًا واضحًا لمعامميف في المؤسسة. تحدد توجيو العمل .1

عيا الموظفوف في أعماليـ اليومية. يعرؼ الأىداؼ والمبادئ التوجييية التي يجب أف يتب
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العامموف بوضوح ما يتوقع منيـ وما ىي النتائج المرجوة، مما يعزز التركيز والتحفيز ويقمؿ 
 .مف التباسات القرارات

: يساىـ وجود رسالة استراتيجية واضحة في تحفيز العامميف وبناء روح تحفيز الفريق .2
ؤية والأىداؼ، يتولد الانتماء والتفاني والشعور الفريؽ. عندما يتشارؾ الجميع نفس الر 

بالاتجاه المشترؾ. يشعر العامموف بأف عمميـ ذو أىمية وأنو يسيـ في تحقيؽ رؤية 
 .المؤسسة

توفر الرسالة الاستراتيجية إطارًا لمتخطيط والتنفيذ والتقييـ. تساعد في  تحقيق التميز: .3
ىداؼ الاستراتيجية. تعمؿ الرسالة تحديد الأولويات وتوجيو الجيود نحو تحقيؽ الأ

الاستراتيجية عمى تحفيز الابتكار وتطوير الميارات وتعزيز الكفاءة، مما يؤدي في النياية 
 .إلى تحقيؽ أداء متميز وتفوؽ المؤسسة

يتعرؼ العامموف عمى رؤية وأىداؼ المؤسسة مف خلاؿ  تعزيز الثقة والشفافية: .4
في القيادة والإدارة عندما يشاركوف في صنع القرارات الرسالة الاستراتيجية. يزداد الثقة 

ويفيموف السياؽ الأوسع لعمميـ. تعزز الشفافية والاتصاؿ المفتوح، مما يساىـ في بناء بيئة 
 .عمؿ إيجابية ومشاركة الموظفيف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

قيؽ الأىداؼ بشكؿ عاـ، يمكف القوؿ إف الرسالة الاستراتيجية تمعب دورًا حيويًا في تح
وتحسيف أداء المؤسسات العمومية، مف خلاؿ توجيو العمؿ وتحفيز الفريؽ وتعزيز الابتكار 

 .والتميز وبناء بيئة عمؿ إيجابية
 وفي الأخير نستنتج أف لممحور الثاني علاقة ارتباطية بالفرضية الثانية.

 تراتيجيةالاسبالنسبة لممتغير الأىداف مستوى الدلالة (: يوضح 00)الجدول رقم
 الخطأ المعياري لمتقدير R-2معامل التحديد  R2معامل التحديد  R نموذج

1 .971a .943 .934 .02576 
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جدول ارتباط كل بعد بالمؤشر العام وذلك بالنسبة لمتغير (: يوضح 00)الجدول رقم 
 الاستراتيجية الأىداف

مجموع  نموذج
 المربعات

df  متوسط
 المربعات

F  مستوى
 الدلالة

1 Regression .557 8 .070 104.923 .000b 
Residual .034 51 .001   

Total .591 59    
a. Dependent Variable: VAR00070 

 الاستراتيجية الأىدافمحور (: يوضح 00)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة t معاملات موحدة معاملات غير قياسية العبارات

B الخطأ المعياري Beta 
 000. 3.858  041. 157. ثابت 1

لدينا أىداف طويمة الأجل نسعى 
 لتحقيقيا

.029 .018 .098 1.569 .123 

 000. 10.110 485. 014. 142. أىدافنا واقعية وقابمة لمتطبيق
أىدافنا محفزة لقدرات وميارات 

العاممين من أجل التطوير وتحسين 
 مستوى الخدمة

.113 .014 .387 8.070 .000 

المؤسسة لتحقيق أىدافيا في تسعى 
 ضوء إمكانيات المتاحة

.036 .021 .091 1.770 .083 

تمتزم إدارة المؤسسة بالبرامج 
 والسياسات التي تسطرىا مسبقا

.131 .011 .449 11.942 .000 

تتسم أىداف المؤسسة بالمرونة 
والقدرة عمى التكيف مع المتغيرات 

 غير المتوقعة

.106 .010 .475 11.195 .000 

أىداف المؤسسة واضحة ومفيومة 
 لدى جميع موظفييا

.256 .023 .643 11.136 .000 

يشارك في صياغة أىداف المؤسسة 
 جميع المسؤولة عن تحقيقيا

.060 .011 .205 5.439 .000 
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 التعميق عمى الجدول:
الفا كرو  :تاليةعمى الطرؽ ال بالاعتمادفقد تـ التأكد مف الثبات  لاستبيافبالنسبة  : الثبات

