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ي فيهلوجه الله تبارك وتعالى إلذي 
ي لهذإ وعانن 

 …هدإن 

ي بطلب إلعلم من إلمهد إلى إللحد
 …إلى من أمرن 

 نبينا محمد صلى إله عليه وآله وسلم

 إلى من بنعمته تربيت وبمائه أرتويت بأرضه سعيت

ي إلجري    ح
 وطنن

ي إلى تقديم إلمزيد من إلعطاء
ي ودفعن   …إلى من بذكره عطر درن 

 وإلدي إلغالي 

كات دعائها  …إلى من رفعت حاجبها إلى إلسماء وأغدقت علىي بب 

ي إلعزيزة
 وإلدتر

ي 
ي إلعلم أساتذن 

ي إلى أعلى درجات إلتقدم وإلنجاح ف 
ي ودفعن 

إلى إلذي ساندن 

 إلأعزإء

ي  ي لكم ثمرة تعن 
ي درإسن 

ي ف 
 … إلى زملان 

 
ً
إما  وأحب 

ً
 تقديرإ

 ...وأسأل الله سبحانه حُسن إلقبول
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وإلتقديرإلشكر   

 

إلجليل مالك  باسمه، إبتدأتأن شاء الله أختمُ ما به  وباسمهتعالى أبتدأ وأفتتح ،  باسمه

ي كل أمر به، ثم 
 
ي إلأرض لننوب عن جلالته عز شأنه، ف

 
إلملك إلذي أستخلفنا وكلفنا ف

ي من إلأساتذة إلأكفاء إلأدلإء  إلحمد
ي وسخر لىي من أعانن 

فن  لله ذي إلمنة وإلفضل، أذ شر

 .تيسر جمعه من إلمصادر وإلأقوإل لعلماء إلأجلاء لجمع ماوإ

وسلم( ،  و آله وأفضل إلصلاة وأتم إلتسليم على صاحب إلوحي إلأمي   محمد)صلى الله عليه

 وشنا على نهجه لتعلم إلكتاب 
ً
 ، وتأسينا به معلما

ً
إلذي أهتدينا بهديه عب  إلعصور قائدإ

 إ
ً
إوإلحكمة فكان لنا على إلدوإم دإعيا  منب 

ً
 . لى الله وشإجا

لطيبي   إلأطهار إلذين ما أقتد بهم مقتد حق إلأقتدإء إلإ أهتدى وأستقام، ماأنكر إوعلى آله 

ي إلظلام
 
 .منكر عملهم وفضلهم بظلم إلإ ضاع ف

ة من خلال إلآرإء وإلتوجيهات  أتوجه بجزيل إلشكر وإلتقدير إلى كل من بذل جهود كبب 

حث، وفقهم الله وأدإم عليهم نعمة إلتوإضع لمد يد إلعون إلقيمة أثناء مدة أعدإد إلب

ي كتابة وأتمام هذإ إلبحث
 
 .وإلمساعدة ف
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 إلمقدمة

 

 

 

ي بيئة سياسية
 
ة، تتسم بدرجة عالية من إلتعقيد، وتؤدي خدماتها ف ي بيئة متغب 

 
 تعيش إلمنظمات ف

تزدإد تعقيدإ يوما بعد يوم وتتغب  فيه إلفرص إلمتاحة وإجتماعية وإقتصادية وتكنولوجية وثقافية 

إت  بالكامل، تشمل وإلثقافية وإلتكنولوجية،   إلإجتماعيةو  إلإقتصاديةو إلسياسية  إلمجالإت هذه إلمتغب 

ي عالمنا إلذي نعيش فيه، هذإ مما يجعل مهمة  كما وتتأثر هذه إلمؤسسات
 
بالتطور إلهائل و إلمتسارع ف

ي  إلؤدإرة
 
أهدإف إلمنظمة، ويستوجب من إلمنظمات إلقدر ة على إلتكيف وإلتأقلم مع  تحقيقأصعب ف

ها  بيئتها إلدإخلية وإلخارجية حن    و إلإنزوإء إلإختفاءإل سيكون مصب 

من مجرد إلعمليات  بالإنتقاليمكن إلمسئولي   من توجيه إلمنظمة، وذلك  أو وإلبقاء،إلإستمرإر تستطيع  

ؤلى رؤية مختلفة للعوإمل إلديناميكية إلدإخلية وإلخارجية إلقادرة على  إلأزماتإليومية وموإجهة  إلؤدإرية

ي إلبيئة إلمحيطة بها
 
، إلؤدإريةحيث يعتب  مرحلة أساسية ومهمة من مرإحل إلعملية  تحقيق إلتغيب  ف

 ملائمةفضل إلبدإئل أ ر إلإختياأساليب وطرق إلعمل،  باعتباره يمثل أسلوبا للتفكب  وإلمفاضلة بي   

ي عالم  إلأهدإفإلمتاحة من ناحية، أيضا طبيعة  للإمكانات
 
إلمرغوب تحقيقها من ناحية أخرى، وذلك ف

ي بسبب ثورة إلمعلومات
 
ي  وإلإتصالإت  أصبح أصغر من حجمه إلجغرإف

 
ي وإلمعرف  .وإلتطور إلتكنولوح 
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 -:مشكلة إلبحث

 

ي ما مدى مساهمة إلتخطيط  -1 إتيج  ي تحسي   أدإء إلمنظمة إلؤسب 
 
 ؟ ف

ي ما مدى إستخدإم إلتخطيط   -2 إتيج  ي إلمنظمة  إلؤسب 
 
 ؟ف

 ؟ إلأدإءوما هو تقييم  بالأدإءما إلمقصود  -3

ي ما مكانة إلتخطيط  -4 إتيج  ي إلمنظمة ؟ بالأدإء وعلاقته إلؤسب 
 
 ف

 

 

 أهمية إلبحث

ي تنبع أهمية إلدرإسة من كون إلتخطيط  -1 إتيج  ي  إلؤدإريةيعتب  من أهم إلمفاهيم  إلإسب 
 لإقتإلن 

ي إلسنوإت 
 
ةإهتماما ف  .إلأخب 

ي تنبثق أهمية إلدرإسة من كون إلتخطيط  -2 إتيج  ورة حتمية بالنسبة  إلإسب  مؤسسة  إلىأصبح ض 

 .تسعى للنجاح وتحقيق أهدإفها

ي إلتخطيط  لأهميةسة إمتدإدإ طبيعيا إتعد أهمية إلدر  -3 إتيج  وإمكانية كونه أدإة هامة لبناء  إلإسب 

ي إلمؤسسات
 
ة تنافسية ف  .مب  

ي مجال إلتخطيط  -4
 
ي تحسي   إلمعرفة ف

 
ي كما تساهم ف إتيج  .  إلؤسب   للباحثي   وإلدإرسي  

 

 

 أهدإف إلبحث

ي إلتعريف بالتخطيط   -1 إتيج   .إلإسب 

إتيجية إلؤدإرةإلتعرف على ماهية  -2  .إلؤسب 

 .إلأدإءوتقييم  إلأدإءمعرفة ماهية  -3

ي إستعرإض دور إلتخطيط -4 إتيج  ي تحسي   أدإء إلمنظمة.  إلإسب 
 
 ف
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 إلمتغت  إلتابع وإلمتغت  إلمستقل

ي إلدرإسة -إلمتغت  إلمستقل هو إلسبب: 
 
إت إلأخرى ف  .حيث أن قيمته مستقلة عن إلمتغب 

 : ي إلمتغب  إلمستقل.  -إلمتغت  إلتابع هو إلتأثت 
 
إت ف  ؤذ تعتمد قيمته على إلتغيب 
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 إلأولإلفصل 

ي  إتيج   إلتخطيط إلؤستر

 

 :
ا
ي  -أولا إتيج   مفهوم إلتخطيط إلؤستر

ى إعتمدت  ي إلمؤسسات إلكب 
 
ية خصوصا ف ي يجد أن إلممارسة إلتسيب  إتيج  ؤن وإقع إلتخطيط إلؤسب 

 1. بشكل كبب  على تحديد كيفية وصولها ؤلى ما تسعى ؤليه

إتيجية تتناول فيها   ي إلولإيات إلمتحدة إلأمريكية مزودة بخطة إسب 
 
ى ف فأصبحت أغلب إلمؤسسات إلكب 

على وجه إلخصوص ؤختيار مجالإت إلنشاط ، وتحديد ما إلذي سوف تقوم به إلمؤسسة لؤنجاز أهدإفها 

  . وتحقيقها

حد محاولةة تطةوير نظريةة شةاملة ليشهد هذإ إلمصطلح تطورإ عميقا مع بدإية إلسبعينات ؤلى أن يصل ؤلى 

 . للتخطيط

ي أغلةةةةةب إلمؤسسةةةةةةات  
 
ي مةةةةةن ؤثةةةةةرإء نظةةةةةري وشعةةةةةة إنتشةةةةةار ف إتيج  عةةةةةلى إلةةةةةرغم ممةةةةةا شةةةةةهده إلتخطةةةةةيط إلؤسةةةةةب 

ي إلولإيات إلمتحدة إلأمريكية، ؤلإ أنه تلق  إلعديد من إلإنتقادإت حن  من قبل ممارسيه
 
  . خصوصا ف

ي تزإيةدت أهميتةه بشةكل أكةب  ، نظةرإ لوجةود إلكثةب   إتيج  ي بدإية إلتسعينات فاتضح أن إلتخطةيط إلؤسةب 
 
أما ف

ي إلكتابةةةةةةات ، 
 
إ ف إت إلبيئيةةةةةةة محليةةةةةةا ، ووقليميةةةةةةا ، وعالميةةةةةةا ، وقةةةةةةد عةةةةةةرف تطةةةةةةورإ كبةةةةةةب  مةةةةةةن إلتحةةةةةةديات وإلمتغةةةةةةب 

ي ت
ة إلةةةةن  ةةةعة إلكبةةةةب  ي علةةةةوم إلدرإسةةةةات وإلبحةةةةون إلميدإنيةةةةة ، إلأمةةةةر إلةةةةذي يعكةةةة  إلسرة

 
طةةةةور بهةةةةا هةةةةذإ إلبعةةةةد ف

 . إلتسيب  

 
ً
 فكريةةةا

ً
 ونقاشةةةا

ً
ية حيةةةث عةةةرف ؤثةةةرإء نظريةةةا ي إلممارسةةةات إلتسةةةيب 

 
ي حلقةةةة بةةةارزة ف إتيج  يعتةةةب  إلتخطةةةيط إلإسةةةب 

ي إلأوساط إلأكاديمية وإلمهنية، وعليه فقد أعطيت له عدة تعاريف نذكر منها: 
 
 ف
ً
 -وإسعا

 

ي إلمستقبل وأهدإفها، وإلتصرفات إعتباره كنظام متكامل يتم من خلاله "تحديد ر  -
 
سالة إلمنظمة ف

كما أنه عبارة عن تخطيط بعيد إللازمة لتحقيق ذلك، وإلجهود إلموجهة نحو تخصيص إلموإرد"  

إئح إلسوقية  إت إلدإخلية وإلخارجية ويحدد إلقطاعات وإلسرر ي إلإعتبار إلمتغب 
 
إلمدى يأخذ ف

يتم تحديثها كل عام لدرإسة إلمستجدإت  إلمستهدفة وأسلوب  إلمنافسة، وهو عملية متجددة

ي كرؤية مستقبلية فهو "رؤية  إتيج  إلخارجية وإلدإخلية ، وهناك من يعتب  إلتخطيط إلإسب 

ي تحدد 
ي إلمستقبل ويوفر هذإ إلتخطيط ؤطارإ من شأنه توجيه إلخيارإت إلن 

 
لوظيفة إلمنظمة ف

ي  إتيج  " وبالتالىي فالتخطيط إلؤسب 
 يتضمن إلتنبؤ ووظيفة صانع مستقبل وإتجاه تنظيم معي  

                                                           
 

1
(،  1999) مجموعة النيل العربية، الماهرة، 1عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات المرن الحادي والعشرين،  ط 

 .34ص. 
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ي إلمستقبل، ؤذن فالمستقبل هو 
 
ي هي إختيار إلبديل إلذي يتوقع حدوثه ف إتيج  إلتخطيط إلؤسب 

 . ي إتيج   2أساس صناعة إلتخطيط إلؤسب 

 

ي تسعى إلمؤسسة ؤلى نشوئها .  -
 عملية توضيح إلأهدإف إلن 

عاتها ، ووعادة ترتيب عملية ؤدإرية خاصة بوضع وودإمة إلعلاقة بي   أهدإف إلمؤسسة وتطل -

ي إلمستقبل. 
 
