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 ممخز المغة العخبية
ية ستخاتيجكيف تحجد العسميات  الإ :السحػري التالي لتداؤللى الإجابة عغ اإىجفت دراستشا 

مغ خلبل  دور فاعمية أسمػب العسل بالفخق في ديشاميكية التخصيط الإستخاتيجي  بالسؤسدة 
الجدائخية؟ وقج اختخنا مؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط مضجانا لجراستشا حضث تػصمشا إلى أن 
العسميات الإستخاتيجية تتحجد مغ خلبل دور قابمية أعزاء فخيق العسل لإنجاز عسل متكامل 

اختيار البجائل الاستخاتيجية، وتحجد كحلظ مغ خلبل دور تفزيلبت أعزاء الفخيق في  في
التفاعل مع السعمػمات والتقشية والإترالات، كسا تحجد أيزا مغ خلبل أنطسة تقضيع أداء 
أعزاء الفخيق ودورىا في الإلتدام بتحسل السدؤولية. وقج انتيجشا السشيج الػصفي الإحرائي 

حرائيا إي الاستسارة والسقابمة مغ أجل اختبار فخضيات بحثشا ولتفخيغ البيانات واستعسمشا أدات
 مغ أجل تأويميا سػسضػلػجيا. 21الإصجار spss اعتسجنا عمى

ديشاميكية  ،أسمػب العسل بالفخق  ،فاعميةال ،ستخاتيجيةالعسميات الإالكمسات السفتاحية: 
   .السؤسدة الجدائخية  ،التخصيط الإستخاتيجي

 



 

 

 

 المغة الإنجميديةمخز م
Our study aimed to answer the following central question: How do you define 

strategic operations through the role of effective teamwork method in the 

dynamics of strategic planning in the Algerian institution? We chose the Civil 

Protection Foundation in Laghouat as a field for our study, as we concluded that 

strategic processes are determined by the role of the team members’ ability to 

complete an integrated work in choosing strategic alternatives, as it is 

determined by the role of team members’ preferences in interacting with 

information, technology and communications, as determined by Systems for 

evaluating the performance of team members and their role in the obligation to 

take responsibility. We adopted the descriptive statistical approach and used the 

questionnaire and interview tools in order to test our research hypotheses and 

statistically dump the data, and we relied on spss version 21 for social 

interpretation. 

Keywords: strategic operations, effectiveness, teamwork style, dynamic 

strategic planning, the Algerian institution. 
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 مػػػػػػقجمة:  .1
ـــة السشتجـــات والخـــجمات السقجمـــة أصـــبحت        ـــو السشافدـــة حـــػل نػعي ـــجمت ؼي فـــي عـــالع احت

قترادية أو الخجماتية تذـيج تيضـخا  نػعيـا عمـى مدـتػا كـل الأصـعجة، ىـحا السشطسات سػاء الإ
لسػاكبة التصـػرات والتػجيـات الحجيثـة التـي غضـخت الأسـالضب الشسصيـة فـي تحقضـق أىـجافيا  إلـى 

لبحــــث عــــغ نســــاذج عرــــخية تسكشيــــا مــــغ مػاجيــــة مدــــتججات العرــــخ، ولقــــج  ــــا  التفكضــــخ ا
الاستخاتيجي كسجخل ججيج في الفكـخ الإداري يدـتقصب الكثضـخ مسـغ  يـجعسػن الخيـادة ويدـعػن 

ضـسان مكانيـا السشاسـب عـغ  و لاستعادة قجرات مؤسدـاتيع ودخػليـا ضـسار السشافدـة الذخسـة
السخــاشخ والتيجيــجات السحتسمـة التــي قـج  تػاجــو السشطســة شخيـق  البحــث عـغ الفــخص، وتجشـب 

 مدتؿبلب.
ولسجابية ىحه التحجيات كان لداما عمى قادة السشطسات ميسا كانت الأوضا  والطـخو        

وقــات اجتساعــاتيع لمشطــخ فــي حاضــخ السؤسدــة ومدــتقبميا ومحاولــة أأن يخررــػا جــدءا مــغ 
سـتخاتيجية مـغ السػاضـيع غ، وتعتبـخ العسميـات الإالػصػل إلى مقاربة تجسع بضغ ىحيغ السحجدي

داري والتــي تتــيي لؿيــادي السؤسدــات ىــحه السقاربــة، التــي يكثــخ  الشقــاش الخائجــة فــي الفكــخ الإ
والحــجيث فضيــا عــغ مدــتقبل السؤسدــة  ورســالتيا  وكيؽيــة تخجســة الأفكــار والــخؤا عسميــا عمــى 

جــل إعصائيــا أبعــادا ججيــجة أة مــغ رض الػاقــع  عــغ شخيــق إقحــام متيضضــخات مــغ لــجن السؤسدــأ
 رض الػاقع.أتجسع بضغ الفكخة والخؤية والفعل عمى 

ىــػ الدــعي بخصــى نابتــة نحــػ أصــبي اليــج  الخئيدــي لســجيخي الإدارة العامــة  فقــج ومشــو       
الدياســات  يدــتمدم وضــعســتخاتيجي الــحي استذــخا  السدــتقبل وذلــظ عــغ شخيــق التخصــيط الإ

 حذج الصاقات والإمكانيات لإنجازه. تداعجه عمىالتي تخجم ىحا التخصيط و 
لأســــالضب السيســــة التــــي تــــجخل ضــــسغ صــــسيع التخصــــيط ويعتبــــخ العســــل بــــالفخق أحــــج ا       

لــو  محخكــا أساســيا الاســتخاتيجي نطــخا لــجورىا الفعــال فــي دفعــو وديشاميكضتــو نحــػ الأمــام باعتبــاره
بكـــل مـــا يقتزـــيو ىـــحا شبعـــا  -طكػنـــو يذـــكل أىـــع الســـػارد التـــي يعـــػل عمضيـــا فـــي ىـــحا التخصـــي
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ـــة  الأســـمػب مـــغ ـــة لمســـػضفضغ وتقضـــيع أدائيـــع وتكـــػيشيع تكػيشـــا متخرـــز وججول عسميـــات ـيكم
 .-أعساليع وتدصضخ بخامجيع

بعــج تحمضــل البضلــة الجاخميــة والخارجيــة لمسشطســة  لاا إســتخاتيجي لايكــػن التخصــيط الإكســا أن      
اميكــة ىــحا التخصــيط وحخكتــو ومخخجاتــو الستختبــة ومعخفــة كــل العػامــل السدــاعجة والسزــادة لجيش

 و. ـــــــــــعمض
ســــتثسار فــــي رأس الســــال البذــــخي فــــسن استذــــخا  السشطســــة لمسدــــتقبل يتصمــــب الإ مشــــوو        

زمة وتحجيج كافة عشاصخ البضلـة الجاخميـة بالإضـافة وتػفضخ كافة السػارد السادية والمػجدتية اللبا 
و تيجيـجات، ونذـضخ إلـى أن أن كانت فخصا إحتى يتدشى تحجيجىا  ،إلى تحمضل البضلة الخارجية

جتساعيــة والتكشػلػجيـــة والقانػنيــة وحتـــى قترـــادية والدياســية والإذلــظ الــدخع مـــغ الستيضــخات الإ
 الثقاؼية يذكل عشاصخ البضلة الخارجية السحيصة بالسؤسدة. 

ـــــة ولأن مخاحـــــل التخصـــــيط الإ         ومتخابصـــــة فسنـــــو يتـــــأنخ ســـــتخاتيجي عسميـــــة معقـــــجة متجاخم
بالتكشػلػجيــــا الدـــــائجة والأســـــالضب الفشيـــــة السدـــــتخجمة ضـــــسغ نذـــــاشات السؤسدـــــة وعميـــــو فـــــسن 

ترـالات والتقشيـات التكشػلػجيـة أمـخ بـجييي لتحخيـظ عجمـة عمـى نطـع السعمػمـات والإ الاعتسـاد
التــي و  ،وتسيضــج الأرضــية لــو لتحقضــق الأىــجا  السخجــػة مــغ العسميــات الاســتخاتيجية ،التخصــيط

 تجخل ضسغ الاستخاتيجية العامة لمسؤسدة.
يعــــج أحــــج عػامــــل البضلـــة الخاجيــــة، ومــــا يشصــــػي عميــــو مــــغ  الاقترــــاديالشطــــام  كســـا أن      

ومطـاىخ  ،ومدـتػيات التزـخع والكدـاد ،مدتججات وتيضخات أسعار الدػق ومؤ خات البػرصة
ليـا تـأنضخ واسـع  ،سية وغضخىاوالاستثسار وبخامج التش ،والبصالة ومشاصب العسل الصمب والعخض

الشصــاق عمــى التخصــيط الاســتخاتيجي لأي مؤسدــة لأنيــا ببدــاشة ىــي جــدء لا يتجــدأ مــغ ىـــحا 
لــحا لابــج أن يأخــح  ،الشطــام فكــل مــا يحــل بــو يحــل بيــا ويــؤنخ فضيــا ســػاء بالدــمب أو بالإيجــاب

 فخيق التخصيط ىحا العامل بسحطى الجج. 
ي يتــأنخ بصبيعــة الشطــام الدياســي ومــا تحتػيــو مــغ قــخارات ســتخاتيجكســا أن التخصــيط الإ        

   .وقػانضغ ومخاسيع وأوامخ وتعميسات تشطع العلبقات الاجتساعية و تى التعاملبت
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ولســا كانــت السشطســة جــدء لا يتجــدأ مــغ السجتســع فيــي تتــأنخ بــالؿيع والــجيغ والأخــلبق والسعــايضخ 
بالسشطسـة عشاصـخ البضلـة الخارجيـة السحيصـة التي تعج أىع  ،نقافة السجتسع والصقػس التي تسضد

 يتأنخ التخصيط الاستخاتيحي بالدسات الذخرية الحاممة لثقافة السجتسع.  وعميو
إذن فسغ خلبل عسمية التحمضل لمبضلة الجاخميـة والخارجيـة فـسن إسـتخاتيجية العسميـات كيضخىـا مـغ 

خجماتيا بصخيقـة تسكشيـا مـغ ستخاتيجيات تدتجضب بذكل كمي لستصمبات السؤسدة وىػ تقجيع الإ
فـــي إتاحـــة  ، إذا تزـــافخت جيـــػد كـــل السرـــالي الفخعيـــة بالسؤسدـــةالسشافدـــة ولايتـــأتى ىـــحا إلاّ 

إستخاتيجية العسميات لا يسكشيـا الخـخوج لأن  ،السػارد الزخورية كل حدب السيام السدشجة إلضيا
 عغ غايات الإستخاتيجية الكمية التي تدصخىا السجيخية العامة.

وفــــي تشاولشــــا لسػضــــػ  أدور فاعميــــة أســــمػب العســــل بــــالفخق فــــي ديشاميكيــــة التخصــــيط         
دراســــة تحمضميــــة لمعسميــــات الإســــتخاتيجية بسؤسدــــة الحسايــــة : الإســــتخاتيجي بالسؤسدــــة الجدائخيــــة

ن البــاب الأول اأ فقــج تــع ترــسيع بحثشــا وفــق بــابضغأنسػذجــ الأغــػاطالسجنيــة بػلايــة  ، حضــث عوشــػل
ي والشطـــخي لمبحـــث، والـــحي تفخعـــت عشـــو مجسػعـــة مـــغ الفرـــػل، إذ تزـــسغ بالإشـــار السشيجـــ

الفرل الأول: الأسذ السشيجية لمبحث، والحي تشاولشا ؼيو مجسػعة مغ السحصات تسثمـت فـي: 
فخضضــــات البحـــث، ومـــغ نســـو تحجيــــج السفــــاـيع والبشـــاء  وكـــحا)مقجمــــــــــــــــــة البحـــث، نـــع الإ ــــكالية 

 ا أسبــاب اختيـار مػضــػ  البحـث، وصـػلا إلـى أىـــجا  البحـث وأىـــسضتوالسفاـيسي لمبحث، وكـح
إلــــى بعــــس بشطــــخة نقجيــــة كســــا أ ــــخنا  وتػضــــيي الإشــــار السخجعــــي لمبحــــث وســــبب  تبشضشــــا لــــو

، فـــي وكيؽيـــة الإســـتفادة مشيـــا( نتائجيـــاإلـــى و ذات العلبقـــة بستيضـــخات بحثشـــا،  الجراســـات الدـــابقة
نــع بشــاء فــخق ماـيــة فــخق العســل، لعســل والــحي  ــسل )الفرــل الثــاني: فــخق احــضغ جــاء عشــػان 

العســل ومخاحــل تكػيشيــا، كســا أحصشــا بشســاذج فاعميــة الفخيــق ومكػناتيــا وخرائرــيا وتقضيسيــا ( 
والـــحي تشاولشـــا ؼيـــو  الاســـتخاتيجيالــتخصضــــط  ديشاميكيـــةأمـــا الفرـــل الثالـــث فقـــج جـــاء موعشـــػن بــــ: 

ـــا بساـيـــة) ـــة الإســـتخاتيجية، نـــع أحصش وصـــػلا إلـــى دورة  التيضضـــخ صـــيط الاســـتخاتيجي، التخ ماـي
الإســـتخاتيجي وفقـــا لـــبعس نســـاذج التخصـــيط الاســـتخاتيجي، كســـا تصخقشـــا إلـــى مـــجارس التخصـــيط 

أما في الفرل الخابع فقج ركدنا عمى العسميات الإسـتخاتيجية والتـي تشاولشاىـا عبـخ ( الإستخاتيجي
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لخصػات العامة لإعجاد إسـتخاتيجية العسميـات ماـية إستخاتيجية العسميات، نع االعشاصخ التالية )
الفرـــل  (، أمــامــع تػضـــيي أبعــاد العسميــات الإســتخاتيجية  وكــحلظ تحجيــج إســتخاتيجية العسميــات

، شػن بـ: السؤسدة الجدائخية والحي تزسغ )دورة حياة السؤسدـة ونسػىـاـعالخامذ والحي جاء م
ات العسػميــــــــة الجدائخيــــــــة نذـــــــأة السؤسدــــــــة، وأنـــــــػا  السؤسدــــــــات، ومخاحـــــــل تصــــــــػر السؤسدـــــــ

والإصــلبحات الإقترــادية التــي مــخت بيــا السؤسدــة العسػميــة الجدائخيــة، وفــي الأخضــخ تعخضــشا 
 إلى أمخاض السؤسدة العسػمية الجدائخية(.

فقـج جـاءت الجراسـة السضجانيـة فـي البـاب الثـاني تحـت ووفقا لمتدمدل السشصقي لسدار بحثشـا     
والسعشــــػن بـــالإجخاءات التصبيؿيــــة  الفرـــل الدـــادستزــــسشا لمبحـــث م السضــــجاني عشـــػان الإشـــار

مجتســـع البحـــث ، مـــشيج البحـــث وكيؽيـــة اســـتخجامولمبحـــث والـــحي تزـــسغ السحصـــات التاليـــة: )
الأسالضب الإحرائية السدـتخجمة  ، نعتقشيات جسع البيانات وكيؽية استخجاميا و‌،وعضشة البحث
تحمضـــل والستسثمـــة فـــي)  صيـــات البحـــثتحمضـــل معالسعشـــػن ب الفرـــل الدـــابع(، وتبعـــو فـــي البحـــث

تحمضـــل معصيـــات الفخضـــية الأولـــى وتفدـــضخ بالإضـــافة إلـــى خرـــائز عضشـــة البحـــث وتفدـــضخىا 
تحمضـــل معصيـــات الفخضـــية  وكـــحلظ‌تحمضـــل معصيـــات الفخضـــية الثانيـــة وتفدـــضخ نتائجيـــاو  نتائجيــا

يات والـحي  سـتخلبص نتـائج الفخضـا ثـامغكسا تزسغ أيزـا الفرـل ال(، الثالثة وتفدضخ نتائجيا
ــــــى ) ــــــى اســــــتخلبص يحتــــــػي عم ــــــةو  نتــــــاج الفخضــــــية الأول  اســــــتخلبص نتــــــاج الفخضــــــية الثاني

ســتشتاج عــام حــػل نتــائج الفخضــيات( لشخــتع ا لشتػصــل إلــىنتــائج الفخضــية الثالثــة،  واسـتخلبص
 عمى  مجسػعة مغ التػصيات السقتخحة مغ جيتشا. احتػتفي الأخضخ بحثشا بخاتسة 
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  :ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػةالإشكاليػػػػػػػػػ .2
مـــغ التيضـــخات  الضـــػم، ونحـــغ عمـــى مصمـــع القـــخن الحـــادي والعذـــخيغ، سمدـــمة يذـــيج عالسشـــا      

التكشػلػجيــة لــع يدــبق ليــا مثضــل فــي تــاريا البذــخية. وتــجاىسشا ؼيزــانات و  والتصــػرات السعخؼيــة
 رة ومغ آليات الدػق ومغ مشاخات الخرخ الخارج العػلسة بثػابتيا العمسية والتكشػلػجية مغ

 (1).التشافذ في الدػق العالسية وصخا  
 وىـي السجتسـع، فـي الإنتاجية السػارد يعوتػز  استخجام في الأساس السشطساتتعج وبيحا       

ختـخا  والإ بتكـارالإ عسميـات فـي أساسـيا دورا تمعـب لأنيـا الإنتـاج ىـحا تصـػيخ عـغ السدـؤولة
 حؿيقــة واضــحةتعتبــخ بــل وأكثــخ مــغ ذلــظ فيــي  ،ادالأفــخ  مــغ فاعميــة أكثــخ بذــكل والتصــػيخ

مغ كل جانب ويتفاعل معيا فـي مختمـم مخاحـل حياتـو برـفة مبا ـخة  بالإندانومحجدة تحيط 
مختمم الأنذـصة الضػميـة في  واضحا ومدتسخا قج باتت السشطسات تؤنخ تأنضخافغضخ مبا خة.  وأ

 .(2)بل وتؤنخ في آمالو وأحلبمووعسمو  للئندان فيي تؤنخ في مأكمو وممبدو وحخكتو وصحتو

ـــخ التـــاريا   الإدارةمشطـــخي  ت جيـــػدكخســـ ولقـــج        ـــة عب لمشيـــػض بالسشطســـات ســـػاء ربحي
خاصــــة  تمــــظ التــــي ضيــــخت فــــي الشطخيــــات والســــجاخل الفكخيــــة خــــلبل مــــغ خجماتيــــة  أوكانــــت 

 مشترـــم القـــخن العذـــخيغ فـــي التػجـــو نحـــػ الاىتســـام بالعشرـــخ البذـــخي وأعصـــت مفـــاـيع إدارة
الجـػدة الذـاممة دعســا إضـاؼيا  لمعســل الجسـاعي السخصـط والســجروس، حضـث مثمــت فـخق العســل 

كســا يذــار إلــى تــأنضخ كــل مــغ ىشــخي فــايػل ، أحــج السختكــدات التــي تقــػم عمضيــا ىــحه السشيجيــة
ىتسـام بالعشرـخ البذـخي فـي السشطسـات باعتبـار أن الصاقـة الكامشـة وماسـمػ عمـى الإ (1949)

 .(3)العسل الجساعيل قيا مغ خلبا لع يتع تحخيخىا وإشلبملمفخد تبقى كامشة 

                                       

 .17، ص2004)ب ط(،  ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الإسكندرية،التطوير التنظيمي في الدؤسسة التعليميةأحمد ابراىيم أحمد، 1
 .23، ص2008، 3ط الذيكل والتصميم، الأردف: دار وائل للنشر،نظرية الدنظمة: السالد مؤيد سعيد، 2
  ، قسم الإدارة التربوية: جامعة الدلك سعود: الرياض، )ب ط((مهارات بناء فرؽ العمليبة التدريبية لبرنامج )الحقلذاـ سامي حماـ وآخروف، إ3
 .18، ص 2012 
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 الكلبسـيكي الإداري  الفكـخ لفمدـفة  سمةمك (1960 (عام  الشطخية السػقؽيةتعتبخ  كسا         
أ تذػػارلد بيػػخكأ وأ جػػػاف كيػػجكردوالتــي تبمــػرت عمــى يــج أ الإندــانية العلبقــات حخكــة ومبــاد 

تــخا أن  التــيوىــي شطخيــات الإداريــة السعاصــخة والتــي تحدــب مــغ ضــسغ الأ بيػػخف كسػػتػلكخوأ
ونطخيـــات الإدارة  يتصمـــب الأخـــح فـــي الإعتبـــار شبيعـــة الطـــخو   التـــي تصبـــق  تصبضـــق مبـــاد 

والكفـاءة فـي تشفضـح  السػاقـمأو ملبءمة ليحه الطـخو   الأكثخ الإداريةواختيار الأسالضب  .(1)فضيا
 البضلـــةلســـام بالعلبقـــة بـــضغ الإ االسجرســـة حـــاول مشطخوىـــ ومـــغ خـــلبل ىـــحه. (2)الأســـالضبىـــحه 

ــــة ــــة ضــــسغ الســــشيج  مؤكــــجة .الأداء ومدــــتػا  التشطيسيــــة واليياكــــل الخارجي الجراســــات التشطيسي
الطخفي عمى أىسية دراسـة السػقـم بحاتـو بـجلا مـغ العسػميـة والذـسػلية فـالفخد يترـم بالشذـاط 

 فتــػح لا تخزــع لقــػانضغبستيضــخات مختمفــة، كســا أن السشطســة نطــام متــأنخا  والتيضــخ فــي الدـــمػ 
 (3).تأنضخ عمى سمػكيا نابتة ومدـتقخة في علبقتيا ببضلتيا وما يراحبو مغ

كػنـو يقـػم عمـى وضـع ويحتل التخصيط الإستخاتيجي مػقعاً بارزاً في العسمية الإداريـة،         
الــحي  وىــػ الأســمػب العمســي .ومتابعتيــاوتشفضــحىا زمشيــة مدــتقبمية  تخاتيجيات وبــخامجأىـجا  واســ

ويعتبـخ (4)تمجأ إليو الإدارة  في رصج وتػضيـف السـػارد وإدارتيـا وصـػلا إلـى الأىـجا  السشذـػدة
التخصيط الاستخاتيجي وما يشجع عشو مغ أىجا  بعضـجة السـجا ومـا يتبعيـا مـغ أىـجا  متػسـصة 

لــى بــخامج وسياســات وفعاليــات وخصــط تشفضحيــة حجــخ الأســاس فــي إوقرــضخة الســجا وتحػيميــا 
ســـتخاتيجيات السلبئســــة لمتكيـــف مــــع السعصيــــات طســــات الأعســـال مــــغ خـــلبل وضــــع الإحيـــاة مش

كاســتيلبل الفــخص الستاحــة والتيمــب عمــى التيجيــجات والعؿبــات لمحفــاب عمــى اســتسخارية بقائيــا 

                                       

 .53ص ،1993)ب ط(،  ، الدكتب العربي الحديث: الإسكندرية،تنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي وعبد السلاـ أبو قحف، 1
 .132، ص 2006، 1، دار الدناىج للنشر والتوزيع: عماف، طدئ التنظيم والادارةمبامحمد عبد الفتاح الصنًفي، 2
: مساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي"، أطروحة دكتوراه علوـ قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينور الدين تاوريريت، "3

  .55، ص2006-2005ري بقسنطينة، في علم النفس التنظيم والعمل: جامعة لزمود منتو 
 .97،96، ص ص 2008، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الإسكندرية، طالإدارة الإستراتيجيةمحمد الصنًفي،  4
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التخصـيط  ومشو يسكـغ القـػل أن(1)وصػلا بيا لتشبؤ السػقع الخيادي في جسيع مجالات نذاشاتيا
 (2).اولة لخمق درجة عالية مغ التكامل  بضغ وضائم السشطسة ككللا محإستخاتيجي ماىػ الإ

كػنة مغ إلى بشاء فخق عسل مسعت شػات الأخضخة السشطسات في الد أن وعميو نجج      
العسلبء والسػرديغ والعاممضغ بالسشطسة إنصلبقاً مغ مباد  ومفاـيع إدارة الجػدة الذاممة حتى 

والسشتجات التي تحقق رضى العسلبء  في تقجيع الخجماتالتأكج مغ نجاح جيػدىا  يتدشى ليا
تشافدية ندبية تجعميا في وضعية أفزل في الرشاعة التي تعسل تحقضق مضدة  وتسكشيا مغ

التحجيات السختمفة. إذ لع  ومشو أصبحت فخق العسل ضـخورة ممحة  لمسشطسـات لسػاجيـة(3).بيا
جتساعي والخجمي يقػم قترادي والإالشذاط الإ لأن أمـخاً مقبـػلاً  نعداليةتعج الخوح الفخدية والإ

الأفخاد وكمسا نجي العسل الجساعي نجحت السشطسـات في تحقضـق  أساساً عمـى التعـاون بـضغ
 شطسات في ضػءلسم ادـتقح ونجا زكائر مىأ دلعمل تعا ففخق والعكذ صحيي.  أىـجافيا

 Qualityدةوـلجا نـمـمى عا أوتـمس قـتحقيىع في نـكل مص رحو السشافدة الذجيجة بضشيا
ت اـلتخصصممضغ ذوي ااـلعام ـمختمبضغ لتكامل ون والتعاا لىن يحتاج إلآا  ادـلأىا قـفتحقي

 عي معا.مالجالعمل لى اعوإلى قجرتيع ، الستعجدة ةـينيلما
ـــــــــحلظ        ـــــــــت دلقو .السذـــــــــتخكةم السيـــــــــاز لفعالة لإنجادوات الأا نلعمل مق ارف برتعتل  أنبت
ــــخ ـــــلأييسكــــغ أن لعمل ا اتبرـ ــــى  لوتتحالبذــــخ أن  نعة موة مجمــــــــــــ  ىــــجا لأا متتقاسة وق إل
 (4)ءة والفاعميةلكفاا نم قجرلى بأع السصمػبح لنجاا قمعا لتحقيون تتعاوالسيام و 

                                       

توزيع: الاردف : منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر والالاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالد محمد وصبحي إدريس وائل محمد، خبني حمداف  1
 .5، ص2007)ب ط( 

 2008، 1: سلسلة إصدارات التدريب الإداري، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع: الاسكندرية، طالتخطيط الإستراتيجيمحمد الصنًفي، 2
 .09ص

 .18إلذاـ سامي حماـ  وآخروف ، مرجع سابق، ص 3
 3ط المجموعة العربية للتدريب والنشر: مصر،، و والإدارة لإنجاز الدهاـ بشكل أفضل وأسهلالبناء والنم، فرق العمل الناجحة: مدحت محمد أبو النصر4

 .42، 41ص ص  ،2015
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حــج نــو لســغ السيــع إدرا  أن فــخق العســل ليدــت اليايــة فــي ألــى إ ــارة الإ رتجــجمــغ ىشــا         
العســل، وتبــخز  ة لإنجــاز الأىــجا  التــي مــغ أجميــا تكػنــت فــخق وإنســا ىــي أداة أو وســضم ذاتيــا
عمــى اعتبــار أنيــا تــػفخ السخونــة التشطيسيــة التــي تحتاجيــا السشطســات، حتــى تــتسكغ مــغ  أىسضتيــا

ـــلة العســل السعاصــخة والتــي تذــسل العػ ــــــــــــــــــمػاجيــة التحــجيات الستشاميــة فــي بض ـــة والسشافدلســــــ  ةــــــــ
الثػرة السعمػماتية وتخؽيف القضػد التشطيسية كسا يؤدي تبشضيا إلى تـػفضخ فـخص واسـعة و  الذجيجة

جعـل فـي دور  الةفخق العسل الفعّ لو (1)لسذاركة العاممضغ وتسكضشيع في العسل والأداء والإبجا ...
تحقضـــق و حقضـــق اليـــج  تالحخكـــة نحـــػا مـــغ حضـــث  ديشاميـــة أكثـــخالسشطســـات التـــي تعســـل وفقيـــا 

تشفضـحىا عمـى  ة وشـخق ــــــــــــــــالستبع سـتخاتيجيةالإالتخكضد عمى تخصـيط  ومغ خلبلفدية السضدة التشا
ستخاتيجي يعج أحج أىع السجالات التي أسيست في إحـجاث الشقمـة مضجان التخصيط الإأن اعتبار 

وكــحلظ بدــقػط فخضــية  ،الشػعيــة فــي مشطػمــة الادارة فــي القصــا  العــام الخــجمي وغضــخ الخبحــي
 )2(ستقخار في البضلة السحيصةوالإالثبات 

حثضغ فـــي مجـــال العسميـــات باىتســـام العجيـــج مـــغ الكتـــاب والبـــا إســـتخاتيجيةمفيـــػم  ويحطـــى      
فـي وعمى الخغع مغ اختلب  الرياغات المفطية  الأعسالر في مشطسات اخ وصانعي الق الإدارة

ا جسيعــا تتفــق مــغ حضــث انيــ لاّ إو خصــة أو رؤيــة أ أســمػباره اعتبــابالتعبضــخ عــغ ىــحا السرــصمي 
سـمػب السشطسـة الـحي أ تعتبـختيجية العسميـات اخ سـتإن سوعميـو فـالسزسػن والفائجة مغ التصبضـق. 