 . SPSS الإحصائينباخ : وذلؾ بيف كؿ بعد والدرجة الكمية، باستعماؿ البرنامج 
دورًا حاسمًا في  للأىداؼ الاستراتيجيةالجدوؿ الأتي أف والقيـ المدرجة في  تدؿ النتائج 

 .المؤسسات العمومية
لأىداؼ الاستراتيجية اومف خلاؿ إجابات الباحثيف وتفسير مستوى الدلالة تـ التوصؿ الى أف 

ىي الأىداؼ الرئيسية التي تحدد الاتجاه والرؤية العامة لممؤسسة العمومية، وتعكس النتائج 
 المرجوة والتحسينات التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا عمى المدى الطويؿ.

العامميف في المؤسسات العمومية يمكف أف يكوف متعدد  أداءىذه الأىداؼ عمى  وتأثر
 :نوع. إليؾ بعض الأثار المحتممةالجوانب ومت

تحديد الأىداؼ الاستراتيجية يوفر اتجاىًا واضحًا لمعامميف بالمؤسسة  توجيو الجيود: .1
العمومية، مما يساعدىـ عمى توجيو جيودىـ نحو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ. يصبح لدييـ فيـ 

يذ المياـ أعمؽ للأىداؼ المرجوة وكيفية تحقيقيا، مما يعزز تركيزىـ واستعدادىـ لتنف
 .المطموبة

الأىداؼ الاستراتيجية التحقيقية والتحديات الطموحة تعمؿ عمى  تحفيز العاممين: .2
تحفيز العامميف وتحفيزىـ لتحقيؽ الأداء الممتاز. عندما يكوف لدى العامميف ىدؼ واضح 

 .يسعوف لتحقيقو، فإنيـ يشعروف بالتحفيز والشغؼ لتقديـ أفضؿ أداء ليـ
تحديد الأىداؼ الاستراتيجية يمكف أف يعزز العمؿ الجماعي  اعي:تعزيز العمل الجم .3

والتعاوف بيف العامميف بالمؤسسة العمومية. عندما يكوف لدى الجميع رؤية مشتركة وىدؼ 
مشترؾ يسعوف لتحقيقو، يتعاونوف ويتناولوف التحديات معًا ويشاركوف المعرفة والخبرات 

 .لتحقيؽ أفضؿ النتائج
 ج أف لممحور الثالث علاقة ارتباطية بالفرضية الثالثة.وفي الأخير نستنت
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آداء بتحسيف  الاستراتيجيحاولنا مف خلاؿ ىذه الدراسة البحث في علاقة التخطيط 
"، كدراسة  بالوادي السونمغازآخذيف الشركة الجزائرية العامميف بالمؤسسات العمومية 

الجانب النظري عمى الجانب التطبيقي، وقد كاف ما تناولناه في اسقاط ،وىذا مف خلاؿ حالة
الغرض ىو الإجابة عف الأسئمة المطروحة في إشكالية دراستنا بطريقة تجعمنا نتعرؼ عمى 

، وعمى مدى تطبيقيا في أرض الواقع أو بصورة أدؽ في الاستراتيجيأىـ معالـ التخطيط 
 عاممينبالمؤسسة.آداء الالمؤسسة محؿ الدراسة ومعرفة مدى تأثيره عمى تحسيف 

 ومف خلاؿ ىذه الدراسية توصمنا إلى مجموعة مف النتائج كما يمي:
 . النتائج النظرية:1
وظيفة إدارية رئيسية يجب أف تتبناىا الإدارة العميا في  الاستراتيجييعتبر التخطيط  -

 المؤسسات باختلاؼ أنواعيا.
المؤسسة لكف دوره يكوف اقؿ عامؿ ميـ في سيرورة استراتيجية  الاستراتيجيالتخطيط  - 

فعالية إف لـ تتميز بالمرونة التي تسمح ليا بالاستجابة لمختمؼ التغيرات التي تحدث عمى 
 منتعقيد وتقمبات.مستوى المحيط محاصة في ظؿ ما يشيده العالـ 