 إلأنشطة بالشكل إلصحيح إلذي يحقق إلنمو وإلأرباح ف

إلقدرة على إلتوقع وإلتوإفق بي   إلقدرإت إلذإتية للمؤسسة وإلفرص إلتهديدإت إلناشئة عن  -

 إلبيئة إلخارجية . 

لسياسات من عملية إتخاذ إلقرإرإت فيما يتعلق بأهدإف إلمؤسسة ، وإستخدإم إلموإرد وتطبيق إ -

 أجل تحقيق هذه إلأهدإف . 

ي إلمؤسسة باتخاذ إلقرإرإت إلمتعلقة  -
 
عملية متوإصلة ونظامية يقوم بها إلأعضاء من إلقادة ف

بالؤضافة ؤلى إلؤجرإءإت وإلعمليات إلمطلوبة لتحقيق ذلك  بمستقبل تلك إلمؤسسة وتطورها ،

ي تحقيقه . 
 
ي يتم فيها قياس مستوى إلنجاح ف

 إلمستقبل إلمنشود وتحديد إلكيفية إلن 

 

ي هو  :  إتيج   -بناء على ما تقدم من تعاريف يتضح أن إلتخطيط إلؤستر

تتبناه للوصول ؤلى تحقيق غاياتها  أسلوب أو طريقة تنتقل بالمؤسسة ؤلى وضع أفضل بالمستقبل ،

 وأهدإفها إلنهائية بأعلى درجة من إلكفاءة وإلفعالية . 

ن هما ي للإجابة عن سؤإلي  إتيج   :ويسعى إلتخطيط إلإستر

 ما إلوضع إلحالي لصاحب إلمنظمة؟

ي إلمستقبل؟
ن
 كيف تريد أن تصبح إلمنظمة ف

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
2
 .122-98،( ص.  2212)دار المسيرة، عمان، 1بلال خلف السكارنة، التخطيط الإستراتيجي، ط 
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 :
ً
ي  -ثانيا إتيج   عناصر إلتخطيط إلؤستر

ي أربعة عناصر مهمة هي للتخطيط  إتيج   -: 3إلإستر

 

ي إتخاذ إلقرإرإت :  -4
ن
 -إلمستقبلية ف

إجها مع  أي أنها عملية مؤسسة لتحديد إلفرص وإلمخاطر إلمستقبلية ، ي من خلال إمب  
وإلن 

إلمعلومات ذإت إلعلاقة تعطي إلمؤسسة إلأرضية إلملائمة لإتخاذ إلقرإرإت إلمتعلقة باستكشاف 

 وتجنب إلمخاطر ، وبذلك فإن هذإ إلعنصر يمثل تحديد إلأهدإف إلمستقبلية وكيفية تحقيقها . 

 -إلعملية :  -2

ي تتضمن إلتحد
ي هو إلعملية إلن  إتيج  يد إلمسبق لأنوإع إلجهود إلتنظيمية إلمطلوبة فالتخطيط إلؤسب 

ي إلبيئة إلدإخلية 
 
إت إلمستمرة ف ، من  يتم إتخاذها ، ومن يقوم بها ، وإلعملية مستمرة نظرإ للتغب 

 وإلخارجية . 

 -إلفلسفة :  -3

ي توفره لدى إلقائمي   عليه    
ي إلحياة ، وثقافة وإقتناع ينبعى 

 
ي هو إتجاه وطريقة ف إتيج   .فالتخطيط إلؤسب 

 

 -إلهيكلية :  -4

إتيجية وإلخطط  ي يربط ثلاثة أنوإع من إلخطط مع بعضها وهي إلخطط إلؤسب  إتيج  إلتخطيط إلؤسب 

ة إلمدى وهذإ يتطلب إیجاد  إمج قصب  إمج متوسطة إلمدى ، وإلخطط أو إلب  علاقة هيكلية  أو إلب 

تربط إلأنوإع إلثلان ، وهذه إلهيكلية تساعد إلؤدإرة إلعليا على تحويل خططها إلرئيسة ؤلى قرإرإت 

 محددة باتجاه تحقيق إلأهدإف إلنهائية . 

 

 

 

 

 

 

                                                           
3
علي حمود علي، " التخطيط الاستراتيجي لضمان جودة مؤسسات التعليم العالي" )ورلة بحث لدمت في المؤتمر العربي الدولي الثاني حول:  

 .748( ، ص.  2212"ضمان جودة التعليم العالي"، الخرطوم، السودان، 
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 :
ً
ي  -ثالثا إتيج   -: 4خصائص إلتخطيط إلؤستر

ي وهي :  إتيج   هناك تسع خصائص رئيسية للتخطيط إلإسب 

إتيجية إلإتصال -4  إستر

ي 
 
إتيجية، ف وري من أجل إلتطوير إلفعال وتنفيذ إلخطة إلإسب  إتيجية إتصال أمر ض  ؤن تطوير إسب 

ي عملية إلتخطيط ، وكيف سيتم 
 
إتيجية إلإتصالإت ، يجب أن تحدد من إلذي سيشارك ف إسب 

إكهم وما يتم ؤبلاغه ؤلى إلموظفي   .   ؤشر

ي  -2 إتيج   فريق عمل إلتخطيط إلإستر

إتيجية فعالة، ويجب أن يمثل كل تطوير فريق أساسي من إل ي وضع خطة إسب 
 
 ؤلزإمي ف

قادة إلتنظيميي  

نامج   تجاريًا رئيسيًا، أو قسمًا بالمنظمة، لضمان أن يكون للب 
ا
عضو من أعضاء فريق إلعمل مجالً

مدخلات ومخرجات وإسعة على مستوى إلمؤسسة، وتجتمع فرقة إلعمل بانتظام مع موإد محددة 

ي كل
 
 إجتماع .  بوضوح لعرضها ف

 بيان إلرؤية -3

بيان رؤية إلمنظمة هو ببساطة خارطة إلطريق إلخاصة بها للمستقبل، يجب أن يكون إتجاه 

ا بما فيه إلكفاية لتحديد مسار وإضح
ً
، ولكن ضيق  .إلمنظمة وإسعًا ليشمل جميع مجالإت إلتأثب 

 بيان إلمهمة -4

، وتتضمن بيانات إلمهم ي كثب  من إلأحيان إلأهدإف مهمة إلمنظمة هي تعريف لمن وماذإ هي
 
ة ف

 وإلقيم إلأساسية للمنظمة . 

 إلقيم -5

ي كيفية عملها، يمكن أن توفر إلقيم ؤرشادإت للإدإرة 
 
إلقيم هي إلمعتقدإت إلأساسية للمنظمة ف

، من أجل إلسلوك إلتنظيمي إلمقبول، وغالبًا ما ترتبط إلقيم بالثقافة إلتنظيمية للمنظمة .   وإلموظفي  

 إلأهدإف -6

ورية لتحقيق مهمة منظمتك، فالأهدإف محددة  إتيجيات وإسعة إلنطاق ض  إلأهدإف عبارة عن إسب 

 تحقق أهدإف إلمنظمة 
ً
إتيجيات وإقعية ومقيدة زمنيا وقابلة للقياس وموجهة نحو إلعمل، وإسب 

 ورؤيتها . 

 إلمهام -7

ي يتم تعيينها للأفرإد / إلؤدإرإت لتحقيقها، وهي أيضا ، 
إلمهام هي أحدإن قابلة للتنفيذ محددة، وإلن 

 يجب أن تكون محددة وقابلة للقياس ومحددة زمنيا . 
                                                           

 
4

دن، خالد محمد بني حمدان ووائل محمد صبحي إدريس، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي )دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأر  

 .128( ، ص 2229
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إتيجية إلتنفيذ -8  إستر

إتيجية تكتيكية تعطي إلأولوية للمبادرإت وتوإئم إلموإرد، وتقوم  بمجرد تحديد إلخطة ، يتم بناء إسب 

، لضمان عدم وجود قطع مفقودة بشكل جماعي إ
ً
إتيجية إلتنفيذ بسحب جميع أجزإء إلخطة معا سب 

إتيجية إلتنفيذ ، يتم وضع ؤجرإءإت إلمساءلة لضمان  وأن إلخطة قابلة للتنفيذ، وكجزء من إسب 

 إلتنفيذ . 

إتيجية -9  رصد إلخطة إلإستر

إتيجية ، من إلأهمية بمكان مرإق إضات ومبادرإت أثناء تنفيذ إلخطة إلإسب  بة نجاح وتحديات إفب 

ي 
 
إلتخطيط، وعند تقييم نجاحات إلخطة ، يجب أن تنظر بموضوعية ؤلى معايب  إلقياس إلمحددة ف

إضاتها ؤذإ كانت عناض إلخطة بعيدة  وري ؤعادة تخطيط إلخطة وإفب  إلأهدإف، وقد يكون من إلصر 

 5عن إلمسار . 