لــى مخخجـــات تتصـــابق مــع السػاصـــفات السحـــجدة إيػضــي الكيؽيـــة التـــي تتحــػل فضيـــا مـــجخلبتيا 
تــي نصــلبق الكػنــو نقصــة الإ ، ــبا  مسكــغ لحاجــة الدبــػن السدــتيج إقرــى أمدــبقا بســا يحقــق 
 قوالبقــاء والقــجرة عمــى خمــ ارســتسخ الإ مبــخراتن كدــب رضــاه وولائــو يسشحيــا أتــجر  السشطســات 

                                       

الفلسفة: جامعة نايف العربية، الدملكة العربية في  أطروحة دكتوراه غنً منشورة،"فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين"، لفايدي سالد بن بركة براؾا1
 .(www.abufara.net)من الدوقع  الالكتروني:  .2ص 2007السعودية،

  3للمؤسسات العامة وغنً الربحية، ترجمة: عبد الدوجود محمد عزت، مكتبة لبناف ناشروف: بنًوت، طالتخطيط الاستراتيجي: جوف ـ.برايسوف، 2
 .14، ص2003

http://www.abufara.net/
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 أ ـــار مـــا وىـــحا(1)معيـــا مكانيـــة مػاجيـــة تحـــجيات البضلـــة الخارجيـــة والتكيـــفإو  ،السضـــدة التشافدـــية
 بـل الخصـػات، مختبـة ميكانيكيـة عسميـة ليدـت الإسـتخاتيجية العسميـة بـأن"الدالع سعيج مؤيجأإليـو
 يدــــــعى إبــــــجاعي إذ  بذــــــكل التشطيسيــــــة السذــــــكلبت مػاجيــــــة عمــــــى الســــــجيخ عمــــــى قــــــجرة قـــــػمت

 السػقـــــم عشاصـــــخ مـــــغ عشرـــــخ بكـــــل الخرـــــائز الأساســـــية تفيـــــع مـــــغ بتـــــجءاإ الإســـــتخاتيجي
 أوتذـــكضل تختضـــب لإعـــادة العقميـــة قجراتـــو أقرـــى ســـتخجامإ يحـــاول نـــع يجابييـــا، التـــي أوالسذـــكمة
 تػاجــــو التــــي السػاقــــم أو السذــــكلبت تكــــػن  لســــا خاصــــة مسكــــغ أفزــــل وضــــع فــــي العشاصــــخ
 (2)"شبيعة معقجة ذات السشطسات
الػحــجة الخئيدــية بســتخاتيجية الإدراســتشا ىــحه أردنــا الػقــػ  عمــى العسميــات  مــغ خــلبلو        

العسـل  مفيػم فاعميـة فـخق بعس أبعاد سؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط مغ خلبل بحث دور ب
أبعـاد  بعـسفـي تػزيـع الأدوار والتشـػ ( -العػامـل الدـياؾية  -عسـل )ترسيع الالحساية السجنية ب

البـجائل الاسـتخاتيجية  اختيـارإنجـاز عسـل متكامـل فـي ) الاسـتخاتيجييـة التخصـيط يكديشام مفيػم
 - الجدائخيـــة بالسؤسدـــةترـــالات التفاعـــل مـــع السعمػمـــات والتقشيـــة والإ - الجدائخيـــة بالسؤسدـــة

، وعميـو جـاءت صـياغتشا لمدــــؤال السحـػري كسـا (سؤسدة الجدائخيـةلتدام بتحسل السدؤولية بالالإ
 :يمي

مغ قبل مؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط ضسغ إستخاتيجية  اممة  لأىجا  السخجػةالتحقضق 
ستخاتيجية مغ خلاؿ دكر فاعمية العسميات الإ تحجدكيف  ،رتكاز عمى فخق عسل مؤىمةبالإ

 ؟بالسؤسدة الجدائخية  الاستخاتيجيالتخصيط  يةيكأسمػب العسل بالفخؽ في ديشام
 كسا يمي: الأسئمة الجدئيةمجسػعة مغ  شاومغ خلبل ىحا التداؤل شخح       

ديشامية التخصيط في العسل  دور ترسيعمغ خلبل ستخاتيجية العسميات الإ كيف تحجد -1
 الإستخاتيجي بالسؤسدة الجدائخية ؟

                                       

 «، دارسة ميدانية في شركة واسط العامة للصناعات النسيجيةيات الفاعلة وأثرىا في تحقيق الديزة التنافسيةاستراتيجية العمل»، طارؽ عرماف عباس 1
 .48، ص 2012، 19، العدد 7لرلة أواسط للعلوـ الانسانية، الدعهد التقني كوت:جامعة أواسط، المجلد 

 .57، ص 2005 لتوزيع: الأردف، )ب ط(،وا ، داروائل للنشرأساسيات الإدارة الإستراتيجيةالسالد مؤيد سعيد، 2



 

~ 6 ~ 

 

عمى ديشامية التخصيط  دور العػامل الدياؾيةلبل مغ خستخاتيجية العسميات الإكيف تحجد  -2
 الإستخاتيجي بالسؤسدة الجدائخية ؟

ديشامية في تػزيع الأدوار والتشػ   دور مغ خلبلستخاتيجية العسميات الإكيف تحجد -3
 التخصيط الإستخاتيجي بالسؤسدة الجدائخية ؟

 فخضيات الجراسة:  .3
 : التاليةالفخوض  ومغ خلبل ىحه الأسلمة ندتشتج

فخيق العسل  عزاءأ قابمية دور مغ خلبل  ستخاتيجيةتحجد العسميات الإالفخضية الأكلى: 
 بالسؤسدة الجدائخية. ستخاتيجيةالبجائل الإ ختيارافي عسل متكامل  لإنجاز

في  عزاء الفخيقأ تفزيلبت  دور مغ خلبل ستخاتيجيةتحجد العسميات الإ الفخضية الثانية:
 لسؤسدة الجدائخية.ترالات باقشية والإالتفاعل مع السعمػمات والت

أعزاء الفخيق نطسة تقضيع أداء أمغ خلبل  ستخاتيجيةتتحجد العسميات الإ الثالثة: الفخضية
 السؤسدة الجدائخية.لتدام بتحسل السدؤولية بودورىا في الإ

 ػػػػػع كالبشاء السفاليسي لستغيخات البحثلمفاىيد ايدتح. 4
 :البحث تحجيج مفاليع. 4-1

لمتعبضـــخ عـــغ السعـــاني والأفكــــار  باحـــثفالبحـــث ىـــػ الػســـضمة الخمديـــة التـــي يدـــتعضغ بيـــا ال     
بياية تػصضميا ليضخه مـغ الشـاس، وعمـى الباحـث أن يحـجد السفـاـيع الخئيدـية فـي بحثـو  السختمفة

البحـــث، وعشـــج تحجيـــج مفـــاـيع البحـــث لابـــج أن يخاعـــى  والتـــي تكـــػن غالبـــا مـــحكػرة فـــي عشـــػان
 :  الباحث
 تعخيف الػاضي والجقضق ليحه السفاـيع دون غسػض أو تأويل.ال -
 الخجػ  إلى قػاميذ المية العخبـية والأجشبية. -
تحػيميا  تحجيج مرصمحات السفيػم ومذتقاتو ويتع تقديع السفيػم إلى مرصمحات ويتع -

  إلى متيضخات ومؤ خات نع تخجستيا إلى أسلمة في أداة جسع البيانات.



 

~ 7 ~ 

 

 . (1)إجخائيتحجيج السفيػم بذكل  -
  سػ  نعسلإجخائيا  السخكب قبل تعخيف ىحا الستيضخ العسل بالفخؽ:أسمػب فاعمية دكر   

 كل متيضخ مشفخدا كسا يمي:تعاريف خض ععمى 
 جكر: ػػػػػػػػػػػػػال -
إلى أنساط الدمػ  الستػقعة التي تسضد مخكد  role conceptيذضخ مفيػم الجور       

  .تشطيسي محجد
وفقا لستصمبات وواجبات  أن يقػم بو الفخد يعبخ الجور عسا يشبيي وفي مػضع آخخ

  وضيفتو.
ع مغ الفخد أن يؤدييا سػعة مغ الدمػكيات والسيام الستجاخمة التي يتػقجوىػ عبارة عغ م

 (2).العسل الحي يقػم بو لتشفضح
  الفاعمية: -
الجرجة التي " نياأبأEtzioni"يعخفيا"كتابو نطخية السشطسة" في"مؤيج الدالع"  حدبو        
 .(3)أتحقق بيا السشطسة أىجافيا أوتجر  

  الأسمػب: -
في السؤسدة البضخوقخاشية يتع تحجيج أسالضب وإجخاءات يتع الإلتدام بيا في أداء        

في السشطسة وبالتالي فسن كل مػضم عميو أن يمتدم بيا في أدائو  الأعسال السختمفة

                                       

 ا لصعوبة وتعرؼ بأنها التعبنً بوضوح عن ظاىرة أو إجراء ويدكن التحقق من صحتو ويتم استخداـ ىذه التعاريف الإجرائية في البحوث الإجتماعية نظر
دار الضحى للنشر  سات النفسية والإجتماعية،الدنهجية الدطبقة في الدراالإتفاؽ على مفاىيم موحدة في العلوـ الإجتماعية. لػ غريب حسنٌ، 

 .33، 32، ص ص 2016، 1والاشهار: الجلفة، ط
 . من الدوقع الالكترني:01، صمفهوم البحث الإجتماعي وخطواتوالشاؿ، مقاؿ: محمد الشعراوي 1
 (kenanaonline.com/users/malshaarawy. http//)  :20:30، الساعة 10/10/2016بتاريخ. 
 .465،46، ص ص 2005ي: مصر، )ب ط(، موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة، مطبعة العشر السلوك التنظيمي: جاد الرب،  سيد محمد 2
 .42، 41ص ص  ،السالد مؤيد سعيد، مرجع سابق3
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يضخ وقػاعج مػضػعية لا تخزع للئعتبارات لعسمو. وىحه الأسالضب تتزسغ معا
 (1).الذخرية، وىي تسثل السدارات والصخق التي  تتحقق بيا كفاءة أداء العسل

 ل: ػػػػالعس -
بأن العسل ىػأتشفضح مجسػعة مغ السيسات تتصمب بحل الجيج  أنتػني غشجز"يخا أ         

 (2)حتياجات البذخية.تمبية الإالعقمي الشفدي أو العزمي بيخض إنتاج سمع أو خجمات معضشة ل

 فخؽ العسل: -
بأنيا أمجسػعة مغ الأفخاد  أ فخق العسلColeأ وأMonths يعخ  كلب مغأ        

والحيغ لجييع سمدمة مغ القجرات التكسضمية مغ حضث  الستساسكضغ مع بعزيع البعس
 واضحةوأسالضب وأىجا   لتدام والتعاون مع بعزيع البعس مغ خلبل أشخالسدؤولية والإ

 )3(لمجسيعأ.

اما مغ أ ؼيعخ  فخق العسلأبأنيا مجسػعة مغ الشاس يذكمػن نطDayer williamأماأ
يتقاسع أعزاؤىا ىجفا مذتخكا، بحضث أن جسيع الفخق تكػن أنطسة  الكيانات الستخابصة والتي

 مجخلبتيا ومخخجاتيا وتخكضبتيا مغ خلبل تأنخ ببضلتيا وأنيا تتسضد بػاسصةمفتػحة تؤنخ وت
تفاعميا مع بعزيا في مجسػعة مصػرة مغ العسميات التي تحػل مرادر السجخلبت إلى 

 )4(مخخجات.أ
فخيق العسل ىػأعجد صيضخ مغ الأفخاد يتخاوح  أفضخون أن كآخخكف kreitne أما أ         

ذو ميارات تكسضمية، ممتدمػن لتحقضق ىج  مذتخ  وأىجا  الإدارة،  10-03عجدىع مغ 

                                       

دارةأسامة كامل،  1  .87، ص 2006مصر، )ب ط(، ، مؤسسة لورد العالدية للشؤوف الجامعية: البحرين و دار الوفاء لدنيا الطباعة: مقدمة في الإإ
 .437، ص 2005، 4، ترجمة فايز الصياع، مركز دراسات الوحدة العربية، الدنظمة العربية للترجمة: )ب ب ف(، طعلم الإجتماعأنتوني غندز، 2

3Monthes and cole,”Influence of support leadership and teamwork cohesion an empirical examination”   technonation, 

vol 25,n°2,2004,p1987. 

4Dyer william, Team building: Issues and alternatives, Addison Wesley publishing company: USA Second 

edition,1987,p86. 
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مع إستخاتيجضتو، ولو نقافتو التشطيسية والدمػكية وؾيادة تقػده ضسغ نذاط ويكػن متشاسقا 
 (1)مذتخ أ.
أن فخيق العسل ىػ جساعة مغ العشاصخ البذخية يعسمػن معا  بخاليع كذت"إويحكخ أ        

إنجازه في حالة عسل كل مشيع بسفخده بسا يزفي عمى روح العسل  ضلا  لإنجاز ما لا يسكغ
 (2)نفدوأ جانب الستعة في الأداء نارة والخضى إلىمغ الإىتسام والإ

أفضخا بأنأالفخيق ىػ الحي يتكػن مغ عجد مغ الأفخاد عادة ما يكػن صيضخا دراكخأما أ       
ومشتخبضغ مغ مجالات مختمفة مغ السشطسة  ،مغ ذوي خمؽيات مختمفة مغ السيارات والسعخفة

وعادة ما يكػن ىشا  قائج لمفخيق أو ما )مشدليع( ويعسمػن سػيا في ميسة محجدة معخوفة 
يسكغ تدسضتو )كابتغ الفخيق( وعادة ما يكػن تعضضشو مدتجيع شػال فتخة تخريز السيسة 

والؿيادة في أي نقصة معضشة تخزع لسشصق العسل ولمسخحمة الخاصة مغ تقجمو ولا  لمفخيق.
 (3)يػجج فضيا رؤساء ومخؤوسضغ لكغ يػجج بيا  باب وذوي خبخةأ

بأنياأمجسػعة مغ الأفخاد التي تشيار فضيا مجسػعة العسل الخسسية ؼيعخفيا أ swellأأما       
وغضخ الخسسية وىػ الأسمػب الأوحج والأمثل لمتكامل السعياري، عغ شخيق التكامل والسذاركة 

 (4)وتحقضق الحات، وإعادة تشطيع مكان العسلأ.حدضغ الإنتاجية الة وتالفعّ 

 خؽ العسل:  التحجيج الإجخائي لف 
تاد مجسػعة مكػنة مغ ستة إلى تدعة مغ الأعزاء مكػنضغ ومجربضغ مجيديغ بالعجة والع

ػحجة الخئيدية بسؤسدة الحساية ففي ال ،ىج  مذتخ  بضشيعيذكمػن فخيق عسل لتحقضق 
إصجار  يعسل عمى ،مغ أعػان التجخل بخئاسة قائج أعمى مشيع رتبةالفخيق مكػن نجج السجنية 

                                       

1Kreitner and Al, Fundamentals of organizational behavior, McGraw hill higher education:Canada, first canadian 

edition,2003,p148. 
   والتوزيع: عماف : صور من الواقع الإداري وأفكار إدارية عرضت بأسلوب القصة والخاطرة والحوار، دار وائل للنشرومضات إداريةابراىيم كشت، 2
 .09، ص 2004، 3ط
 .229،ص1996الدّار الدولية للنشر والتوزيع: القاىرة، )ب ط(، ، ترجمة: اللواء محمد عبد الكريم، التطبيقات-الدسؤوليات-الدهاـ الإدارة:بيتر دراكر،  3

4Swell Graham,doing what comes naturally? Why we need a practical ethics of teamwork,the international journal of 

human resources management:vol 16,2005,p220.  
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ستخاتيجية إتفاق معيع عمى خصة الإتػجضييع و فقا لدمصتو الدمسية وتشطيع خخجاتيع و و  الأوامخ
وعغ الخخجات  واختيار البجيل الأندب لسػاجية السػاقم الفجائية الشاتجة عغ الحػادث

 .السضجانية وعغ السشاورات
 أسمػب العسل بالفخؽ: -
سل الػضيفي في السؤسدات ويعتبخ أسمػب العسل بالفخق ىػ الأحجث  في تشطيع  الع       

حضث يعضغ مجسػعات مغ السجيخيغ أو السػضفضغ أو العسال لإنجاز السيسات الخاصة ببعس 
 (1).الػضائم الستذاركة ضسغ خصػات معجة مدبقا ليحه السيسة

 العسل: فخؽ أسمػب مية اعفجخائي لالتحجيج الإ 
يحسمػن بعس  غالحيذلظ الحكع الحي نصمقو عمى أعزاء فخق العسل ونعشي بيا        
سعمػمات كاؼية حػل شبيعة ل ممكضتيعلاعتبارات معضشة ) لخرائز التي تسضدىع عغ غضخىعا

التي تجعل مشيع مؤىمضغ لمؿيام ( و ...و المياقة البجنية تجريبال، متخرز العسل، تكػيغ
بسياميع عمى أكسل وجو كػن أسمػب عسميع يقػم عمى التعاون الجساعي، والأداء الجضج 

 تخا  في تحقضق الأىجا  بفزل روح الفخيق والسدؤولية الجساعية امل السيارات والإوتك
 السشػشة بيع.

 ستخاتيجيية التخصيط الإيكديشام: 
 :يةيكجيشامال -
أستعضخ مفيػم الجيشاميظ مغ السجال الفضديائي، والحي يقرج بو في مجال السيكانيكا       

كات الشاتجة عغ ىحه الأخضخة، ويجل السرصمي القػا والحخ  مختمم العلبقات التي تكػن بضغ
 عمى القػة والحخكة والحضػية ونؿيزو الثبات والدكػن.

                                       

   106، ص ص 2011، 2الدمارسة، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع: لبناف، ط -الوظائف -: الدبادئالإدارة الدعاصرةموسى خليل،  1
107. 
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 التي تؤنخ في العلبقات والتفاعل داخل الجساعةالقػا  أىيبأنيا  "hollenbeck"ويعخفيا 
عمى تصػر الجساعة وتقجميا  والتي يكػن ليا تأنضخ في سمػ  الجساعة، فقج تعسل الجيشامية

في الجساعة أو قج تعسل عمى جسػدىا وتأخخىا وؾيام شطيع العلبقات داخميا مسايحقق الشسػ وت
  (1)أالرخا  والتػتخ في العلبقات بضغ أفخادىا مسا يؤدي إلى تجىػر الجساعة وانحلبليا

بالعمع الحي ييتع بالجراسة العمسية السشطسة لمجساعة مغ حضث أوالجيشاميكية تعخ  أيزا      
لى إونسػىا ونذاشيا وإنتاجيا وما يختبط بيا مغ جػانب أخخا بيج  الػصػل  تكػيشيا

 (2)أمأخػذة مغ الحخكة والتفاعل القػانضغ العمسية التي تشطع ىحه الجػانب والجيشامية

ديشاميكية الجساعة في معشاىا الػاسع تيتع بسجسػ  أيخا أن  "jean Maisonneuve"أما
في حياة الجساعات، وعمى الأخز الجساعات التي يكػن  السكػنات والدضخورات التي تتجخل

ؼيسا بضشيع، ووجػد تفاعل  ن بسعشى أن وجػد الأفخاد يكػن نفديا ويختبصػ ، أفخادىا وجيا لػجو
 (3)أمسكغ ؼيسا بضشيع

 جخائي لمجيشاميكية: التحجيج الإ 
ء الفخيق ناتج عغ تزافخ الجيػد الفخدية لكل عزػ مغ أعزا مػقمىي أالجيشاميكية       

تحت ىج  مذتخ  ورؤية استذخاؼية واحجة لبمػغ شاقاتيع الكامشة وعديستيع وإرادتيع انريار و 
 أغايات التقجم والخقي والسزي قجما بخجمة الحساية السجنية.

 التخصيط: -
  حالة تجبخ وتجبضخ لمحالة القائسة بػية تصػيخىا إلى الأحدغأليو بأنو إ ارة الإ ويسكغ     

زا عمى أنو عبارة عغ السحاولات الجادة لجراسة الأوضا  الخاىشة تسيضجا لاقتخاح كسا يعبخ أي
  أ يا مع احتياجات وتصمعات السجتسع.اترػر أو وضع ججيج يكػن متس

                                       

 .16:30 الساعة pulpit.alwatanvoice.com  20/06/2021جميل حمداوي، ديناميكية الجماعات، دنيا الوطن، من الدوقع الالكتروني  1

 .5ص، 19:57الساعة  30/09/2017يوم www.kau.edu.saي، من الدوقع الالكترونيالفصل الاوؿ من لزاضرات علم النفس الاجتماع2
3 Jean Maisonneuve, la dynamique des groupe, Que sais-je?: France,2018,p 22-24. جميل حمداوي، ديناميكية  من خلال  الاطلاع على

الدوقع الالكتروني  الجماعات، دنيا الوطن، من pulpit.alwatanvoice.com  20/06/2021  16:30الساعة  

http://www.kau.edu.sa/
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لتحقضق أىجا   اختيار أحدغ البجائل الستاحةأوىشا  مغ يعخ  التخصيط عمى أنو عبارة عغ 
 (1)أمحجدة ومتفق عمضيا

 : ستخاتيجيةالإ 
 اختيارتحجيج الأىجا  واليايات شػيمة الأجل لمذخكة و أتعشيأA.D Chandler"حدب       
 أ.وتخريز السػارد اللبزمة لتحؿيقيا جخاءاتالإ

تخاذ قخارات بشاءا عمى معمػمات ووضع إعسمية أىي"Thiertart Raymondأوحدب        
كسا تعخ   أ (2)خامج السحجدةأ.الخصط والبخامج الدمشية والتأكج مغ تشفضح الخصط والب الأىجا 

أيزا بأنّيا أأسمػب أو مدمظ تختاره السشطسة مغ بضغ مختمم الأسالضب أو السدالظ البجيمة 
ووضع أىجافيا ( 3)الستػفّخة لجييا لتحقضق أىجافيا في ضل ضخو  السخاشخة وعجم التأكّجأ

 (4)وتصػيخ إستخاتيجيات تسكشيا العسل بشجاح في بضلتيا.أ 
السرــضخية  ىــي تػليفــة مــغ الخيــارات التــي تــخبط السشــافعأســتخاتيجية ن الإأ وســع نجــجأ وبسفيــػم

 (5)لمسشطسة بالتحجيات البضلية والتي تبشى لتأكضج تحقضق الأىجا  الأساسية لمسشطسةأ.
 :التخصيط الإستخاتيجيا أمّ  -
 سكشةلى وضع أىجا  مإجخاءات اليادفة كافة الإ أيعشي أ بخاليع عبيجاتإمحمد أحدب      

يات ػ الستاحة بالشطخ للؤول التشفضح مغ الشاحية البضلية وعمى ضػء السػارد السالية والبذخية
 (6)أالسقخرة.

                                       

 .13، ص 1999،  1، دار الشروؽ للنشر والتوزيع: عماف، طمدخل إلى التخطيطموسى يوسف خميس،  1
2Thiertart Raymond, La strategie d’entreprise,2emeedition,ed.Ediscience  Internationa paris,1997,p35.  

، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة الجزائر: كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسويق في مؤسسات الخدمات العمومية"عبد القادر براينيس، "3
 .160، ص 2007 2006التسينً، 

 .32، ص 2004، 1ة للنشر والتوزيع: عماف، طالدداخل والدفاىيم والعمليات، مكتبة دار الثقافالإدارة الاستراتيجية: نعمة عباس الخفاجي، 4
: قراءات وبحوث، دار اليازورتي العلمية للنشر والتوزيع: الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمالزكريا الدوري وأحمد علي صالح، 5

 .239، ص 2009عماف، )ب ط( 
 .19، ص2003،  3ار وائل للنشر: عماف، طمدخل سلوكي، داستراتيجية التسويق: محمد ابراىيم عبيدات، 6
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مجسػعة مغ الإجخاءات الستعمقـة عغ أ أMechel Marchesnayحدب أ كسا  يعبخ       
الســجراء عمــى اتخــاذ  بػضــع خصــة تتزــسغ وتػضــي رســالة وأىــجا  وغايــات السؤسدــة، وقــجرة

 (1)أارات والخقابة التي تتعمق باستخاتيجية السشطسة في السخحمة القادمة.القخ 

يعتبخ التخصيط الإستخاتيجي عسمية ذىشيـة تحمضميـة لاختيـار السػقـع أ أالدالع مؤيجأوحدب      
السدــتقبمي لمسشطســة تبعــا لمتيضــخات الحاصــمة فــي البضلــة الخارجيــة ومــجا تكضيــف السشطســة معيــا 

وتحجيــج  ،وتحمضــل البضلــة ،مــغ فــخاغ بــل تبــجأ بعسميــة تحجيــج رســالة السشطســةوىــػ عسميــة لا تبــجأ 
 (2)أستخاتيجيات نع تقضيسيا واختيار الأندب مشيا لمسشطسة.الأىجا  ووضع وتصػيخ الإ

  :ستخاتيجية العسلإتخصيط  -
عسمية تفكضخ ديشاميكية عغ شخيق  ػى التخصيط الإستخاتيجيأأن  أجػف آلافحدب أ       

اليج  السخجػ مغ خصة  الجساعية لمفخيق أو القدع أو السشطسة تقػم عمى وضعالؿيادة 
تعخيف رؤيتيع السدتقبمية السثالية مع تػضيي بعتبار. فيع يقػمػن العسل في الإ

والسضدانيات الدشػية الفعالة والستػافقة نع يقػمػن  ستخاتيجيات الزخورية لخصط العسلالإ
 (3)بالحث عمى تحقضق ىحه الخؤية. 

 :التحجيج الإجخائي لمتخصيط الإستخاتيجي 
غ ــــــتخاح أسالضب وشخق عسل وخصط بعضجة السجا مبشية عـــــــــونقرج بو أعخض واق        

ية لفخق العسل بالحساية السجنية ـــنتائج التجخلبت السضجان السػاقم التي تع رصجىا مغ خلبل
اعمضغ ــــــــــالف والشيػض بأداء ئل المػجدتيةبالأغػاط مغ أجل تحدضغ الأشخ التشطيسية والػسا

   أبالسضجان وتعديد روح الإستعجاد لجييع لسجابية مختمم السخاشخ.

                                       

1Mechel Marchesnay, MANAGEMENT STRATEGIQUE ,les éditions de l'ADREG: Paris,2004,p65. 
: دراسة تطبيقية على منظمات صناعة الأدوية الأردنية" أطروحة التخطيط الإستراتيجي وبناء منظمات متميزة تكنولوجياماجد راضي الزعبي، " 2

 .25، ص 2004ه فلسفة في الإدارة / إدارة الأعماؿ، كلية الدراسات الإدارية والدالية العليا: جامعة عماف العربية للدراسات العليا، دكتورا
ترجمة: خالد العامري، دار الفاروؽ للنشر ، SUCCESSFUL STRATEGY PLANNING-التخطيط الاستراتيجي الناجحجوف آلاف، 3

 . 09، ص2000، 1القاىرة، ط والتوزيع:
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 ة التخصيط الاستخاتيجيكيجيشاميجخائي لالتحجيج الإ: 
 ةالسبحولوالصاقة تمظ الحخكية  أ يسكششا تعخيف ديشاميكية التخصيط الإستخاتيجي بأنيا      

عمى الخصط والبجائل وأسالضب العسل التي تع اقتخاحيا  يوالتي تزف ،القخارمغ شخ  صشا  
ضق قلتحستثسار الػسائل السادية والبذخية السدخخة إبذأن كيؽية  مغ أجل اتخاذ القخار السشاسب

 أ.ورؤيتيا الإستذخاؼية بػلاية الاغػاطساية السجنية أىجا  مؤسدة الح
 :العسميات الاستخاتيجية  -
وماذا تخيج أن  ؟تحجيج ما يسكغ أن تفعموأستخاتيجية بالشدبة لمسشطسة العسمية الإ بخوتعت       
 (1)أ؟تخيج أن تفعل ذلظ نياأوكيف  ؟تفعل
بأنيا أرؤية لػضيفة العسميات تحجد الإتجاه الكمي وقػة  "R.G.Schroederشخكيجروقج عخفيا أ   
مل مع إستخاتيجية الأعسال لتشتج الأساسية لرانع القخار، وىحه الخؤية يجب أن تتكا الجفع

 .أالعسميات والسضدة التشافدية لمذخكة نسصا متدقاً في صشع القخار في
الػسائل التي مغ خلبليا تدتخجم قجرات أبأنيا  أيزاأS.C.Weelwrightكلخايت أيايعخفو       

ا مع جيػد وضيفة العسميات لتصػيخ وتجعيع السضدة التشافدية السخغػبة لػحجة الأعسال وتكاممي
 (2).أالػضائم الأخخا 

 :ستخاتيجية التذغيلإ -
ىي الشسط الكمي لمقخار الحي يذكل القجرات عمى السجا الصػيل أأ بأنياTedjams حدب أ     

ستخاتيجية العامة مغ خلبل التػفضق بضغ متصمبات الإ في لأي نػ  مغ العسميات ومداىستيا
 (3).أالسػارد إدارةالدػق وعسميات 

  ستخاتيجية:ميات الإمعسجخائي لالإالتحجيج                                                
 الحسايةتعخيفيا بأنياأ تمظ الأسالضب والعسميات السخصط ليا مغ شخ  مؤسدة ويسكششا   

                                       

1la demarche stratégique, mouly management des entreprises,cite du: managemente- monsite.com ,p p 2,3. Le 

08/05/2018,18:00h. 

 .22،21، ص ص 2007، دار الدناىج للنشر والتوزيع: عماف، )ب ط(، مدخل إلى إدارة العملياتنجم عبود،   2
3Tedjams, operation  strategy , p 10 – http// bookboon.comLe 08/05/2018,12:00h 
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ية يكفخق العسل السترفة بالفاعمية واستثسار دورىا في ديشام السجنية بالأغػاط بالإعتساد عمى
خلبل تشفضح ىحه  الأخح في الحدبانستخاتيجي مغ أجل تحقضق أىجافيا مع التخصيط الإ

أو التي قج تحرل بالبضلة الجاخمية أو  الحاصمةجسيع الطخو  والسػاقم  الأسالضب والعسميات
 ".السحيصة بالسؤسدةبالبضلة الخارجية 

 السؤسدة: -
بــل مــغ حضــث  دــبلقــج اختمفــت تعــاريف السؤسدــة لــيذ مــغ حضــث الرــياغة والتعبضــخ فح     

ــــــم الأبعــــــاد، ــــــجيػلػجيات ومختم ــــــات والإي ــــــة والدياســــــية والإ الخمؽي جتساعيــــــة والســــــؤنخات البضلي
الحاصــمة عمــى مدــتػا البشــى والػحــجات، جــخاء التصــػرات  قترــادية الدــائجة وكــحا التيضــخاتوالإ

 جتساعي العام.السختبصة بالحخا  الإ التشطيسية
وتشذـيط أعسـال مختمـم  عـجد مـغ الأعسـال لتشطـيعيقـػم ب -سياسيجتساعي إكشطاـ فالسؤسدة أ

اليـخم الإداري  الأفخاد في أقدام السؤسدـة يتـػز  فضيـا العسـل عمـى مدـتػيات التـأشضخ مـغ أعمـى
الأفـخاد  نجـاز وتحقضـق الأعسـال التـي يقـػم بيـاإإلى القاعجة، وتتسثل مكػنات ىحه العسميـات فـي 

تع ؼيـــو تحجيـــج العلبقـــات بـــضغ العســـال بزـــسان تحقضـــق الأىـــجا  نـــع تشطـــيع العســـل الجســـاعي، يـــ
 أ.نع العسل عمى تحفضد العسال لأداء عسميع بالذكل السصمػب والإدارة
اممضغ ــــــــــكســا تعــخ  السؤسدــة بأنيــا أالسكــان الــحي تــشطع ؼيــو الأعســال ووضــائم الأفــخاد الع     
الأوليــــة ؼيــــو مختمــــم الشذــــاشات لمتــــأنضخ عمــــى الصبيعــــة و عمــــى الســــػارد  بحضــــث تتفاعــــل بيــــا

السؤسدة ندقا اجتساعيا مفتػحاً يزـع مجسػعـة فـاعمضغ  لمحرػل عمى نتائج ضخورية، وتعتبخ
 ." تحقضــــــــق أىــــــــجا  مذــــــــتخكة يعسمــــــــػن فــــــــي إشــــــــار تدمدــــــــمي تشطيســــــــي مــــــــغ أجــــــــل

ويذــــضخ ىــــحا التعخيــــف إلــــى أن السؤسدــــة تذــــسل مجسػعــــة تفــــاعلبت تحــــجث بــــضغ الأفــــخاد     
مغ جية نانية، بحضث يؤدي ىـجا التفاعـل إلـى تحقضـق  السيام والأعسال العاممضغ مغ جية وبضغ

 (1)بالإضافة إلى أن ىحا التعخيف وضع مغ مشصمق اجتساعي. الشتائج السخاد الحرػل عمضيا

                                       

 .29_27ص ،2003(، ب طالجزائر، ) دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع: والتطبيق، النظرية بنٌالدؤسسة في التشريع الجزائري: واضح،  رشيد1
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السؤسدـــة مخكــــد تعــــاون تتزـــارب ؼيــــو مرــــالي مختمفــــة  أ أنرشػػػػيج كاضػػػػح حدـــب أ     
                                                                   (1).جتساعيةإأجل إنتاجية وفعالية   ومتشاقزة مغ

السؤسدــة بأنيــا أنطــام اجتســاعي، يزــع مجسػعــة مــغ الأفــخاد  "بػالفمفػػل" ويعــخ  الباحــث     
   تقـــػم السؤسدـــة بتدـــخضخ كـــل الػســـائل والإمكانيـــات الستاحـــة لأعزـــائيا الفـــاعمضغ فضيـــا بحضـــث

جتســاعي، والــحي إبحضــث يشذــأ بضــشيع تفاعــل قػاعــج محـجدة  الـحيغ يقػمــػن بػضــائم مختمفــة وفــق
متشاسـق متكامـل و ذلـظ مـغ أجـل تحقضـق ىـجفيا وىـػ  مغ خلبلو تؤدا عسمية العسل وفق نطـام

 (2).معيا تقجيع أكبخ قجر مسكغ مغ الخجمات لجا الستعاممضغ
 قترـادية فـي الجدائـخفـي ضـل الإصـلبحات الإ لبقات العسـلــــــــعأكتابو في  "كاضح"ويزيف    