العمومية نظاـ خاص، فيي تخضع المجموعة مف القواعد الموضوعية لغرض  لممؤسسات -
 .المصالحة العامة

أصبح يمثؿ أكثر مف ضرورة بالنسبة لممؤسسات  آداء العامميف بالمؤسسة العموميةتحسيف 
العمومية، مف أجؿ مواجية تحدياتالبيئة الاقتصادية والإجتماعية وما تشيده ىذه الأخيرة مف 

 .التالي تتفادى الوقوع في الأزماتتغيرات، وب
أصبح يقدـ تحسينات ىامة  العمومية الـءسساتعمى  الاستراتيجيإف إدخاؿ مفيوـ التخطيط 

عمى شكؿ وطريقة تمؾ الخدمات مما ينتج عنو تطوير المياـ والأنشطة المقدمة مف طرؼ 
 .العامميف
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 . النتائج التطبيقية: 2
 تـ التوصؿ الى:

 وجود علاقة ارتباطية بيف المحور الأوؿ والفرضية الأولى.-
 فرضية الثانية.وجود علاقة ارتباطية بيف المحور الثاني وال-
 وجود علاقة ارتباطية بيف المحور الثالث والفرضية الثالثة.-
 ات:حالإقترا.3

وفقا للاستنتاجات التي تـ التوصؿ إلييا مف الإطار النظري لمدراسة وكذلؾ النتائج 
التي تـ الحصوؿ عمييا مف الجانب التطبيقي تقترح مجموعة مف الإقتراحات التي تأمؿ مف 

 نوع مف الإضافة العممية لممؤسسة محؿ الدراسية، ونوردىا كما يمي:خلاليا تقديـ 
بالمؤسسات العمومية، والذي يجب أف  الاستراتيجيمف الضروري إدراؾ أىمية لمتخطيط -

 ميمة لبموغ الأىداؼ. استراتيجيةينظر لو عمى أنو أداة 
مبات الوظائؼ الاىتماـ بتطوير معارؼ الموارد البشرية بشكؿ يسمح بالاستجابة لمتط -

التعاملات التكنولوجية في ىذا الإطار وذلؾ مف خلاؿ  تمميوالمتغيرة باستمرار، وفقا لما 
تشجيع برامج التدريب والتكويف لتنمية ميارات العامميف وتطوير قدراتيـ الشخصية في إطار 

 تقديـ خدمة مرضية لممواطف.
نيا توفير أحسف أداء وظيفي ضرورة الاىتماـ بتوفير الأجيزة والمعدات التي مف شأ -

 لمعامميف.
العمؿ عمى تكريس ثقافة إدارة الأعماؿ داخؿ المؤسسات العمومية لاسيما فيما يتعمؽ  -

 بالزبوف والعممعمى تحقيؽ رضاه. بالاىتماـ
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 (: يوضح استمارة الاستبيان01)الممحق رقم

الوادي-جامعة الشييد حمو لخضر - 

جتماعية والانسانيةكمية العموم الا  

 استبانة الدراسة

 .......ضمةالأخ الفاضؿ. الأخت الفا

 .........السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو

 :الاستبانة المرفقة عبارة عف أداة جمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنواف

 " دور التخطيط الإستراتيجي في تحسيف آداء العامميف بالمؤسسات العمومية"

ت اللازمة لمدراسة التي نقوـ يسرنا أف نضع بيف أيديكـ ىذه الاستمارة التي صممت لجمع المعموما
بإعدادىا استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماستر في عموـ التسيير تخصص الإدارة 
 " الإستراتيجية بعنواف: "دور التخطيط الإستراتيجي في تحسيف آداء العامميف بالمؤسسات العمومية

ـ بالإجابة عمى أسئمة الاستمارة بدقة، ونظرا لأىمية رأيكـ في ىذا المجاؿ، فإننا نأمؿ منكـ التكر  .
حيث أف صحة نتائج الدراسة تعتمد بدرجة كبيرة عمى دقة إجابتكـ، لذلؾ لييب بكـ أف تولوا ىذه الاستبانة 
اىتمامكـ، فمشاركتكـ ضرورية ورأيكـ عامؿ أساس مف عوامؿ نجاحيا. عمما باف المعمومات الواردة في 

 .وستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط ىذه الاستبانة ستعامؿ بسرية تامة

 :إعداد الطالبة

 سعودي فاطمة الزىراء- 

 .شاكريف لكـ حسف تعاونكـ

 