 

 

 :
ً
ي  -رإبعا إتيج   -: 6أهمية إلتخطيط إلإستر

ة نوردها فيما يلىي  ي إهمية كبب  إتيج    : للتخطيط إلإسب 

ي عملية إتخاذ   (1)
 
ي إلمنظمات من خلال مشاركتهم ف

 
ي إلفرصة للعاملي   ف إتيج  يوفر إلتخطيط إلؤسب 

 . إلقرإرإت ، إلذي يشعرهم بالمشاركة وتحقيق نوع من إلرضا لديهم

إلقدرة على إلتأثب  وإلقيادة ، لإ أن تكون قرإرإت إلمؤسسة عبارة عن رد فعل للأحدإن  قیتحق  (2)

 . إلجارية ومجرد مستجيبة لها

ي   (3)
إتيجية إلن  إم بالأهدإف إلؤسب  تحقيق إلقدرة على إلتنسيق بي   مختلف أوجه إلنشاط ، وإلؤلب  

 . تضعها إلؤدإرة

ي تعمل على زيادة إلكفاءة وإلفعاليةإلتقليل من إلآثار إلسلبية للظروف إل  (4)
  . محيطة إلن 

إلتوقع بظروف عدم إلتأكد بالنسبة للعوإمل إلبيئية إلخارجية ، وتشخيص آثارها على حركة إلؤدإرة ،   (5)

ي تحقيق فعالية إلمؤسسة
 
ي تفرضها وإلفرص إلمتاحة، بما يسهم ف

  . وتحديد إلقيود إلن 

 

 

 

                                                           
5
)دار 1.ط 1المتوازن، جطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطالة التمييم   

 .76،( ص.  2229وائل للنشر، عمان، 
6
 . 65(، ص 2222) .دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن1أحمد المطامين، الإدارة الإستراتيجية حالات ونماذج تطبيمية، ط.  
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 :
ً
ي أهدإف إلتخطيط  -خامسا إتيج   - : إلؤستر

ي جملة من إلنقاط إلتالية
 
ي ف إتيج    : تبلورت إهدإف إلتخطيط إلؤسب 

  . يساعد على تسهيل إلؤتصالإت وإلمشاركات  (1)

 . توجيه إلؤدإرة إلعليا للموضوعات ذإت إلأولوية  (2)

  . تحديد إلرؤية وإلأهدإف بوضوح  (3)

  . قرإرإت أفضلتوفب  إلمعلومات للإدإرة إلعليا بحيث تتخذ   (4)

ي إلمؤسسة  (5)
 
  . تحديد وتوجيه مسار إلعمل ف

إتيجية إلمختلفة .  (6)  صياغة وتطوير رسالة إلمنظمة وأهدإفها إلؤسب 

 

 :
ً
ي  -سادسا إتيج   -: 7مزإيا إلتخطيط إلؤستر

ي مايلىي 
 
ي بجملة من إلمزإيا إو إلفوإئد تتمثل ف إتيج    : يتسم إلتخطيط إلؤسب 

  . تبن  فرق عمل متكاملة لكونها تحدد ؤطار إلعمل وإلمنافسة  (1)

  . يوضح ويبي   إلتهديدإت وإلفرص إلمستقبلية  (2)

إن إلخطة وعملياتها تعتب  خارطة طريق لتحقيق إلنجاح ، وذلك من خلال تحديد إلرؤية وإلؤتجاه   (3)

  . إلشمولىي للمؤسسة

  . إتخاذ إلقرإرإت تطوير طرق حل إلمشكلات وتحسي   أساليب  (4)

 ( إلؤتصالإت وتبادل معرفة إلأهدإف لدى أعضاء إلمؤسسة . 5)

 

 :
ً
ي :  -سابعا إتيج   -مرإحل عملية إلتخطيط إلؤستر

ي عموما ؤلى خمسة مرإحل وهي  إتيج    : تصنف مرإحل إلتخطيط إلؤسب 

إتيجية  (1)  . إلرؤية إلؤستر

إتيجية  (2)  . إلرسالة إلؤستر

إتيجيةإلأهدإف   (3)  . إلؤستر

                                                           
7
 المصدر السابك نفسه. 
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ي   (4) إتيج    . إلتحليل إلؤستر

ي   (5) إتيج    . إلخيار إلؤستر

ي تتلخص فيما يلىي 
 -:وإلنر

إتيجية -4   : إلرؤية إلؤستر

ي إلوصول ؤليها ،
 
ي ترغب ف

ي  هي إلمسار إلمستقبلىي للمؤسسة إلذي يحدد إلوجهة إلن 
ي إلن 

 
وإلمركز إلسوف

ي تخطط لتنميتها
  . تنوي تحقيقه ، ونوعية إلقدرإت وإلؤمكانات إلن 

وإلرؤية لإ يجب أن تتعارض مع بيان إلمهمة وهدف إلمؤسسة ، فهي تركز على صورتها وما تريد أن 

 8. تحققه ، وما هو شكل إلمؤسسة عند تحقيق أهدإفها

ي ستكون عليها مؤسسة إلأعمال مستقبلا وبالتالىي تبي   إلرؤية ؤلى أين تتجه إلمؤ 
سسة ، وما هي إلهيئة إلن 

ي 
، فهي بذلك توفر إلؤرشاد بشأن إلأساس إلذي يجب إلمحافظة عليه ، وتصور إلمستقبل إلذي ينبعى 

  . إلأعمال تجاهه حث خط

ة للمنظمة أو إلمؤسسة يعد بمثابة حجر إلزإو  وبالتالىي  إتيجية وإضحة وممب  
ي بناء فإن وجود رؤية إسب 

 
ية ف

ي إختيار 
 
إتيجية ليست مجرد سباق ف إتيجية إلفعالة ، فعملية صياغة إلرؤية إلؤسب  وتحقيق إلؤسب 

ي إل إتيج  ي إلفكر إلؤسب 
 
بمستقبل إلمؤسسة ،  متعلقإلشعارإت إلمنمقة و إلعبارإت إلجذإبة ولكنها منهج ف

ي 
 
ي نوعية أنشطتها إلمطلوبة ومكانتها إلسوقية إلمتوقعة وإلذي يساعد ف إتيج   وضع إلمؤسسة لمسار إسب 

م به إلؤدإر   ة. فعال تلب  

إتيجية من ثلاثة عناصر رئيسية هي كالتالي    : على إلعموم تتكون إلرؤية إلؤستر

  . ؤسسة (مإلمهام إلرئيسية ) سبب وجود إل (4)

 

إت إلمؤسسة عن إلآخرين ( (2) ن   . إلقيم إلرئيسية ) ممت 

 

 .إلأهدإف ) ما تسعىي إلمؤسسة لتحقيقه ( (3)

ي إلمستقبل 
 
ي تسعى إلمؤسسة ؤلى إلوصول ؤليها ف

إتيجية تعك  إلطموحات إلن  وعليه فالرؤية إلؤسب 

ي إلمؤسسة ، ؤذ أن بناءها 
 
إتيجية ف تحقيقا للتمب   عن إلآخرين ، لذلك فإن إلرؤية تضبط إلممارسة إلؤسب 

ي إللذين يمنحان صورة مستقبلية عن إحتياجات إل  إلدإخلىي وإلخارح 
زبائن ، نقائص على إلذكائي  

ي ؤلى رسم إلمعالم إلجديدة للأسوإق 
إلمنافسة ، إلمخاطر ، إلفرص وإلمهارإت إلقابلة للتطوير يفض 

إتيجية ي إلحقيقة ؤطار ممارسة إلؤسب 
 
  . وإلمقاربات إلتنفيذية إلممكنة، وهو ما يمثل ف

إتيجية تسمح للمؤسسة بمعرفة إتجاهاتها وكذإ معر  ي تمكنها ثم ؤن ممارسة إلرؤية إلؤسب 
فة إلعناض إلن 

ي تعيقها على ذلك . 
 من بلوغ مرإدها من تلك إلعناض إلن 
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إتيجية إلفعالة   : خصائص إلرؤية إلإستر

  : إلخيالية .4

ي يمكن تخيل هيئة إلمستقيل من خلالها
 . أي إلصورة إلن 

ن  .2 كت 
  : إلتر

  . وإضحة يمكن تركب   إلجهود وإلموإرد نحوها

   : إلمرونة .3

  . تتصف بالعمومية وإلشمولية وإلحيوية بما يسمح باستخدإمها كقاعدة لمبادرإت محددة

  : متجذرة .4

ها ي إلمؤسسة وحاض 
 . تستمد أصولها من ماض 

  : جماعية .5

ي وضعها جميع إلعاملي   
 
 . يشارك ف

 : إلؤعلامية وقابلية إلؤيصال .6

حها وتوصيل معناها للغالبية من إلناس وإلتوإصل من خلالها   تتمب   بالسهولة إللغوية بحيث يمكن شر

  . معهم

 

  : إلجاذبية .7

ها عن طموحاتهم وأمانيهم   .تجتذب قلوب وتأش عقول فئات إلمتعاملي   من خلال تعبب 

 

إتيجية -2   : إلرسالة إلؤستر

ؤلى تحقيقها ، وتستمد إلرسالة مقوماتها إلأساسية من  يرتبط وجود أي مؤسسة برسالة معينة تسعى

ي تعمل بها إلمؤسسة وإلمجتمع إلذي تنتمي ؤليه ، فرسالة هي 
ي يحملها مؤسسوها ومن إلبيئة إلن 

إلقيم إلن 

ي بيئة معينة ، أنها وثيقة مكتوبة تمثل دستور إلمؤسسة ومرشد 
 
إلغرض أو سبب وجود إلمؤسسة ف

ة زمنية طويلة إلأمدإلرئي  لكافة إلقرإرإت وإ  9 . لجهود ، وتغطي عادة فب 

 

 
                                                           

9
 .65( ،ص2222ازوري للنشر، عمان، ) دار الي1ياسين سعد غالب، الإدارة الإستراتيجية، ط. 
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   : ويمكن تعريفها بأنها

ها من إلمؤسسات إلأخرى من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها  ن للمؤسسة عن غت  إلؤطار إلممت 

إلسبب إلجوهري لوجود إلمؤسسة وهويتها وعملياتها  انیوعملائها وأسوإقها ، وي  هدف ب

 10.وممارساتها

 

أهمية إلرسالة كونها عنصر إلتماسك ووضوح إلغرض لكل مؤسسة كما أنها تعد نقطة مرجعية  وتكمن

إلمتخذي إلقرإر ، ويجب أن تكون إلرسالة مختصرة وعامة ، فهي تعتب  دليل ومرشد عام للتخطيط 

إتيجية  11. إلإسب 

 

  : إلرسالة إلفعالة خصائص

ي إلرسالة إلجيدة أهمها ما يلىي  وهناك
 
  : مجموعة من إلخصائص إلوإجب توإفرها ف

ي تسعى إلمؤسسة لبلوغها -1
  . أن تعك  إلأهدإف وإلغايات إلن 

  . يجب أن تتضمن إلرسالة بيانات حقيقية عن إلمؤسسة مع عدم إلمبالغة فيها -2

  . يجب أن تكون إلرسالة قابلة للتحقيق -3

إتيجيات إلمختلفة  -5 أن كون إلرسالة بمثابة مرشد وإطار عام للمديرين يتم من خلاله إتخاذ إلؤسب 

  . دإخل إلمؤسسة

 

ي  نجد 
ر
ن بأن مكونات رسالة إلمؤسسة تتمثل بالآت ن أغلب إلباحثي  أن هناك ؤجماعا بي 

12 :  

  : مجال عمل إلمؤسسة -4

ض أن يتم تحديد إلمجال إلذي تنوي أن تنشط فيه إلمؤسسة بطريقة مرنة ووإضحة تسمح بالتطور  يفب 

  . إللاحق

  : عملاء إلمؤسسة -2

ض أن تحدد إلمؤسسة هؤلإء  ؤن عملاء إلمؤسسة يمثلون إلمصدر إلأساسي للدخل فيها وبالتالىي يفب 

ي بل وباحتمالية زيادة هذإ إلع
  . ددإلعملاء ، لي  بالمنظور إلآن 

                                                           
10

 المصدر السابك نفسه. 
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 : إلمنتجات وإلخدمات -3

ي حاجة  ؤن ي إلأسوإق وتلن 
 
ي تقدم ف

رسالة إلمؤسسة تركز على طبيعة إلمنتجات وإلخدمات إلرئيسية إلن 

 . إلعملاء

  : أسوإق إلمؤسسة -4

ي أي إلأسوإق تكون هذه إلمنافسة أين
 
  . تناف  إلمؤسسة ، وف

 

  : إلتكنولوجيا -5

ي إلمؤسسةإلتكنولوجيا عن ؤطار عام يت تعب  
 
ي ف

 
ي أو إلمعرف

  . مثل بالجانب إلفن 

  : إلموردون -6

إلتجهب   يشكل أهمية خاصة بسبب ندرة مصادر إلؤمدإد وورتفاع أسعار إلموإد إللازمة ، لذلك من  أصبح

ي ؤطار توجهات إلمؤسسة ورسالتها . 
 