نو مع التصػر الحي عخفتو نطخية السؤسدة ونطخيات الإدارة والتدضضخ ضيـخت تعـاريف أخـخا أ"
-شطسػػةم"P.DeBruyne"اعتبخىــا حالي لــحلظ فقــجـفــي الػقــت الــ ســتعسالياإواتدــا  تتسضــد بحــجانتيا 

الأخضــخة، يقــجم الأشــخا  مذــاركتيع ليــا حتــى تــتسكغ مــغ  لأنيــا تجســع العشاصــخ السكػنــة ليــحه"
 خارية مغ خلبل علبقة مبا خة بيا وبسختمم عػامل الإنتاجأ. ــــــــتسسوالإ البقاء
يعشي مجسػعة عشاصخ متخابصة ومتفاعمة ؼيسا بضشيـا تقـػم أ ، وىػأنطاما"وىشا  مغ اعتبخىا    

ــــي ــــا لسجسػعــــة مــــغ العػامــــل  فــــي مجسػعيــــا بشذــــاشات تذــــتخ  أو ترــــب ف ىــــج  واحــــج وفق
يادة والتدــضضخ ــــــلمتػجيــو والق يا الإدارة كشطــام فخعــيــــــــــوالأنذــصة السدــاعجة بالسؤسدــة عمــى رأس

سياســات  لـــــكـق واتجــاه السؤسدــة فــي  ـات التــي تػضــي شخيــــــــــجا  واليايـــــــــــوذلــظ بػضــع الأى
 ."ػاعج مشطســـــــــــــــــة للؤنذـــــــــــــــــصة ومشدـــــــــــــــــقة لمعلبقـــــــــــــــــات داخـــــــــــــــــل ىـــــــــــــــــحه السؤسدـــــــــــــــــةــــــــــــــــــــــوق

جـــل رفـــع السخدوديـــة وتحدـــضغ أبضـــخا مـــغ يمعـــب ؼيـــو العامـــل دورا ك "نطامػػػا" وباعتبـــار السؤسدـــة
ىتسامـا أكثـخ إ ن يعضخ أالإتجاه يخكد كثضخا عمى الجانب السادي لمسؤسدة دون  الشػعية فسن ىحا

                                       

، ص 2005لطباعة والنشر والتوزيع: الجزائر، )ب ط(، ، دارىومة لعلاقات العمل في ظل الإصلاحات الاقتصادية في الجزائررشيد واضح،  1
 .144،143ص

أوراؽ عمل الدؤتدر الدولر للتنمية الإدارية نحوى أداء متميز في ، " التنظيم البيروقراطي في الدؤسسة الحكومية الخداماتية الجزائرية"إبراىيم بو الفلفل، 2
 .11، 10، ص ص 2009نوفمبر ، 1_4الدوافق ؿ 1430ذو القعدة 13_16 القطاع الحكومي: الرياض
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ــــىـــػ السحـــػر والشـــػاة فـــي ىـــحه العسميـــة، إذ لـــػلاه لســـا قامـــت بقضخ لمعامـــل البذـــخي الـــحي يعتــــب ة ـ
، ولمعسـل عمـى تػحضـج "اجتساعيػا نطامػا"عمـى أن السؤسدـة "جػارنيػ" كسـا يؤكـجصـخ فضيـا. العشا

مفاوضـات وا ـتخا  فـي القـخار فـي إشـار نقا ـات داخميـة أو  ؼيـو يجـب أن تـتعىج  السؤسدـة 
ة وفـي مختمـم ــــــــــــــــــالقـخار فـي مختمـم الأنذص دا لاتخـاذــــــــــــــــالسؤسدـة مخك خارجيـة. كسـا تعتبـخ

 .(1)مدتػياتيا
 جخائي لمسؤسدةالتحجيج الإ: 
مختمـــــم الجيـــــػد  بجاخمـــــو تتػجــــوتشطـــــيع إجتســـــاعي دراســـــتشا السؤسدـــــة ىـــــي عبــــارة عـــــغ فــــي  

 .والإمكانيات مغ أجل تدضضخ عسل الفخق بيخض تحقضق الأىجا  الإندانية
 :البشاء السفاليسي لستغيخات البحث .4-2

إن التحمضــل السفيــػمي ىــػ ســضخورة تجريجيــة لتجدــضج مــا نخيــج ملبحطتــو أ: أرشػػيجة سػػبتيتقــػل أ
 (2)ألػاقعفي ا
فشـــا مفـــاـيع دراســتشا نطخيـــا وإجخائيـــا فــي العشرـــخ الدـــابق آن فــي دراســـتشا ىـــحه ف     بعــج أن عخا

الأوان لتجيضدىــا و إخخاجيــا مــغ  ــكميا الخــام إلــى الذــكل الــحي يجعميــا أكثــخ وضــػحا وواقعيــة 
لتـي وا إلى أبعاد مغ أجل الإلسام أكثخ بالجػانـب السحيصـة بالسػضـػ وذلظ عغ شخيق تفكيكيا 

وذلــظ مــغ أجــل  لا يسكــغ إغفاليــا، نــع عســجنا إلــى تفكيــظ كــل بعــج إلــى مجسػعــة مــغ السؤ ــخات
 .أيزا مسلبحطة وقابمة لمؿياسل و لمسعايشة قابمة فخعية تحػيميا إلى مؤ خات

 وفي الذكل السػالي نػضي الكيؽية التي فككشا بيا مفاـيع بحثشا. 
 
 
    

                                       

 .27،26رشيد واضح، مرجع سابق، ص ص 1
 .58، ص 2013، 1، دار التنوير: الجزائر، طمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية والإجتماعيةرشيدة سبتي،   2
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                                                        لستيضخات الجراسة البشاء السفاـيسييسثل (: 01الذكل رقع )

 
 
 أعزاء فخيق العسل لإنجاز قابمية                      لــــــترسيع العس                                

 عسل متكامل                                                                      
 قــــاء الفخيــــلبت أعزــتفزض                    العػامل الدياؾية                               
 قنطسة تقضيع أداء أعزاء الفخيأ               ػزيع الأدوار      ت                             

 والتشػ  
 

                                                                            
        

 اختيار البجائل الاستخاتيجية                                                               
  
 التفاعل مع السعمػمات والتقشية                                                               

 والاترالات                                                                      
 الالتدام بتحسل السدؤولية                                                                

                                                               
                            

 
 
 

 . أسباب اختيار السػضػع:5
 . الأسباب السػضػعية:5-1

الحجيثة التي احتمت أىسية واضحة في العمػم  فاـيعأحج الس مفاـيع مػضػعشا باعتبار . أ
 الاجتساعية عامة وعمع الإدارة برفة خاصة لحا وجب عمضشا تشاولو بالجراسة والبحث.

حج الأسذ العمسية والعسمية التي ستخاتيجي أالة، والتخصيط الإباعتبار أن فخق العسل الفعّ   . ب
 تحقضق أىجافيا السخجػة. نحػالة عمى السزي قجما تداعج السشطسة الفعّ 

 ادػػػػػػػػػػالأبع

 السؤشخات

 السؤشخات

نسػذج  -إعجاد الباحثة مغ خلبل الإعتساد عمى مكػنات فاعمية فخق العسل السرجر: 
  وأىع أبعاد ديشاميكية التخصيط الإستخاتيجي -ماججة العصية

العسميات 
 الإستخاتيجية

 

 السدتقل الستغيخ

فاعمية أسمػب 
 العسل بالفخؽ 

 التابع الستغيخ

ة التخصيط                      ديشامي
 الإستخاتيجي
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الخجماتية  الجدائخية السؤسداتسحجا معخفة مجا أىسية ونجاعة العسل وفق أسمػب الفخق ب . ت
 غضخ الخبحية.  

لى إالتي تيج  بالسؤسدة مغ السػاضيع اليامة  ستخاتيجيباعتبار أن مػضػ  التخصيط الإ . ث
 ستذخا  السدتقبل بكل مدتججاتو. إ

ى بالقجر الكافي مغ طلع تح الخجماتية ستخاتيجية العسميات ومكػناتيا بالسؤسدةإدراسة  لأن . ج
 قترادية لاسيسا في العمػم الاجتساعية. ىتسام مقارنة بالسؤسدة الإالإ

 . الأسباب الحاتية:5-2
تبضغ لشا أن الجول اليخبية أصبحت تقخيبا  شلبعشا عمى بعس محتػا السػضػ ،إمغ خلبل  . أ

تدعى لتعسيع العسل بيحا الأسمػب في مشطساتيا، بدبب إدراكيا لشجاعتو مغ خلبل نتائج 
أوالتي North Taxasالجراسات السضجانية التي أجخيت مشيا أ نتائج مخكد فخق العسل بجامعةأ

م العاممضغ بيا ٪ مغ الذخكات ستربي تػض80ن سف 2000نو بعج عام أخمرت إلى 
ىتست الجراسات بيحا الأسمػب إ ، أما السلبحظ في الجدائخ خاصة، قمّسا ()تحت راية الفخيقأ

وجج نقرا ممسػسا مغ الشاحية البضبمضػغخاؼيا أوالسصبق في الكثضخ مغ مشطساتيا الحضػية، مسا 
 وىحا ما أنار فزػلي العمسي لمبحث في ىحا السػضػ .

كسا أن سبخ أغػار واقع فخق  ق إلى مثل ىحه الجراسات العسمية،الخغبة الجائسة في التصخ  . ب
الأعسال الفخدية الضػم لع تعج مججية في  العسل كان أمخا ججيخ بالبحث والتجقضق، كػن 

 تحقـــضق السضدة التشافدية لمسؤسدة، والخفع مغ إنتاجضتيا وجػدة خجماتيا. 
 . أىجاؼ البحث كأىسيتو:6
 دراستشا إلى ما يميوتيج  : . أىجاؼ البحث6-1
بعج  ذىانشاألبعس الأسلمة التي بقضت عالقة ب محاولة الػصػل إلى إجابات عمسية . أ

قجرا كاؼيا مغ البحث والجيج  والتي رأيشا أنيا تدتحق أن تأخح لخسالة الساجدتضخ نانجاز إ
                                       

 :ترني:.من  الدوقع الالك01، مرجع سابق، ص فرق العمل و ديناميكية الجماعةىذه الدعلومة من كتاب(www.caoa.gov.eg). 
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ية في معاالفخق الستدسة بالف دورستخاتيجية مغ خلبل العسميات الإوالػقت كػنيا تتعمق ب
ىحه الأخضخة التي قمسا تتشاوليا  ،ستخاتيجي بالسؤسدة الخجماتيةدفع وتضخة التخصيط الإ

عغ لى غدو مثل ىحه السػاضيع إ، كسا ىجفشا قتراديةالجراسات مقارنة  بالسؤسدات الإ
وكدخ اليالة السحيصة بيا شخيق تشاوليا وتحمضل أبعادىا مغ الشاحية الدػسضػلػجية، 

دارة إلكثضخ مغ الصمبة الباحثضغ أنيا حكخا عمى تخرز والتي رسست في مخيال ا
 قتراد. الأعسال أوتخرز الإ

ستخاتيجية العسميات مغ الشاحية العسمية بالسؤسدة الخجمية إمحاولة الػصػل إلى تحجيج ‌. ب
 .الحساية السجنية بالأغػاط

الخؤية شلب  عمى التخصيط الاستخاتيجي باعتباره أحج الخصػات السسضدة لبشاء محاولة الإ‌. ت
 السدتقبمية لسؤسدة الحساية السجنية مغ أجل تحقضق أغخاضيا وأىجافيا.

محاولة السداىسة في الكذم عغ أىسية العسل بأسمػب الفخق وتشسية إدرا  ووعي ‌. ث
بأىسية العسل بيحا الأسمػب، الستّدع بالسخونة والتشطيع الإدارات العامة وغضخ الخبحية 

 .السؤسدة العرخية وسيػلة استجابتو لستصمبات وخرائز
 . أىسية البحث: 6-2

 تكسغ أىسية الجراسة مغ أىسية السػضػ  في حج ذاتو مغ خلبل تحمضمشا لمعسميات         
ة التخصيط الإستخاتيجي كيستخاتيجية عغ شخيق بحث دور فاعمية فخق العسل في ديشاميالإ

 بسؤسدة الحساية السجنية بػلاية الأغػاط.
  ية لمبحث:. الأىسية العمس6-2-1

شخوحة ىػ مج جدخمعخفي يتلبءم لعل مغ أىع الإسيامات التي قج تبادر بيا ىحه الأ     
وتصمعات البحث العمسي بالجامعة الجدائخية والسؤسدات الخجماتية ومحاولة مشا تقجيع إشار 
عمسي لسا ىػ عسمي لبعس العسميات والأسالضب بسؤسدة الحساية السجنية والحي نربػ مغ 

لى إنخاء السعخفة العمسية لجا مػضفي الحساية السجنية عمى اختلب  مخاتبيع إنتائجو خلبل 
)رائج نقضب عقضج، عخيف، عػن...( ودفعيع إلى استيعاب واقع عسميع بصخيقة عمسية كسا ىػ 
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مدتػعب لجييع عسميا.كسا سضتيي لشا كباحثضغ وشمبة فخصة لمكذم واقعيا حػل ما قج تشع بو 
  ضخات بحثشا.العلبقة بضغ متي

 :. الأىسية العسمية لمبحث6-2-2
الكذـم عـغ مختكـدات مغ خلبل مقابلبتشا مع مدؤولي الحساية السجنية أخحتشا الخغبـة فـي      

سـتخاتيجي وتشسضتـو مـغ أجـل القػة التي تمعب فضيا فاعمية فخق العسـل دورا فـي دفـع التخصـيط الإ
يدــــيب فضيــــا  احه السػاضــــيع كثضــــخا مــــخاصــــة وأن مثــــل ىــــ ،ســــتخاتيجيةستذــــخا  العسميــــات الإإ

 أصحاب الفكخ الإداري مغ الشاحية الشطخية أكثخ مشيا نتائج إمبخيؿية عسمية.
 الإشار السخجعي لمبحث: . 7
مــغ خـــلبل مقابلبتشــا الإستكذـــاؼية وملبحطاتشـــا العمسيــة تػصـــمشا إلــى أن معطـــع السػاقـــم       

سدة الحساية السجنية، ىي ذات شبيعـة والدمػكات ومختمم العلبقات ونطع الإترالات في مؤ 
ديشاميكيــة ومتيضــخة إذ أنيــا لا تعــخ  الثبــات أو الإســتقخار، خاصــة وأنيــا محاشــة بسجسػعــة مــغ 
متيضــخات البضلــة الجاخميــة والخارجيــة والتــي تسمضيــا الػقــائع والأحــجاث الفجائيــة والتــي فــي غالــب 

ضغ فــي مكــان أو زمــان مــا قــج الأحيــان يكــػن التعامــل معيــا ضخؼيــا، فســا يرــمي مــع حــادث معــ
، مثمســا عيــجنا مفــخدات السدــتػا التذــيضمي عشــج خخجــاتيع مــاأو زمــان  آخــخ لايرــمي فــي مكــان

التـي لا يكبحيـا الػقـت ولا يحـجىا السكـان، ســلبحيع ىـػ عـجدىع السشاسـب وعـجتيع ومـا تقتزــيو 
حي يذـتيل مـغ الأحػال مغ اختيار أندب البجائل الإستخاتيجية ناـيـظ عـغ السدـتػا الإداري الـ

أجـل إتاحــة كــل الستصمبــات والػقــػ  عمــى التشفضـح الحدــغ لمسخصصــات الاســتخاتيجية التــي تــجعع 
عســل الأعــػان وتعصيــو دفعــة إلــى الأمــام مــع احتــخام خرػصــية متيضــخ الطخؼيــة واللباســـتقخار 
التي تحيط بـو مـغ أجـل الػصـػل إلـى اليايـات الإسـتخاتيجية التـي يصسـي ليـا السدـتػا الؿيـادي 

عمــى وعميــو كــان لدامــا عمضشــا تبشــي إشــارا مخجعيــا مشاســبا ليــحه الخرػصــية، فكانــت الشطخيــة الأ
 .السػقؽية بكل أسديا حاضخة في أشخوحتشا إنصلبقا مغ الإ كالية لياية نتائج الجراسة
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   الجراسات الدابقة كنتائجيا.8
 تي تزسشت متيضخاتىشا  العجيج مغ الجراسات العخبية واليخبية التي اشمعشا عمضيا وال  

دراستشا مشفرمة عغ بعزيا البعس وىي تعتبخ كسخاجع ذات ؾيسة عمسية مغ الشاحية 
وتبايغ السقاييذ  دواتالسشاىج والأ ختلب إأن كسا  ،جخائيةالإالشطخية وكحا مغ الشاحية 

  .شاعػ مػض حػلالسشيجية في ىحه الجراسات مغ  أنو تػسيع مجاركشا وتشػعيا 
ستعصضشا فيسا أوسع وترػرا أعسق لجراستشا ىحه الجراسات  لضياإالتي تػصمت الشتائج  كسا أن

أخخا سياقات شلب  عمى متيضخات مػضػعشا مغ أبعاد مختمفة و الإب مغ خلبل الدساح لشا
 في تخررشا.شاره وجعميا مسكشة التشاول إالدياق الحي نػد البحث وفق  لى جانبإ

سات التي كان ليا تأنضخا عمى أشخوحتشا وفي بحثشا ىحا سػ  نعخض البعس مغ الجرا
 للبعتبارات التي ذكخناىا.

 الجراسة الأكلى:
جانجلخ) لمعالعختخنا دراسة ذات علبقة بسػضػعشا إ        

Chandler ) والتي  سمت مائة
مخيكية الستحجة متتبعا تصػرىا خلبل خسدضغ سشة مشح  خكة صشاعية كبضخة في الػلايات الأ

وحاول تذخيز الأحجاث الأساسية التي مخت بيا كل  خكة وقج  1959لياية و  1909
ستخاتيجية الذخكة تتقجم وتقػد التيضخات في ـيكل السشطسة والدبب إستشتج أن التيضخات في إ

ستخاتيجية الججيجة تتصمب ـيكل تشطيسي ججيج أو عمى الأقل يتع تحجيثو إذا حدبو ىػ أن الإ
ستخاتيجية ستشذأ لجيشا عجم الكفاءة. وقج يتبع الييكل الإأرادت السشطسة العسل بكفاءة، ومالع 

أ أن الذخكات كانت مخكدية في ـياكميا التشطيسية في البجاية عشجما لع يكغ جانجلخوجج أ
نتاج، الأمخ لجييا أكثخ مغ خط إنتاجي واحج، ولكغ مع تصػرىا ونسػىا ازدادت خصػط الإ

لأنيا لع تعج قادرة عمى التعامل بكفاءة مع  لى ضخورة تصػيخ ـياكميا التشطيسيةإالحي أدا 
ىحا التعقضج البشائي الستدايج وىكحا إذن تتحػل السشطسات مغ الييكل التشطيسي البديط )حضث 

                                       
80، 79سالد مؤيد سعيد، مرجع سابق، ص صال. 
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كػن ــلى الييكل التشطيسي الأكثخ تعقضجا. لتإالخسسية مشخفزة والسخكدية عالية والتعقضج قمضل ( 
عالية. وغاية ىحا التحػل ىػ أن تكػن السشطسة لجيشا لامخكدية عالية وتعقضج عال ورسسية 

 أكثخ كفاءة في تحقضق أىجافيا.
ستخاتيجضتيا أكثخ شسػحا وتفريلب. مغ إوالسلبحظ أنو كمسا اتجيت الذخكة إلى الشسػ تربي 

الرشاعة. لحلظ نججىا تتجو نحػ عة واحجة إلى تػسيع الأنذصة داخل خط إنتاجي يشتج سم
مخ دي لسػاجية التفاعل الستبادل، الستدايج بضغ الػحجات التشطيسية الأستخاتيجية التكامل العسػ إ

الحي يتصمب أدوات تشدضق أكثخ تعقضجا. ويتع ىحا التعقضج السخغػب عغ شخيق إعادة ترسيع 
ـيكل السشطسة لتكػن وحجات تشطيسية متخررة عمى أساس الػضائم السشجدة يختز كل 

 مشيا بخط إنتاجي معضغ. 
الجراسة أنيا أغفمت تمظ التكاليف الباىزة السادية ىحه مخ الحي نأخحه عمى ولكغ الأ     

 ستحجاث ـيكل تشطيسي ججيج مع إعجاد إستخاتيجية ججيجة.إوالبذخية والتي يتصمبيا 
 الجراسة الثانية: 

 عـــــــــمؤلفي ( في مؤلفيعأ التفكضخ الإداري والإستخاتيجي في*غداف داكد كآخخكف دراسة )    
لـى تبشـي مـشيج معخفـي إأ حضـث سـعى البحـث تفكيخ الإداري كالإستخاتيجي فػي عػالع متغيػخالأ 

معاصـــــخ يـــــخبط بـــــضغ إســـــتخاتيجية العسميـــــات والتيضضـــــخ التكشػلـــــػجي السصمـــــػب فـــــي  السدـــــارات 
عتسادا عمى مؤ خات عسمية تعتسج عمى الأسـبؿيات التـي تسثـل إ نتاجية لمسشطسات الرشاعية الإ

مــاىي شبيعــة السؤ ــخات الستعمقــة  -مشصمقــا مــغ تدــاؤل محــػري مفــاده  لأداء العسميــات اأىــجاف
و أبسســتخاتيجية العسميــات التــي يسكــغ إســتعساليا لمتػصــل الــى قــخار تيضضــخ التكشػلػجيــا القائســة 

عتســاد عمــى مقــاييذ السقارنــة السخجعيــة مــع التكشػلػجيــا تحــجيثيا فــي السشطســات الرــشاعية بالإ
حــث اعتســج البإ جابــة عــغ ىــحا التدــاؤل إلــى إئيدــضػن؟ ولمتػصــل التــي يدــتعسميا السشافدــػن الخ 

                                       
_ 22، ص 2010، 1، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع: عماف، ط1، ج، التفكير الإداري والإستراتيجي في عالم متغيرغساف داود وآخروف *
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أيتحـجد عمى مخصط فخضي يذسل عجة مؤ خات مجتسعة في بشائو عمى فخضية أساسية مفادىا
أحـــــج العشاصـــــخ الأساســـــية لإســـــتخاتيجية –التيضضـــــخ التكشػلـــــػجي بتصـــــػر الأســـــبؿيات التشافدـــــية 

ر التكشػلـػجي الحـالي مقارنـة بالقـادة لتذـخيز مدـتػا التـجىػر الستحقـق فـي السدـا -العسميات
 أ.-ياجقادة التكشػلػ -السشافدضغ 

نتاجيسا ومداراتيسا التكشػلػجية إوقج أؾيست ىحه الجراسة بسرشعضغ يتذابيان في شبيعة 
 لى تحقق الفخضية.إوتتدسان بالسشافدة بضشيسا ليسكغ التػصل 

ة مغ خلبل تفكيظ مفيػم ويدتشج السخصط الفخضي في بشائو لمعسميات الإستخاتيجي    
 وىي: لى مؤ خاتإالأسبؿيات التشافدية والتيضضخ التكشػلػجي 

تقػيع السؤ خات الستعمقة بالأسبؿيات التشافدية وتعج خصػط أساسية لرياغة إستخاتيجية  -
العسميات فزلب عغ اعتبارىا أساسية ضسغ مخاحل عسمية التيضضخ في إدارة العسميات ومقاييذ 

 بحاتيا. عسمية التقػيع
)الجػدة، التدميع  سبؿيات التشافديةعتساد عمى الأتقػيع السدار التكشػلػجي القائع وذلظ بالإ -

 السخونة، الكمفة( والتي تعتبخ مؤ خات.
تذخيز مؤ خات التكشػلػجيا: مغ خلبل السؤ خات التالية: السشافذ الخئيدي، الحجود  -

 الستقجمة، التكشػلػجيا.
ػب لمسدار التكشػلػجي الحالي مغ خلبل السقارنة السخجعية بضغ تحجيج التيضضخ السصم-

 التكشػلػجيا القائسة والحجود الستقجمة لمتكشػلػجيا التي يدتعسميا السشافدػن الخئيدضػن.
ولقج قام الباحثػن بسجخاءات عسمية متجدجة في الججاول الإحرائية التي تدسي بالسقارنة بضغ 

، وقج تػصل  tتعمقة بستيضخات الجراسة مدتشجيغ الى معامل السرشعضغ مغ خلبل البيانات الس
 لى مجسػعة مغ الإستشتاجات أىسيا:إالبحث 

تعج مؤ خات صياغة إستخاتيجية العسميات متسثلب في الأسبؿيات التشافدية أساسا عمسيا  -
نتاجي بػية السداىسة الجادة في التكشػلػجي لمسدار الإ وعسميا صحيحا في تقػيع التجىػر
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يج التيضضخ التكشػلػجي السصمػب ضسغ إشار إستخاتيجية العسميات في السشطسات تحج
 الرشاعية.

أنبت السخصط الفخضي لمبحث وتصبيقاتو الإفتخاضية إلى إمكانية الاعتساد عميو في  -
تذخيز عسمية التيضضخ التكشػلػجي السصمػب لاسيسا عشجما تدتسخ ندب التجىػر في 

ع ضخورات إكتداب تكشػلػجيا ججيجة بػية تحدضغ أداء التكشػلػجيا القائسة مسا تحت
 عسمياتيا.

لع تعج عسمية تحجيج التكشػلػجيا وتيضضخىا قخارا سيلب وروتضشيا تتخحه إدارات السشطسات  -
عتساد عمى مقاييذ ومؤ خات فعمية تعكذ أداء التكشػلػجيا الإنتاجية وإنسا يتصمب الإ

 وفقا لأسبؿياتيا التشافدية. القائسة ومقارنتيا بتكشػلػجيا السشافدضغ
ضخورة ؾيام السشطسات الرشاعية بتقػيع السؤ خات ذات العلبقة بأداء عسمياتيا التذيضمية   -

لاسيسا أىجا  العسميات )الأسبؿيات التشافدية( لكػنيا مؤ خات ججيجة تتعمق بسستخاتيجيات 
 تاجية.العسميات التي تداعج في تحجيج التيضضخ التكشػلػجي لسداراتيا الان

نطخا لشجرة البحػث التصبيؿية والشساذج ذات العلبقة بسدارة التكشػلػجيا بعجىا إحجا القخارات  -
الخئيدية لإدارة الإنتاج والعسميات ولأىسية مػاكبة التيضخات والتصػرات الدخيعة لا بج مغ 
 العسل عمى تصبضق أفكارىحا السشيج والجيج الستػاضع لتذخيز التيضضخ التكشػلػجي في

 السشطسات الرشاعية.
لى السشطسات الرشاعية لإجخاء التقػيع السدتسخ لمتكشػلػجيا القائسة في مدارات إالجعػة  -

أداء عسمياتيا الإنتاجية وتػفضخ البيانات الحؿيؿية لإجخاء مثل ىحه السيسات بالذكل الحي 
 نتاجية.يسكغ معالجة التجىػر في أداء أجيدتيا ومعجاتيا الإ

أحج مؤ خات كدور الاسبؿيات التشافدية ىحه الجراسة إشمعشا عمى مغ خلبل       
كسا رأيشا ، العسميات الاستخاتيجية والتي ليا دور في التيضضخ التكشػلػجي لسػاكبة العرخنة

التي اعتسج عمضيا الباحثػن لمػصػل الى مبتياىع العمسي. إلا أنشا دور السقارنة السخجعية 
لبحطات أىسيا تعقج مفاـيع الجراسة وعجم وضػح السشاىج نأخح عمى ىحه الجراسة بعس الس
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والأدوات السدتخجمة لمػصػل الى أىجا  الجراسة لاسيسا السقارنة السخجعية بالإضافة إلى 
 .عجم وضػح كيؽية تصبضق ميكانضدمات تقػيع التجىػر التكشػلػجي

 الجراسة الثالثة: 
دكر نساذج التذخيز التشطيسي في  لىإفي دراستيا (  ) قػراية بذيخ كسا أ ارت الباحثة
  S’7 McKinsey نسػذج نسػذجضغ: وذلظ بالإعتساد عمىسؤسدة نفصاؿ الإعجاد إستخاتيجية 

إختارت الباحثة السؤسدة الػششية لتدػيق وتػزيع  إذأ SAVOIE.A & MORIN.E" جنسػذو 
لسجيخية التشفضحية بالذخاقة محلب لجراستيا السضجانية عمى مدتػا ا-نفصال -السػاد البتخولية
اعتسجت الباحثة عمى الأسمػب  بالسجيخية العامة، وقج قترادوالتخصيط والإ للئستخاتيجية
حرائي كسشيجا لجراستيا واعتسجت عمى أداة السقابمة الذخرية مع الإشارات الكسي الإ

 .الدامية عمى مدتػا السجيخية العامة، وعمى السلبحطة وونائق السؤسدة كأدوات مكسمة
 ن اعتساد مؤسدة نافصال عمى نسػذج التذخيز التشطيسيأإلى وقج خمرت الباحثة      

S’7 McKinsey   مغ أجل بيان العػامل الإدارية والتشطيسية الزخورية لإنجاح إعجاد كان
الإستخاتيجية وتشفضحىا والتي تيج  بالجرجة الأولى إلى تججيج و تحجيث وسائل التػزيع لتعديد 

ق السحمية، وتأسيذ وضعضتيا في الدػق الجولية مع مخاعاة بعس وضعضتيا في الدػ 
 السحجدات عشج إعجادىا للئستخاتيجية السشاسبة والتي أكج عمضيا الشسػذج والستسثمة في: 

 درجة التشدضق الجاخمي؛ -
 درجة التشدضق مع الطخو  السحيصة؛ -
 درجة السخاشخة التي تتزسشيا الإستخاتيجية السعسػل بيا؛ -
 شي السشاسب والقجرة عمى العسل بالإستخاتيجية السخسػمة؛الأفق الدم -

                                       
،ًدراسػة حالػة نمػوذجياتيجية الدؤسسػة"، " نمػاج  التشػخيا التنظيمػي ودورىػا في إعػداد اسػتر قورايػة البشػن S’7 McKinsey  وSAVOIE.A & 

MORIN.E  جامعة لزنػد آكلػي بالبػويرة  رسالة ماجستنً في علوـ التسينً، تخصص إدارة الأعماؿ: -نفطاؿ –بالدؤسسة الوطنية وتوزيع الدواد البترولية– 
 (dspace.univ-dz). من الدوقع: 2013-2014
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ببيان الأبعاد الزخورية مغ MORIN.E و SAVOIE.A كسا ييتع نسػذج التذخيز التشطيسي 
 أجل تحقضق الفعالية التشطيسية والتي تعتبخ مغ مخخجات أونتائج إعجاد الإستخاتيجية الشاجحة. 