2023-2022الموسم الجامعي:    
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية:

 ( أماما لعبارة الصحيحة:xترجو منكـ وضع علامة )

 أنثى          الجنس:                          ذكر                -1

 سنة 39إلى  30سنة                                مف  29العمر :          أقؿ مف  -2

 سنة فأكثر 50   سنة                     49إلى  40مف                      

 اميالمؤىؿ العممي :      الثانوي                                         تقني س - 3

 دراسات عميا                                       جامعي

 عدد سنوات الخبرة:-4

 سنوات 5أقؿ مف 

 سنوات 9إلى  5مف 

 سنة 14إلى  10مف 

 سنة فأكثر 15

 مجاؿ الوظيفة الحالية :

 ءتوزيع كيربا   يع الغاز                 توز    صيانة                 عماؿ إدارة     

  

‌ 
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 الجزء الثاني: محاور الاستبانة

 الرؤية الإستراتيجية-أالمحور الأول: 

 نعـ                  لا     لدينا رؤيا إستراتيجية واضحة ومحددة لمطموح المستقبمي.1

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ                   لا نفصح عف رؤيتنا لممجتمع الداخمي والخارجي عمى السواء..2

.......................:.......................................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ                   لا     نسعى إلى تحسف وتوطيد علاقتنا مع البيئة الخارجية..3

..............................................:................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ             لا   نسعى لخدمة المجتمع وتوظيؼ لموصوؿ إلى الرقي الحضاري.4

................................................................:..............................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ              لا                          رؤية المؤسسة قابمة لمقياس والتغيير..5

..........................................................................................:....التعميل
.............................................................................................. 

 لا              نعـ تقود رؤية المؤسسة عممية التغيير الإداري نحو الوضع المأموؿ لممؤسسة.6

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

  

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌
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 الرسالة الإستراتيجية-ب

 نعـ                      لا        خرجات متخصصة وفقا لمعايير عممية.رسالتنا تعد م.1

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ                       لا    رسالتنا واسعة بحيث تسمح لنا بتحقيؽ خدمة المجتمع..2

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

                                                        تتصنؼ رسالتنا بأنيا محددة بالأطار والحدود التي يتميز مف خلاليا الأفراد العامميف بالإبداع والتمايز..3
 نعـ                        لا

.......................................................................:.......................التعميل
.............................................................................................. 

 لا    نعـ             نقوـ بإعداد رسالتنا بشكؿ متوازف وفؽ الإمكانيات لخدمة المجتمع..4

:..............................................................................................ميلالتع
.............................................................................................. 

 لا                    نعـ                   نقوـ بتوظيؼ الإمكانيات لخدمة المجتمع..5

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ                         لا   خدمات جيدة. نطمح مف خلاؿ رسالة المؤسسة تقديـ.6

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

 نعـ              لا      مؤسسة ىي الإطار المميز ليا عف باقي المؤسسات.رسالة ال. 7

:..............................................................................................التعميل
.............................................................................................. 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌

 

‌
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 الأىداف الإستراتيجية-ج

 نعـ                لا                       لدينا أىداؼ طويمة الأجؿ نسعى لتحقيقيا.1

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ                لا                                   أىدافنا واقعية وقابمة لمتطبيؽ..2

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 أىدافنا محفزة لقدرات وميارات العامميف مف أجؿ التطوير وتحسيف مستوى خدمة..3

 لا      نعـ           

.................................:......................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ               لا      تسعى المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا في ضوء إمكانيات المتاحة..4

.........................................................:..............................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ                لا     تمتزـ إدارة المؤسسة بالبرامج والسياسات التي تسطرىا مسبقا..5

....................................................................................:...التعميل
..................................................................................................... 

 توقعة.تسـ أىداؼ المؤسسة بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات غير الم.6

 نعـ             لا

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ             لا                دى جميع موظفييا.أىداؼ المؤسسة واضحة ومفيومة ل.7

‌ ‌

 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ 

‌ ‌ 

‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 
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:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 لا                نعـ        ؾ في صياغة أىداؼ المؤسسة جميع المسؤولة عف تحقيقيا.يشار .8

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 التحميل الإستراتيجي -د 

تقوـ المؤسسة بتحميؿ البيئة الخارجية لمتعرؼ عمى المتغيرات المختمفة التي يمكف أف تؤثر عمييا .1
 .         في المستقبؿ

 نعـ            لا

..................:.....................................................................التعميل
..................................................................................................... 