 إلمهم ؤعطاء إلمجهزون إلأهمية وإلعناية ف

 

إتيجيةإ-3   : لأهدإف أو إلغايات إلؤستر

تحدد إلأهدإف توجهات إلمؤسسة ، وتعك  مدى قدرتها على إلتفاعل مع بيئتها ، وللأهدإف دور كبب  

ي تقييم أدإء 
 
إتيجية ، وتوضيح أولوياتها وأهمية كل منها ، وتسهم إلأهدإف ف ي إصدإر إلقرإرإت إلؤسب 

 
ف

ي حاجة ؤلى 
 
وضع أهدإف موضوعية إلمؤسسة ، وإلتعرف ؤلى معدلإت نموها ، ومن ثم فإن إلمؤسسة ف

 13. ووإضحة وعادلة وقابلة للتحقيق

 

إتيجية علىي إنها 
  : تعرف إلإهدإف إو إلغايات إلإستر

من  إلنتائج إلنهائية لنشاطات تتم بطريقة عالية إلتنظيم ، وتعب  عن نية لدى إلمخطط ، للإنتقال

إلموقف إلحالىي ؤلى إلموقف إلمستهدف ، إلذي يزيد نوعيا من حيث إلقدرة على إلإنجاز عن إلموقف 

 14. إلحالىي 

 : خصائص ومعايت  إلأهدإف إلجيدة

ن إلإهدإف إلجيدة بمجموعة من إلخصائص هي    : تتمت 

  . أن تكون محددة بدقة وقابلة للقياس وقابلة للتحقق -1
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ويجب أن تكون متوإفقة ، ومتكاملة ، وغب  متعارضة ، حن  تحقق إلهدف وضوح إلأهدإف إلفرعية  -2

 . إلرئي 

ي بيئة أعمال  -3
 
إت ، غب  إلمتوقعة ف إلمرونة : أن تتسم إلأهدإف بالقدرة على تحقيق إلتكيف مع إلتغب 

  . إلمؤسسة

انب إلأفرإد إلقابلية للفهم : يجب أن تصاغ إلأهدإف بكلمات سهلة ومفهومة بقدر إلؤمكان من ج -4

 إلذين ستولون تحقيقها . 

 

ي للبيئة-4 إتيج    : إلتحليل إلؤستر

ي للبيئة مرإجعة كل من إلبيئة إلخارجية بغرض إلتعرف على أهم  إتيج  يقصد بعملية إلتحليل إلؤسب 

ي 
 
ي توإجه إلمؤسسة ، وإلبيئة إلدإخلية بغرض إلتعرف على أهم نقاط إلضعف وإلقوة ف

إلتحديات إلن 

 . إلمؤسسة

ي للبيئة علىي إنه إتيج    : يعرف إلتحليل إلإسب 

ي ، لأن 
ي وعلم إلإعتماد على إلماض  إتيج  ورة أساسية للتخطيط إلؤسب  ي كصر 

ورة إلتحليل إلبين  ض 

إت تتنام بسرعة ديناميكية ، وما هو فرصة إلآن قد يزول غدإ ، وما هو نقاط قوة قد يتحول ؤلى  إلمتغب 

ي أحد أهدإفها نقط ضعف وبالعك  ، ويمكن أن يؤدي 
 
ي رسالة إلمؤسسة ، أو ف

 
هذإ إلتحليل ؤلى تغيب  ف

إتيجية إلقائمة للمؤسسة وإلؤبقاء على نف   إتيجياتها ، أو قد يعزز إلؤسب  ي بعض أنشطتها ووسب 
 
أو ف

 15.رسالتها

 

ي على إتيج    : ويشتمل إلتحليل إلؤستر

  : )أ( تحليل إلبيئة إلدإخلية

ي للبيئة إلدإخلية من إجل تحديد نقاط قوتها وضعفها حاليا ، وتحديد  إتيج  تقوم إلمؤسسة بتحليل ؤسب 

  : جوإنب إلقوة وإلضعف إلمتوقعة مستقبلا وتأخذ شكلي   

 : نقاط إلقوة -

ي ؤنجاز إلعمل بمهارة  
 
ي تعطي إلمؤسسة ؤمكانيات جيدة تعزز عناض إلقوة وتساهم ف

تلك إلخصائص إلن 

ة ع ي يجب إلإعتماد عليها بشكل رئيسي وخب 
  . الية ، وإلن 

  : نقاط إلضعف -
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ة إلتنافسية  ي عدم إلوصول ؤلى إلمب  
 
ي تجعل إلمؤسسة غب  قادرة على إلتناف  أو ترغمها ف

هي إلحالة إلن 

  . وبالتالىي يجب إلعمل على تقويتها وتحويلها ؤلى نقاط قوة

  : مكونات إلبيئة إلدإخلية

ي ثلان محاور هي : إلهيكل إلتنظيمي ، إلثقافة إلتنظيمية إلسائدة وتتمثل عناض إلقو 
 
ة وعناض إلضعف ف

  : فيها ، وإلموإرد إلمتاحة لها ، حيث إن

 : إلهيكل إلتنظيمي  -

ي إلمؤسسة وتوزيةةةةع إلأدوإر وإلمسؤوليات  
 
فبموجب إلهيكل إلتنظيمي يتم تحديد إلعلاقات إلقائمة ف

تصال وإنسياب إلمعلومات بي   مختلف إلمستويات إلتنظيمية وإلصلاحيات ، وتتحدد شبكات إلإ 

وإلؤدإرية ، وهكذإ تتشكل إلؤدإرإت إلرئيسية وإلفرعية وصولإ ؤلى مستوى إلفرد باعتباره شاغلا لوظيفة 

  . معينة ضمن هذإ إلهيكل

  : إلثقافة إلتنظيمية -

ي تعاملها مع مختلف إلأطرإف ، 
 
ي وإلسلوكي إلذي تعتمده إلمؤسسة ف

 
هي تمثل إلؤطار إلقيمي وإلأخلاف

إضات وإلرموز  ومع ذلك فإنه يمكن رؤية إلثقافة بكونها تمثل مجموعة إلقيم وإلمعتقدإت وإلؤفب 

ي مؤسسة ما ب
 
حيث تعطي لهذه وإلطقوس وإلمعايب  إلسلوكية وإلؤتصالإت وإلتقاليد وإلأعرإف إلسائدة ف

  .16 إلمؤسسة تفردإ وخصوصية قياسا بالمنظمات إلأخرى ، لذلك بصمة إلمؤسسة وهويتها إلخاصة

  : إلموإرد -

إتيجيي   على 
ي إلؤدإرة إلناجحة أن ينصب إلؤهتمام إلمركز للمدرإء إلؤسب 

 
ؤن من إلمسلمات إلأساسية ف

إتيجية وب ي   إلموإرد إلمتاحة دإخل إلمؤسسة لتمويل خلق حالة حقيقية من إلتوإزن بي   إلخطط إلؤسب 

ية وإلتكنولوجيا  ي إلمؤسسة تمثل ذلك إلمزيةةةةج من إلموإرد إلمالية وإلبسرر
 
تلك إلخطط وإلموإرد إلمتاحة ف

وإلأنظمة إلؤدإرية إلمختلفة ونظم إلمعلومات إلؤدإرية ونظم إلتسويق إلفعالة وإلموإرد ذإت إلصلة 

  . بالبحث وإلتطوير

 

 

  : إلبيئة إلخارجية)ب( تحليل 

تشب  إلبيئة إلخارجية ؤلى جميع إلعوإمل إلمحيطية وإلمؤثرة بالمؤسسة بشكل مباشر أو غب  مباشر عند 

ي تتخذها لتحقيق أهدإفها
  . قيام إلمؤسسة بممارسة نشاطها مما يؤثر على قرإرإتها إلن 

  : وتنقسم عناض إلبيئة إلخارجية ؤلى مستويي   

  : إلعامةإلبيئة إلخارجية  -
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ي إلمجتمع بغض إلنظر عن طبيعة 
 
ي تؤثر على جميع إلمنظمات إلعاملة ف

إت إلبيئية إلن  وتشمل إلمتغب 

إلنشاط إلذي تقوم به ، أو إلمجال إلذي تنتمي ؤليه مثل: إلعوإمل إلؤقتصادية ، وإلعوإمل إلسياسية ، 

  . إلعوإمل إلسكانية ، وإلعوإمل إلإجتماعية ... ؤلخ

  : ارجية إلخاصةإلبيئة إلخ -

وتتضمن إلعوإمل إلبيئية ذإت إلتأثب  إلخاص على مجال إلنشاط إلذي تعمل به إلمؤسسة مثل : إلعملاء 

إلحاليون وإلمتوقعون ، وإلموردون ، وإلمنافسون ، وإلسلع أو إلخدمات إلبديلة ، وينتهي تحليل إلموقف 

  . إلرإهن لعناض إلبيئة إلخارجية بتحديد إلفرص وإلتهديدإت

  17: ويمر هذإ إلتحليل بخطوتي   أساسيتي   هما

  : إلفرص .4

ة زمنية محددة، وتتمكن إلمؤسسة  ي فب 
 
ي مكان معي   من إلسوق ، وف

 
تلك إلظروف إلمحيطة إلمؤسسة ف

إتيجية ي تحقيق أهدإفها إلإسب 
 
  . من إستغلال تلك إلظروف ف

  : إلتهديدإت .2

ي ؤذإ ما حصلت ف
 للمؤسسة. سوف تسبب خطرإ أو أثار سلبية تلك إلأحدإن إلمحتملة إلن 

 

 

ي إلخيار -5 إتيج    :إلؤستر

ي ،
ي تعقب عملية إلتحليل إلبين 

إبطة إلخطوإت  هي إلمرحلة إلن  ي إلعملية إلمتسلسلة وإلمب 
 
وهي إلمرجع ف

إتيجية وتحديد إلأفضل من بينها وفقا لمعايب  تحددها عملية إلخيار 
ي يتم فيها عرض إلبدإئل إلؤسب 