قتراديا مغ خلبل تصبضق إلإستخاتيجية فضيا بعجا اتخحت ا قج ىحه الجراسة إذا كانت       
دتػجب عمضشا كستخررضغ في عمع يMORIN.E و  SAVOIE.Aالتذخيز التشطيسي

جتسا  دراسة نػاتجيسا مغ الشاحية الدػسضػلػجية وما تفخزه مغ تفاعلبت وعلبقات الإ
 داخل السشطسة.  جتساعية وأنساط تفكضخإ

 ة: خابعالجراسة ال
اسػػتخاتيجية العسميػػػات ( فــي مقاليســا أاسػػع عسػػخ ك بػػػغ عبيػػج عبػػج الباسػػػطأقدراســة )      

لـى الإجابـة عـغ إأحضـث ىـجفت ىـحه الجراسـة  كدكرىا في بشػاء مخصػط الأعسػاؿ فػي السؤسدػة
مــاىي مبــاد  بشــاء إســتخاتيجية العسميــات؟ ومــا ىــي عشاصــخىا؟ وللئجابــة عــغ  :ل الخئيدــيدــؤاال

 ســتخاتيجية العسميــاتإعشاصــخ مفيــػم و  الأول حــػلقتخحــا الباحثــان محــػران، إ ــكال ىــحا الإ
عتســــج إ ســــتخاتيجية العسميــــات، وقــــج إوأىسضتيــــا وإشــــار العســــل، أمــــا الثــــاني كــــان حــــػل عشاصــــخ 

 الباحثــان نصمقــاإ حــػل مفيــػم الإســتخاتيجيةالباحثــان عمــى الســشيج الػصــفي والســشيج التحمضمــي. و 
 ،حي أ ــار فــي مقالتــو )الترــشيعمــغ معيــج الإدارة ىــارفخد الــ (1969سكضشخســشة )مــغ تعخيــف 

أ خصـة شػيمــة تتعمــق بقــخارات وضيفــة العسميــات   االحمقـة السفقــػدة فــي الإســتخاتيجية العامــة( بأنيــ
والبخامج  السختبصـة بيـاأوالتي كـان ليـا أنـخ بـالغ فـي نقـل العسميـات مـغ السدـتػا التذـيضمي إلـى 

ـــان السدـــتػا الإ ـــة إســـتخ إســـتخاتيجي، كســـا أ ـــارا الباحث ـــى أىسي ـــات كػنيـــا الشذـــاط ل اتيجية العسمي
الأكثــخ وعيــا بالقــجرات السسضــدة داخــل السؤسدــة وبالسشافدــة والدــػق خــارج السؤسدــة، كســا أ ــارا 

ندــجام بــضغ البضلــة إلــى إشــار إســتخاتيجية العسميــات والستزــسغ قــجرة السؤسدــة عمــى تحدــضغ الإ
ة العسميــات والستسثمــة سـتخاتيجيإالجاخميـة والخارجيــة،  فـي حــضغ تزــسغ السحـػر الثــاني عشاصــخ 

                                       
 العدد 02لرلة التكامل الاقتصادي، المجلد«: استراتيجية العمليات ودورىا في بناء مخطط الأعمال في الدؤسسة»عبد الباسط،  أقاسم عمرو بن عبيد 

الجزائر  -تصدر عن لسبر التكامل الإقتصادي الجزائري الإفريقي: جامعة  دراية  بأدرار دارية، دورية فصلية متخصصة في العلوـ الاقتصادية والإالثاني
 .262_243، ص2016
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في رسالة العسميـات، والقـجرة  السسضـدة، وأىـجا  العسميـات )ىـج  التكمفـة، ىـج  الجـػدة، ىـج  
وسياســة العسميــات )سياســات ترــسيع العسميــة، سياســة الجــػدة، سياســة  التدــميع ىــج  السخونــة(

لعسميـات تقــػم وفـي الأخضـخ خــتع الباحثـان مقاليسـا بــأن إسـتخاتيجية ا الصاقـة، سياسـة السخــدون(،
عمى أن وضيفة العسميات ىي التي تزسغ تحقضق السضدة التشافدية وفق رؤية إستخاتيجية حدـب 

ىتسامـات الأوليـة فـي بشـاء مخصـط الشسػذج الياباني وعميـو أقـخ الباحثـان أنـو يسكـغ أن تحـجد الإ
 الأعسال حدب مجسػعة مغ التػصيات  نحكخ مشيا البعس فقط:

 عسمية إلى إستخاتيجية العسميات القائسة عمى التسضضد بضغ القخاراتالتأكضج عمى الشطخة ال -
 .التذيضميةستخاتيجية والقخارات الإ
ســـتخاتيجية قبـــل وضـــع اســـتخاتيجية العسميـــات ضـــخورة التخكضـــد عمـــى تحقضـــق التػافـــق بـــضغ الإ -

 خية. ستخاتيجيات الػضيؽية كسستخاتيجية التدػيق، التسػيل، السػارد البذالإ العسميات وباقي
يا وتصبيقاتيــا فــي مجــال العسميــات وكــحا فيــع التكشػلػجيــا اتفيــع الأســالضب الكسيــة واســتخجام -

 وأنطستيا الحجيثة في العسميات بسا يدسي باستخجام أفزل لمسػارد الستاحة.
ســـتخاتيجية فـــي السؤسدـــة فســـغ خـــلبل ىـــحه الجراســـة كشـــا تعخفشـــا عمـــى مفيـــػم العسميـــات الإ      

نتـاج مـع اعتسـاد أفزـل كافـة الػسـائل والأنطسـة التكشػلػجيــا كـد عمـى نطـام الإالخبحيـة والتـي تخ 
العسميــة والســـػارد البذـــخية. الاأنشـــا استذـــفضشا أن السقـــال كـــان تقخيـــخي ونطـــخي بحـــت وقـــائع عمـــى 
اســتشتاجات رأا الباحثــان بأنيــا مشصؿيــة مــغ خــلبل تأكضــجىسا ليــا، لكــغ كــان بالإمكــان عــخض 

عمسيــة ت الإقترــاية لكــي يكــػن التحمضــل مبــخرا ومــجعسا بذــػاىج دراســة حالــة لإحــجا السؤسدــا
صــصلبحية ولـع يتسكشـا مــغ إعصـاء تعـاريف إجخائيــة إحتـى أن السفـاـيع التـي انصمقــا مشيـا كانـت 

ختبـــار تمـــظ العلبقـــة إخاصـــة وأن مػضـــػعيسا يحســـل علبقـــة ســـببية بـــضغ متيضـــخيغ يبحـــث عـــغ 
 يل إقترادي أو سػسضػلػجي.و بأسذ أحرائية وتأ
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 الجراسة الخامدة: 
( لسقاليع الستزسغ محاولة )مخكاف الشدػر، كركاف عكػر، كعسخ بمجازية دراسة      

ما أثخ إستخاتيجية العسميات عمى أ  :التاليالتداؤل  عمسية عبخالػصػل إلى إجابة 
ولمػصػل  أالخرائز الخيادية في السذاريع الخيادية الأردنية الرغيخة كالستػسصة الحجع؟ 

 الباحثػن فخضية صفخية عامة بأنو: نتائج صاغ لىإ
ستخاتيجية العسميات عمى الخرائز الخيادية في السذاريع الخيادية الأردنية لإلا يػجج أثخ أ

 ". α ≤ 0،05الرغيخة كالستػسصة الحجع عشج مدتػى الجلالة 
ع البحث نتيجت الجراسة السشيج الػصفي التحمضمي ويتكػن مجتسإولاختبار ىحه الفخضية فقج 

( عامل، وتع الاعتساد عمى السدي بالعضشة العذػائية 631744( مذخو ، و )165879مغ )
( فخدا، وكان تػزيع كل 384%(، يتكػن حجع السجتسع مغ)95البديصة عـشج مدتػا نقة )

إستبانة بذكل مبا خ عمى السذاريع أو الكتخونيا )أصحاب السذاريع، والسجراء والسذخفضغ( 
%(، ومغ خلبل معامل )كخونباخ ألفا( بضغ 91،2( استبانة، بشدبة )350وتع استخجا  )

( تبضغ ان ىشا  0،876( والخرائز الخيادية بـ )0،902متيضخ استخاتيجية العسميات بـ )
حرائية إتداق داخمي بضغ فقخات الإستبيان. بالإضافة إلى استخجام العجيج مغ السعاملبت الإ

وقج أضيخت نتائج اختبار الفخضيات  د متيضخات الجراسة.بضغ أبعاt  الارتباط مشيا معامل
الستفخعة عـغ الفخضية الخئيدة وجػد أنـخ ذو دلالة إحرائية عـشج مدتػا معـشػية لجسيع أبعاد 

السخونة( عمى الخرائز الخيادية وذلظ عـشج  ،إستخاتيجية العسميات )الجػدة، الكمفة، التدميع
ويعدي الباحثضغ سبب وجػد ىحا الأنـخ بدبب استشاد إدارة  دراسة أنـخ كل مـشيا بذكل مـشفخد،

 :قتخاحاتالسذاريع الخيادية عـمى رؤية واضحة وخصة وقخارات فعالة ومغ الإ

                                       
 لرلػة دفػاتر «أثر إستراتيجية العمليات على الخصائا الريادية في الدشاريع الرياديػة األردنيػة الصػغيرة والدتوسػطة الحجػم« ، مرواف النسور وآخروف ،

 .357_344، ص 2021، الثاني، العدد 13السياسة والقانوف، المجلد
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 العسل عمى تصػيخ إستخاتيجية عسميات فاعمة في مثل ىحه السذاريع بدبب أنخىا
أداء السذاريع  با عمىالإيجابي عمى رفع كفاءة السػارد البذخية، والحي يشعكذ إيجا

 . واستجامتيا
 تزسضغ إستخاتيجية العسميات في السذاريع الخيادية بالآليات والخصط لمسحافطة عمى

القجرات الشادرة في السذاريع، وتصػيخىا، واستقصاب قجرات فاعمة ججيجة لتحقضق مضدة 
 تشافدية مدتجامة. 

 فكار ججيجة لإضافة تقجيع أتعديد التحالفات بضغ السذاريع الخيادية والخياديضغ مغ أجل
 .ؾيسة لمسذاريع

مة السػارد الجاخمية والخارجية لتحقضق السضدة ءحث إدارة السذاريع الخيادية عمى مػا
 التشافدية لسذاريعيع.

التفخقـة فـي ىشـا  خمـط مشيجـي فـي اختيـار العضشـة و تبـايغ واضـي فسغ جيتشا لاحطشا أن      
احثػن يقــخون بـــأنيع قــامػا بجراســـة مدــحية فـــي مقابـــل فالبـــ ،بــضغ مجتســـع الجراســة وحجـــع العضشــة

ختيــار عضشــة بدــيصة وىــحا أيزــا خمــط مشيجــي فــي حــضغ لــع يأخــحوا كــل مفــخدات السجتســع كســا إ
بــالخغع و لا أنــو إأنيــع لــع يفخقــػا مــا إذا كانــت السذــاريع ىــي السقرــػدة أو عــجد الســػضفضغ بيــا  

ــــات الإ ــــى مػضــــػ  أنــــخ العسمي ــــة ســــتخامــــغ ىــــحه السلبحطــــات يبق ــــى السذــــاريع الخيادي تيجية عم
ســــتخاتيجي الــــحي أصــــبي دارة العرــــخية فــــي الفكـــخ الإقحــــام الإإمػضـــػعا ججيــــجا يذــــجع عمـــى 

ضخورة ممحة مغ أجل الشضل مغ السشافدة الذخسـة خاصـة فـي عـالع السـال والأعسـال ولابـج مـغ 
 .التخصيط لخؤية واضحة لاستخاتيجية السؤسدة

ي اختارىـــا البـــاحثػن لإســـتخاتيجية العسميـــات والستسثمـــة فـــي عتســـاد عمـــى الأبعـــاد التـــكســـا أن الإ 
)الجــػدة، الكمفــة، التدــميع، السخونــة( وإن كانــت فــي جػىخىــا ذات بعــج اقترــادي فــسن ذلــظ يعــج 

ســــتخاتيجية مــــغ وجيــــة نطــــخ زــــافة الــــى معارفشــــا بســــا أنشــــا برــــجد دراســــة العسميــــات الإؾيســــة م
و ـــسػلضتو إذ أنـــو مفيـــػم متعـــجد الأبعـــاد  سػســـضػلػجية كســـا تبـــضغ لشـــا مـــجا تػســـع ىـــحا السفيـــػم

 والسجالات. 
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  الجراسة الدادسة:
 أثخ إستخاتيجية استخجاـىجفت ىحه الجراسة إلى التعخ  عمى أ( )ىالة جساؿدراسة        

، مغ خلبل التػصل إلى الإجابة "التخصيط الاستخاتيجي عمى زيادة دافعية السػارد البذخية
 عغ الأسلمة التالية:

 ستخاتيجي وما مجا مسارسة إدارة السػارد البذخية لسياراتو؟تخصيط الإما ال -
 ماىي السذكلبت التي تػاجو إدارة السػارد البذخية عشج تصبضق التخصيط الاستخاتيجي؟ -
 ستخجام التخصيط الاستخاتيجي عمى زيادة دافعية السػارد البذخية؟إما أنخ  -

عتسـجة عمـى تحمضـل بعـس الجراسـات الدـابقة وقج استخجمت الباحثة السشيج الػصفي التحمضمـي م
والأبحـــاث وبعـــس الســـؤتسخات والشـــجوات ذات العلبقـــة، حضـــث تعخضـــت الباحثـــة إلـــى الأدبيـــات 
الشطخيـــة الستعمقـــة بـــالسػارد البذـــخية وكـــحا الستعمقـــة بـــالتخصيط الاســـتخاتيجي وصـــػلا إلـــى علبقـــة 

 ا علبقة تخابصية مغ خلبل:التخصيط الاستخاتيجي وتخصيط السػارد البذخية، حضث أقخت بأني
 العلبقة الإدارية مغ خلبل لعب الأدوار التقمضجية عشج مسارسة التخصيط. -
العلبقـــــــة باتجـــــــاه واحـــــــج مـــــــغ خـــــــلبل دعـــــــع ادارة الســـــــػارد البذـــــــخية لمخصـــــــط والبـــــــخامج  -

 ستخاتيجية.الإ
العلبقة باتجاىضغ مغ خلبل الاعتسادية بضغ التخصيط الاستخاتيجي ووالتخصيط لػضـائم  -

 ة السػارد البذخية.إدار 
صـــــيط الاســـــتخاتيجي العـــــام خالعلبقـــــة التكامميـــــة مـــــغ خـــــلبل التػافـــــق الخـــــارجي بـــــضغ الت -

عســال بالسشطســة وتخصــيط الســػارد البذــخية، ومــغ خــلبل التػافــق الــجاخمي مــغ خــلبل والأ
 تفاعل إدارة السػارد البذخية وتكامميا مع السشطسة لتحقضق أىجافيا.

                                       
  أثر التخطيط ، بحوث وأوراؽ عمل في مؤتدر "«يجي على زيادة دافعية الدوارد البشريةأثر استخدام التخطيط الإسترات»ىالة جماؿ، ورقة

: الدوارد البشرية شريك استراتيجي في العمل والتطوير الدؤسسي" بالتعاوف مع الذيئة الإتحادية للموارد البشرية الاستراتيجي في تطوير الدوارد البشرية
 .37_19، ص2013الإدارية: جامعة الدوؿ العربية،  الحكومية، دبي: الدنظمة العربية للتنمية



 

~ 32 ~ 

 

عـة مـغ الخصـػات التـي تقـػم بيـا إدارة السـػارد البذـخية لتخصـيط لـى مجسػ إوقج تػصمت الباحثة 
 ستخاتيجضتيا:إ

 التحمضل البضلي وتحجيج السػاقم. -
 تقجيخ حاجة استخاتيجية السشطسة لمسػارد البذخية. -
 ستخاتيجية التعامل مع نتائج تخصيط السػارد البذخية.إ -
 وضع خصة لمسػارد البذخية. -
الإستخاتيجي لو علبقة قػيـة بديـادة دافعيـة السـػارد البذـخية  ستشتجت الباحثة أن التخصيطإومشو 

 واؾباليع عمى العسل.
 لى بعس التػصيات أىسيا:إوفي الأخضخ اىتجت الباحثة 

 ؛ضخورة تبشي التخصيط الاستخاتيجي مغ اجل تصػيخ السشطسة وتحقضق نسػىا -
 ؛بالاضافة الى ضخورة الاىتسام بتجريب ؾيادت ومختري السػارد البذخية -
 ؛التذاركية أالتأكضج عمى مبج -

فسـغ خــلبل ىــحه الػرقـة انتقمــت الباحثــة مــغ واقـع مشطســات الأعســال كػنيـا ســضجة أعســال وتــجر  
   لسشطسة.ا أىجا ستخاتيجي لتحقضق ؾيسة التخصيط الإ
 الجراسة الدابعة:

السسارسة الخياضية في كقت "لأشخوحة دكتػراه بعشػان(رضػاف بغ ججك بعيط(دراسة       
بالرحخاء  الاقتراديةأداء عسل الفخيق داخل السؤسدات  لفخاغ كدكرىا في تفعيلا

حػل العلبقة الإرتباشية بضغ مسارسة الخياضة في  قج قام الباحث بتحجيج إ كالضتول" الجدائخية
-السؤىل-الػضيفة  -السختب -العسخ)وقت الفخاغ وأداء العسل وفقا لخرائز العضشة

ىحه الجراسة (العسل التجريب عمى استخجام فخق –شػات الخبخة س -عجد السخؤوسضغ -التخرز
                                       

،الدمارسة الرياضية في وقت الفراغ ودورىا في تفعيل أداء عمل الفريق داخل الدؤسسات الاقتصادية بالصحراء الجزائرية "رضواف بن جدو بعيط" ،
-توراه،تخصص نظرية التربية الدنهجية الرياضية:جامعة الجزائرالاغواط ،اطروحة دك-حاسي الرمل  -دراسة ميدانية حوؿ ديرية الإنتاج بمؤسسة سونطراؾ 

2011-2012 . 



 

~ 33 ~ 

 

عذػائية  فخدة، والتي تذكل في مجسػعيا العضشة التي تع اختيارىا بصخيقةم 300شبقت عمى 
 مغ السجتسع الأصمي الحي يتسثل في جسيع عسال مجيخية الإنتاج بسؤسدة سػناشخا  بحاسي

عاملب بسؤسدة سػناشخا ، وقج 30 ية  سمتن عضشة الجراسة الاستصلبعأالخمل، مع العمع 
كسا استخجم السشيج الػصفي ركبيخت ميختػف، السقاربة البشائية الػضيؽية لـ  تبشى الباحث

تعتبخ السسارسة الخياضية في :أالجراسة بفخضية رئيدية مفادىا خلبل دراستو. ولقج تحجدت
وقج جدأىا إلى أربع .أقتراديةوقت الفخاغ وسضمة لتفعضل أداء عسل الفخيق داخل السؤسدة الا

الإستبانة  فخضيات جدئية وتع جسع البيانات والسعمػمات الستعمقة بالجراسة بالاعتساد عمى
 عمى شخيقة ليكخت مغ اجل التعخ  عمى درجة تأنضخ مسارسة الخياضة في وقت الفخاغ في

 الخصي جارلانحستفعضل أداء عسل الفخيق داخل السؤسدة باستعسال الػسائل الإحرائية ك
الحدابي والانحخا  السعياري، وقج تع ؾياس العلبقة الإرتباشية باستخجام الارتباط  والستػسط

الارتباط بضخسػن بضغ متيضخات الجراسة وقج استخجم الباحث أيزا الشدب  الستعجد، ومعامل
شت الخئيدية بض إجابات مفخدات عضشة الجراسة.ولإنبات صحة الفخضية السلػية لػصم تكخارات

 :ستشتاجات لعل أبخزىامجسػعة مغ الإ الشتائج الخاصة بالفخضيات الجدئية
تػجـج علبقـة ارتباشيـو ذات دلالـة إحرـائية بـضغ مسارسـة الخياضـة فـي  :نتائج الفخضية الأكلى

ػجــج أن الأفــخاد داخــل ف 05،0الفــخاغ وتصبضــق أســمػب فــخق العســل عشــج مدــتػا الجلالــة  أوقــات
ندـــجام الفخيـــق عســـل يتسضـــد بالإ ضغ لمخياضـــة ىـــع أكثـــخ تكـــػيغخرػصـــا الســـداول محـــيط العســـل

 ترــال الفعــال وميكانضدمــات التكامــل الجســاعيتصبيقــا لآليــات الإ والتكامــل، وىــع أكثــخ العســال
عمــى عكـذ السجسػعــات التــي لا تسـارس الخياضــة فيــي  سـػاء كــانػا داخــل السؤسدـة أوخارجيــا

ؤسدــة، ويسضمــػن إلــى تكــػيغ جساعــات مدــتقمة بالس نتقــاد لكــل مــا يتعمــقتسضــل إلــى الدــمبية والإ
جتســاعي ذات الصــابع الإ التػاصــمية  نصػاء عمــى نفدــيا ولا يدــاىسػن فــي الشذــاشاتتتسضـد بــالإ
 .والإداري 

تػجج علبقة ارتباشيو ذات دلالة إحرائية بضغ مسارسة الخياضة في  :نتائج الفخضية الثانية
 ن مسارسة الخياضة فيلأ 05،0تػا الجلالة وسسات العسل بخوح الفخيق عشج مد أوقات الفخاغ
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جتساعي، وبيحا يكػنػن فعالضغ في ديج مغ ديشاميكضتيع الجساعية وتفاعميع الإتخاغ ـــالف أوقات
وليع دافعية نحػا العسل وتستج روح العسل إلى اتخاذ القخار بخوح السجسػعة  الإدارة والسجتسع

 .صحة الفخضية الجيشاميكية، ومشو أنبتت
تػجج علبقة إرتباشية ذات دلالة إحرائية بضغ مسارسة الخياضة في  :الفخضية الثالثة نتائج

الباحث أن ىشا   ػججف 0،05ومعػقات العسل بالفخيق عشج مدتػا الجلالة  أوقات الفخاغ
ترال الستسضدة بالسخكدية الإ خا ، وأنساط الإ مذاكل تتعمق بشسط معيقات لعسل الفخيق مشيا

 .التحفضد تشطيسية تتعمق بالبضخوقخاشية وأسالضب ػمة ومذاكلوضعم سضػلة السعم
تػجـج علبقـة ارتباشيـو ذات دلالـة إحرـائية بـضغ مسارسـة الخياضـة فـي  :نتائج الفخضية الخابعة

أن السسارســضغ لمخياضــة  ذلــظ 0،05ومؤ ــخات فخيــق العســل عشــج مدــتػا الجلالــة  أوقــات الفــخاغ
تـــدان يـــشعكذ عمـــى الإنتـــاج مـــى الأفـــخاد وىـــحا الإؾيـــادي مـــغ حضـــث تـــأنضخىع ع يتسضـــدون بأســـمػب

   .الفعال وىع أكثخ تفاىسا وأداء وإنتاجا ترالكسا يتسضدون بالإ .والأداء
 .كل أفخاد الفخيق كسا أن الجػ الاجتساعي متسضد بالتساسظ الجساعي والتكامل بضغ

ياضة حػل مسارسة الخ تقجيع بعس التػصيات لمسؤسدة السخكدية عمى الباحث كسا عسل 
 :أداء وفعالية فخق العسل نحكخ البعس مشيا في وقت الفخاغ وتشسية

يدتػجب عمى اليضلات الػصية أن تػلي اىتساما كبضخا في الإدارات الجدائخية والسؤسدات  -
ن السذكل الجػىخي ىػ الذخخ بضغ الإدارات السخكدية لكي تخفع مغ أدائيا، لأ الاقترادية

خ اليػة بضغ ـــــــــــؿيسة الإستخاتيجية والقػاعج التذيضمية بحكع كبال والسجيخيات وفخوعيا، وبضغ
 .السدتػيات اليخمية

ار نفذ ـــــوتذجيع المعب ومسارسة الخياضة في إش الستعمقة بالخياضةاكل ــــــتػفضخ اليض -
 .مجسػعات العسل

اعمي تذجيع العسل الجساعي لأنو يقػي أواصل السػدة والتػاصل الاجتساعي التف - 
 .يجابيالإ
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تصبع السؤسدات الجدائخية رغع  ضػ   ابة والجسػد للؤسم مازالتتاومغ جيتشا ندتشتج أن الخ 
 البذخي. لساالة والقائسة عمى عامل الجػدة وتشسية رأس جأسالضب إدارية ججي

 :ةثامشالجراسة ال
لعسل كعلاقتيا "فخؽ الأشخوحة دكتػراه بعشػان( *)الفايجي سالع بغ بخكة بخاؾ دراسة        

وقج ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخ  عمى مجا تصبضق الأمشية"  بأداء العامميغ في الأجيدة
وتقري السعػقات التي تػاجو تصبضق أسمػب فخق  أسمػب العسل كفخيق في الأجيدة الأمشية

 العسل مغ خلبل:
 . التعخ  عمى مجا تػفخ سسات العسل كفخيق في الأجيدة الأمشية.1
 خ  عمى مجا تصبضق أسمػب فخق العسل في الأجيدة الأمشية.. التع2
 . التعخ  عمى مدتػا أداء العاممضغ في الأجيدة الأمشية.3
 . التعخ  عمى أىع معػقات استخجام فخق العسل في الأجيدة الأمشية.4
. معخفة ىل ىشا  فخوق ذات دلالة إحرائية عمى مدتػا أداء العاممضغ في الأجيدة 5

 الأمشية.
التعخ  عمى ما إذا كان ىشا  فخوق ذات دلالة إحرائية بضغ وجيات نطخ السبحػنضغ  .6

 350 لاختلب  خرائريع الذخرية والػضيؽية. وقج  سل حجع العضشة الجراسة وفقا لسحاور
ضابصا والسػزعضغ 1450بذكل عذػائي مغ السجتسع الأصمي السقجر ب  فخدة تع اختيارىام

السجيخية العامة لمجفا  -تسثمة في السجيخية العامة لحخس الحجودالس عمى نلبنة أجيدة رئيدية
 السجيخية العامة لمجػازات. -السجني
كســـا أن الباحـــث قـــج اعتســـج عمـــى الســـشيج الػصـــفي، ولقـــج تـــع جســـع البيانـــات والسعمػمـــات      

اســتخجام  بالجراســة بالاعتســاد عمــى مؿيــاس ليكــخت الخساســي، وقــج عســج الباحــث إلــى الستعمقــة
 ا مغ السقاييذ السشاسبة لمجراسة، مشيا ؾياس العلبقة الإرتباشية باستخجام الارتباط الستعـجدعجد

                                       

 (www.abufara.net: )من الدوقع مرجع سابق،، لفايدي سالد بن بركة براؾا*
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ة ومعامل ألفـا كخونبـاخ، مـغ اجـل التعـخ  عمـى ـــومعامل الارتباط بضخسػن بضغ متيضخات الجراس
مخبـع كـاي و   Anovaجسـع البيانات والتحقق مغ صلبحية استخجاميا وتحمضل التبايغ  نبات أداة 
الاختبارات اللّبمعمسية، تع استخجام التحمضل الإحرائي اللّبمعمسي حضث تع اسـتخجام  وفي حالة

ختبـــار أواختبـــار كخوســــكال والدـــغ اللّبمعمســـي لإتالبـــجيل اللبمعمســـي لاختبـــارأ مـــان وتشـــي وىـــػ
  Spss تفخيــــغ بيانــــات الجراســــة فقــــج اســــتعان الباحــــث ببخنـــــامج فخوقــــات الختــــب، وؼيســــا يخــــز

ـــة أيزــا و   0،11 لإصــجارا Systatبخنــامج و  0،14لإصــجار ا جــجاول الشدــب السلػيــة بالاستعانـ
 البديصة لػصم تكخارات إجابات عضشة الجراسة.

 كقج تػصل الباحث إلى الشتائج التالية:
تػفخ سسات العسل كفخيق في الأجيدة الأمشية بجرجة كبضخة، وجاءت مختبة حدب الأكثخ .  1

 نفتاحيةالتعاون، تحسل السخاشخ، السخونة، الإلتدام، الإ ،خحدغ التدضض ،ةياسدتػفخ الح
 السذاركة.و 
 نفتاح والإلتدام.أكثخ سسات العسل كفخيق تػفخا في الأجيدة الأمشية كانت السذاركة والإ.  2
 لتدام.نفتاح والإقل سسات العسل كفخيق تػفخا في الأجيدة الأمشية كانت السذاركة والإأ. 3
 لتصبضق لأسمػب فخيق العسل في الأجيدة الأمشية.محجودية مدتػا ا.  4
 أضيخت نتائج تقضيع أداء العاممضغ مدتػا مختفع مغ الأداء..  5
أضيخت نتائج الجراسة أن ىشا  علبقة جػىخية بضغ مدتػا أداء العاممضغ عجد مخات . 6

 العسـل. مذاركتيع بفخق 
تصبضق أسمػب فخق العسل في أبخز السعػقات ذات العلبقة ببضلة العسل والتي تػاجو . 7

 كانت ضعم نطام السكافلات لتحفضد العاممضغ للبنزسام إلى فخق العسل. الأجيدة الأمشية
عتياد العاممضغ عمى الؿيام بسياميع بذكل إ بخز السعػقات ذات الربية الذخرية كانت أ. 8

 فخدي.
تػصل إلضيا مغ خلبل الشتائج التي أكصى الباحث بسجسػعة مغ التػصيات وفي الأخضخ 
 :مشيا باخترار نحكخ البعس
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ات الستػفخة بجرجة كبضخة، كالتدضضخ والحداسية والتعاون، وذلظ بتسكضغ ـــــدعع وتعديد الدس - 
ة ـــــــــية، وتػضيي متصمبات الػضيفـــــــــــــــترال غضخ الخسستفادة مغ قشػات الإـــــسالإ الأعزاء مغ

ات واتخاذ ـــل، وتبادل السعمػمـــــــــــــــــارة في تحجيج أىجا  العسالإد والحخص عمى إ خا  أعزـاء
 القخارات.

تفعضل أسمػب فخق العسل في الأجيدة الأمشية، كسيجاد نقافة تشطيسية تذجع الأجيدة الأمشية  -
 الجساعي وتجعع ىحا الأسمػب. عمى العسل

 ء الجضج.تقجيع الجعع اللبزم ماديا ومعشػيا لمسحافطة عمى الأدا -
ام لمسكافلات ـــــــضق أسمػب فخق العسل، بػضع نطـــــــػقات التي تحػل دون تصبـــــــتحلضل السع -

 .عخ  عمى استخجام أسمػب فخق العسلتجريبية لمت واعتساد بخامج
املبت ـــستخجام السعإعمى ىحه الجراسة نلبحظ أن الباحث قج أفخط في  فسغ خلبل اشلبعشا

ق ــــــــحداب التحمضل الدػسضػلػجي، كسا أن الشتائج ؼيسا يخز سسات الفخي حرائية عمىالإ
عغ اقس قج يكذم ـــــــيا تشــــــــــفتاح والإلتدام تبقى غامزة وفضـــــــــوالستسثمة في السذاركة والإن

 التي تمقاىا الباحث في الحرػل عمى السعمػمات. الرعػبات
 ة:لتاسعالجراسة ا
"أثخ بخنامج تشسية ميارات لأشخوحة دكتػراه بعشػان  (مشرػر بػػ بكخ ) ةدراس         

خ بخنامج ـــــة إلى معخفة أنــوقج ىجفت ىحه الجراسالدمػؾ الإشخافي في فعالية فخيق العسل"
تجريبي لتشسية ميارات الدمػ  الإ خافي في فعالية فخق العسل مغ خلبل محاولة التحقق مغ 

 ية:التال الفخضية العامة
لا يػجج أثخ ايجابي لمبخنامج التجريبي السػجو لتشسية ميارات الدمػؾ الإشخافي لسجسػعة أ

أ، قج تفخعت عمى ىحه الفخضية فخضضتان البحث، في فعالية فخؽ العسل التي يذخفػف عمييا

                                       

،ولاية الوادي، دراسة ميدانية موعة ورود لصناعة الروائح ب" أثر برنامج تنمية مهارات السلوك الإشرافي في فعالية فريق العمل" منصور بػو بكر
 (digitallibrary.univ-batna.dz) . من الدوقع:2013،2012أطروحة الدكتوراه في علم النفس التنظيم والعمل،جامعة الحاج لخضر: بػاتنة، 
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 إجخائضتان وىسا:
قبل وبعج لا تػجج فخوق دالة إحرائيا في مدتػا ميارات الدمػ  الإ خافي لجا السذخفضغ  -

 الإستفادة مغ التجريب.
الية ـــــنتػقع عجم وجػد مؤ خات لإنتقال أنخ التجريب الحي تمقاه السذخفػن عمى مدتػا فع -

  فخق العسل.
ػرود ـــإشارا مذخفا بصخيقة قرجيو مغ مختمم أقدام ومرالي مجسػعة ال 15لقج تع اختيار

عامل تشفضحي 47الإضافة إلى اختيارلرشاعة الخوائي و خكة الػلضج لمتيميف والصباعة، ب
الحيغ يشتسػن لسختمم فخق العسل بالسجسع الرشاعي بصخيقة عذػائية بديصة مغ أصل 

ار ـــــــعاملب ولتحقضق أىجا  الجراسة فقج إستخجم الباحث السشيج التجخيبي بػية الإختب154
ستعسال الؿياس العمسي لسجا الرجق الإمبخيقي، وقج إختار أسمػب السجسػعة الػاحجة بس

جي لشتائج مجسػعة البحث، إلى جانب تشفضح بخنامج تجريبي لمسذخفضغ حػل ـــــالقـبـمي والبع
ع إستبيان تقضيع ميارات الدمػ  ــــػ  الإ خافي لسجة عذخ أيام، لضتػج بتػزيـــميارات الدم

مع ضخو   ي عمى السذخفضغ وكحا تع تػزيع إستبيان فعالية فخيق العسل تسا ياـــالإ خاف
 SPSSعة الأىجا  السدصخة لمجراسة، وقج تع تفخيغ البيانات بسستخجام بخنامج ـــوشبض

خافي ـــلؿياس دلالة إستجابات الستجربضغ عمى ميارات الدمػ  الإ  T.testو 0،14الإصجار 
اب ي والبعجي وإستخجم معامل إرتباط بضخسػن ومعامل ألفا كخونباخ لحدـــــبالشدـبة لمؿياس القبم
  .ومعادلة سبضخمان بخاون لتعجيل معامل إرتباط بضخسػن  نبات أداتي الجراسة
 الشتائج التالية إلى  وتػصمت الجراسة

إكتدب الستجربػن ميارات الدمػ  الإ خافي بعج خزػعيع لمبخنامج التجريبي السرسع في  -
 ىحه الجراسة.