تقوـ إدارة المؤسسة بتحميؿ البيئة الداخمية في المؤسسة لمتعرؼ عمى مصادر قوة ونقاط .2
 الضعؼ.

 نعـ             لا

.....................................................................:..................التعميل
..................................................................................................... 

 يوجد فرؽ في تحميؿ البيئة الداخمية بيف الفرص المتاحة ونقاط القوة لممؤسسة..3

 لا         نعـ     

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 قاط القوة والتقميؿ مف نقاط الضعؼتعمؿ المؤسسة وفؽ رؤية واضحة لتطوير واستثمار ن.4

 نعـ             لا

‌‌‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 
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:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ             لا         غتنـ المؤسسة الفرص المتاحة في البيئة الخارجية لاستثمارىات.5

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 يساعد تحميؿ البيئة الخارجية المؤسسة عمى تجنب المخاطر أو الحد مف آثارىا..6

 نعـ             لا

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 تقوـ المؤسسة بتحديد نقاط القوة للاستفادة منيا في تحسيف وضعيا التنافسي..7

 نعـ             لا

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نفعؿ الشراكة المجتمعية والترابط النشط بيف المؤسسة والبيئة الخارجية..8

 نعـ            لا

.........................:..............................................................التعميل
..................................................................................................... 

 الخيار الإستراتيجي-ه

 نعـ            لا                        تضع المؤسسة بدائؿ إستراتيجية مناسبة.1

....................................................................:...................التعميل
..................................................................................................... 

 تطبيؽ إدارة المؤسسة معايير ومؤشرات واضحة لمحكـ عمى خططيا طويمة الأجؿ.2

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ 

‌ ‌ 

‌ 
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 لا   نعـ          

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 ذية المساعدة.تشارؾ المؤسسة جميع العامميف في إعداد الخطة التنفي.3

  نعـ            لا

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ             لا            اتيجة تنسجـ مع الموضوعة.الخطط نتخذ قرارات استر .4

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 نعـ           لا   لدينا معايير قياس الخدمة لكؿ عنصر مف عناصر الخطة الإستراتيجة..5

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

 تركز الإدارة عمى مدى ملائمة كؿ خيار استراتيجي مع متغيرات البيئة الخارجية.6

 نعـ            لا

:.......................................................................................التعميل
..................................................................................................... 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 

‌ ‌ 
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 ( 02الممحق رقم )

 . لمحة تاريخية عن المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز.1

التطور الاقتصادي  "في نياية الحرب العالمية الثانية اعتمدت الحكومة الفرنسية سياسة  
ء وغاز الجزائر بمجموعة مف تأسس كيربا 1947في سنة  الجزائر،في  "والاجتماعي

 المؤسسات الجزائرية لمكيرباء والغاز.

( كانت خط نقؿ الكيرباء الذي يربط شرؽ وغرب الجزائر مع EGAىذه المؤسسة )      
, 1962جويمية  05, بعدما تحصمت الجزائر عمى استقلاليا في 1962مراكز التحويؿ خلاؿ 

وتكويف عماؿ مشرفيف عمى استغلاؿ  قطاعات،البدأت تعمؿ مف أجؿ التنمية الشاممة في كؿ 
الشبكات الكيربائية بالرغـ مف رحيؿ الكثير المعمريف المستيمكيف الأساسيف لمطاقة الكيربائية 

 والغاز.

أوت  01الصادر في الجريدة الرسمية في  1969جويمية  28بتاريخ  59/69بقرار رقـ 
تعويض عف كيرباء  SONELGAZ""تـ تأسيس المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز 1969
وبموجب ىذا القرار تـ تقسيـ الشركة  القرار،( التي حمت بموجب ىذا EGA)الجزائر وغاز 

 (.ورقمة الجزائر،قسنطينة،وىراف،إلى أربعة مديريات جيوية )

تـ تعديؿ المديريات الجيوية وأصبحت عبارة عف مناطؽ لمتوزيع وىي:  1978وفي      
 ورقمة(. ؼ،قسنطينة،سطيؼ،بشار،البميدة،وىراف،عنابة،الجزائر،الشم)