وإلن 

ي إلخطوإت إلسابقة
 
ي إلوإردة ف

ي تعتمد أساسا على نتائج إلتحليل إلبين 
  . ذإتها وإلن 

ي لتحديد  " SWOT " وتقوم إلمؤسسة باجرإء تحليل
وفقا للمعلومات تحصل عليها من إلتحليل إلبين 

ي تحقق إلموإئمة بي   موإرد إلمؤسسة وقدرتها إلدإخلية من جهة ومتطلبات إلبيئة 
إتيجية إلن  ؤسب 

 18 . إلخارجية من جهة أخرى

فتحاول إلمؤسسة بذلك تحفب   نقاط إلقوة لإستغلال إلفرص وتقليل أو إلسيطرة على إلجوإنب إلضعف 

 وموإجهة إلتهديدإت إلمحتملة . 
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ي إلذي يتمتع بالخصائص إلتالية إتيج    : ويتم ؤختيار إلبديل إلؤستر

ي تتمتع بها إلمؤسسة (1)
  . إلذي يعتمد على نقاط إلقوة إلن 

ي منها إلمؤسسة (2)
ي تعان 

ي إلتغلب على نقاط إلضعف إلن 
 
  . إلذي يساعد ف

ي تفرزها إلبيئة (3)
ي إلإستفادة من إلفرص إلن 

 
  . يساعد ف

ي إلحد من تأثب  تهديدإت إلبيئة (5)
 
  . يساعد ف

  . إلذي يتناسب مع موإرد إلمؤسسة وومكاناتها (6)

 .( إلذي يحقق إلأهدإف إلمرجوة7)

 

إتيجية: عناصر إلخطة   -إلإستر

 : إتيجية ؤل عناصر عدة وهي  -تنقسم إلخطة إلإستر

 Vision لعنصر إلأول: إلرؤيةإ

، وعادة تتكون من  
ا
ي تحقيقها مستقبلً

 
ي ترغب إلمنظمة ف

تمثل إلتصور إلعام للمنظمة وإلطموحات إلن 

ي جملة وإضحة يتم إختيار كلماتها بعناية ووضوح، كما تمثل إلرؤية للصورة إلذهنية إل
 
ي ترغب إلمنظمة ف

ن 

ي أذهان موظفيها وعملائها. 
 
 19ترسيخها ف

 

: إلرسالة ي
ن
 Mission إلعنصر إلثات

ة إلحالية، كما  ي إلوصول ؤليها خلال إلفب 
 
ي ترغب ف

تمثل إلغرض من ؤنشاء إلمنظمة وأهدإفها إلعامة إلن 

ي نشأت من أجلها، 
وتكتب إلرسالة بعناية تضع إلرسالة إلخطوط إلعريضة لمهام إلمنظمة وإلأهدإف إلن 

مَات، وإلجهات إلمستفيدة. 
ْ
ة إلمنظمة، وإلخِد وِيَّ

ُ
ي فقرة مختصرة، وتتضمن معلومات مثل ه

 
 20ف

 

 Values إلعنصر إلثالث: إلقيم

إم بها، وهي وسيلة لؤظهار مدى  ي إلإلب  
 
ي تتعهد إلمنظمة ف

ي إلمبادئ إلعامة وإلقيم إلأخلاقية إلن 
 
تتمثل ف

إم إلمنظمة  بالمعايب  وإلضوإبط إلأخلاقية تجاه إلمجتمع، ولإ توجد صيغة موحدة للقيم ولكن دإئمًا إلب  

ي تحكم إلعلاقة بي   إلؤدإرة وإلموظف وإلعملاء. 
 21ما تكون مرتبطة بالمبادئ إلسامية إلن 
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إتيجية  Strategic Goals إلعنصر إلرإبع: إلأهدإف إلإستر

إتيجية بعد إلإتف ي مرحلة إلأهدإف إلإسب 
اق على رؤية إلمنظمة وإلموقع إلذي تريد إلوصول ؤليه تأن 

اط إلقوة وإلضعف وإستغلال إلفرص إلمتاحة. 
َ
إعي نِق ، ويتم وضع إلأهدإف بدقة عالية لب 

ا
 مستقبلً

 Objectives  إلعنصر إلخامس: إلأهدإف إلمرحلية

ي إلإعتبار وضع إ
 
إتيجية إلمتفق عليها مع إلأخذ ف لمنظمة إلحالىي وأهدإفها يحدد بعد وضع إلأهدإف إلإسب 

ة إلمدى  إلمستقبلية، وبدء مرحلة تنفيذها على أرض إلوإقع، حيث تظهر إلحاجة ؤلى وضع أهدإف قصب 

إتيجية ي إلنهاية لتحقيق إلأهدإف إلإسب 
 
ورية وتصب ف للمنظمة، ويعتب   تختلف أغرإضها ولكنها ض 

إتيجية، وعادة لإ تزيد تحقيق تلك إلأهدإف مؤشر جيد على قدرة إلمنظمة على تحقيق إلأ هدإف إلإسب 

ي خطة إلعمل إلسنوية. 
 
 22إلمدة إلمسموحة لتحقيق تلك إلأهدإف عن عام وإحد، ولذلك يتم تجديدها ف

 

ى فقط؟ ي يختص بالمنظمات إلكت  إتيج   هل إلتخطيط إلإستر

ة، وأيضا تصلح  ة، متوسطة، أو كبب  ي لكل أنوإع إلمنظمات سوإء كانت صغب  إتيج  يصلح إلتخطيط إلإسب 

إتيجية، وذلك  للدول، وعلى حسب حجم إلمنظمة، ويختلف معدل إلجهد إلمبذول لوضع خطتها إلإسب 

ي كتابه 
 
 عن ؤبرإهيم إلعديلىي ف

ا
إتيجية“نقلً إتيجية  ، إلذي أوضح أن وضع خطة”فن إلؤدإرة إلإسب  إسب 

ى، لما تحتاجه عملية  إتيجية لمنظمة كب 
ة يكون أبسط وأشع من وضع خطة إسب  كة صغب  لسرر

 23إلتخطيط من مرإحل بحث طويلة ومعقدة.   
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ي إلفصل إلثا
 تن

 مفهوم إلأدإء وإنوإعه

 

 -مفهوم إلأدإء : 

حول تعريفه، كونه مفهوم  ؤن عدم توحيد مختلف وجهات إلنظر حول مدلول إلأدإء أدى ؤلى إلتباين 

 .بالديناميكيةتتمب    تهياوإسع إلإستعمال، متطور، شامل كما أن محتو 

" " perform to" فالأدإء لغة يعود لمصطلح ي
ي وإلذي إشتق هو إلآخر من إللفظ إللاتين  إلؤنجلب  

Performare  ي يبلغ
ي "إنجاز إلعمل أو إلكيفية إلن 

 .إلتنظيم أهدإفه" بها "إلذي يعن 

إلمساهمي    " قدرة إلمنظمة على إلإستمرإرية وإلبقاء محققة إلتوإزن بي   رضابإنه  Drucker.P هويعرف

ي تعتب  قريبة منه،،   وإلعمال
فمن إلباحثي   من  كما أن مفهوم إلأدإء غالبا ما يختلط مع بعض إلمفاهيم إلن 

ي أحد بعديه بجعله مرإدفا ؤما للكفاءة أو إلفعالية فمنهم 
 
كب   على إلكفاءة يحصر إلأدإء ف

من ذهب ؤلى إلب 

لوحدها حيث عرفه إلبعض أبنه إلقدرة على إختيار إلمسلك إلذي يحقق أحسن نتيجة بتخفيض إلموإرد 

إلمستخدمة"، وعلى خلاف من ركزوإ على إلكفاءة فقط فمنهم من يرى أن مفهوم إلفعالية يتساوى مع 

ي يسعى إلنظام " أنهمفهوم إلأدإء إلشامل وعلى هذإ إلأساس عرف إلأدإء على
إلمخرجات أو إلأهدإف إلن 

 24.لتحقيقها، وهو مفهوم يعك  كلا من إلأهدإف وإلوسائل إللازمة لتحقيقها

 

ي تصنيفه بإختلافوتختلف أنوإع إلأدإء 
ن
 -:إلمعايت  إلمستخدمة ف

( وإسب معيار إلمصدرح ي )إلدإخلىي
، إلأدإء إلذإن  ي  لأدإء: وفقا لهذإ إلمعيار يقسم إلأدإء ؤلى نوعي    .إلخارح 

. حسب معيار إلشمولية ي
 : حسب هذإ إلمعيار يقسم إلأدإء دإخل إلمنظمة ؤلى أدإء كلىي وأدإء جزن 

، أدإءحسب معيار إلطبيعة ي  : وفقا لهذإ إلمعيار يمكن تقسيم إلأدإء ؤلى أدإء إقتصادي، أدإء تكنولوح 

 25 ؤدإري. 

 

 

 

                                                           
24

 77ص.  طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية: منظور متكامل ،- 
25

 2226جامعة محمد خيضر بسكرة،  عادل عشي،" تمييم الأداء المالي للمؤسسة الالتصادية" )رسالة ماجستير، كلية الحموق والعلوم الالتصادية، 

 .25ص. (،



20 
 

 -أنوإع إلؤدإء: 

 
ً
لصعوبة تحديد مفهوم إلأدإء لدى إلباحثي   جعل تحديد أنوإعه يختلف من باحث ؤلى أخر حسب  نظرإ

ي أولإها 
معايب  معينة وحسب درإسة كل باحث ولذإ يمكن أن نتطرق بإيجاز ؤلى بعض إلمعايب  إلن 

ي تحديد أنوإع إلأدإء نذكر إلباحثون
 
 -:منها كل إلإهتمام ف

 :منظمة ) إلمؤسسة( بشكل عام ؤل مايلىي حسب معايت  إلمصدر ينقسم أدإء إل -

:  - أ ويتيح هذإ إلنوع من إلأدإء من خلال مجموعة إلأدإءإت إلجزئية  -إلأدإء إلدإخلىي

ي ثلاثة أجزإء هي  Bernardويحددها
 
  -:ف

 ي ي لها تأثب  كبب  على أدإء إلمؤسسة فقد ذهب إلبعض ؤلى : إلأدإء إلبشر
 وهو من أهم إلعوإمل إلن 

ية فقط، ي أدإء إلموإرد إلبسرر
 
ي يقصد به  حصر أدإء إلمنظمة ف وعرفوه إنطلاقا من أن إلأدإء إلبسرر

ي يتكون منها عمله
 " "قيام إلفرد بالأنشطة وإلمهام إلمختلفة إلن 

ي إلأدإء لن يستند رد ؤمتلاك
 
ة إلتنافسية لأن إلتميب   ف ي هو إلمب   إلمؤسسة للموإرد إلمالية  فالأدإء إلبسرر

ي إلمقام إلأول ؤلى قدرإ على توفب  
 
نوعيات خاصة من إلموإرد  وإلتكنولوجية فحسب بل يستند ف

ي  .إلبسرر

  ي
 ة. بفعالي ها إتلإستثمار وينتج من خلال حسن إستغلال إلمؤسسة  : إلأدإء إلتقنن

 

  فالدولة تقوم  للمؤسسة، ويتحدد من خلال إستخدإم إلؤمكانيات إلمالية إلمتاحة:  إلأدإء إلمالي

بتسخب  وسائل هامة خاصة منها إلؤعتمادإت إلمالية إلضخمة لضمان تقديم إلخدمات 

ي ضمان إلسب  إلحسن, 
 
إلعمومية، لذلك فإن إلأدإء إلمالىي للمؤسسة إلعمومية يتمثل ف

ي للاعتمادإت إلممنوحة،
ع إلعديد من  وإلإستغلال إلسليم وإلعقلان  ولتحقيق ذلك وضع إلمسرر

إنية من جهة وإلبحث عن مو  إم إلمب  
ي إضع إلقوإعد إلقانونية وإلتنظيمية لضمان إحب 

إلخلل إلن 

إنية من طرف إلأعوإن إلمكلفي   من ي إلمب  
 
 تؤدي ؤلى إلمساس بالأموإل إلعامة وإلأخطاء إلمرتكبة ف

 جهة أخرى. 