ائية في الؿياس القبمي وقج تع تأكضج ذلظ مغ خلبل إنبات وجػد فخوق ذات دلالة إحر
 والبعجي لسدتػا ميارات الدمػ  الإ خافي.

 عجم انتقال أنخ التجريب عمى مدتػا أبعاد فعالية فخق العسل.-
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خفضغ مثل ــــتلب ي آنار التجريب وذلظ في خزع التحجيات والقضػد التي تفخض عمى السذ -
 ضعم الػقت  تػجيات الؿيادة ونسط التدضضخ وصضخورة العسل.

 وجػد اختلب  بضغ مدتػا تعمع السذخفضغ لسيارات الدمػ  الإ خافي ومدتػا فعالية فخق  -
 العسل التي يذخفػن عمضيا. 
جراسة لسعايضخ الجػدة الذاممة، فقج سجل إىساليا لمتجريب ــرغع تصبضق السؤسدة مضجان ال -

التجريب عمى كلبت مثل ـــــوالتصػيخ الإداري في مجال العلبقات مع الآخخيغ، وحل السذ
 التػاصل، والسيارات الإدارية والإ خاؼية وميارات إدارة الرخا  وفغ التحفضد.

الخاصة بالذخكة محل الأخيخ أكصى الباحث بسجسػعة مغ التػصيات كالإقتخاحات وفي 
 الجراسة مشيا:

تخريز إدارة  -تشطيع دورات تجريبية وإعادة الشطخ في الييكل التشطيسي لمسؤسدة،  -
 ؛لمتجريب والتشسية يتحمى أصحابيا بالكفاءة والفعالية فخعية

 ؛إنذاء بشظ لمسعمػمات قرج تػفضخ السعمػمات الفشية لتجريب السػارد البذخية - 
 كسا أوصى أيزا ببعس التػصيات العامة نحكخ مشيا: 
د ضخورة تيضضخ الشطخة إلى التجريب مغ مجخد إنفاق إلى استثسار يخمي إلى العشاية بالسػار  -

 البذخية.
يع ـــــالدعي إلى إحجاث  خاكة بضغ السؤسدة الجامعية ومخاكد الجراسات اليج  مشيا ترس -

 وتشفضح بخامج تجريب وتشسية السػارد البذخية ليحه السؤسدات.
فـي  دـػاع مـع البخنـامج التـجريبي، فيـع لـع يشيســـبترش اومغ ناحضتشـا ندـتشتج أن السذـخفضغ تعـاممػ 

مــا مثمــػا أدوارا ؼيــو، لــحلظ لــع يطيــخ نتــاج تفــاعميع مــع فــخق العســل الفعالــة ىــحا البخنــامج بقــجر 
وىــحا مايفدــخ ضــعم إترــال بــضغ السدــتػيضغ إن لــع تكــغ قشــػات الإترــال ميمقــة بدــبب تدــمط 

 غ وأنانضتيع.ــالسذخفض
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 ة: عاشخ الجراسة ال
تيجية اسػػػتخافـــي مقاليســـا أ (أثيػػػخ عبػػػج الأميػػػخ كمحدػػػغ عمػػػي عبػػػج الخسػػػػؿ)دراســـة        

ىــجفت ىــحه الجراســة الــى تحجيــج مدــتػا ادرا   أحضــث فػػي فاعميػػة فػػخؽ العسػػلكأثخىػػا التسكػػيغ 
عضشــة الجراســة لاســتخاتيجية التسكــضغ  الستبعــة فــي مشطســاتيع، وتحجيــج مــجا فاعميــة فخيــق العســل 

  الػحــجات التشطيسيــة لعضشــة الجراســة، وكــحا اختبــار العلبقــة والأنــخ بــضغ الاســتخاتيجية التسكــضغ فــي
وفاعمية فخيق العسل  في عضشة البحـث، وكـح تقـجيع بعـس التػصـيات لمسعشضـضغ بالجراسـة  وذلـظ 
مغ خلبل الاجابة عغ التداؤل التـالي : ىـل لاسـتخاتيجية التسكـضغ أنـخ فـي فاعميـة فخيـق العسـل  

نصمقــا الباحثــان مــغ فخضــية رئيدــية مفادىــا أ أنــو يػجــج أنــخ ذو دلالــة إجابــة عــغ التدــاؤل وللئ
فخضــيات  03لــى إئية بــضغ اســتخاتيجيات التسكــضغ وفاعميــة فخيــق العســلأ، والتــي تفخعــت حرــاإ

 وىي:
السذــاركة فــي السعمػمــات  حرــائية بــضغإيػجــج ىشــا  أنــخ ذو دلالــة  :الفخضػػية الأكلػػى -

  .وفاعمية الفخق 
سـتقلبل وفاعميــة حرـائية بـضغ الحخيـة والإإدلالـة  يػجـج ىشـا  أنــخ ذو :الفخضػية الثانيػة -

   .الفخيق
أنـــو يػجـــج ىشـــا  أنـــخ ذو دلالـــة احرـــائية بـــضغ فـــخق العســـل الحاتيـــة  :الفخضػػػية الثالثػػػة -

 وفاعمية فخيق العسل.
ولاختبار ىـحه الفخضـيات اعتسـج الباحثـان عمـى تقشيـة الاسـتبيان بالاضـافة الـى اعتسـاد عـجد مـغ 

عامـل وم Fواختبـار Tالػسائل الاحرائية كالستػسط الحدابي، معامل الارتبـاط البدـيط، اختبـار
 التحجيج لانبات صحة الفخضية الخئيدية.

                                       

  ،ية والاقتصادية المجلد الإدار لرلة القادسية للعلوـ  :» ستراتيجية التمكين أثرىا في فاعلية فريق العملإ «أثنً عبد الأمنً وحسنٌ علي عبد الرسوؿ
 .57-55، ص2007، دورية فصلية علمية لزكمة تصدرعن كلية الادارة والاقتصاد،  الثالث ، العدد10
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وفــي الأخضــخ خمــز الباحثــان الــى صــحة الفخضــية الخئيدــية، وكــحا الفخضــيات الفخعيــة، حضــث 
دارة نحــــػ دعــــع نقافــــة الفخيــــق والعســــل اســـتشتجا الباحثــــان أن ىشــــا  تػجــــو ممحــــػب مــــغ قبــــل الإ

يزـا أن السشطسـة تعتسـج أجا الجساعي والحي يعج أحج أىع مؤ خات بشاء فخق العسل. كسـا اسـتشت
داريـــة، كســـا تػصـــلب عمـــى قشـــػات اترـــال كـــفءة تدـــيل تبـــادل السعمػمـــات بـــضغ السدـــتػيات الإ

دارة نتيــاج الإإعزــاء الفخيــق بدــبب أ دارة و الستبادلــة بــضغ الإ لــى أن ىشــا  ضــعم الثقــةإيزــا أ
التــي  لســشيج ســخية السعمػمــات كتمــظ الستعمقــة بالسػازنــات والحرــز ...ومــغ أىــع التػصــيات

 بيا الباحثان:  ىأوص
 خورة انتياج استخاتيجيات حجيثة مغ ضسشيا استخاتيجية التسكضغ.  ض -
 عزاء فخيق العسل مغ معخفة جسيع جسيع السعمػمات.أ تسكضغ  -
لـى إتاحة فخص الحخيـة بالترـخ  فـي السدـائل الخوتضشيـة وغضـخ الخوتضشيـة دون الخجـػ  إ -

 دارة.الإ
متيــازات الساديـــة والسعشػيـــة خيـــق تــػفضخ بعـــس الإلــى الفخيـــق عــغ شإنزـــسام تذــجيع الإ -

 لأعزاء الفخيق.
الحي يعج أحج السفـاـيع الحجيثـة فـي عمـع ىحه الجراسة تعالج أنخ التسكضغ  فسغ جيتشا نلبحظ أن

شخوحتشــــا كســــا أدارة والأعســـال عمــــى مفيــــػم فاعميــــة الفــــخق الــــحي يعــــج مفيػمــــا جػىخيــــا فــــي الإ
ن الذــــيء الــــحي نأخــــحه عشيــــا افتقارىــــا لمتحمضــــل ألا إرات ختبــــالاحطشــــا  نخاءىــــا بالسقــــاييذ والإ

بعـــاد السذـــكمة كســـا أنشـــا لـــع نمســـذ جضـــج السقاربـــة الستبشـــاة فـــي ىـــحه أالدػســـضػلػجي الـــحي يبـــخز 
 اكسا نأخح عمى الباحثضغ باقتخاحيسا تسكضغ أعزـاء الفـخق مـغ السعمػمـات الدـخية فيـح الجراسة،

ـــو  مـــخأ شـــػ  مـــغ السعمػمـــات ىـــػ الـــحي يحـــافظ عمـــى ســـمسية داري لأن ىـــحا الالإ الػاقـــعلا يتقبم
حتخاميـــا مـــغ أعزـــاء الفخيـــق الـــحيغ ىـــع فـــي االدـــمصة وضـــسان خرػصـــية السؤسدـــة وضـــسان 

لأن تسكضــشيع مــغ السعمػمــات الدــخية قــج يشجــخ عشــو  ذيــػ   ،الأصــل يذــكمػن العســال التشفضــحيضغ
ع تسي ـــ تـــؤدي الـــى  دارةالإ ن تكدـــضخ ىالـــة ســـمصة الاذعـــان التـــي تسضـــدأالدـــخ السيشـــي خاصـــة و 

دارة السػازيــة ناـيــظ عــغ لــى ضيــػر الإإتدــضب العســل  بالإضــافة تــؤدي إلــى و  ات الخأســيةالقــخار 
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دارة مــادام القــانػن يكفــل ليــع  الحــق لإعمــى اداة ضــاغصة أســتعسال ىــحه السعمػمــات كــإمكانيــة إ
 جتساعضػن.إبأن يشخخشػا كذخكاء 

ضخىــا التــي اعتســجنا عمضيــا فــي انجــاز أشخوحتشــا ىــحه الجراســات وغ وفــي الأخضــخ يسكششــا القــػل أن
سـتخاتيجية والـحي غالبـا مـا يشـاقر مـغ كان جل ىـجفيا اتزـاح الخؤيـا حـػل مفيـػم العسميـات الإ

ــــة محــــاولضغ إوجيــــة نطــــخ  ــــجان إقترــــادية داخــــل السشذــــحت الخبحي فــــخاغ ىــــحا السفيــــػم فــــي السض
ربـــاح ع والبػرصـــة والأســـيعـــغ الكـــلبم عـــغ الأ االخـــجماتي مـــغ وجيـــة نطـــخ سػســـضػلػجية بعضـــج

ســتثسار فــي ومحاولــة تكضيــف السشافدــة حدــب القصــا  الخــجماتي مــغ ناحيــة احتــخام الػقــت والإ
لخمــــق رؤيــــة  ميــــارات الفــــخق الفاعمــــة وتتبــــع دورىــــا فــــي تحخيــــظ وتضــــخة التخصــــيط الاســــتخاتيجي

 جػد الخجمات.أجل تحقضق أمغ ومضدة تشافدية إيجابية استخاتيجية 
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 فخؽ العسل  :الثاني الفرل
 الثانيمجخل الفرل 

تعتبخ فخق العسل مغ أىع أسالضب العسل ذائعة الرضت في الذخكات والسؤسدات التي     
ىحا الأسمػب مغ مقػمات وخرائز أىسيا العسل  أنبتت فعالضتيا نطخا لسا يتسضد بو

تحقضق الأىجا   الجساعي، الحي تحوب ؼيو جسيع القػا الفخدية لإنجاز ميسة معضشة مغ أجل
السشذػدة في جػ تدػد ؼيو روح الفخيق. ولسعخفة الكثضخ عغ فخق العسل سػ  نتصخق إلى 

التصػر التاريخي لاىتسام الشطخيات بيحا الأسمػب مغ العسل  مجسػعة مغ السحصات مشيا،
وأسباب تذكضل فخيق العسل وجساعة العسل والتسضضد بضشيسا، ومػاصفات فخق  وخرائرو،
ومقػمات  وأىسية فخق العـسل، وبشاء فخيق العسل، بعادىا وأ كال وأنساط فخق العسل،العسل وأ

ومعػقات نجاح  وأنخ الؿيادة في بشاء فخق العسل وأىسية بشاء فخيق العسل، نجاح فخيق العسل،
 .فخيق العسل
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 فخؽ العسلمالية أكلا: 
 لفخؽ العسل كخكنػلػجيا الخمفية الشطخية .1

إدارة العسل الفخدي مشح بجء ضيػر عمع الإدارة حتى مشترم القخن العذخيغ وذلظ  لقج سادت
بتأنضخ السجرسة التايمػرية )في مضجان العسل الإنتاجي( السدتشجة إلى أسذ التخرز في 

)في مضجان العسل الإداري الخجمي(  العسل وتػزيعو عمى الأفخاد، والسجرسة البضخوقخاشية
في تػصيف الػضائم وتقديع السدلػليات بضغ السدتػيات الػضيؽية والسدتشجة إلى الإفخاط 

بعج أن تدضّجت الفخدية في الأداء والإنجاز، وغابت الخوح الجساعية في وبالفعل . الستعجدة
نتيجة لإغفال الإدارة التايمػرية  العسل في السشطسات التي صاحبت ضيػر ىاتضغ السجرستضغ،

واعتبارلىا الإندان  لمعشرخ الإنداني في تحخيظ عجمة العسل،التقمضجية للؤىسية الإستخاتيجية 
وأيزاً نتيجة للئدارة البضخوقخاشية التي  العامل كحلة يسكغ تحفضده بػاسصة السكاسب السادية

وآليات تقمضجية تقتل  تعتسج عمى ىخمية قاسية في الإدارة وعمى قػالب العسل الجامجة والجاىدة
.أسيست بعس الشطخيات الإدارية والتي ضيخت (1)أسالضب العسلالإبجا  والسذاركة في تصػيخ 

في مشترم القخن العذخيغ في التػجو نحػ الاىتسام بالعشرخ البذخي وأضافت إدارة الجػدة 
الذاممة دعساً إضاؼياً لمعسل الجساعي السخصط والسجروس حضث مثمت فخق العسل أحج 

لسفيػم الحي تصػر بعج الثػرة الرشاعية وذلظ ، ىحا االسختكدات التي تقػم عمضيا ىحه السشيجية
نتيجة لمتحػل الرشاعي والإنتاجي حضث حمت الآلة محل الحخفة وبحلظ أصبي الإنتاج 

 (2).والجػدة والدخعة ىجفا استخاتيجيا لمسشطسات

                                       

 واقع الدمارسة لأسلوب إدارة الفريق لددير الددرسة من وجهة نظر مديري ومعلمي الددارس الثانوية بمحافظة جدة "صالح ظافر صالح الزىراني، "1
. 20،19، ص ص 2011 ،القرى بالدملكة العربية السعوديةجامعة اـ : نً منشورة في الإدارة التربوية والتخطيطرسالة ماجستنً غ

(libback.uqu.edu.sa                                  ) 

لدوقع الإلكتروني: . من ا2ص، ورقة عمل مقدمة للملتقى الأوؿ للجودة في التعليم، إدارة وبناء فرق العمل: أحمد عبده عبد الغني 2
(www.kantakji.com/medi ) :  . 10:15، الساعة: 12/10/2020يوـ
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ىحه  (1)مع حخكة العلبقات الإندانية. 1924ىتسام الحؿيقي بفخق العسل مشح عام وقج بجأ الإ
تي ضيخت بالػلايات الستحجة الأمخيكية قبل الحخب العالسية الثانية، والتي انتذخ السجرسة ال
بخيصانيا فتخة قرضخة بعج الحخب، وقج استسجت ىحه السجرسة أفكارىا مغ تجارب اتأنضخىا إلى 

أو دراسات الياونػرن التي أجخيت بذيكاغػ مشح مشترم العذخيشات وحتى أوائل الأربعضشات 
لإدارة  مجرسة ىارفاردغ، تحت رعاية  خكة ويدتضخن اليكتخيظ بالاترال مع مغ القخن العذخي

مغ أجل "إلتػف مايػ كزملائو مغ الباحثيغ"بس خا  دراسة الياكثػرف الأعسال وقج بجأت 
استكذا  العلبقة بضغ ضخو  العسل الفضديؿية وبضغ الإنتاجية حضث أصبحت تتشاول ىحه 

في التأنضخ عمى سمػ  العسال واتجاىاتيع  الجراسات جساعات العسل غضخ الخسسية
، وقج عدزت ىحه السجرسة اليػية الجساعية وتساسكيا ووضعت بعس الدسات (2)وإنتاجضتيع

صاحب كتاب الإدارة والحي ابتج   "ىشخي فايػؿ"، كسا أن(3)ةالخئيدية لفخيق العسل الفعال
، قج حجد أربعة عذخ مبجأ 1949مفيػم العسمية الإدارية كسشصمق لجراسة شبيعة الإدارة سشة 

للئدارة ومغ ضسشيا مبجأ التعاون والحي قرج بو روح الفخيق وبسػجبو دعى فايػل إلى العسل 
كسا جاء بعج ذلظ مجسػعة ،(4)الجساعي وسيادة روح الفخيق انصلبقا مغ  عار أالاتحاد قػةأ

لمحاجات  أماسمػةأىخمي عمى الحاجات والحػافد، مـــثل تيعأخخا مغ الباحثضغ تخكدت دراسا
وجسيعيا أكجت عمى جسمة  "لسكميلانج"والإنجاز"ىيخزبخج" الإندانية والعػامل الجافعة والػقائية لـ

جتساعي أمػر ذات أىسية خاصة، بالشدبة لسا يعخ  الضػم بفخق العسل، وىي التقجيخ الإ
سػعة لسجء حتخام لمفخد العامل وإ با  حاجاتو، كسا أكجت عمى أن الإحداس بالانتساوالإ

عمى العسل وإنتاجضتو. نع ضيخت بعج  العسل والتفاعل معيا مغ قبل العاممضغ لو تأنضخه الكبضخ
شخحا أسمػب ؾيادة  "مػتػف"وبميظ"إلى أن أ "العجيميأذلظ نطخية الذبكة الإدارية حضث يذضخ 

                                       

 .77بن جدو بعيط، مرجع سابق، ص1
 .129ص  ،2007، 1رة، طلقاىاع: یوزلتر والنشواباعة طللب یرغ، دار علم اجتماع التنظيمراىيم لطفي طلعت، بإ2
 .77ن جدو بعيط، نفس الدرجع، صب3
 .36، ص2009، 1، إثراء للنشروالتوزيع: الاردف، طقيادة الفاعلة والقائد الفعالالعمر لزمود غباين، 4
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ية إلى خسدة حضث قدسا أنساط الؿيادة الأساس ،الفخيق ؼيسا سسياه بالذبكة الإدارية في الؿيادة
( الحي جاء ؼيو 9،9أنساط بشاء عمى الاىتسام ببعجي العاممضغ والعسل وأوضحا أن الشسط )

نجاز عسل مغ أعزاء فخيق ممتدمضغ ومتعاضجيغ مغ أجل تحقضق أىجا  إأؾيادة الفخيق 
 حتخامأ.والحي أشمقا عميو أنسط ؾيادة الفخيقأ، يعجلى علبقة مغ الثقة والإإالسشطسة وىحا يؤدي 

كسا أنو (1)الشسط الأفزل لمؿيادة الشاجحة لكػنو ييتع بكل مغ الأفخاد والعسل بذكل متػازن.
وبعج الحخب العالسية الثانية قامت الرشاعات اليابانية السعاصخة مشح بجاية الثسانضشات مغ 

ما بعج بتصػيخ نسػذج ججيج مغ السشطسات يجعى بتشطيعأستيػارت كمج"حدبسا ذكخأ20القخن 
الحي تع تجعيسو عغ شخيق مجخل العلبقات الإندانية، إذ رأا مفكخوا ىحا التيار "، الحجاثة

ضخورة البعج عغ نساذج التشطيع السختبصة بالحجانة، والتفكضخ في نساذج تشطيسية أخخا تختبط 
مجتسع ما أ بل" "دانياؿبحخكة ما بعج الحجانة وتتسذى مع ضيػر السجتسع الحي يصمق عميو 

عمى ىحا  "اليكذ تيػ"أ. ويصمق مجتسع السعمػماتومايصمق عميو أأ أبعج الرشاعة
ويخا أنشجاحو يخجع إلى الجػانب الايجابية لمتقالضج اليابانية التي التشطيع الجسعي" الشسػذجأ

تذجع عمى التعاون والذعػر بالانتساء والخوح الجسعية، إذ يتع إدارة التشطيسات اليابانية غالبا 
تع إدارة السػارد البذخية بتصبضق أسالضب مغ  أنيا تجعيع إنتساء العسال بالأسالضب الأسخية وي

 مغ حضث اختيارىع وتجريبيع والسحافطة عمضيع والعشاية بيع بعج سغ التقاعج-(2)إلى التشطيع 
وتزسغ ليع عسلب متسضدا وخبخة في السجال العسل وتقمضل -وكحلظ كيؽية التقضيع والتخؾية

تي يذيميا العاممػن، والعسل في فخيق متعاون بالإضافة إلى السخونة الاختلب  في السكانة ال
الجساعي يجعل الثقافة التقمضجية اليابانية  بالإنجازفي التذيضل وأداء العسل، ونجج أن الاىتسام 

تتخكد أساسا حػل الجساعة، ويسضل العاممػن إلى تجعيع العلبقات الاجتساعية بضغ بعزيع 
داخل التشطيسات اليابانية في أقدام يعسل كل فضيا مغ نسانية إلى البعس  ويعسل العاممػن 

                                       

 .22، 21صالح ظافر صالح الزىراني، مرجع سابق، ص ص 1
 .131، 130طلعت ابراىيم، مرجع سابق، ص ص  2
  52عمرلزمود غباين، مرجع سابق، ص . 
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ولا يشتطخ  qality circleالشػعية دائخة قدع يعخ  الآن بـ  وكل عذخة عسال بؿيادة رئيذ القدع
ىحا القدع الأوامخ مغ قسة التشطيع و لكشو يأخح حق السبادرة، ونجج أن جسيع أعزاء القدع 

واة وغالبا ما يجتسع أعزاء القدع مع أعزاء الأقدام الأخخا، يعسمػن معا ويذعخون بالسدا
لسشاقذة أفزل أسمػب لتحقضق أىجا  التشطيع، ومغ نع فسن الإداريضغ يػافقػن بذكل روتضشي 
عمى كثضخ مغ القخارات التي يتخحىا العاممػن عمى مدتػا القدع، بالإضافة إلى نطخة كل مغ 

اعتبار أنو بسثابة الأسخة نطخا لأنيع يتستعػن بالأمغ العسال والإداريضغ إلى التشطيع عمى 
لحلظ ليذ مغ السدتيخب أن نجج كلب مغ العاممضغ والإداريضغ يذعخون  والتػضيف الجائع،

 (1)بالانتساء إلى التشطيع ويعسمػن بأقرى مقجرتيع لتحقضق الكفاءة التشطيسية وزيادة الإنتاجية.
ىحه الشطخية التي تقػم  "كيمياـ أكشي" لـ zأسمػب نطخية  ىتسام الإدارة اليابانية بيكحاإ ويجعع 

وتخا أن تكػيغ مثل ىحه الفخق ىي أساس القػة وأدوات التكامل  عمى أساس تكػيغ الفخيق
إذن الفمدفة الإدارية اليابانية  تصبعيا مجسػعة مغ (2)بضغ السعمػمات والسػارد والأىجا .

ضل تشطيع عزػي يتدع بالتعاون والسذاركة بالجيج الجعائع والتي لا يتع العسل فضيا إلا في 
ونطام  عتقاد في قػة الجساعة،والفكخ وحل السذكلبت والالتدام بتحقضق أىجا  السشطسة والإ

يتدع بالإجسا  أو كسا يرصمي عمضيا بجساعية الإدارة، والعسل ليذ فقط جشبا إلى جشب بل 
ا  والإيسان الذجيج والقػة في قػة تخاذ القخارات، ووضع الأىجإيجا بضج والسذاركة في 

وتستع الفخد  ىتسام بالعلبقات الإندانية، وسيادة نسط الؿيادة الاجتساعيةالجساعة، أيزا الإ
عجم و اة ـــــــــــــــــــبجرجة عالية مغ الحخية بالإضافة إلى استسخار العامل في العسل مجا الحض

بتكار والسبادرات داخل السشطسات وذلظ أيزا حياد القائج ؼيسا يختز بقزايا الا فرمو.
 (3)بسسشاد أي إضافات أو تحدضشات أو ابتكارات ججيجة إلى فخيق العسل أو الجساعة بكامميا.

                                       

 . 131طلعت إبراىيم، نفس الدرجع، ص1
 .68، 67رجع سابق، ص صنعمة عباس الخفاجي، م 2
 1، الدكتب العربي الحديث: الإسكندرية، ط: الدعائم الأساسية ومقومات النجاحالتجربة اليابانية في الإدارة والتنظيمعبد السلاـ أبوقحف،  3

 .70_68، ص1998
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أاستخجام فخق العسل في  كل أنيابجابمػندكي"وتعتبخ إدارة الجػدة الذاممة عمى حدبأ ىحا
افة العاممضغ في السشطسة لتحدضغ تعاوني لأداء الأعسال بتحخيظ السػاىب والقجرات الكامشة لك

كسا نجج أن مغ بضغ الاتجاىات الحجيثة لإدارة السشطسات (1)الإنتاجية والجػدة بذكل مدتسخأ
التي ركدت عمى مجسػعة مغ  أالإدارة بالأىجاؼ نطخيةالتي اىتست بأسمػب العسل بالفخقأ

والاترال الفعال،  الجعائع والؿيع التي مغ أىسيا، الاعتخا  بأىسية العشرخ الإنداني،
ومع (2)والاتفاق عمى أىجا  واضحة ومحجدة، السذاركة ؾيادة فخيق العسل ديشاميكية الإدارة.

التصػر الستدار  في الفكخ الإداري وضيػر مفاـيع وأسالضب إدارية ججيجة في إدارة السشطسات 
، ومشحيع نصاقاً ىتسام قائساً بس خا  جسيع العاممضغ في صشاعة الشجاحالسعاصخة، فسازال الإ

ولية، ومسارسة الخقابة الحاتية ومسا يشصػي ؤ أوسع مغ الحخية في الفعل والترخ  وتحسل السد
عميو نسػذج إدارة فخيق العسل مغ ميارات، ومغ ضسغ تمظ التػجيات الإدارية الحجيثة ما 

لريحة التي أاأفشجيأ ويعتبخه ألمعامميغ التسكيغ الإداري أـيعخ  في فمدفة التصػيخ التشطيسي ب
ىتسام تساماً مغ نسػذج مشطسة تتخدد مؤخخاً في مجال تصػر الفكخ الإداري بعج أن تحػل الإ

ما يدسى بالسشطسة  إلى Command and Control Organizationالتحكع والأوامخ
وما يتبع ذلظ مغ تيضضخ التشطيع الييكمي، ويعشى ىحا  Empowere Organizationالسسكشة

بسشي العاممضغ قػة الترخ  واتخاذ القخارات والسذاركة الفعمية مغ جانبيع في  التسكضغ الإداري 
وتحسل السدلػلية والخقابة.ىحا ت إدارة السشطسات التي يعسمػن فضيا وحل مذكلب

أن التسكضغ لا يقترخعمى مجخد تذجيع السػضفضغ لضمعبػا دوراً أكثخ فعالية ونذاشاً بابكخ"ويخاأ
ذلظ إلى انيساكيع في السذاركة الجساعية وتحسميع مدلػلية  في مجال عسميع، بل يتعجا

تصػيخ شخق وأسالضب العسل، مغ خلبل اتخاذ قخارات أكبخ وأوسع دون الخجػ  إلى جيات 
تخاذ القخارات إلى السدتػيات إإدارية ذات سمصات وصلبحيات أكبخ، أي تشدل عسمية 
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أن العسل أفشجي"ويحكخأ ز وليذ تعقضجه.الػضيؽية الجنيا بسا يداعج عمى تديضل العسل والإنجا
في صػرة فخق عسل عسػماً، والفخق ذاتية الإدارة تحجيجاً يعتبخ مغ أعمى درجات التسكضغ 
التي يكػن فضيا أعزاء الفخيق مدلػلػن عغ عسمية وإستخاتيجية اتخاذ القخار، أي أن التسكضغ 

سكضغ الكامل في حالة الفخق ذاتية يدضخ في تدمدل يبجأ مغ انعجام سمصة العاممضغ ويشتيي بالت
 (1)الإدارة.

 أركاف فخؽ العسل كخرائريا .2
أصبي مفيػم فخق العسل مغ السفاـيع الأساسية في حذج وتشطيع  . أركاف فخؽ العسل:2-1

السػارد البذخية لتحقضق أىجا  السؤسدات، وأصبي عسل الفخيق ىػ الأداة الأىع لإنجاز 
 مية لديادة كفاءة الأداءالأعسال والػسضمة الأكثخ فاع

 (2)ورفع مدتػا القجرة عمى تشفضح أصعب السيام وأعقجىا.
أن فخق العسل تسثل أمجسػعة صيضخة مغ الأفخاد يتخاوح عجدىا مغ  حسػد كالمّػزي"فحدبأ

نلبنة أفخاد إلى انشي عذخ فخدا، ىحه الجساعات تتستع بجرجة عالية مغ الاستقلبل ويكػن 
وىي مدؤولة عغ الججولة والتجريب وحل السذكلبت الخاصة بالعسل  اريـــانزسام إلضيا اختيالإ

الحي يقػمػن بو، ويتجربػن عمى تقجيع الحمػل السبتكخة للئدارة ويقع عمضيع مدؤولية تشفضح تمظ 
الحمػل، وىي تعقج اجتساعات دورية لأعزائيا مخة واحجة في الأسبػ  عمى الأقل لسجة ساعة 

 مجفػعة الأجخأ.
 حا السفيػـ يتزح أف فخؽ العسل تدتشج عمى الأركاف التالية:كمغ ى
 تتكػن فخق العسل مغ مجسػعة صيضخة تعسل في عسل متسانل وتتحجث بشفذ المية. .1
 تجتسع السجسػعة تحت ؾيادة السذخ  الخاص بيا. .2
 حجع السجسػعة عادة ما يتخاوح ما بضغ نلبنة إلى انشي عذخ فخدا. .3
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نزسام لتمظ السجسػعات أو ث لا يػجج إجبار عمى الإتجتسع السجسػعة بذكل شػعي حض .4
 الخخوج مشيا.