 ( والذي ييدؼ إلى:PNEانطمؽ البرنامج الوطني لمكيرباء ) 1978وفي     

 .التزويد بالطاقة الكيربائية لكؿ المناطؽ الجزائرية 

  سكف.120000مجمع سكني ؿ  12000ربط 

  كـ مف الشبكات الكيربائية. 6000انجاز 
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  مركز تحويؿ. 11000انجاز 

بالموازاة مع  1985غاية  إلى %100وتكمفت الدولة بنسبة  لممشروع،اً لمتكمفة العالية نظر 
 البرنامج الوطني لمكيرباء

شركات جديدة في مجاؿ أشغاؿ  06أدت إعادة ىيكمة سونمغاز إلى إنشاء  1983وفي   
 الكيرباء والغاز وىي:

 ( كيريؼKHRIF.أشغاؿ الكيرباء :) 

 ( كيراكيبKAHRAKIBتركيب :) .المؤسسات والمراكز الكيربائية 

 ( كاناغازKANAGAZ.انجاز قنوات نقؿ وتوزيع الغاز :) 

 ( إينرغاINERGA.أشغاؿ اليندسة المدنية :) 

 ( التركيبETTERKIB.التركيب الصناعي :) 

 AMC.إنتاج العدادات وأجيزة القياس والمراقبة : 

 4.5برقـ أعماؿ بمبمغ أصبحت سونمغاز أوؿ مستثمر في الوطف  الييكمة،وبفضؿ ىذه  
ـ وصمت نسبة التوصيؿ بالكيرباء إلى 1995ـ, وخلاؿ سنة 1989مميار دينار خلاؿ 

95% . 

المتضمف لمقانوف  2002جواف  01والمؤرخ في  02/159وبناءا عمى المرسوـ الرئاسي رقـ 
 ،شركة ذات أسيـ لأفّ الدولة أصبحت غير قادرة عمى تغطية التكاليؼ ،الأساسي لمشركة

ومف  ،( مرحمة تقسيـ المؤسسة حسب نظاـ جديد2008-2002ستكوف المرحمة بيف )و 
 خلاؿ لجنة تتحكـ في ضبط الأسعار.



  الملاحق 

 

73 
 

 الييكل التنظيمي لمشركة الجزائرية لتوزيع الكيرباء والغاز( : 03) الممحق 

   إمتياز التوزيع الوادي  

       

      

 المُكمؼ بالإعلاـ   الأمانة
      

 ميندس الأمف والوقاية   نيات الكيرباءقسـ تق
      

 قسـ تقنيات الغاز   مصمحة الشؤوف القانونية
      

 قسـ العلاقات التجارية   المُكمؼ بالأمف الداخمي
      

 قسـ المالية والمحاسبة   قسـ الموارد البشرية
      

 خمية المراقبة والتفتيش   قسـ الدراسات وتنفيذ الأشغاؿ
      

 قسـ الإدارة والصفقات   قسـ تخطيط الكيرباء والغاز
      

مصمحة إستغلاؿ الأنظمة 
 المعموماتية

 مصمحة الوسائؿ العامة  

 
 مصمحة المالية والمحاسبة لممؤسسة المصدر:
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 (: الييكل التنظيمي لقسم العلاقات التجارية04) الممحق 

    قسم العلاقات التجارية  

       

           

 مصمحة
 التحصيؿ

 مصمحة 
تطوير 

 المبيعات

 مصمحة 
الحسابات 

 الكبرى

الوكالة  
 التجارية

 1الوادي 
           

الوكالة          
 التجارية

 المغير
           

الوكالة          
 التجارية

 الدبيمة
           

الوكالة          
 التجارية

 2الوادي 
           

الوكالة          
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 المصدر: مصمحة المالية والمحاسبة 

 

 

 التجارية
 جامعة

           

الوكالة          
 التجارية

 تغزوت
           

الوكالة          
 التجارية

حاسي 
 خميفة

           

الوكالة          
 التجارية

 الرقيبة
           

الوكالة          
 التجارية

 المقرف
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 المالية والمحاسبة ( : الييكل التنظيمي لقسم 05) الممحق 

 

 المصدر:مصمحة المالية والمحاسبة لممؤسسة

 

    قسم المالية والمحاسبة  

       

           

 مصمحة

 المالية
 

 مصمحة

 المحاسبة
 

 مصمحة

الميزانية ومراقبة 
 التسيير

 
 مصمحة

المراقبة 
 والتفتيش

        

  
 فوج الزبائف

     

       

         

  
 فوج العملاء

     

       