 ل لمختلف موإردها وبشكل شامل فالأدإء إلدإخلىي للمنظمة هو إلأدإء إلناتج عن إلإستغلال إلأمث

ية وإلمالية وإلتقنية، فمن خلال دمج إلأدإءإت إلمختلفة لهذه إلموإرد أو إلعناض نتحصل  إلبسرر

 26.على إلأدإء إلدإخلىي للمؤسسة

 

:  - ب ي إت إلخارجية إلناتجة عن إلمحيط،  -إلأدإء إلخارح  وهو إلأدإء إلناتج عن مجموع إلتطورإت وإلتغب 

إستجابة إلمؤسسة لهذه إلتطورإت إلخارجية وإلقدرة على سبقها هذه هذإ إلأدإء من خلال  ويتحقق

ي مسار إلمؤسسة، لذلك يتعي   
 
إت أو إلتطورإت تنشا خارج إلمؤسسة وتؤدي ؤلى تغيب  حتمي ف إلتغب 

ة حن  يمكن ؤدرإك أثرها على إلأدإء ، فنجاح إلمؤسسات أو فشلها  على إلمتابعة إلمستمرة وإلمباشر

ي تنشطيتوقف على قدرإ على
فمن  بها   خلق درجة عالية من إلتلاؤم بي   أنشطتها وبي   إلبيئة إلن 
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أن إلأدإء ينتج من خلال إستغلالها لمختلف إلموإرد إلمتوفرة بكفاءة  خلال هذين إلأدإءين يتضح

ي من  وفعالية من جهة، ي يمكن أن يتيحها إلمحيط إلخارح 
وتوجيه جهودها نحو إستغلال إلفرص إلن 

ي نف  وذ جهة أخرى،
 
ي تتصف بالحركية وإلتعقد وشعة إلتغيب  ف

إته إلن  لك من خلال متابعة تغب 

 إلوقت. 

، ي ي علاقة مستمرة بالمحيط إلخارح 
 
مما يتطلب متابعة مستمرة لهذإ إلمحيط للتكيف  فالمؤسسة ف

معه، ؤذإ تستطيع إلمؤسسة أن تسيطر على محيطها إلدإخلىي وتتحكم فيه لكن قدرإ على إلتأثب  على 

ي محدودة،مح لذلك يجب أن تبذل قصارى جهدها للاندماج فيه وإلتقليل من ديدإته  يطها إلخارح 

على إلتكيف مع محيطها  ها تبقدر كانت طبيعة نشاطها  إلمؤسسة مهما وآثارها إلسلبية. ويرتبط أدإء

. إلخا ي  27رح 

 

-  
ً
: لهذإ إلمعيار ؤل نوع حسب معايت  إلشمولية: ينقسم تبعا ن  -ي 

:   - أ ي هذإ إلنوع من إلأدإء قدرة إلمؤسسة علةى تحقيق أهدإفها إلرئيسية بةأدن   إلأدإء إلكلىي
ويعن 

ي لإ يمكن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقيقها بل تتطلب  إلتكاليف إلممكنة،
هذه إلأهدإف إلن 

 إلفرعية للمؤسسة.  تضافر جميع إلمصالح

ي كو 
 
ي إلمؤسسات إلعمومية ف

 
دف ؤلى تقديم إلسلع ته نهافيمكن أن يتمثل هذإ إلنوع من إلأدإء ف

ي أقصر 
 
 قت.  و وإلخدمات لسد إلحاجات إلعامة للمجتمع على أفضل وجه وبأقل تكلفة وف

:  - ب ي
 
يتكةون علةى مستوى نظام فرعي من إلمنطقة وإلذي غالبا مةا يكون ؤحدى وظائفها  إلأدإء إلجزت

ي يسعى ؤلى تحقيق إلأهدإف إلخاصة به لإ أهدإف إلأن
ظمة إلأخرى، إلتنظيمية فالنظام إلتحن 

ي إلمنظمة لأهدإفه يتحقق إلأدإء ومن خلال تحقيق
 
 .كل نظام فرعي ف

 

: حسب إلمعيار إلو  - ي
 -ظيفن

: إلوظيفة  ي
 
ي يمكن حصرها ف

ي تمارسها إلمنظمة وإلن 
يمكن تقييم إلأدإء حسب إلوظائف إلن 

إلعلاقات وظيفة  ووظيفة إلتموين،و ووظيفة إلتسويق، إلؤنتاجية، وإلوظيفة إلخاصة بالؤفرإد،

 .لعامةإ

ي للاعتمادإت  أدإء إلوظيفة إلمالية:  -أ 
ي ضمان إلسب  إلحسن وإلسليم وإلعقلان 

 
يتجسد ف

وير وإلإختلاس...(  عية وصحة إلعمليات إلمالية )مثل: إلب   ي مدى شر
 
إلممنوحة ويتجسد أدإءها ف

إم إلقوإعد إلقانونية وإ حسن إستخدإم إلأموإل إلعامة وترشيد إستعمالها، لتنظيمية إلخاصة إحب 

 إنية. بتنفيذ إلمب   

ولكن  فقد يحدن أن تلجا بعض إلمؤسسات إلعمومية ؤلى زيادة رسوم إلخدمة أو ثمنها إلعام،

ي 
،فهي ؤن حققت فائضا فلي  لتعظيم إلربةةح وونما لتوفب  تها تحاول زيادة ثروإإنها ذلك لإ يعن 

 ع دإئرة. موإرد تساعدها على توسي

ا. تهدة خدماإ لتحقيق إلمصلحة إلعامة لجمهور إلمنتفعي   من خدمانشاطها إلعام وتحسي   جو 

وهناك بعض إلخدمات تتولى تقديمها إلمؤسسات إلعمومية من أجل تحقيق أهدإف ؤجتماعية 
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ولعدم وجود قوإني   وإضحة  وتعبيد إلطرق، إلرعاية إلصحية للسكان، مثل: خدمات إلتعليم،

ن أو بسعر أقل من لمجاللقيام ،تقوم إلدولة بتقديمها باتمنح إلصلاحية أو إلقدرة للقطاع إلخاص 

 28سوق. سعر إل

 

ي إلأدإء
ن
 -:إلعوإمل إلمؤثرة ف

 

 أدإئها سوإء على إلمستوى إلكلىي أو على 
تعمل أي منظمة كانت عمومية أو خاصة على تحسي  

 مستوى أنظمتها إلفرعية وعملية تحسي   إلأدإء لإ تتحقق ؤلإ من خلال إلتعرف على إلعوإمل

  .إلمؤثرة فيها سلبا أو ؤيجابيا

ي إلأدإء ، فقد قسمها إلدكتور عبد إلعزيز هيكل 
 
وقد تعددت أساليب تصنيف إلعوإمل إلمؤثرة ف

: مجموعة إلعوإمل إلعامة،مجموعة إلعوإمل إلتقنية وإلتنظيمية ،  ؤلى ثلان مجموعات وهي

 ومجموعة إلعوإمل إلؤنسانية. 

, ي ومجموعة  أما إلدكتور علىي إلسلمي فصنفها ؤلى مجموعتي   هما : مجموعة إلعوإمل إلتكنولوح 

ة ،وإلتدريب ،وإلتكوين إلنفسي وإلقدرة  ي إلتعلم ،وإلمعرفة ،وإلخب 
 
ية إلمتمثلة ف إلعوإمل إلبسرر

 إلشخصية . 

وفيسورب ي إلأدإء ؤلى مجموعتي   ت Kukokera.S ينما إلب 
 
ي يصنف إلعوإمل إلمؤثرة ف

 
تمثلان ف

ي إلعوإمل إلتنظيمية ومجموعة إلعوإمل إلموضوعية وتشمل 
 
مجموعة إلعوإمل إلذإتية إلمتمثلة ف

 .إلعوإمل إلإجتماعية وإلعوإمل إلفنية

 

ي مايلىي نعرض
ن
 -:هذه إلعوإمل  بعض وف

 -:عوإمل إلدإخلية) إلعوإمل إلتنظيمية( -

أهدإفها بفعالية، حيث يشمل إلتنظيم  دف عملية إلتنظيم ؤلى تجميع موإرد إلمنظمة لتحقيق ته

تيبات إلمتعلقة بالعمل كتحديد وإجبات إلعمال ومسؤوليا م ووعطائهم إلسلطة إللازمة تهكل إلب 

 .بتحديد إلتقسيمات إلؤدإرية وإلعلاقات فيما بينهما

 

ونجد أن إنتهاء إلأفرإد ؤلى مجموعة منظمة تكون مهام كل إلأفرإد فيها معرفة وتشجع على 

ي مما يؤدي ؤلى تحسي   مستوى إلأدإء إلفردي إلتع
 
ي تدخل ف

اون بي   إلأفرإد ومن بي   إلعناض إلن 

: إلعوإمل إلتنظيمية ماي ومنه أدإء إلمؤسسة ككل  -لىي

  -:إلهيكل إلتنظيمي   - أ

ي يؤديها إلأفرإد 
إلهيكل إلتنظيمي هو إلذي يحدد إلأنماط إلؤدإرية إلخاصة بالأدوإر إلمتكاملة إلن 

ت إلؤدإرية فيها بالؤضافة ؤلى ذلك فإن إلهيكل إلتنظيمي يعتب  عامل أساسي ضمن إلمستويا

ي بلوغ 
 
يساعةد على خلق إلتعاون بي   مجموعات إلعمةل وفتح إلأبوإب لؤبدإع إلأفرإد مما يساعد ف
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وري حيث تستطيع  ي إلمنظمة ض 
 
أهدإف إلمؤسسة ويمكن إلقول أن وجود بناء تنظيمي ف

  -إلفوإئد منها:  إلعديد من إلمنظمة أن تحقق من خلاله

   ي إلمنظمة
 
ي إلمؤسسة نظرإ لأنه يحدد لكل فرد ف

 
تجنب إلتضارب وإلإحتكاك بي   إلعمال ف

 اته. وإجباته وسلط

   ية من خلال تحقيق إلعمل على إلإستخدإم إلأمثل للموإرد إلمتاحة سوإء كانت مادية أو بسرر