 تجتسع السجسػعة بانتطام لسجة ساعة في الأسبػ  عمى الأقل. .5
 يكػن الاجتسا  مجفػ  الأجخ.  .6
 تقػم السجسػعة بتحجيج وتحمضل وحل السذاكل الخاصة بالعسل.  .7
ىحا التعخيف أن فخيق  تقجم الحمػل التي تع التػصل إلضيا إلى الإدارة. والسلبحظ مغ .8

العسل يتستع برلبحية مذاركة الإدارة في اتخاذ القخار مغ خلبل تقجيع حمػلا لسذاكل 
 العسل.

 (1)تتػلى السجسػعة وضع السقتخحات مػضع التشفضح و ذلظ بعج مػافقة الإدارة عمضيا. .9
يقيا ومغ ىحا التعخيف نلبحظ أن صلبحيات فخيق العسل تتعجا السيام السصمػب مشو تحؿ 
لى السذاركة في إتخاذ القخار لا مغ حضث تقجيع الحمػل السبتكخة لسذكلبت العسل فحدب بل إ

(2)حتى تشفضحىا.
 

ىشا  مجسػعة مغ السسضدات والخرائز التي تتسضد بيا  خرائز فخؽ العسل: .2-2
كسا ىشا  خرائز تسضد كل نػ  مغ أنساط الفخق برفة خاصة يسكغ  الفخق برفة عامة،

 ؼيسا يمي:إيجازىا 
:خرائز كمسيدات الفخؽ برفة عامة 
 يتسضد الفخيق بأنو حالة اعتسادية وتبادلية بضغ الأعزاء.-
 السذاركة في ىج  واحج.-
 يذار  الأعزاء في تحجيج اليج .-
 تتفاعل العلبقات والسعاملبت بيخض تحقضق اليج  السذتخ .-
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 يذار  الأعزاء في خصػات اتخاذ القخار.-
 الأدوار مدبقا.خيق و يتع تحجيج ؾيادة الف-
 يتع وضع خصة العسل بصخيقة تذاركية.-
 السعمػمات مفتػحة ومتاحة لمجسيع.-
 (1)تتكامل الأىجا  الخاصة مع اليج  السذتخ .-
:خرائز كمسيدات فخؽ العسل برفة خاصة حدب كل نػع 
 تتسيد فخؽ العسل الكبيخة عمى مدتػى الذخكة ككل بسا يمي: أ.

 .*تحجيج الفخص والإحتياجات
 الذخكة. *رسع فمدفة

 *تحجيج الدياسات.
 *خصط العسل التشفضحية.

 *متابعة الأداء. 
 *تحجيج مػاعضج تحقضق الأىجا .

 *مغ بضغ أعزائيا مسثمضغ لمسدتػيات الإدارية السختمفة.
 *اجتساعات مصػلة لفتخة زمشية شػيمة.

 ؿ الذخكة بسا يمي:اتتسيد فخؽ السياـ الخاصة عمى مدتػى بعس أعس. ب
 أفخاد. 8لى إ 5يتخاوح عجدىا مغ *

 *تتكػن مغ أفخاد يعسمػن في مجالضغ أو أكثخ مغ مجالات العسل في الذخكة. 
 جتساعاتيا مصػلة لفتخة زمشية محجودة.إ*
 *مدؤولة عغ حل السذكلبت بضغ مجالات العسل. 
 * قج يصمب مغ فخق أخخا إتسام العسل الحي بجأتو. 
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 ي:تتسيد حمقات الجػدة بسا يم .ج
 أعزاؤىا مغ وحجة إدارية واحجة.*
 تحجيج السذكلبت في الػحجة نع العسل عمى حميا.*

 *العسل فضيا تصػعي.
 *ليذ ليا سمصة تشفضحية.
 *تقػم الإدارة بتػجضييا.

 *فكخة أمخيكية وتصبضق ياباني ناجي ليا.
 الفخؽ السػجية ذاتيا بسا يمي: تتسيد . د

 أعزاؤىا مغ وحجة إدارية واحجة.*
 .ن عغ إتسام عسمية متكاممة ليا سمصات*مدؤولػ 

 وضع الأىجا  ومخاجعة الأعسال وؾياس الأداء والتشدضق مع الػحجات الأخخا.*
 *اتخاذ القخارات بسذاركة الجسيع.

 *تحجيج الاحتياجات التجريبية للؤعزاء.
 *سمصة التأديب والجداءات داخميا.

 السجارة ذاتيا بسا يمي: .ق
 الدمصة ليذ ليا مجيخ مخئي.تعسل بجرجة مختمفة مغ * 

* تتعاقج مع الإدارة لمؿيام بسدؤولياتيا بالإضافة إلى عسميات التخصيط والتشطيع والتػجيو 
 والخقابة.

 *إجتساعاتيا أسبػعيا.
 *تعضغ أعزاؤه الججد. 

 *تحجيج مدتػيات الأداء وتقضيدو.
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 (1)*تعمع الإدارة مغ خلبل التيحية السختجة بالأداء.

 يل فخؽ العسل كجساعة العسل كالتسيّيد بيشيساأسباب تذك .3
 أسباب تذكيل جساعات العسل برفة عامة: .3-1
 :يتع التذكضل بيخض أداء ميسة معضشة.لإنجاز مياـ التشطيع 
وتأخح الجساعات ىشا  كل لجان وعادة يكػن التذكضل مؤقت.لحل السذاكل : 
نتساء حاجة إلى التقجيخ والإ: يتع تكػيغ الجساعات لإ با  الأسباب اجتساعية كنفدية

 والحساية مغ أخصار العسل وإ با  الحاجات الاجتساعية. 
 سباب تذكيل فخؽ العسل:أ .3-2
.التخكضد الجائع وبذكل مبا خ عمى تحقضق تصػر وتحدضغ مدتػا الجػدة والإنتاجية 
.إحداس العامل بأنو يقػم بأداء العسل بذكل شػعي وغضخ مفخوض عميو 
يؿية لمعاممضغ لمسذاركة الفعمية في مشاقذة مذاكل العسل.إعصاء فخصة حؿ 
  .إيجاد فخص لتصػيخ السيارات الؿيادية. وكحا الذسػلية وتعجد الآراء 
.خمق نػ  مغ الحساس لجا الأفخاد لحل السذاكل 
 .تخؽيس مدتػا الرخا  بضغ الإدارة والعاممضغ 
العسل. تػفضخ السعمػمات الجؾيقة عغ كافة الشػاحي الستعمقة ب 
.لتحقضق التشدضق ولاسيسا إذا كان العسل مختبصا بأكثخ مغ جية 
.حضشسا لا يكػن لجا السدؤول الػقت الكافي لتػلي العسل بشفدو 
.(2)حضشسا تكػن شبيعة العسل تتصمب الخوح الجساعية 
 work groupقج يدتعسل لفظ الجساعة  لتسييد بيغ فخؽ العسل ك جساعات العسل:ا .3-3

الشاحية العمسية والدمػكية مفيػمان  كسفيػمضغ متخادفضغ ولكشيسا مغwork Teams عسلوفخيق ال
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مختمفان.جساعة العسل مكػنة مغ أعزاء ىجفيع الأساس ىػ الإ تخا  في معمػمات واتخاذ 
مغ  أنيا مداعجة كل مشيع عمى تأدية عسمو في السجال الخاص بو ىػ والسحجد لو  قخارات

نو يختمم بأن اليج  يكػن إنجاز ما يديج عغ تحقضق اليج  أما عسل الفخق فس كذخز.
الخاص بالفخد، وىػ ىج  الفخيق ككل، ويعتبخ عسل الفخيق أو روح الفخيق عاملب أساسا في 

 (1).العسمية الإدارية
قبل عخض الفخوقات الجػىخية بضغ السفيػمضغ سػ  نػضي أولا ما ىي الجساعة ذلظ أنشا 

مغ الآراء والتعاريف والتي اختخنا مشيا تعخيف  امل لمجساعة لـ  التي تزاربت حػليا الكثضخ
الحي يخا بسنياأتمظ التي يجخل أعزاؤىا في علبقات وتفاعلبت تمقائية حداف الجيلاني"أ

ويقػم التفاعل بضغ أعزائيا عمى السرالي السذتخكة، وىي  ،وتخبصيع بعس الؿيع والسعايضخ
عادة ما تكػن صيضخة الحجع، حضث يتخاوح عجد تذبع الحاجات الاجتساعية لأعزائيا، و 

ترال الػنضق أعزائيا بضغ نلبنة إلى عذخة أ خاص، وأىع ما يسضد الجساعة ىػ الإ
والزػابط التي تسارسيا عمى أعزائيا،كأن لا تشتج أكثخ مغ الجساعة، ولا تشتج أقل مغ 

التي تزعيا الجساعة الجساعة، ولا تخخج عغ معايضخ الجساعة، وما  ابو ذلظ مغ التحجيجات 
 (2).ألأعزائيا والتي تؤنخ بيا عمى السشطسة برػرة عامة

ىيأمجسػعة ذات عجد محجد مغ الأفخاد في حالة تفاعل لتحقضق ىج   جساعة العسل أما -
 مذتخ  متفق عمى أىسضتو وفي إشار الخرائز التالية:

 .خلبل أدوار مختمفة لكشيا متخابصة*يتع التفاعل مغ 
(3)ػا التفاعل باختلب  الأىجا  والأعزاءأ.*يتبايغ مدت
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إذن ىي الجساعة التي تتفاعل أساسا لمسذاركة بالسعمػمات ولاتخاذ قخارات، تداعج كل عزػ 
ولا تحتاج جساعات العسل ولا تتػافخ ليا  مغ الأعزاء الأداء ضسغ مجالو في السدؤولية.

أداء أعزائيا ىػ فقط  فخصة العسل الجساعي الحي يتصمب جيػدا مذتخكة. وبحلظ فسن
عسمية تجسيع السداىسات الفخدية لكل عزػ مغ أعزائيا، ولا يطيخ لجييا أنخ تجسيع 

. أما فخق -أداء كمية أكبخ مغ مجسػ  مجاخلبت الأعزاء-يجابي يؤدي لتحقضق مدتػيات إ
العسل فسنيا تخمق أنخ تجسيع إيجابيا مغ خلبل تشدضق الجيػد الفخدية للؤعزاء إلى تحقضق 

 مدتػا أداء أكبخ مغ مجسػ  السجاخلبت الفخدية، وىحا ما يػضحو الذكل التالي:
 فخق العسلسثل الفخوقات بضغ جساعات العسل و ي (:02الذكل رقع )

  فخؽ العسل                                                        جساعات العسل 
                                                                                                          

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، دار الذخوق لمشذخ سمػؾ الفخد كالجساعةماججة العصية، السرجر: ) 
  (.150، ص 2003، 1عسان، ط والتػزيع:

اعة العسل عغ فخيق لاختلب  جس خحا واؼيا  "ماججة العصيةأبشاءا عمى ىحا الذكل تعصي
 الشقاط التالية:في العسل 

 السذاركة بالسعمػمات

 محايجة)سمبية في بعس الأحياف(

 فخدية

 عذػائية كمختمفة

 أداء جساعي

 إيجابي

 فخدي كمذتخؾ
 تكاممية

 اليجؼ

 أثخ التجسيع

 السحاسبة
  السيارات
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يعتسج أداء الفخيق عمى كل مغ الإنجاز الجساعي والإنجاز الذخري، بضشسا أداء السجسػعة -
فأعزاء الفخيق يعسمػن سػيا لكي يدتفضجوا مغ مجسػ   يعتسج فقط عمى الأداء الفخدي.

 مياراتيع ويتسكشػن مغ بمػغ أىجافيع.
ولكغ الفخيق عادة ما تكػن  أن تتع مكافأتيع بدبب مداىساتيع الفخدية.أفخاد السجسػعة يسكغ -

 ق ـــــــــــــــدلة فكل فخد داخل الفخيق يجب أن يبحل قرار جيجه لإنجاح الفخياالسدؤولية بجاخمو متب
 وبمػغو لأىجافو وتتع مكافأتو عمى ىحا الأساس.

مو. بضشسا يقاس تقجم السجسػعة يذتخ  أعزاء الفخيق في ممكية اليخض الحي يدعػن مغ أج -
 عمى أساس مجا تقجميع نحػ أىجافيع الذخرية، فالفخيق يخكد عمى ىج  جساعي.

ستقلبلية مغ السجسػعة، وعادة ما يكػن ىشا  مخاقب لضبا خ إيسضل الفخيق لأن يكػن أكثخ  -
ستعانة عسل السجسػعة ولكغ أغمب الفخق الضػم يجيخون عسميع بأنفديع، وأي مخاقب قج تتع الإ

 بو لسديج مغ التجريب وليذ لسبا خة العسل بالذكل الفعمي.
تداق الفخيق يجب أن يكػن عجد أعزائو قميلب، والسجسػعات قج تكػن كبضخة، ولكغ الإ -

 الزخوري لشجاح فخيق ما لا يتأتى مع عجد كبضخ مغ الأ خاص.
ي أداء ىحه يتعامل الفخيق مع عجد قمضل مغ السيام، ؼيذتخ  كل أعزائو الساىخيغ ف -

السيام عمى عكذ السجسػعات التي تتعامل مع العجيج مغ أصشا  السيام، ونطخا لأن داخل 
السجسػعة قجرا كبضخا مغ التخررات عالية السدتػا، فلب يدتصيع أفخاد السجسػعة معخفة 
مجا مداىسات العسل الفعمية التي تقجم مغ خلبليع لمسجيػد الشيائي لمسجسػعة. وعادة ما 

لفخيق دون قائج، ولكغ السجسػعات دائسا لجييا قائج سػاء أتع تعضضشو بذكل رسسي أم يعسل ا
ونجج أيزا أوجو التفخقة بضغ الجساعة  (1)نذأ بذكل غضخ رسسي مغ بضغ صفػ  الأفخاد.

 أ في ما يمي:ركبخت باركف وأأجخيشبخججيخالج والفخيق ؼيسا وضحو كل مغأ
 

                                       

 .230،229، ص ص ساعة، مرجع سابق 24مهارات الإدارة في علإم نفسك بالطريقة الدثلى : )ب ـ (،  1
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 فخق العسلاعات العسل و سثل الفخوقات بضغ جسي (:03الذكل رقع )
 فخؽ العسل                                   الجساعات             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البشاء والشسػ والإدارة لإنجاز السيام بذكل أفزل فخؽ العسل الشاجحة: ،مجحت محمد أبػ الشرخالسرجر: )
 (.38، ص 2015، 3ط مرخ، السجسػعة العخبية لمتجريب والشذخ: ،وأسيل 

ويتزي مسا سبق أن العسل الجساعي والعسل الفخيقي بخغع إمكانية التسضّضد بضشيسا إلا      
أنيسا متذابيان في كل السقػمات ومشيا الأىجا  السذتخكة وضخورة التعاون ووجػد 

 (1)الؿيادة.
الجساعات إلى فخق  أنو مغ السفضج أن يتع تحػيل كافة القخيػتي"في الأخضخ حدب ما أوردأ

 :عسل بحضث تدػدىا الخوح التعاونية وروح الفخيق، ومغ العػامل التي تداعج عمى ذلظ
الحخص عمى حرخ العزػية في الجساعات بعجد غضخ كبضخ، فكمسا كان حجع الجساعة  -

 كبضخا كان مغ الرعب أن تتحػل إلى فخيق عسل.
الجساعات، ومغ السيارات اللبزمة ختيار الأ خاص ذوي القجرات والسيارات لمعزػية في إ -

في ىحا السجال السيارات الفشية، وميارات التحمضل وتقجيع السقتخحات، وميارات الإترال 
 ستسا .والإ

                                       

 .43_34مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص  1

 مذاركة الأفخاد

 نتائج أداء كل عزػ

 الأىجا  السذتخكة

 ما ألدم بو الأعزاء أنفديع شمب الإدارة

الأىجا  السذتخكة والالتدام 
 بيا

 الشتائج السذتخكة

مذاركة الأفخاد بالإضافة إلى 
 السشتجات تتع بعسل مذتخ 

 يعتسج الأداء عمى

تعتسج السداءلة 
 عغ الشاتج عمى

ييتع الأعزاء 
 بـ

 تكػن الاستجابة
 إلذ
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الحخص عمى تحجيج الأدوار بذكل دقضق والتشػيع في العزػية، لأن ذلظ يػفخ فخصة  -
 لصخح أفكار ججيجة.

 لتدام بتحقضق ىج  عام ييع الجسيع.الإ -
 ؾيادة قادرة عمى إدارة الجساعة.تػفضخ  -
 إيجاد نطام مشاسب لتقضيع الأداء وإعصاء الحػافد. -
نفتاح بضغ الأعزاء بحضث يذعخوا بالحخية والخضى مغ العسل تشسية أواصخ الثقة والإ -

 (1)ضسغ إشار الجساعة.
 مػاصفات فخؽ العسل .4
 تترم فخق العسل بجسمة مغ السػاصفاتمػاصفات فخؽ العسل:  .4-1
 فالحجع الأمثل يتخاوح بضغ نلبنة إلى عذخة أفخاد حدب شبيعة ميسة الفخيق عجد السحجكد: ال

 ويفزل العجد خسدة أو ستة لمفخيق، ومغ مدايا ىحا العشرخ مايمي:
 تػافخ تفاعلبت مثسخة ويكػن التعبضخ الفخدا متاحا لمجسيع مسا يديج مغ الذعػر بالخضا.• 
 فقجان الخؤية الذاممة لمعسل. يسكغ التقديع فى ىحا الفخيق دون • 
 ترالات.يسكغ حل السذاكل بديػلة نطخا لجػدة الإ• 
 انخفاض الرخاعات.• 
  :فأعزاء الفخيق يذتخكػن فى تحقضق ىج  واحج محجد كحجة اليجؼ ككحجة الفخيق

 الفخيق. ن وحجة اليج  تؤدا الى وحجةسواضي لمجسيع ومغ نع ف
  :التي تػجيو نحػ اليج  والتي تعكذ بجورىا  فلب يػجج فخيق بجون ميسة فييالسيسة

حضث أن عسل ، التفخقة بضغ عسل الفخيق وعسل الجساعة الخوح السعشػية لمفخيق، وىشا يجب
في حضغ يكػن عسل الجساعة ، تتزافخ الجيػد لتحقضق ىج  محجود ومذتخ  ؼيو الفخيق

 .متدامغ لسجسػعة مغ الأفخاد كل مشيع يقػم بعسمو

                                       

 .162،161محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص ص 1
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 لتدام الذخري ليحا الفخيق.والإ نتساءالذعػر بالإ-
 بداشة التشطيع ومخونتو.  -
 العلبقات الذخرية الجضجة. -
 (1)بتكار والإبجا .السذاركة وإبجاء السقتخحات والعسل عمى تذجيع الإ -

كسا يزيف عامخ عػض بعس السػاصفات التي تتػفخ في فخيق العسل الستسيد كتتسثل 
 في:

ا  الفخيق عمى نفذ الجرجة مغ الأىسية، مع مخاعاة عجم عتبار الأىجا  الذخرية وأىجإ  -
تجاخل الأىجا  الذخرية مع أىجا  الفخيق، بالصبع إلى جانب الػضػح التام للؤىجا  في 

 أذىان فخيق العسل وتفيسيع ليا.                     
يل الػحجة والتساسظ بضغ الأعزاء، حضث تدػد العلبقة القػية بضغ أفخاد الفخيق وتد -
ترالات الخسسية بضشيع، ونتيجة لحلظ تختفع درجة الثقة بضغ أعزاء الفخيق، ما يؤدي إلى الإ

التعبضخعغ الآراء والتشؽيذ عغ السذاعخ مغ دون حخج، وفي ضل ىحا الجػ تذبع حاجة 
 نتساء لجا الأ خاص.الإ
ختلب  الإحتخام وجيات الشطخ الستبايشة بضغ أعزاء الفخيق، بل واعتبار سيادة جػ مغ الإ -

في الخأي مغ العلبمات الرحية بيج  الػصػل لأفكار ججيجة، والبحث الجائع عغ أرضية 
 مذتخكة.

العسل في جػ مخيي وغضخ رسسي قائع عمى السذاركة لا عمى التيجيج، وقائع عمى    -
التعاون لمػصػل إلى اليج  لا عمى السشافدة، بل يتع إ عار الجسيع بأن السشافدة غضخ 

 مقبػلة.
يادة الإقشا  بجلا مغ الإجبار كػسضمة لمػصػل إلى القخارات، ويتع الػصػل لمقخارات عغ س  -

 شخيق الإجسا  عمضيا.

                                       

 (www.caoa.gov.eg). من الدوقع 12،11، مرجع سابق، ص ص رق العمل وديناميكية الجماعةف1

http://www.caoa.gov.eg/
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 يمتدم الجسيع بتشفضح القخارات.  -
 الشسػ الحاتي وارتفا  كفاءات الأعزاء نتيجة السسارسة.                                                              -
 كأنساط فخؽ العسل أشكاؿ . 5

ا ىي تحجيج عشجما تذعخ السشطسة بالحاجة إلى تذكضل فخق العسل، فان أول مذكمة تػاجيي
تذكضميا، وىشا  أنػاعا مختمفة مغ الفخق التي يسكغ تصػيخىا لتربي فخق نػ  الفخق التي تخيج 

مشيا نتذارا يخجم كل مشيا ىجفا محجدا ولكل إعسل متخابصة وىحه بعس الشساذج الأكثخ 
  خرائرو السسضدة.

فخق  الباحثانوفي ىحا الرجد لقج صشم ترشيف "محدغ العامخي كمشرػر الغالبي"  .5-1
 العسل إلى ما يمي: 

يسكغ تعخيف المجشة بأنيا فخيق صيضخ مغ العاممضغ  المجاف كقػى السياـ السحجدة:أ.
مريخ، بيج  يجتسعػن خارج إشار العسل الضػمي السحجد ليع ليخض العسل كفخيق عسل 

إنجاز عسل خاص وقج تكػن  السيام السحجدة لمجان قمضمة تشتيي في فتخة زمشية محجودة، أوقج 
تكػن لجان قائسة ومدتسخة وفق احتياجات العسل في السشطسة. أما قػا السيام وتدسى أحيانا 

أو ؼيسكغ تعخيفيا بأنيا تجسيع لأفخاد مغ أقدام مختمفة  Projects Teamsفخق السذخوعات 
وحجات عسل في السشطسة لمعسل عمى حل مذكلبت معضشة وبذكل مؤقت. السيام السحجدة 
ليحا الشػ  مغ الفخق تكػن واضحة وليا تاريا انتياء محجد، فقج تتذكل ىحه الفخق ليخض 
 تصػيخ مشتجات وخجمات ججيجة، أو لإعادة ترسيع وتختضب مكان العسل أو أي أمخ آخخ.  

في بجاية الدتضشات ويقرج بيا أمجسػعة مغ  ضيخت باليابان(: دكائخ الجػدة)حمقاتب. 
أفخاد يتصػعػن للبجتسا  دوريا، لسشاقذة قزايا تتعمق  10_5غ الأفخاد يتخاوح عجدىع بض

بتحدضغ الجػدة وخفس التكاليفأ. وعادة ما تدتعضغ حمقة الجػدة بأسالضب بيانية وإحرائية 
ليحه الحمقات حدبسا يخا السحممػن ىي قجرتيا  بديصة لسعالجة السذاكل والفكخة الخئيدية

 ماسمػ"لػضع السباد  الشفدية والاجتساعية التي شخحت مغ قبل أصحاب الشطخيات أ
في إشار عسميات مييكمة ضسغ بضلة العسل بسعشى تيضلة الطخو  ماغخيغخ"وأىخزبخغ" وأ
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وتزع مجسػعات  سل.الشفدية والاجتساعية لمعاممضغ لجعميع أكثخ إحداسا بالإنجماج في الع
مغ السػضفضغ والسذخفضغ لمبحث، عغ شخق لديادة فعالية مجسػعات العسل، عغ شخيق 

 إنتاجية أعمى وجػدة أرقى. 
إن الفخيق الحي يشطع بذكل رسسي لتجعيع عسل فخؽ العسل الخسسية كغيخ الخسسية:  ج.

تقديع العسل  السشطسة وتحقضق أغخاض خاصة تدسى فخق العسل الخسسية، وتأتي ضسغ سياق
وتكػيغ الأقدام. وىحه الفخق تؤدي ميسات عجيجة ومتبايشة، كسا أن أحجاميا وأسالضب عسميا 
وفتخة بقائيا ومدؤولياتيا تختمم باختلب  تكػيشيا، وفي العادة تطيخ فخق عسل غضخ رسسية 
نتيجة العلبقات وتقاسع السرالي بضغ أعزاء الفخيق، فعادة ما تطيخ مجاميع عمى أساس 
علبقات الرجاقة أو مجاميع دعع للؤعزاء ؼيسا بضشيع ليخض إعصاء قػة لسصالبيع باتجاه 
الأشخا  الأخخا، ومغ الزخوري أن تعي الإدارة شبيعة التجاخل بضغ ىحيغ الشػعضغ مغ 

 السجسػعات بيج  تحدضغ العسل وتجعيع الأداء.
ججيجة لفخق العسل والتي مغ الأنػا  الالفخؽ الافتخاضية كالفخؽ الستقاشعة كضيفيا:  د.

ضيخت بطيػر السشطسات الافتخاضية ىي الفخق الافتخاضية والتي يصمق عمضيا في بعس 
. وىي فخيق مغ العاممضغ مع بعس يحمػن مذاكل Electronic group Networkالأحيان 

حجىع الآخخ، وربسا لا يعخ  أحجىع أنتخنضت دون أن يخا معضشة مغ خلبل تفاعل  بكة الأ
 وليحا الشػ  مغ الفخق فػائج عجيجة فيي يسكغ أن تػفخ تكاليف الدفخ وتخترخ الػقت .الآخخ

كحلظ يسكغ انزسام أي خبضخ أو أعزاء ججد لمفخيق مع إمكانية خدن السعمػمات وتحجيثيا 
متى اقتزت الحاجة، ولكػن العلبقات بضغ أعزاء الفخيق قائسة عمى أساس غضخ  خري 

ا لػجو فسن العػاشم والأحاسيذ والإ ارات غضخ المفطية تختفي لبشاء الاترال السبا خ وجي
في ىحا الشػ  مغ الفخق. أما الفخق الستقاشعة الػضيؽية فيي فخق تتكػن مغ أعزاء مغ 
وحجات وضيؽية مختمفة في مشطسة الأعسال، فيي ضخورية لعسل مشطسات الأعسال الضػم 

تكامل الأفقي، وأعزاء ىحه الفخق خاصة في إشار تحدضغ قجرة السشطسة عمى التكيف وال
يعسمػن مع بعس لحل مذاكل محجدة ليا امتجادا في كل الأقدام أو الػحجات الإدارية في 
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السشطسة، لحا يجب أن تكػن حاجات السشطسة كػحجة واحجة نرب أعضشيع، ويتػقع مشيع 
حجدون مػاعضج تقاسع السعمػمات والاستفادة مغ الأفكار الججيجة ويقجمػن حمػلا إبجاعية، وي

نيائية لانجاز الأعسال وإزالة الحػاجد السػجػدة بضغ أقدام السشطسة، التي تجعل مغ وحجات 
 وأقدام السشطسة وحجات مشعدلة عغ بعزيا وتسشع الأفخاد مغ العسل برػرة جساعية.

نجاز ميسة عزػا يتع تعضضشيع لإ 30-5وىي فخق عسل تتكػن مغ الفخؽ السجارة ذاتيا:  ق.
مدتػا مغ الإ خا  والتجخل مغ السجراء. تػفي إشار مشصق ىحا السجخل فسن الإدارة  وبأدنى

الحاتية ىي أفزل أنػا   الإدارة لكػنيا تجمج العاممضغ في العسل بحضث تحفدىع عمى استيلبل 
كسا تعخ   أقرى شاقاتيع ويشتطخ مغ خلبل ىحه الإدارة تشذيط الإبجا  والتحفضد والإنتاجية،

ع العسل السدتقمة أو الفخق ذات الأداء العالي والتي تعتبخ الإدارة جدءا مغ عسميا بأنيا مجامي
التقمضجي الضػمي، وىي ليدت مثل حمقات الجػدة تصػعية وإنسا يعضغ أعزاء الفخيق لأداء 
ميام وتحقضق نتائــــــــــج ضسغ السشتجات السختمفة، ويجب أن يكػن الإ خا  قميلب ويعسل 

 (1)غ ويقجمػن التدييلبت والجعع ليحه الفخق لإنارة حــساسيع وتحفضدىعالسجراء كسشدقض

 الأنػا  التالية:حضث يزيف "مجحت أبػ الشرخ"رشيفت .5-2
وىي الفخق التي يزصمع بسذكمة معضشة يخاد حميا أو مػضػ  محجد مصمػب فخيق السياـ: . أ

)فخق الإدارة العميا( وفخق إنجازه ويسكغ تحجيج نػعضغ مغ ىحه الفخق ىسا فخق السيام الكبضخة 
السيام السحجدة )فخق السذخوعات(، والتي سبق وأن أ خنا الضيا. غالبا ما يتع تذكضميا لمعسل 
لفتخة زمشية محجدة، والتي تكػن واقعة في اليالب تحت ضيط زمشي يفخض عمضيا، لتحقضق 

القخب مغ مخخجات قابمة لمؿياس، ومع ذلظ فيي قمسا تكػن معتادة عمى العسل سػيا ب
 بعزيا أو في ميسة واحجة. 

 وربسا وىي مجسػعات العسل الصبيعية والتي تقػم بالأعسال الضػمية لمسشطسةفخؽ العسل:  ب.
 تأتي ىحه الفخق مغ خلبل الػحجات القائسة بالسشطسة كالأقدام والإدارات والفخو  والسػاقع.

                                       

 .482،481، ص ص2007، 1، دار وائل للنشر والتوزيع: عماف، طالإدارة والأعمالور الغالبي، صالح مهدي لزسن العامري وطاىر لزسن منص1
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الحيغ يذخفػن عمى الػحجات وىي الفخق التي تذكّل مغ خلبل السػضفضغ فخؽ الإدارة:  .ج
التذيضمية أو التشطيسية ويجب عمى فخيق الإدارة أن يتػلى السيام الذاقة التي تكسل وتحفد 

 العسل وتجعمو متكاملب.
ىحا وقج أدا التصػر فخؽ العسل الإلكتخكنية: )ضيخت تحت تدسية الفخؽ الافتخاضية(  .د

الإلكتخونية إلى ضيػر نػ  ججيج مغ ترالات اليائل في مجال تكشػلػجيا السعمػمات والإ
الفخق ألا وىػ فخق العسل الإلكتخونية، حضث يترل أعزاء ىحه الفخق إلكتخونيا بػاسصة 

ترال بضغ أعزاء فخيق العسل بذكل  خري نتخنت. وقج كان الأصل أن يتع الإ بكة الأ
لاترال فضيا أي مبا خ ووجيا لػجو وفي مكان واحج، إلا أن فخق العسل الإلكتخونية يتع ا

بذكل مبا خ غضخ  خري وإن كان ىشا  إمكانية مذاىجة الرػرة، وسسا  الرػت مغ 
خلبل الحاسب الآلي و بكة الانتخنت والأعزاء ليدػا في مكان واحج، قج يكػنػن في إدارات 

 أخخا أو مػاقع أخخا أو بلبد أخخا.
 ػا  عجيجة ىي: ؼيقدع فخق العسل وفقا لبعس الأسذ إلى أن "سيج أحسج مرصفى"أما
تصػيخ مشتج أو خجمة، أو  -عمى سبضل السثال–فيشا  فخق تدتيج  مغ حيث اليجؼ:  أ.

 أو أي ىج  تشطيسي آخخ. حل مذكمة، أو إعادة ىشجسة العسميات
فقج يكػن فخيق العسل مجارا بػاسصة أحج مجيخي الإدارات أو يكػن مغ حيث الفخيق:  ب.

أكثخىع قبػلا –أن يػجيو مجيخ بل يػجيو أحج أعزائو  ذاتي الإدارة حضث يعسل الفخيق دون 
يدمع ناتج عسضميو ويكػن الفخيق مدؤولا عغ أداء ميسة جدئية أو كاممة بحضث  -وخبخة وتأنضخا
 )فخيق آخـخ بالسشطسة( أو خارجي. داخمي لإلى عسض

فخيقا  فقج يكػن قائج الفخيق وأعزاؤه مغ إدارة واحجة، أو يكػن مغ حيث عزػية الفخيق:  ج.
 تتشػ  وتتكامل تخرراتيا. مؤقتا سػاء كان مغ إدارة واحجة أو إدارات متعجدة،

فقج يكػن الفخيق دائسا مثل العاممضغ في الإدارة السالية أو إدارة مغ حيث مجة العسل:  د.
التدػيق أو يكػن فخيقا مؤقتا سػاء كان مغ إدارة واحجة أو إدارات متعجدة، بحضث يشتيي 

 اء ميستو.الفخيق بانتي
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: فقج يكػن الفخيق صيضخ الحجع وقج يكػن متػسط أو كبضخ مغ حيث حجع فخيق العسل ق.
 (1)الحجع.

 العسل كسا يمي: لفخؽ  " نيكي ىاييذترشيف .5-3
يكػن عسل ىحه الفخق روتضشيا، حضث قج يذسل الحفاب عمى التجفق فخيق إنتاج أكخجمة: أ.

ىحه الفخق يعسمػن معا لأوقات كاممة وشػيمة، قج  السدتسخ للئنتاج والخجمات. والعاممضغ في
ترل في بعس الأحيان إلى العجيج مغ الدشػات، حضث يقػم العاممػن في مثل ىحه الفخق 
بتشطيع أعساليع وتأديتيا بأنفديع، ويسكغ القػل بأنيا فخق إدارة ذاتية حضث أىع ما يسضد ىحه 

 السذتخيات أوالخجمة كفخق الخجم الفخق أنيا فخق مذسػلة بشذاط محجد في الترشيع أو
 أو فخق تجسيع خط الإنتاج. أوالسزيفضغ في الصائخة،

يتكػن ىحا الشػ  مغ الفخيق مغ مجسػعة مغ الأفخاد عالي فخيق الإجخاء كالتفاكض:  ب.
السيارة بحضث يكػن دور كل مشيع واضي و معخ  تعخيفا جضجا، تسضل ىحه الفخيق عمى 

السػكمة لمفخيق، مع تستع كل فخد مغ الأعزاء الفخيق بسيارات  التخكضد التام عمى السيسة
ىحا  أداء السيسة بشجاح ومغ خلبل ىحه السيسة تطيخ مجا فعالية الفخيق.ي محجدة تداىع ف

أ حػل فخق الصضخان الجولية حضث أوضحت ىحه ىيمسخيرما أضيختو الجراسة التي قام بيا أ
ة واضحة، وكحلظ إدارة دولية مداعجة فتطيخ لتشفضح الجراسة الحاجة إلى أن يكػن لمفخيق ؾياد

السيام التي تؤدييا ىحه الفخق وفي بعس الأحيان لا يكػن متشبأ بيا، فسغ الحضػي أن يكػن 
كل عزػ في الفخيق قادرا عمى السداىسة السدتخمرة مغ خبختو برػرة واقعية في السيسة 

سعتادة ويكػن دور الإدارة في ىحه ككل بيحه الصخيقة يسكغ الارتجال في السػاقم غضخ ال
الفخيق عغ البشاء الفعمي لخسالة السيسة التي يؤدييا الفخيق، وبسجخد إتسام ذلظ يتػل الفخيق 

نفدو لا تكػن الؿيادة عغ تػجيو الأنذصة الفخدية وبجلا مغ ذلظ تيتع  العسل وفي الفخيق
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فخيق الألعاب الخياضية، فخيق أساسا بالتشدضق والتػقضت ومثال ىحه الفخيق فخيق الجخاحضغ، 
 وفخيق القتال في الجير.   الصياريغ

ق ق تصػيخ السشتج، وفخق الأبحاث، وفخ تكػن فخ فخيق السذخكعات كالتصػيخ: ج. 
يسكغ أن يدتيخق إتسام ى العسل لسجا زمشي أشػل كثضخا و تسضل ىحه الفخق إل ،السذخوعات

ات أو الحاسبات الدشػية في بعس مذخو  تصػيخ معضغ مثل ترسيع نػ  ججيج مغ الديار 
فزى الفخيق ق مع بعزيا لبعس عمى مذخو  واحج، ويو لأحيان. وغالبا ما تعسل ىحه الفخ ا

بعج انتياء مغ السيسة لضؤدي كل عزػ في الفخيق عسلب آخخ كسا أنو يسكغ أن تكػن ىحه 
ا كان نػ  فتخة ي  الفخق دائسة ومدتسخة و ليا دور عام في التشطيع مثل أبحاث تصػيخ السشتج وأ

دوام عسل الفخيق فان ىحه الفخيق تسضل إلى أن تتكػن مغ تقشضضغ، أو أناس ميشضضغ مختفعي 
 السيارات مع خميط مغ التخررات السختمفة.

ييتع ىحا الشػ  مغ الفخيق بتػفضخ الشري التشطيسي واتخاذ  فتخة الشريحة كالذسػؿ: د.
لفخق أن تكػن عالية السدتػيات في التشطيع كسا القخارات رغع ذلظ ليذ مغ الزخوري ليحه ا

 "مػسػسأوأىع دراسة اىتست بيحا الشػ  مغ الفخيق ىي تمظ الجراسة التي قام بيا الباحثان 
 يةــــــــــــــــــحػل مرشع للؤلسشضػم سبق لو تقجيع فخيق حل مذاكل في قاعجة إنتاج متاىيمدكي"وأ
عسل الفخيق كانا حخيرضغ عمى مخاؾبة التأنضخات السختمفة  وبسقارنة الإنتاجية قبل وأنشاء وبعج 

وحتى عشج أخح ىحه العػامل  الأخخا مثل التحدضشات التقشية أوالتحبحبات في حجع قػة العسل.
في الحدبان كان واضحا أن تقجيسيع فخيق حل السذاكل قج أنتج زيادة كبضخة مدتسخة في 

مغ  مجا مفضج ججا، ولا يحرمػن عمى كع كبضخولسعطع فخيق الشريحة و الذسػل  الإنتاجية.
ق عمى ػن لسثل ىحه الفخ وقت العسل فلؤعزائيا أدوار أخخا في التشطيع وعادة لا يك

السدتػيات التشطيع السشخفزة كل الاستيلبل الكامل رغع أن ىحا يعتسج بجرجة كبضخة ججا عمى 
 التدام التشطيع بعسل الفخيق.

صشم الباحثضغ في كمية ىارفخد لإدارة الأعسال فخق وقج  ،فخدر ىا رشيف جامعةت .5-4
 العسل إلى مايمي:
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وىػ عبارة عغ مجسػعة مغ الأفخاد يشتسػن لتشطيع معضغ، ويكػنػن الفخيق الػضائفي:  أ.
تحت إ خا  رئيذ مبا خ واحج، ويتسضد أعزاء ىحا الفخيق بأنيع قج يعسمػن، أو لا يعسمػن 

 معا لتحقضق أىجا  الفخيق.
عبارة عغ جساعة مغ الأعزاء في فخيق واحج، ولكغ لا يق متعجد الػضائف: الفخ  ب.

يعسمػن شػال الػقت ضسغ جيػد الفخيق وذلظ لأنيع يعسمػن في وضائم مختمفة في التشطيع، 
 ولجييع مدؤوليات أخخا.

يذبو ىحا الشػ  مغ الفخق الفخيق متعجد الػضائم في كػن أعزاءه ليع الفخيق الشسخ:  ج.
السختمفة في السشطسة، ولكغ أىع ما يسضد ىحه الفخق ىػ أن أوقاتيع كميا مكخسة وضائفيع 

 لتحقضق أىجا  الفخيق.
ىػ عبارة عغ جساعة مغ الأفخاد يكػنػن فخيقا فخيق لغاية محجدة أك قػة مياـ خاصة:  د.

 مؤقتا بيج  حل مذكمة معضشة أو تحقضق ىج  معضغ أو استكذا  فخصة معضشة.
ة عغ جساعة مغ أفخاد التشطيع يقػمػن بالعسل باستسخار لتصػيخ ومخاؾبة عبار المجشة:  ق.

 سياسة أو مسارسة معضشة.
يتسضد ىحا الفخيق بأنو عبارة عغ جساعة مغ الأفخاد يكسل بعزيع فخيق الأداء العالي:  ك.

الأخخ في السيارات التي يتحمػن بيا، ويعسمػن معا لتحقضق أىجا  وغايات مذتخكة. حضث 
 مدمػن أنفديع بسدؤولية مذتخكة تجاه تحقضق ىحه الأىجا .أنيع ي

أن فخق العسل يسكغ ترشيفيا إلى الترشيفات الباحث وجج حضث ترشيف "آرثخ بيل" .5-5
 التالية: 

وىي الفخق التي يتع تكػيشيا لمؿيام بسيام الفخؽ الخاصة بسيسة معيشة أك بسذخكع معيغ:  أ.
قج يكػن أعزاء ىحه الفخق مغ قدع واحج في السشطسة خاصة أو التعامل مع مػاقم معضشة، و 

لجػدة، أو قػم فخق العسل بتحدضغ اقج تأو مغ أقدام مختمفة فضيا. فعمى سبضل السثال 
ججيجة، أو إنتاج مشتج ججيج، أوالعسل عمى إعجاد التقاريخ السختمفة لتخصيط لإدخال خجمة ا

 طسة والقػانضغ التي تتعامل معيا السشطسة.لسػاكبة التيضخات والتصػرات التي قج تصخأ عمى الأن
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أما ىحه الفخق فضتع تكػيشيا في فخؽ ذات مياـ مختمفة أك)الفخؽ متعجدة الأقداـ(:  ب.
بعس السػاقم التي تتصمب تكػيغ فخق مغ مسثمي الأقدام السختمفة، حضث يتع تكػيشيا لفتخة 

سا أنو يسكغ تكػيغ ىحا الشػ  مغ معضشة تشتيي بانتياء السذخو  السصمػب مغ الفخيق إنجازه. ك
الفخق لمتعامل مع مػقم معضغ يحجث باستسخار، يكػن بحاجة إلى خبخاء مغ أقدام مختمفة 

 بحضث يكػنػن فخق عسل دائسة.
 كىشاؾ أيزا  

و فخيق أولجشة تحقضق أحيانا يصمق عميو فخيق إدارة الأزمة اوفخيق العسل أ: ففخيق الأزمة .ج
خاصة وفي السجال الدياسي والعدكخي يصمق عمى ىحا الفخيق تدسيات و المجشة الأالخبخاء 

أخخا أيزا مثل قػات العسميات الخاصة أو قػات الانتذار الدخيع وما  ابو وتمجأ إدارة 
الأزمات إلى التعامل مع أية أمة ججيجة مغ خلبل فخيق متخرز يجخي تذكضمو ليحا 

دارة الأزمات بالتعامل مع الازمة وقػا وىػ ذلظ الفخيق الحي يجخي تكميفو مغ إ ،اليخض
وىحا الفخيق يكمم  .والعسل عمى معالجة الأزمة والحج مغ خصػرتيا وآنارىا الدمبية ،الأزمة

بسيام وضيؽية محجدة لمتعامل مع أزمة بحج ذاتيا وقج يتصمب الأمخ أن يجخي تكميف ىحا 
 (1)زمة ائو مغ معالجة ىحه الأالفخيق باستسخار بعج ذلظ، وقج يجخي حل ىحا الفخيق بعج انتي

 أدكار الفخيق الشاجح كتػزيعاتيا. 6
ويعتسج مدتػا الأداء  في بضلة الأعسال، يتع إنجاز معطع الشذاشات مغ خلبل فخق العسل 

مى مجا ل بضغ أعزاء الفخيق أنفديع، وععمى مجا كفاءة وسائل الإترال ومجا التفاع
لا يكػن لشا خيار في  في الحياة العسمية قج الأخخا.التشدضق والتفاعل مع العاممضغ في الفخق 
وسيحتاج كل مشا إلى أوقات مختمفة لمتكيف مع باقي . اختيار الأ خاص الحيغ سشعسل معيع

 أعزاء الفخيق والتفاعل معيع.
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 حدب، Team Rolesداخل الفخيق فالأدوارترشيفات أدكار فخيق العسل الشاجح:  .6-1
 الفخيقالؿيام بيا داخل  ىي الدمػكات الستػقعة مغ الفخد"فخحافكغازي  صباح حسيج"الباحثضغ
 .1981عام  "ميخديث بيل بغ"أ يخ الباحثضغ الحيغ تكمسػا عغ ىحا السػضػ  الجكتػر  ومغ
ستبيان، حجد مغ خلبلو مجسػعة القجرات والرفات إنسػذج  ترسيع عمى أبيل بغأ فقج عسل 

مجسػعة مغ الأدوار التي يقػم بيا  كسا حجدمعو،  التي يشقميا الفخد إلى الفخيق الحي يعسل
 :كسا ىػ مبضغ في الججول التالي كل دور. أعزاء الفخيق كسا حجد الػضيفة السصمػبة مغ

 داخل الفخيقعزػ الأدوار والػضائم السصمػبة مغ كل يػضي  (:01الججكؿ رقع)

 الػضيفة الجكر
 تشدضق الأعسال والسيام. الخئيذ

 جيو/ الؿيادة.التػ  قائج الفخيق
 التفكضخ الخلبق. السبج /السبتكخ

 ؾياس الأداء. السؿيع
 السدؤول عغ إنجاز العسل. مػضم/ عامل الذخكة

 الإىتسام بسدامة علبقات  خرية  جضجة بضغ أعزاء الفخيق. مػضم الفخيق
 التأكج مغ أن الفخيق يدضخ في الاتجاه الرحيي. السكسل 

 مع الفخق الأخخا داخل الذخكة.  إدامة الإترال مشدق السػارد
 أسذ ومفاـيع ومخاسلبتالإترالات الإدارية: صباح حسضج عمي وغاز فخحان أبػ زيتػن، : رجرالس)

 .(72ص  ،2007، 1، دار الحامج لمشذخ والتػزيع: عسان، طالأعسال 

الػصػل لأىجافيع  يعتسج في جدء مشو عمى مجا وجػد  وىكحا فسن نجاح أعزاء الفخيق في
لكل عزػ مغ أعزاء الفخيق ومجا قشاعتو  وقبػلو وقجرتو في إتقان الجور دور محجد 

تتأنخ بكل كبضخ  بذخرية الفخد وقجراتو  "بيل" السشػط بو، كسا أن الأدوار التي حجدىا
 (1)والسيارات الإدارية التي يتستع بيا.
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ولقج اختخنا البعس  التي عكم الباحثػن عمى ذكخىا الأدوارىشا  مجسػعة ىائمة مغ كسا أن 
 مشيا كسا يمي:

 أدوار الفخيق الشاجي ؼيسا يمي: باركخ"حضث يرشمأ -
وىػ العزػ الحي يكػن ىجفو إنجاز السيسة ولجيو الكفاءة والسعخفة الػاسعة السداىع:  . أ

نجاز ع لإتيجدة لأعزاء الفخيق ومداعجػفضخ السعمػمات الفشية السبأداء السيام ولجيو مضل لت
 ع.بي السيام السشاشة

نفتاح إوىػ العزػ السػجو نحػ اليج  ويذجع الفخيق لإتسام ميامو ولجيو الستعاكف: . ب
 والتقشيات الججيجة لإنجاز السيام. واسع للؤفكار

وىػ العزػ السػجو نحػ العسمية ويستاز بالإصياء الفعال لأفخاد الفخيق والجاعع السترل: . ت
 لمقخارات الجساعية والاتفاقات وحل الشداعات.

وىػ العزػ الحي يصخح أسلمة عغ الأىجا  والتقشيات والأخلبؾيات لمفخيق تحجي: الس. ث
 ج  تحفضد الفخيق نحػ التحجي.بيوتحسل السخاشخ 

أ والحي وضحيا دكرلشغ كػنجرسميومغ أكثخ ترشيفات أدوار الفخيق  ضػعاً نجج ترشيف أ-
 كسا يمي: 

ر بخوح الفخيق بضشيع كسا يقػم ويقػم باختيار الأعزاء الججد وتشسية الذعػ قائج الفخيق:  . أ
بالحكع عمى السيارات والكفاءات والخرائز الذخرية لأعزاء الفخيق ولجيو قجرة كبضخة 
عمى إيجاد الحساس والتحفضد عمى الشجاح ويعتبخ أداة اترال في اتجاىضغ )مع الإدارة العميا 

 ومع أعزاء الفخيق(.
الأجل الصػيل ويتسضد بأن لجيو الخبخة  ويعسل عمى تحمضل فعالية الأىجا  ذاتالشاقج:  ب.

الكاؼية عمى تحمضل البجيمة لمتعخ  عمى نقاط الزعم السحتسمة ودائساً ما يتدع بسصخاره 
 الػاضي عمى ضخورة ترحيي الأخصاء.
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ستسخارية تشفضح الفخيق لمسيام السػكمة إليو مغ خلبل إويعسل عمى التأكج مغ السشفح:  ت.
سضد ىحا العزػ بأن لجيو عقمية متدنة وقجرة كبضخة في التيمب عمى ججولة التشفضح زمشياً ويت

 السراعب والتشبؤ بالتيجيجات التي قج تشذأ عغ عجم تشفضح الججول الدمشي .
تسع الخارجي وغالباً لسجويعسل عمى تػشضج علبقة الفخيق باعشرخ الاتراؿ الخارجي:  ث.

دبمػماسي لو حزػر مؤنخ ولجيو قجرة  حا الجور بأنو  خزبيما يتدع ىحا العزػ الحي يقػم 
 عالية في الحكع عمى حاجات الآخخيغ، ولجيو كحلظ رؤية واضحة لمرػرة الكمية لمفخيق

 ويتدع أيزاً بأنو كتػم عشج التعامل مع السعمػمات الدخية التي تخز الفخيق.
و فيع ويقػم بتجسيع أعسال الفخيق ككل في  كل خط ة متساسكة ويتدع بأن لجيالسشدق:  ج.

ولجيو إحداس قػي بتختضب الأولػيات ولجيو عقمية  واضي لصبيعة العلبقة بضغ السيام الرعبة،
واعية وقادرة عمى التػحضج بضغ  تات الأ ياء، ولجيو ميارة في التعخ  عمى الستاعب الكامشة 

 وتدسضتيا.
ية الحضػية وىػ الحي يذجع أعزاء الفخيق عمى الابتكار، ويحافظ عمى استسخار السبتكخ:  ح.

حا الجور أن يكػن متحسداً ومحباً للؤفكار الججيجة بيوالصاقة لجييع ويفتخض في القائع 
قتخاحات البشاءة، ويشطخ لمسذكلبت ويحخص عمى تمقضيا مغ الآخخيغ كسا أنو لا يزيع أبجاً الإ

 باعتبارىا فخصاً محتسمة لتحقضق الشجاح.
ايضخ الأداء العالية، ويؿيع مدتػيات أداء ويعسل عمى التأكج مغ الػفاء بسعالفاحز:  خ.

ع ولجيو القجرة عمى اكتذا  الأخصاء. ويخا الباحث تيالأفخاد بذكل جضج ويثشي عمى نجاحا
أنَ فخيق العسل الفعال لابج أنَ يكػن لكل عزػ مغ أعزائو دوراً محجداً، مع ضخورة أن يمع 

الفخيق، وتتجاخل ىحه الأدوار كل عزػ أيزاً بصبيعة الأدوار التي يؤدييا باقي أعزاء 
وتتكامل تكاملًب عزػياً لتػافخ القجرة والخغبة لجا أعزاء الفخيق في العسل الجساعي 
السشدجع مع زملبئيع ويفتخض مغ قائج الفخيق أن يػز  الأدوار حدب فيسو ورؤيتو 
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 ندجام بضغ ىحهمع إيجاد التشاغع والإ  كعتلذخريات أعزاء الفخيق وخرائريع وإمكانا
 (1)الأدوار لتتكامل مغ أجل تحقضق الأىجا  العميا لمفـخيق.

لأن  اية كل اجتسا ،يجب تػزيع الأدوار وتػضيحيا في بجتػزيع أدكار الفخيق:  .6-2
ىػ الحي يدسي بسجال مغ السخونة للؤفخاد في أدوارىع وقج يتع تذجيع ىحه  الفخيق الرحي

 السخونة مغ خلبل تجويخ السدؤوليات والسيام.
 يشقل السعمػمات والسعخفة والسيارات لأفخاد الفخيق بتػقضت مجروس.  -
 يقدخ ويصبق الدياسات ومحجدات العسل والتعميسات لمفخيق. -
 يقػم بتعميع أفخاد الفخيق كيف يجيخون السيسة بفعالية وتقضيع الشتائج. -
 زدواجية.ترال بضغ الجوائخ ويعسل عمى إلياء الإيقػم بسنذاء قشػات الإ -
 فخيق لمتعخ  عمى ما يسكغ الؿيام بو بصخق مختمفة أو بصخق أفزل.تذجيع ال -
 يقػم بتذكضل الترخفات الرحيحة لمفخيق ويداعج عمى تكػيغ السشاخ العام لمفخيق. -
 نزباط الحاتي لمفخيق.تذجيع الإ -
 تذجيع ؾيام الأفخاد ببعس السخاشخة. -
 الؿيام بجعع أىجا  الفخيق أمام العسلبء أو الدبائغ. -
 كافلة الترخ  الرحيي.تجعيع وم -
 مدؤكليات السذخؼ: .6-2-1
 حل السذكلبت لمفخيق في مجال خبختو. -
 إيرال مجا تقجم الفخيق للئدارة. -
 رابي(.–يعسل كػسيط عشج حجوث خلب  في الفخيق لإيجاد حالات )رابي  -
 يعسل عمى تػجيو وتذكضل اتجاىات الفخيق نحػ إيجاد نقافة مذتخكة ليحا الفخيق. -
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 ليات مقخر الفخيق:مدؤك  .6-2-2
يقػم بتدجضل وقائع الاجتساعات ويرجر ندخة أصمية مغ التقخيخ لتػزيعيا عمى أفخاد  -

 التقخيخ لتػزيعيا عمى أفخاد الفخيق.
 يقػم بتدجضل الشقاط )الػقائع( بحضث تخكد عمى: -

 *مػاضيع الشقاش والشقاط العامة السثارة.  
 *مشاقذة الفخيق والسيام السػكمة.

 نجاز كل ميسة. إغ ىػ الذخز السدؤول عغ *يجون م
 (.Dead Line) *يجون السػاعضج الشيائية أو ما تدسى

 دؤكليات الفخد)العزػ( في الفخيق:م .6-2-3  
التحزضخ قبل الاجتسا  حزػر الاجتساعات السقخرة في مػاعضجىا، والسذاركة في الشقاش -

 قتخاحات.وعخض الإ
 ة.إبجاء الخأي في السػضػعات السصخوح -
 إتسام السيام السػكمة إليو مغ قبل الفخيق. -
 يعخض أفكار ومباد  لحل مذاكل الفخيق. -
 (1)يقبل ويجعع القخارات الجساعية لمفخيق. -
 ياتكػيشمخاحل ك  فخؽ العسل ا: بشاءنيثا

  :بشاء فخيق العسل .1
لا يزسغ أن يكػن فخق العسل  إن تشطيع جساعات مغ خلبل البشاء التشطيسي، قج 
ن السجيخيغ يجب أن يكػن لجييع الػعي والإدرا  الكاؼيان نحػ بشاء أالية عالية، ذلظ فعذات 

بسعشى آخخ يختبط الأفخاد في  كل جساعات أو فخق عسل رسسية  فعالية فخق العسل بكفاءة.

                                       

، ص 2008، 8، دار الحامد للنشر والتوزيع: عماف، طت الدستقبلية في الدؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديامحمد حسن محمد حمادات، 1
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تحكسيع الدمصات والأوامخ الخسسية والإدارية. أو قج يختبصػن بذكل غضخ رسسي أو تمقائي 
يقع عمى عاتق السجيخيغ والقادة التجخل الفعال لبشاء وتذكضل فخق العسل  وفي جسيع الأحػال

 (1)السػجية بالأىجا  التشطيسية وبخسالة السشطسة.

عمى تشسية وتيضضخ نقافة وؾيع الأعزاء السذاركضغ عغ  )بشاء الفخق( يعسل ىحا الأسمػبو 
وتعامميا أنشاء العسل  شخيق تعخيفيع بخبخات عسمية ونطخية بذكل يشعكذ إيجابا عمى سمػكيع

و مغ ىحا الأسمػب يلبحظ أن أىع حافد لمفخد في مجال عسمو ىػ انتساؤه إلى جساعة العسل 
أساسيات  ويعتبخ فخيق العسل مغ أىع(2)يجابية.تجاىات الدمػكية الإمسا يعسل عمى تعديد الإ

درا في معطع البلبد نجاح تصبضق مفيػم إدارة الجػدة الذاممة الحي نفتقجه كثضخا ويكاد يكػن نا
 العخبية كافة.

وتعتبخ عسمية بشاء فخق العسل حدب يػر  بأنيا أحجث مخصط لو بعشاية لسجسػعة مغ 
الأفخاد الحيغ يختبصػن معا بشػ  مغ الأىجا  داخل السشطسة وذلظ بيج  تحدضغ الصخق 

 (3)والػسائل التي يتع بيا أداء العسلأ
السػضفضغ والدبب في ذلظ يكسغ  لانجماج ميسة ةوسضم يعج فخق العسلأ سشافو رضاحدب أو 

ميسا تكغ كبضخا ومتسكشا في التشطيع فان عطستظ ومكانتظ لا تتجدج في  إنظالقػل في 
لػ كشت  كسغفخديتظ لػحجىا في نجاح السشطسة كػنيا كيانا  املب، كسا أن فذميا يعشي أنظ 

معسل بأسمػب الفخيق فضخا ل ويحىب البعس الى أبعج مغ ذلظ في رؤيتوالعسل.  عاشلب عغ
إذ أنشا أوفي اتخاذ القخار  بتعاد مغ الفخدية في الترخ الفخيق يتجدج في الإفكخة  أن جػىخ
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ميتسضغ بتحقضق أىجافشا الفخدية فسن ذلظ يعج مزيعة لمػقت والجيج والحخكة فخادا أكػنشا 
 (1)عسل بذكل أمثل.أنا يدتحضل تحقضق اليج ، ولػ ترخفشا بخوح الفخيق فسنش والسػارد وبالتالي

فعال  لبشاء فخيق عسل ناجي السباد  مجسػعة مغ ىشا مبادئ بشاء فخيق عسل فعاؿ:  1-1
 :نحكخىا

: مغ يشبيي أن يشطع لمفخيق؟ كع العجد السشاسب للؤعزاء الفخيق؟ عمى أي تذكيل الفخيق. أ
 أساس نختارىع؟

 يف تخاشب فخق العسل؟كيف تعامل أفخاد فخق العسل عشجما يحقق الشجاح؟ كالإتراؿ: . ب
 مداعجة فخيق العسل وتذجيع أفكارىع كي ترل لأفكار ججيجة.الخؤية: . ت
يشبيي إ خا  فخيق العسل قي تحجيج الأىجا  السشذػدة، فسن ذلظ يديج مغ تحجيج اليجؼ: . ث

 قػتو وحساسو.
يشبيي عمى قائج الفخيق أو السشذأة أن يحتفل بالشجاح مع كل أعزاء الفخق التقجيخ: . ج

 ة.علبني
إذن ففي بشاء فخق العسل يجب تشسية مبجأ روح الفخق بضغ مجسػعة الأ خاص الحيغ يعسمػن 
سػيا مغ أجل تحقضق ىج  وأىجا  السشذأة الحيغ يعسمػن فضيا، خرػصا ما يتصمب أداء 
العسل، التعاون الستبادل بضغ القائسضغ بتشفضحه، فسغ السيع التأكج مغ أن ىؤلاء الأ خاص 

ػيا بكفاءة وانديابية لإنياء العسل السصمػب بالصخيقة الرحيحة، وفي الػقت يسكشيع العسل س
وذلظ عغ شخيق تلبفي الأخصاء الفخدية ومذاركة، وتشسية الخبخات العمسية والعسمية  السحجّد

 (2)بضغ العاممضغ.

 بشاء فخيق عسل لا بج مغ تػافخ: متصمباتأن مغ  خميل سيباني"ىحاويزيف أ
 لسيشية، وأىع متصمباتيا السيارة والسعخفة التي يحتاج الفخيق إلضيا.الكفاءة التقشية وا. أ
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 القجرة عمى العسل كفخد مغ فخيق.. ب
 (1)السداىسة الذخرية السخغػبة.. ت

التمسيي الى سمػ  الفخيق بسضيار الدمػكات الحدشة مغ  ماكذ لانجزبيخغ"في حضغ حاول أ
 .لافة لسباد  بشاء فخيق عسل فعاالقبيحة والحي نعتبخه إض

 حيث لخز سمػؾ الفخيق فيسا يمي:
 مسارسة جيجة:. أ

 :ىشا  ىج  واضي ومفضج لمفخيق مختبط بخؤية السشطسة، وإستخاتيجضتيا، ويسكغ ىادفة
 مغ قبل أعزاء الفخيق والأ خاص السشاسبضغ وخارجو. فيع الاىجا 

 :تى؟وم وماذا؟ يعمع أعزاء الفخيق والفخيق ككل، مغ يجب أن يشتج ؟التػجو نحػ اليجؼ 
 :يذعخ أعزاء الفخيق بسدؤولية مذتخكة ومتعجدة، وىشا  تبادل في السرالي.تعاكني 
 :مشاقذة محتخمة  يحجد ترخ  الفخيق ويعدز مثلب دقة السػاعضج، تشفضح الػعػد،مشتطع

 ولكشيا صخيحة.
 :يخحب الفخيق بالأعزاء السؤقتضغ عشج الحاجة إلضيع، ويتػاصل مع باقي السشطسة.مشقح 
 غيخ فعالة:مسارسة . ب
 :يربي ىج  الفخيق ضبابيا أوقجيع العيج، أو أن أعزاء الفخيق يحسمػن غيخ مخكد

 وجيات نطخ غضخ مشدجسة بالشدبة إلى أىجا  الفخيق.
 :يعسل الفخيق بصخيقة رتضبة عبخ الاقتخاحات، ؼيفذل في تقجيع مزسػن ممسػس.إجخائي 
 :خ واضي، تجفعو الأنانية، أو أنو يعتبخ الأساس الحي يديع ؼيو أعزاء الفخيق غضفخدي

 غضخ ملبئع.
:ىشا  عجد قمضل مغ الشساذج لمفخيق، فأعزاء الفخيق يتأخخون أو يتيضبػن ويسزي  إىساؿ
 نتيا  القػاعج دون اعتخاض.إ
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 :ترجر السخاسيع ولا تتحجث إلى  يشطخ إلى الفخيق كأخػية ميمقة، أو جسعية سخية،كتيع 
 أ عشرخ:   سشافو رضايزا أكسا يزيف  أ (1)باقي السشطسة.