 ة. أهدإفها إلمرجو  ينها مما يدفع إلمنظمة ؤلى تحقيقب إلتنسيق وإلتكامل

   ي إنتظام إلعمل وإنسيابه بسهولة, كما يساعد على ؤنجاز هذه إلأعمال بأسلوب يتفق
 
إلمساعدة ف

ي أشع وقت ممكن مع إلسياسات إلمرسومة،
 
 .إلأمر إلذي يمكن معه تحقيق إلأهدإف إلمرجوة ف

  -إلثقافة إلتنظيمية:  - ب

ي تبلةورت خلال وتعب  عن إلنمط إلعةام للمعتقدإت وإلمبادئ 
كة لأفرإد إلمؤسسة وإلن  إلمشب 

 ة. تاريةةةةخ إلمؤسسة لتشكيل إلأساس وإلمنطق لكثب  من إلسلوك وإلأعرإف إلرسمية وغب  إلرسمي

فالثقافة إلتنظيمية تمثل إلمحرك إلأساسي للطاقات وإلقدرإت،فهي تؤثر بالدرجة إلأولى على 

ار إلتميب   مابي   إلمؤسسات فلقد بينت إلكثب  من إلؤنتاجية إلمرتفعة،كما تعتب  معي إلأدإء وتحقيق

ورة ثقافة مبدعة إلدرإسات أن إلمؤسسة إلمبدعة  .تسودها لصر 

ي بالثقة وإلقبول من جميع إلأفرإد إلعاملي   
ي تنسرر عب  إلمؤسسة وتحض 

فالثقافة إلقوية هي إلن 

ي مجموعة متجانسة من إلقيم وإلمعتقدإت وإلتقاليد و 
 
كون ف ي تحكم فيها إلذين يشب 

إلمعايب  إلن 

ي نسرر قيمها بشكل متسع فإ
 
ا تكون قد نهسلوكهم دإخل إلمنظمة وعندما تنجح إلمنظمة ف

ي خلق ثقافة قوية
 
 29.نجحت ف

 

ية:  -ج  -إلبشر

ي فالؤنسان هو إلعنصر إلفعال لأي 
ؤن إلحديث عن أدإء إلمنظمة يقودنا ؤلى معرفة إلبعد إلؤنسان 

ي نموها وتطورها،لأنه
 
 قيمة بالنسبة لكل منظمة لأنه يتمب   بالقدرة  منظمة ف

رأس إلرأسمال إلأكبر

ي إلهائل إلذي يحاول تقليص دوره  .على إلتفكب  وإلؤبدإع وإلتطور بالرغم من إلتطور إلتكنولوح 
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 محددإت إلأدإء

: إلكفاءة إلمهنية لل الأدإء
ا
 أولا

ي 
تتوفر لدى إلفرد ويتفوق فيها بحيث تؤهله لشغل تعتب  إلكفاءة إلمهنية عبارة عن إلؤمكانيات إلن 

 منصب إلعمل وإلإستمرإر فيه

 :  -حيث يكون ويمكن قياسه من خلال ثلاثة مفاهيم هي

  أ. إلقدرإت

 .وهي إلؤمكانات إلحالية للفرد

 

 ب.   إلمهارإت 

ي 
ي إلوإقع إلعملىي وإلتطبيق 

 
 .وهي إستخدإم مختلف إلقدرإت ف

 

 ج.    إلإستعدإدإت 

ي يمكن ؤطلاقها بتوفب  إلظروف إلمناسبة. وهي إلؤم 
 كانات إلكامنة حاليا وإلن 

 

: إلدإفعية
ً
 ثانيا

 تعمل إلمنظمات للحصول على أفرإد ممتازين يتمتعون بقدرإت ومهارإت عالية

 أو 
ً
وحن  لو عملت على تنمية هذه إلقدرإت فإنها لإ تستطيع أن تتأكد من أن أدإئهم سيكون ملائما

 
ً
 .مناسبا

ية يجب أن تعمل على تنشيط أو تحفب   قوة ولهذإ  فإن وظيفة أخرى من وظائف ؤدإرة إلموإرد إلبسرر

 إلعمل

إت  ي إلقدرإت وإلمهارإت وإلخب 
 
ي يشار ؤليها عادة بالدإفعية، أي أنه لو تساوى عدد من إلأفرإد ف

وإلن 

 .إللازمة لأدإء عمل معي   

ي مستوى إلأدإء نتيجة تفا 
 
ي فإنه قد يوجد بينهم تفاوت ف

 
ي درجة إلإهتمام وإلحساس وإلرغبة ف

 
وتهم ف

 30.أدإء إلعمل إلموكل ؤليهم
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: ؤدرإك إلدور وإلمكانة
ً
 ثالثا

 

ي إلعمل من خلاله
 
وري توجيه جهوده ف وتقوم  وهو يشب  ؤلى إلإتجاه إلذي يعتقد إلفرد أنه من إلصر 

ي أدإء مهامه ولتحقيق مستو 
 
ي من إلأدإء لإبد من إلأنشطة وإلسلوك إلذي يعتقد إلفرد بأهميتها ف

ى مرض 

ي كل مكون من مكونات إلأدإء. 
 
 31وجود ؤتقان ف

 

 

 ما هو تقييم إلأدإء؟

يتم تعريف تقييم إلأدإء على أنه ؤجرإء رسمي ومنتج لقياس عمل إلموظف ونتائجه بناءا على مسؤوليات 

وظيفته. يتم إستخدإمه لقياس مقدإر إلقيمة إلمضافة من قبل إلموظف من حيث زيادة ؤيرإدإت إلأعمال 

 (.ROI، مقارنة بمعايب  إلصناعة وإلعائد إلؤجمالىي للموظفي   على إلإستثمار )

ي تعلمت فن ت
 إلدإخلىي على موظفيها ” إلفوز من إلدإخل“عتمد جميع إلمؤسسات إلن 

كب  
من خلال إلب 

على عملية تقييم أدإء منهجية لقياس وتقييم أدإء إلموظفي   بانتظام. من إلناحية إلمثالية ، يتم تصنيف 

ي إلذكرى إلسنوية لعملهم بناءا على ترقيتهم أو منحهم توزيعً 
 
ا مناسبًا لزيادة إلروإتب. إلموظفي   سنويًا ف

ي تقديم ملاحظات دورية للموظفي   ، بحيث يكونون أكبر وعيًا 
 
إ ف ً ا دورًإ مباشر

ً
يلعب تقييم إلأدإء أيض

 32بأنفسهم فيما يتعلق بمقايي  أدإئهم. 

 

 ما هو إلغرض من تقييم إلأدإء؟

 

 ر بالعمل إلذي قام به تقييم إلأدإء إلدوري هو بطاقة تقرير إلموظف من مديره / مديرها إلذي يق

ي وقت محدد ونطاق إلتحسي   
 
 .ف

  ي إلمجالإت
 
يمكن لصاحب إلعمل تقديم ملاحظات حول نقاط قوة إلموظف وإلسعىي للتحسي   ف

ي يحتاج إلموظفون ؤلى إلعمل فيها
 .إلن 
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  كة حول ما ؤنها منصة متكاملة لكل من إلموظف وصاحب إلعمل للوصول ؤلى أرضية مشب 

 ؤلى 
ا
ي تحسي   إلإتصال ، مما يؤدي عادة

 
يعتقده كلاهما أنه يليق بأدإء عالىي إلجودة. يساعد هذإ ف

 دقة ، وبالتالىي نتائج أدإء محسنة
 33.مقايي  فريق أفضل وأكبر

 م إلأدإء هو تحسي   طريقة عمل إلفريق أو إلمنظمة ، إلهدف من هذه إلعملية إلكاملة لتقيي

 .لتحقيق مستويات أعلى من رضا إلعملاء

  ، ي إلسنة. بهذه إلطريقة
 
يجب على إلمدير تقييم عضو فريقه بانتظام ولي  فقط مرة وإحدة ف

يمكن للفريق تجنب مشاكل جديدة وغب  متوقعة مع إلعمل إلمستمر إلذي يتم إلقيام به 

 .ءة وإلكفاءةلتحسي   إلكفا 

  يمكن لؤدإرة إلمنظمة ؤجرإء دورإت تدريبية متكررة للموظفي   وتنمية إلمهارإت بناءا على مجالإت

ف بها بعد جلسة تقييم إلأدإء  .إلتطوير إلمعب 

  يمكن للإدإرة ؤدإرة إلفريق بشكل فعال ووجرإء تخصيص للموإرد إلؤنتاجية بعد تقييم إلأهدإف

اومعايب  إلأدإء إلمحددة مسب
ً
 .ق

    ي مهنة إلموظف ومستوى إلتحفب
 
ي تحديد نطاق إلنمو ف

 
يمكن أن يساعد تقييم إلأدإء إلمنتظم ف

ي نجاح إلمؤسسة
 
 .إلذي يساهم به ف

  .ي إلمنظمة
 
 يتيح تقييم إلأدإء للموظف أن يفهم أين يقف مقارنة بالآخرين ف

 

 

 

 خطوإت رئيسية 3عملية تقييم إلأدإء: 

 4إلخطوة 

ي معظم إلمؤسسات ، 
 
تنص عملية تقييم إلأدإء على أنه يتم تتبع أدإء إلموظف كل ثلاثة وستة أشهر ، ف

ية ؤرسال  ة. يمكن لقسم إلموإرد إلبسرر ط أن يكون إلموظف قد عمل مع إلمنظمة باستمرإر لتلك إلفب  بسرر

نت للموظفي   لملئه فيما يتعلق بمستويات رضاهم ومشاركتهم  .إستبيان عب  إلؤنب 

 

 2إلخطوة 

سيقرر إلمدير إلمباشر للموظف جودة أدإئه بعد تقييم إلأدإء إلسنوي ، ووجرإء إستبيان حول مشاركة 

ي إلنهاية عقد إجتماع وجهًا لوجه
 
 .إلموظف، وف
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 3إلخطوة 

نت مجهولة إلمصدر. يمكن  يمكن أن تظل إلتعليقات إلوإردة من إستطلاع رضا إلموظفي   عب  إلؤنب 

ي إلوقت إلفعلىي من لوحة معلومات مركزية. على أساس إلتحليل ، يمكن للمدير 
 
تحليل هذه إلملاحظات ف

 .ؤعدإد إلمزيد من إلأسئلة لإجتماع تقييم إلأدإء وجهًا لوجه
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 إلؤستنتاجات

 

ي بيئة إلأعمال، حيث يكاد يكون من إلمستحيل 
 
ي نتائج ملفتة ف إتيج  لقد أظهر مفهوم إلتخطيط إلؤسب 

ي أعمالها، 
 
ي ف إتيج  عدم وجود ربحية للمنظمة من خلال تطبيق طرق وأساليب إلتخطيط إلؤسب 

ي لديها مفهوم و إضح
ي لديها إلقدرة إلأعلى لتحقيق  فالمنظمات إلن  إتيج  ي إلتخطيط إلؤسب 

 
إلمعالم ف

ي 
 
ي أعمالها فإن إلفرصة لديها تكون ضئيلة ف

 
ي ف إتيج  ي لإ تطبق إلتخطيط إلؤسب 

أهدإفها، أما إلمنظمات إلن 

ي إلسوق
 
  .إلبقاء وإلإستمرإرية ف

ي وتضعه  ومع ذلك لإ تزإل إلكثب  من إلمنظمات لإ تدرك أهمية إنتهاج أسلوب إلتخطيط إتيج  إلؤسب 

ي تحقيق أعمالها، ؤلإ أن إلدرإسات إلحديثة بينت أن درجة تطبيق 
 
بشكل منفصل عن توجهها إلريادي ف

ي رسم 
 
ي تحسن إلأدإء، بحيث يساهم ف

 
ي إلمنظمات يكون له أتثب  مباشر وكبب  ف

 
ي ف إتيج  إلتخطيط إلؤسب 

إلؤدرإك إلصحيح لأوضاع إلمنظمة صورة مستقبلية لما سيكون عليه وإقع إلمنظمة وذلك من خلال 

وومكانياتها إلذإتية من ناحية وإلظروف وإلعوإمل إلخارجية من جهة أخرى، مما أصبح لزإما على 

ي أثناء تنفيذها، وهذإ ما  إتيجية بشكل دوري وإلعمل بأسلوب منهج  إلمنظمات تحديث خططها إلؤسب 

إتيجية تساهم به بطاقة إلأدإء إلمتوإزن كونها تتسم بالنظرة إل شمولية من خلال تقييمها إلمتكامل لؤسب 

إلمنظمة وفق ؤطار متكامل من إلمقايي  إلمالية وغب  إلمالية وبشكل متوإزن يوفر معلومات متكاملة عن 

ي تساعد على إلتصحيح وبالتالىي إلتحسي   وإلرفع من 
إلأدإء إلكلىي للمنظمة لتتيح عرض مختلف إلبدإئل إلن 

 إلأدإء. 

 

 إلتوصيات

ورة -1 ي إلمنظمات بحيث تصبح جزأ لإ يتجزأ ض 
 
ي ف إتيج   ممارسة وتكري  ثقافة إلتخطيط إلؤسب 

 من ثقافة إلمنظمة. 

ي تتلاءم مع إلقدرإت إلدإخلية للمنظمة وإلظروف إلخارجية -2
إتيجيات إلمناسبة إلن   وضع إلؤسب 

ي توإجهها
 .إلن 

هم ؤ -3 ي مما يزيد من تحفب   إتيج  ي عملية إلتخطيط إلؤسب 
 
إك إلعاملي   ف  وإستقلاليتهم ويدفعشر

 .ةمرتفع أدإء مستوياتلتحقيق  بهم

ورة إلمدرإء لدى إلوعي  دةياز  -4 ي  إلتقليدية إلأساليب عن إلإبتعاد بصر 
 
وإلإتجاه  ءإلأدإ  وتقييم قياس ف

 .ءإلأدإ  عن كاملة صورة تعطي  املةنحو إستخدإم إلأساليب إلحديثة ك
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 إلخاتمة

 

 

 

ي 
 
ي مفهوم وإسع ومعقد نظرإ لتعدد إلأبعاد إلدإخلة ف إتيج  ختاما يمكن إلقول إن إلتخطيط إلؤسب 

تكوينه وكذإ إرتباطه بالمستقبل إلذي يتسم بالديناميكية وشعة إلتغب  بالديناميكية وشعة 

  . إلتغب  إلمستمر وإلتفاعل مع بيئته إلخارجية غب  إلمستقرة

ي ، مما نتج عنه إختلاف وتعدد  إتيج  تعددت وجهات نظر إلباحثي   بالنسبة للتخطيط إلإسب 

ي . ؤلإ أنها تعب  عن طريقة تنتقل بالمؤسسة  إتيج  ي قدمت لمصطلح إلتخطيط إلؤسب 
إلتعاريف إلن 

ؤلى وضع أفضل بالمستقبل من خلال عملية وضع رؤية مستقبلية بهدف إتخاذ إلقرإرإت 

إتيجية تت علق بالحاض  وإلمستقبل تتبناها للوصول ؤلى تحقيق غاياتها وأهدإفها إلنهائية إلإسب 

ز  تها إلتنافسية ، وهو ما يب  ي تسمح للمؤسسة بإنشاء مب  
بأعلى درجة من إلكفاءة وإلفعالية إلن 

ي  إتيج    . إلتخطيط إلإسب 

إتيجية ثم مرحلة إ ي مرإحل عديدة تبدأ بوضع إلرؤية إلإسب  إتيج  لرسالة للتخطيط إلؤسب 

إتيجية مع درإسة وتحليل إلبيئة إلدإخلية وإلخارجية عن  إتيجية ؤلى تحديد إلأهدإف إلإسب  إلؤسب 

ي  SOWTطريق تحليل "  إتيج  إ تطبيق إلخيار إلإسب   ." ، وأخب 
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 قائمة إلمصادر

  إتيجية لموإجهة ، إلؤدإرة إلؤسب  ي  إلحادي إلقرن تياتحدعبد إلحميد عبد إلفتاح إلمغرن 

ين،  (. 1999إلنيل إلعربية، إلقاهرة،  مجموعة )1ط  وإلعسرر

 ط ، ي إتيج  ة، عمان، )1بلال خلف إلسكارنة، إلتخطيط إلؤسب   (.2212دإر إلمسب 

 ورقة بحث ع( " ي لضمان جودة مؤسسات إلتعليم إلعالىي إتيج  ، " إلتخطيط إلإسب  لىي حمود علىي

ي حول: "ضما
ي إلدولىي إلثان  ي إلمؤتمر إلعرن 

 
"، إلخرطوم، إلسودإن، قدمت ف ن جودة إلتعليم إلعالىي

2212  ). 

  ي )دإر إتيج  إتيجية وإلتخطيط إلؤسب  ي حمدإن ووإئل محمد صبجي ؤدري ، إلؤسب 
خالد محمد بن 

 .( 2229إليازوري إلعلمية للنسرر وإلتوزيةةةةع، عمان، إلأردن، 

 طا : ي إتيج  ي ووإئل محمد صبجي ؤدري ، سلسلة ؤدإرة إلأدإء إلإسب  هر محسن منصور إلغالن 

، عمان، )1.ط 1بطاقة إلتقييم إلمتوإزن، جو أساسيات إلأدإء   .( ، 2229دإر وإئل للنسرر

  .إتيجية حالإت ونماذج تطبيقية، ط ، إلؤدإرة إلؤسب  .دإر مجدلإوي للنسرر  )1أحمد إلقطامي  

  .(2222وإلتوزيةةةةع، إلأردن

 إتيجية، إلؤدإرة غالب، سعد سي   يا ، إليازوري دإر )1.ط إلؤسب   .65،ص (2222 عمان، للنسرر

  ة إلتنافسية" إلمؤتمر إلعلمي إلدولىي ي وإلمب   إتيج  سناء عبد إلكريم إلخناق " مظاهر إلأدإء إلإسب 

 ، إلجزإئر.  2225مارس  29 – 28حول إلأدإء إلمتمب   للمنظمات إلحكومية جامعة ورقلة 

 ، ي إتيج  ية من منظور ؤسب  دإر إلنهضة  سحن ؤبرإهيم بلوط، ؤدإرة إلموإرد إلبسرر

 .2222،لبنان,1إلعربية،ط

 يةة،)مدخل لتحقيق ميةزة تنافسية إتيجية للمةوإرد إلبسرر  جمال إلدين محمد إلمرسةي،إلؤدإرة إلؤسب 

 .2223،إلجزإئر،ين (،إلؤسكندرية,إلدإر إلجامعية للنسرر وإلتوزيةةةةعسرر لمنظمة إلقرن إلحادي وإلع

  ،ية ) دإر وإئل للنسرر وإلطباعة، إلأردن ، ؤدإرة إلموإرد إلبسرر ي
 .(، 2223خالد عبد إلرحيم ؤلهين 

 ي تحسي   أدإء إلمؤسسات إلصناعية" )رسالة دكتورإه، كلية إلعلوم إ
 
لهام يحياوي، "دور إلجودة ف

، جامعة فرحات عباس  . 2225/2226إئر، سطيف، إلجز  -إلإقتصادية وإلتجارية وعلوم إلتسيب 

  : ي إتيج  ي ووإئل محمد صبجي ؤدري ، سلسلة ؤدإرة إلأدإء إلؤسب  طاهر محسن منصور إلغالن 

 .أساسيات إلأدإء وبطاقة إلتقييم إلمتوإزن

  ي
 
إتيجية ف ي تفعيل إلؤدإرة إلؤسب 

 
محمد حسن محمد عبد إلعظيم، دور إلمعلومات إلمحاسبية ف

 . 2225، 21دإرية، إلعدد إلمنظمات، مجلة إلعلوم إلإقتصادية وإلؤ 

 ي تقييم إلتخطيط ن
 
بيلة إلهادي عبد إلرحمن حسن، " بطاقة إلأدإء إلمتوإزن ودورها ف

ي إلتكاليف وإلمحاسبة إلؤدإرية، جامعة إلسودإن للعلوم 
 
" )رسالة ماجستب  ف ي إتيج  إلؤسب 

 .( 2216وإلتكنولوجيا، 

 - إتيجية: منظور متكامل ي ووإئل محمد صبجي ؤدري ، إلؤدإرة إلؤسب   .طاهر محسن منصور إلغالن 

    كلية إلحقوق ، ،" تقييم إلأدإء إلمالىي للمؤسسة إلإقتصادية" )رسالة ماجستب  ي
عادل عسر

 .( 2226وإلعلوم إلإقتصادية، جامعة محمد خيصر  بسكرة، 

  ي محمد حسن محمد عبد إلعظيم، دور إلمعلومات
 
إتيجية ف ي تفعيل إلؤدإرة إلؤسب 

 
إلمحاسبية ف

 . 2225، 21إلمنظمات، مجلة إلعلوم إلإقتصادية وإلؤدإرية، إلعدد 
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   - ي تقييم إلتخطيط
 
نبيلة إلهادي عبد إلرحمن حسن، " بطاقة إلأدإء إلمتوإزن ودورها ف

ي إلتكاليف وإلمحاسبة إلؤدإرية، جامعة إلسودإن للعلوم 
 
" )رسالة ماجستب  ف ي إتيج  إلؤسب 

 . 2216وإلتكنولوجيا، 

 إتي إتيجية وإلتخطيط إلؤسب  ي حمدإن ووإئل محمد صبجي ؤدري ، إلؤسب 
ي )دإر خالد محمد بن  ج 

 .(  2229إليازوري إلعلمية للنسرر وإلتوزيةةةةع، عمان، إلأردن، 

   ي حمدإن ووإئل محمد صبجي ؤدري ، مرجع سابق
 .خالد محمد بن 

 ي حمدإن ووإئل محمد صبجي ؤدري ، مرجع سابق
 .خالد محمد بن 