ليذ مغ السيع أن يتع تذكضل الفخيق، إنسا السيع ىػ السعخفة تجريب فخيق العسل :
وىحا لا يتحقق دون تجريب الأعزاء عمى مثل ىحه الأساسيات حتى  بأساسيات عسل الفخيق،

يسكغ تحا ي الػقػ  في خصخ الفذل الحي تتعخض لو  آلا  الفخق نتيجة لعجم معخفة 
لى التجريب السدتسخ عمى أنو وسضمة إيج ما يجب عسمو مغ قبل أعزاء الفخيق، ويشطخ وتحج

 (2)نجاز الأمثل والجػدة الذاممة.فخاد  كل ضسغ وضيفتو بسا يحقق الإلتشسية إمكانيات الأ
 ىي: إلى أف عسمية بشاء الفخيق "الخصيب كمعايعة"ويذضخ كلب 

 :عسمية تشطيسية إدارية تخمق مغ جساعة العسل. أ
 متساسكة.*وحجة        
      *متجاندة.        

   *متفاعمة.        
 *فعالة.         

لتكػيغ أي جساعة مشجمجة ممتدمة قادرة عمى أداء ميام معضشة وتحقضق  عسمية مخصصة:. ب
 أىجا  محجدة مغ خلبل أنذصة متعاونة متفاعمة.

 عسمية تذخيز كتحديغ فاعمية جساعة العسل مغ خلاؿ:. ت
 سمػب العسل. *أ     
 *علبقات الأعزاء ببعزيع.     
 تجاه الأعزاء. إ*دور القائج      

 بشاء الفخيق شيء لا تفخضو الادارة عمى العامميغ، كإنسا يتحقق بػ:. ث
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 *رضا العاممضغ. 
*اقتشاعيع ورغبتيع في بشاء فخيق العسل، ومغ نع لا تبجأ مجيػدات بشاء الفخيق قبل أن يتفق 

 ويخغبػن ؼيو، ويدعػن إليو، ويعسمػن عمى إنجاحو. ذلظ،جسيع الأعزاء عمى 
 لساذا ندتخجـ بشاء الفخيق؟-كيذيخ الكاتباف في سؤاؿ. ج
 عشج قرػر الجساعة عغ ؾيام بالسيام السصمػبة.*
 عشجما تػجج مذكلبت تدتمدم وجػد الفخيق لسػاجيتيا.*
 قتشاصيا.إعشجما تكػن ىشا  فخص ججيجة يجب *
 )عجم رضا الجسيػر عشو...(. تػاجو السشطسة خ(عشج حجوث تحجيات )مخاش*
والشقصة اليامة ىـي أن بشـاء الفخيـق ىـػ أحـج الأسـالضب الفعالـة التـي يسكـغ تػضيفيـا لمحرـػل *

عمى أداء أفزـل، إنجـاز أسـخ ، وعلبقـات إندـانية أعسـق، وىـػ أيزـا وسـضمة تدـاعج الأعزـاء 
 جازاتيع.ئيع وتصػيخ إنووضع خصة لتحدضغ أداعمى فيع سمػكيع الذخري، والػضيفي، 

 ىشا  أولػيات أربعة يجب أن يحجدىا كل عزػ عشج تذكضل وبشاء فخيق العسل وىي:كسا -
ىتساماتو إ يجب أن يزع كل عزػ عسمية السذاركة في أنذصة الفخيق عمى أولػية  الأكلى:

 بقجر الأىسية لاحتياجاتو الخاصة.
 ىسية ذلظ.أ في الفخيق ويجركػا  العسليحجد الأعزاء بػضػح تػقعاتيع عغ  يجب أن الثانية:
تفاق إيجب أن يكػن واضحا لأعزاء الفخيق أىجا  وأنذصة الفخيق ويكػن ىشا   الثالثة:

 نحػ جػىخ وصسيع رسالة الفخيق.
ساسية والسخ جة الأ تفاق سخيع ومبا خعمى العسمياتإأخضخا يجب أن يكػن ىشا   الخابعة:

 والسػجية لمفخيق.
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عسل يجب أن يتع اختيار الأعزاء عمى أساس اىتساميع وإدراكيع لأىسية وعشج بشاء فخيق ال
رسالة الفخيق، بالإضافة أن يكػن لجييع امتيازات متسسة لبعزيع البعس، ويتػافخ ليع قجرا 

 (1)مغ القجرة عمى التحجي وتحسل السدؤولية. كاؼيا

 أىسية بشاء فخيق العسل:  .2
 الفخؽ  الإعتبارات التي تداىع في تكػيغ. 2-1
   تكسغ أىسية بشاء فخيق العسل في كػنيا تقشية وأسمػب حجيث تداعج عمى تفيع إدرا

وتقبل الأفخاد الآخخيغ في العسل، ومعخفة أبعاد سمػ  كل فخد وما يتع بو مغ دوافع 
واستعجادت وقجرات لمتفكضخ والإبجا ، وىحا التفيع يداعج عمى كيؽية التعامل والحي يشعكذ 

ضق الجيػد والتكامل بضغ الأعزاء، وتدضضخ تديضل حل الخلبفات أو الشداعات بجوره عمى تشد
والتشاقزات أو سػء الفيع كسا أنو يداعج عمى تعديد الجعع والثقة والإتفاق والتأنضخ وتحقضق 

 (2)الأىجا .
 ستخجام إالأساسية لفخيق العسل ىػ القجرة عمى تجسيع الأفخاد وتسكضشيع مغ  الأىسية إن

تصػيخ السشطسة وذلظ عغ شخيق إ خاكيع في اتخاذ القخار والتخصيط، وىحا يؤدي مػاىبيع ل
 إلى زيادة مداىسة الأفخاد ورفع درجة الخضا لجييع.

 إف أىسية فخيق العسل تكسغ في أنو يقػـ بػ: 
   *تحدضغ الجػدة.

 *السخونة.

    *التشدضق.
 *الخضا والتصػيخ.

 *الإنتاجية.

                                       

 .128سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 1
 .102ص  مرجع سابق، فاروؽ عبده فليو و السيد محمد عبد المجيد،2
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 إلى كسا أف بشاء فخيق العسل يؤدي: 
 *تعديد الشجاح.

 الإبجا . *تعديد
 *بشاء التعاون.

 *تعديد قجرة أعزاء الفخيق عمى حل السذكلبت. 
 *تديج الستعة وتقمل التػتخ والرخا .

 *تقجم السداعجة لمسؤسدات الكبخا والسجسػعات الريضخة.
 * تدتجضب لتحجيات التيضضخ.

 ؤكج بالػسائل والإجخاءات والصخق.*ىشا  تصػر م
 كدب لمجسيع. *ىشا 

 *مخونة الفخيق تدداد.
 *جػدة الخجمة والسشتج تدداد.

 *يقل الإ خا .
 (1)*تتصػر عسمية إتخاذ القخار.

  أن فخق العسل تعج أىع ركائد نجاح وتقجم السشطسات في ضػء  "مجحت أبػ الشرخ"ويخا
وحخص كل مشيع في تحقضق مدتػا أعمى مغ الجػدة، فتحقضق  السشافدة الذجيجة بضشيا

الأىجا  الآن يحتاج إلى التعاون والتكامل بضغ مختمم العاممضغ ذوي التخررات السيشية 
 الستعجدة، وإلى قجرتيع عمى العسل الجساعي معا.

 :كمغ السدايا التي تحرل عمييا السشطسات مغ بشاء فخؽ العسل 
 *الإنتاجية.  

                                       

، دار عالد الكتب الحديث، جدارا للكتاب العالدي :  نظرياتو استراتيجيات و نماذج حديثةالإدارة الحديثة : أحمد الخطيب و عادؿ سالد معايعة،  1
 .221ػ-116ص 2009 1الأردف، ط
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 ندضــابية.*الإ
 ة. ـــــــــــــ*الســخون
 .دامـــــلتــ*الإ
 ػدة.ـــلجــ*ا

 *رضا العسضـــل.
 إلى مدايا تكػيغ وبشاء فخق العسل داخل السشطسات كالتالي: "سامية فتحي عفيفي"وتذضخ 
 *أنيا تعسل عمى تحدضغ وإعصاء ؾيسة أعمى لسخخجات العسل التشطيسي. 
 *تعصي جػا مغ الخضا العاممضغ الأعزاء في ىحه الفخق.  

 *تداىع في إ با  حاجة أعزائيا.
 خيب وجيات الشطخ بضغ شاقع العسل داخل السشطسة الػاحجة.*تق 
*تداىع في خمق جػ مغ الإسياب الفكخي والإداري بسا يكفل تشسية القجرات الإبتكارية  

 والإبجاعية لمعاممضغ في السشطسة. 
يتختب عمى ىحه السدايا مجسػعة مغ الشتائج الإيجابية يسكغ تقييع بشاء فخؽ العسل:  .2-2

 كالتالي: رصج بعزيا
 .تحدضغ جػدة الأداء داخل بضلة العسل 
 .تحدضغ مدتػا أداء الخجمة لمعسلبء 
 .تحدضغ السخكد التشافدي لمسشطسة 
 .تحدضغ خصط السشطسة 
 .تقمضل التكاليف 

 كسا لفخيق العسل مسيدات نجج لو عيػبا أحيانا مغ أبخزىا:
 .قج تحتاج وقتا حتى يتحقق مشيا نتائج ممسػسة 
 العسل الضػمي لعزػ الفخيق وعسمو مع الفخيق. قج يحجث خمط بضغ 
 نزباط.قج تخخج عغ الديصخة وتبجو عمضيا مطاىخ الفػضى وعجم الإ 
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 .(1)قج تكػن مزيعة لمػقت ولا تج  وقتا لأعزاء الفخيق لسسارسة عسميع الخوتضشي الضػمي 
جدءا  أ عمى أن تعي السشطسة أىسية بشاء فخيق العسل كػنوسشافورضا كسا يذجد كلب مغأ 
عتبار أن مثل ىحا التػجو يػاجو نجماج السػضفضغ وتسكضشيع، آخحيغ بعضغ الإإأساسيا مغ عسمية 

 مقاومة نا لة مغ السذخفضغ لأسباب متعجدة مشيا:
 عجم رغبتيع بالتخمي عغ صلبحياتيع. -
 لسثل ىحا العسل الجساعي.نطخة السذخفضغ إلى السخؤوسضغ عمى أنيع غضخ مؤىمضغ  -
 .لسسارسات ناجحة في ىحا السجالفتقار إلى االإ -
 الحداسية الػضيؽية الشا لة مغ تبايغ الػضيؽية داخل كل فخيق. -
 التذكيظ بسمكانية تحقضق ما ىػ أفزل. -
 الخػ  مغ الفذل وما يشذأ عغ ذلظ مغ نطخة سمبية. -
ىع السدؤولضغ في نياية السصا  فسنيع يخافػن مغ تحسل وزر الشتائج السذخفضغ  أن إذ -

 غ عسل الفخيق.الستحققة م
عؿبات  لحلظ فسن عسمية تسكضغ الفخيق ليدت بالعسمية الديمة، لحلظ يشصػي عمى -

 عتبار الجػانب الآتية:وصعػبات تػاجييا عسمية بشاء الفخيق، ولا بج مغ الأخح بشطخ الإ
 أن نػاة الفخيق ىي بشاء الثقة الستبادلة بضغ الأعزاء.*
نتاجية ىسا ق وإنسا تحدضغ الجػدة وزيادة الإمشطسة بحاجة لأسمػب عسل الفخيليدت كل *

 لى الفخيق.إالقػا السػاجية التي تحجد الحاجة 
القخارات الجساعية ىي اليج  الحي يكسغ وراء تذكضل الفخيق لأن كل فخد يديع بسياراتو *

 (2)ومعخفتو ويريي للآخخيغ مثمسا يريي الآخخون لدسا  آرائو.

 

                                       

 .54_ 46مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص 1
 .66_ 64ص ،رضا صاحب أبو حمد آؿ علي وسناف كاظم الدوسوي، مرجع سابق2
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 :فخيق العسلتكػيغ مخاحل بشاء ك  .3
شخيقة واحجة أو خصػات متفق عمضيا لبشاء فخيق العسل  يخا عمساء التشطيع أنو لا تػجج      

ندجام وإ با  حضث أن أىجا  بشاء فخيق العسل والستسثمة في إ اعة روح التعاون والثقة والإ
تػجج  كسا ،(1)الحاجات الفخدية والجساعية وتحدضغ الإنتاجية، يسكغ تحؿيقيا بأكثخ مغ شخيقة

مخاحل متسضدة وواضحة يسخ بيا فخيق العسل مغ خلبل تصػره وتقجمو، وتختمم فخق العسل 
الججيجة عغ الفخق القائسة أو الشاضجة، فقج يكػن الفخد عزػا في جساعة عسل ججيجة مثل 
لجشة معضشة أو فخيق عسل صيضخ يكػن مخرز لإنجاز ميسة معضشة، وبسخور الػقت فسن 

جاية فسن الأعزاء يحاولػن التعخ  عمى بعزيع البعس وأيزا فخيق العسل يتيضخ وفي الب
يعخفػن الأدوار والسيام السصمػبة، وىحه الأعسال والسيام يجب أن تكػن واضحة لمفخيق، وفي 
إشار ذلظ فسن أعزاء الفخيق يربحػن كجدء مغ فخيق عسل ىاد ، والتحجي الحي يقابل 

تخاذ أفعال إلفخيق، ويقع عمى عاتقيع القادة يتسثل في قجرتيع عمى فيع مخاحل تصػر ا
 (.2)وترخفات مغ  أنيا أن تداعج الجساعة عمى إنجاز وتحدضغ عسميا الػضيفي

ستعخاض بعس الخصػات الستعار  عمضيا في بشاء فخيق العسل ونسػىا إومع ذلظ يسكغ  
 عمى الشحػ التالي:

 مخحمة البحث:   . أ
مجسػعة ججيجة بالارتبا  حػل الأدوار التي غالبا ما تتدع السخحمة الأولى مغ عسمية تكػيغ 

والسيسة السصمػب إنجازىا، وأسمػب الؿيادة، ومرجرىا، ففي ىحه السخحمة  سضؤدييا كل فخد،
 يخا الأعزاء السشطسضغ إلى السجسػعة أنفديع أساسا  كأفخاد، فيحه السخحمة تتدع بالارتبا 

لأدوار والسيسات غضخ واضحة عتساد يكػن كبضخا عمى القائج كػن اومغ السؤكج أن الإ
والأعزاء في حالة قمق وقج يذعخون باليزب نتيجة الجفع بيع إلى محيط غضخ مألػ  بجون 

                                       

 .232احمد الخطيب وعادؿ سالد معايعة، مرجع سابق، ص 1
 .137سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص  2
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تػجضيات واضحة عغ شخيقة التعامل معو لأنيع في مدتيل بحثيع عغ ىػية ججيجة وىي 
 دور كل مشيع في السجسػعة.

 مخحمة التحجيج:  ب.
واليج  السصمػب تحؿيقو بػاسصة ألسصمػب انجازىا، وتتزسغ ىحه السخحمة تحجيج السيسة ا

السجسػعة يبجأ الأعزاء في التعخ  عمى الأدوار التي يخيجون الؿيام بيا لمػصػل إلى 
اليج  لكشيع يسضمػن إلى اعتبار أنفديع يعسمػن مع آخخيغ لإنجاز ميسة ما، إنيع ليدػا 

بعزيع عمى تحقضق ىج   وإنسا ىع تجسع مغ الأ خاص لمعسل مع مجسػعة حؿيؿية بعج.
فقج تقع صخاعات  مذتخ . سػ  تطيخ بعس التفاعلبت السحجدة يسكغ التشبؤ بيا مدبقا،

بضغ الأعزاء الحيغ يخغبػن في إنياء السيسة بدخعة، وأوللظ الحيغ يخغبػن في التقجم بتخو 
إنجاز وببطء، قج تقػم أيزا بعس الرجامات بضغ الحيغ استقخوا عمى الكيؽية التي يتع بيا 

العسل بيا، وأصحاب السضػل الأكثخ تجخيبية، وقج يرخ بعس الأعزاء عمى تصبضق الحمػل 
التي تػصمػا إلضيا عمى السذخو  بضشسا يذعخ آخخون بالقمق حػل مجا صحة تحجيج 

عادة ما يػجج بعس الأعزاء الحيغ يحتاجػن إلى تػجيو قػي حازم  ،السػضػ  أو السذكمة
ػن العسل في جػ أكثخ ديسقخاشية وأكثخ وضػحا. وعادة ما يػجج وآخخون يفزم ،مغ الخارج

الكثضخ مغ الأولػيات الذخرية يخيج بعس الأعزاء اكتداب التأنضخ داخل السجسػعة لأنيع 
لأنيع يخيجون أن يخوا  أو ،قج يعتبخون أنفديع قادة بالفصخة كخبخاء في الأمخ الحي يتع مشاقذتو

ستيلبل السجسػعة في زيادة نفػذىع إآخخون يخيجون ، و ياتيعالسجسػعة تتبشى أولػياتيع ومشيج
الربخ و ىتسام الأوحج السػجو لتشفضح السيسة وقػتيع الخاصة، قج يفقج الأعزاء أصحاب الإ

 مع أوللظ الحيغ يخغبػن في لفت الانتباه إلى تفاعلبت السجسػعة، وما يحجث بضغ الأعزاء.
 مخحمة التعخيف: ج.

السخحمة أنيع لع يعػدوا مجخد تجسع مغ الأفخاد لكل مشيع أولػياتو في ىحه  يذعخ الأعزاء 
الخاصة وإنسا أصبحػا في الػاقع أعزاء مجسػعة تعسل بتعاون لتحقضق ىج  مذتخ ، فبضشسا 
كانػا يعتبخون أنفديع سابقا يؤدون أدوارا لخجمة الحات فيع الآن يحجدون أدوارىع لخجمة 
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تابعة للؤدوار الججيجة السكخسة لخجمة السجسػعة في السجسػعة وأصبحت أدوارىع القجيسة 
ىتسام الأوحج نحػ أداء السيسة يجركػن الآن أنو مغ والأعزاء ذو الإ تحقضق غايتيا

لأنو يجب أن يكػن  -التفاعلبت بضغ الأفخاد-ىتسام نحػ السجسػعةالزخوري تػجيو بعس الإ
نجازىا لمػصػل إلى إالقائسضغ عمى ىتسام بالأعزاء ىتسام بالسيسة، والإىشا  تػازن بضغ الإ

 الفاعمية التامة.
وانزسػا  حتفظ الأعزاء بذخرياتيع لفتخة مغ الػقتإنجماج، ا الإحفي شخيق الػصػل إلى ى

أحيانا إلى مجسػعات فخعية لمتستع بشفػذ أكبخ، يخبػ ىحا الانقدام كمسا زاد الأعزاء مع 
 كتفخد  خريات أعزائيا.الفخيق وتأخح السجسػعة  خرضتيا الستفخدة تساما 

 مخحمة السعالجة: د.
لا يعسل الأعزاء بتكاليف فقط مغ أجل تحقضق ىج  أو ميسة ما، ولكشيع يؿيسػن فاعمضتيع  

ويجخبػن أدوارا ججيجة مثل دور الؿيادة مثلب لسداعجة  أيزا خلبل عسميع الجساعي،
ضيا نتيجة تبادل الأعزاء السجسػعة في أن تربي ناجحة، وتقل الؿيادة الخسسية الستعار  عم

لجور الؿيادة ويخاقب أعزاء الفخيق الصخيقة التي يعسمػن بيا عمى أمل تصػيخ وسائل أكثخ 
 فاعمية لبمػغ أىجا  السجسػعة.

  ق.مخحمة الانريار/إعادة التّذكل:
نتياء مغ السجسػعات السكػنة مغ أجل إتسام مذخو  أو ميسة ما عشج الإ قزيعادة ما تش
سة، ويحتسل أن تكػن ىشا  فتخة مغ الحدن يتأسى فضيا الأعزاء عمى ما مزى إتسام السي

وكانػا يعتبخونو مذاركة فخيجة ومتسضدة. إن السجسػعات ذات السيسة الثابتة تتيضّخ أيزا 
ؼبعس الأفخاد يتخكػن العسل وبعس الأفخاد الججد يشزسػن إليو، وبالشدبة ليحه السجسػعات 

ة عمى أنيا مخحمة الانريار تدتػعب ىحه السجسػعات تػصم السخحمة الخامدة بجق
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ومع مخور  الجرجات عشجما ييادر الآخخون وتطيخ تفاعلبت ججيجة.خب ـــــــالأعزاء الججد وتق
 (1) خرضتيا، كسا تيضخ أعزائيا وميساتيا. ةـــــــــالػقت تيضخ السجسػع

 :أىحه السحصات في خسذ مخاحل كالتالي Jamissionو Reddyويمخزأ
 ومغ خرائريا: Formingق مخحمة البشاء أكالتكػيغ لمفخي . أ

 ؛*ضيػر الحاجة إلى تكػيغ فخيق عسل
 ؛تحجيج ميام الفخيق *

 ؛العسل*اختيار قائج فخيق 
 ؛اختيار أعزاء فخيق العسل بسذاركة القائج* 

 ؛*تػفضخ متصمبات عسل الفخيق
 ومغ خرائريا: Stormingة مخحمة العاصف ب.

 ؛غ أعزاء الفخيق*ضيػر الترادم بض
 ؛*أحيانا ضيػر الرخا  بضغ أعزاء الفخيق
 *الأعزاء يقاومػن سيصخة قائج الفخيق.

 ومغ خرائريا: Normingمخحمة كضع القػاعج كالسعاييخ ت.
 ؛*يقػم الفخيق بػضع السعايضخ والقػاعج السشطسة لتحقضق الأىجا  السذتخكة

 ؛*يعسل الأعزاء سػيا
 : ومغ خرائرياPerformingل  مخحمة الأداء أك العس ث.

 ؛*تػزيع السيام والسدؤوليات عمى أعزاء الفخيق
 ؛مشيع*يعسل الأعزاء متجيضغ نحػ إنجاز الأعسال السصمػبة 

 متابعة نجاح الفخيق.*
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 : ومغ خرائرياTerminatingمخحمة الإنتياء  ج.
 ؛الفخيق*قج يتفكظ الفخيق إما لدبب تحقضق أىجافو أو بدبب تخ  الأعزاء لعزػية ىحا 

 ؛الأداءتػزيع مكافحت حدغ *
 أداء ميسة ججيجة. قج يتججد الفخيق ويصمب مشو*

 ق العسل نعخضيا في الججول التالي:ست مخاحل لشسػ فخي"بػيجيل كليخي"  ويقتخح
 "بػيجيل كليخي أيسثل مخاحل نسػ الفخيق لـ (: 02الججكؿ رقع )

 التأىب والإلتقاء معا. zeroمخحمة 
 ء واستكذا  كل مشيع الآخخ.البج  (1) مخحمة
 الاستسخار وتكيف كل مشيع مع الآخخ. (2)مخحمة
 الحرػل عمى نتائج واجتسا  كل مشيع بالآخخ. (3)مخحمة
 التػصل إلى التفاىع والعسل بفاعمية. (4)مخحمة
 إنجاز العسل والاترا  بالإبجا . (5)مخحمة
 و الحل والسزي قجما.أ الإنياء (6)مخحمة
 ندجام مع الآخخيغ.الإ (x)مخحمة

 ، إنخاء لمشذخ مبادئ إدارة الأعساؿخزضخ كاضع حسػد ومػسى المػزي،  )السرجر:
 .(274 ص ،2008، 1والتػزيع: عسان، ط

تقجم يتزي أن عسمية بشاء وتصػيخ الفخيق تتع بسخاحل متعجدة مغ الشزج والشسػ  امس   
لتدام اً، وبالتالي يمدم الفيع التام، والإولاتحجث عسميات البشاء تمقائي وكحلظ مغ حضث التكػيغ

 بالتجرج العسمي الدميع، وإتقان العجيج مغ السيارات اللبزمة ليحه العسمية.
 أ أن ىشا  خسدة مخاحل لتصػيخ الفخيق، وىي: Bruce Tuckerman "لقج وجج

 وىي مخحمة البجاية حضث يكػن الأعزاء خائفضغ مغ حجود لمدمػ  السقبػل، لاالتذكيل:  . أ
 يعخ  الأعزاء ميارات الآخخيغ ويفزل كل واحج مشيع إنجاز عسمو بسفخده لقمة الثقة
اترالات الأعزاء قمقة وتسضل لمخسسية، مازال اليج  لمفخيق مػضع تداؤل، والسذاكل تبجوا 

جتساعية كعزػ بو أكبخ مغ أن نجج حلب ليا، إنيا مخحمة تحػل مغ الفخدية إلى الحالة الإ
 الفخيق يحقق القمضل بالشدبة للؤىجا  السػضػعة.                      لمتشطيع والتجريب
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أصــعب مخحمــة حضــث يبــجأ الأعزــاء بــسدرا  كسيــة العســل التــي العسػػل:  نػػجفاع()الإ  تعػػاضع . ب
تشتطــــخىع، تكــــػن لــــجييع ندعــــة لميــــخوب والخعــــب، يعتســــج الأعزــــاء تقخيبــــا بذــــكل مشفــــخد عمــــى 

ىشــا  صــخا  واضــي، القائــج يجــب  الأعزــاء تجــخبتيع وتخررــيع ويقــاومػن مــع الآخــخيغ مــغ
أن يكــػن صــبػرا ومخنــا فــي العســل مــع الفخيــق عسػمــا فــسن لــيذ كــل الرــخا  ســيء لأنــو إذا لــع 
يكغ ىشا  صخا  في الفخيق فسن فخص تحدضغ مدـتػيات الأداء التشطيسـي ضـعيفة. فسثـل ىـحه 

خػفــا يتعـارض مــع الفـخق تتيضــخ بـبطء وتطيــخ ركـػدا، بضشســا مـغ ناحيــة أخـخا يرــبي الرـخا  م
 الفعاليات ويربي التعاون صعبا، ؼيعاني الفخيق مغ الخمل الػضيفي. 

أبأنأالفخق الجضجة ترار  أكثخ مغ الفخق الدضلة عل الأقل فـي البجايـة، كـل فـخد Owenوقج بضغأ
بـالأخز ىــؤلاء الـحيغ يتقــاشعػن فـي الػضيفــة داخــل الفخيـق، يجمبــػن معيـع فخوقــات بالأىــجا  

تمـم وأخلبؾيـات عسـل مختمفـة، الإحدـاس بالػقـت، أولػيـات بالحيـاة الػضيؽيـة وإدرا  حدي مخ
ـــة إدارة صـــخا   ـــى معخفـــة كيؽي ـــاج إل ـــج الفخيـــق والػســـيط يحت والسػاقـــم اتجـــاه الرـــلبحيات. فقائ

 الفخيق ليكػن مشتجا وليذ معصلب لمعسلأ.
فخيق معا ىي السخحمة التي يبجأ يعسل بيا أعزاء المخحمة السبجأ، السعيار، الشسػذج:  . ت

مشو و  الرخا  العاشفي يشخفس ويربي التعاون، التساسظ، البشاء ىػ الدمػ  الصبيعي.وىشا 
 وقت وشاقة كاؼية لميج  وتصػر ممحػب يبجأ بالطيػر. يربي ىشا  

ىي السخحمة التي يكػن فضيا أعزاء الفخيق قج استقخت علبقاتيع وتػقعاتيع، عمى  الأداء: . ث
أ بالتخكضد عمى السذاكل وحميا وتصبضق التيضضخات السصمػبة فيع السذخو  بذكل أفزل وبج

 فالأعزاء يعخفػن دورىع ويعسمػن باىتسام ليرمػا إلى تحقضق الأىجا  بذكل فاعل.
وىي مخحمة صسست لمفخق السؤقتة، الفخيق يحتاج إلى تقضيع أداؤه التأجيل )الإرجاء(:  . ج

كغ تبادليا بضغ الأعزاء عشجما وتحجيج الجروس التي حرمػا عمضيا، ىحه السعمػمات مس
حتفال لإدرا  مجا مداىسة الفخيق في فخق مدتؿبلب ىشا  أيزا حاجة للئاليذاركػن في 
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السشطسة. كشتيجة لمتجريب السلبئع والؿيادة الفعالة فسن بعس الفخق ترل إلى مخحمة الأداء 
 (1)ى.بدخعة أكبخ مسا يذكل صعػبة عمى السشطسة لسلبحطة السخاحل الثلبث الأول

 إلى  خح مبدط لكل مخحمة مغ ىحه السخاحل: "سيج محمد جاد الخب" وؼيسا يمي تعخض الباحث
وتػصم ىحه السخحمة بأنيا مخحمة التػجيو والسعخفة  : formingالتكػيغ -السخحمة الأكلى

الذخرية، وكسا يقال فسن الأعزاء يحيبػن الثمػج مغ بضشيع ويختبخ كل مشيع الآخخيغ وذلظ 
بشاء علبقات صجاقة. وفي إشار السيسة السصمػب تشفضحىا ويحاول أعزاء الفخيق مغ أجل 

إيجاد الدمػ  الحي يكػن مقبػلا مغ جانب الآخخيغ، وفي أنشاء ىحه السخحمة فسن مخحمة عجم 
التأكج تكػن عالية، وعادة ما يقبل الأعزاء الدمصة والقػة السفخوضة عمضيع سػاء مغ القادة 

عمى الفخيق حتى يججوا قػاعج أساسية ويعخفػن  خسسضضغ، ويعتسج الأعزاءالخسسضضغ أوغضخ ال
 ماىػ الستػقع مشيع.

وفي إشار ىحه السخحمة السبجئية فسن ىتسام الأعزاء يكػن بأ ياء كثضخة مثل: ماذا يتػقع 
مشي؟ وماىي السعايضخ والأ ياء السقبػلة؟ ىل أنا مدتعج لحلظ؟ وخلبل ىحه السخحمة فسن القادة 

يػفخون الػقت اللبزم للؤعزاء لبشاء السعخفة الذخرية بضغ كل واحج مشيع والآخخيغ  سػ 
 جتساعية غضخ رسسية مع الأعزاء.إكسا يذجع القادة أنفديع عمى الإنجماج في مشاقذات 

وىي تمظ السخحمة التي تشجمج فضيا  :stormingمخحمة الإقتحاـ أك الإنجماج  -السخحمة الثانية
والشتائج والرخاعات حضث تشريخ في جساعة العسل  مة للؤفخاد والأدوارالذخريات السدتق

بػضػح وتحجيج دقضق، كسا يرخون عمى  أدوارىع ويربي الأفخاد أكثخ إصخارا عمى معخفة
معخفة أدوارىع بػضػح وتحجيج دقضق، كسا يرخون عمى معخفة ماىػ الستػقع مشيع بالزبط؟ 

عجم الاتفاق، فقج تختمم تػقعات الأفخاد وشسػحاتيع وىحه السخحمة تكػن معخوفة بالرخاعات و 
نجماج والتحالم كسا تتجو عغ رسالة الفخيق، وربسا يتجو أعزاء الفخيق إلى السشاورة والإ

لى التخكضد عمى الفػائج العامة التي يسكغ أن تعػد عمضيع، قج تختمم إالجساعات الفخعية 
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حػل الأىجا  الكمية لمفخيق أو كيؽية إحجا الجساعات الفخعية الريضخة مع جساعة أخخا 
 إنجاز ىحه الأىجا . 

ومغ خلبل ىحه السخحمة لا يكػن الفخيق متساسكا بعج وقج يػصم بأنو ناقز الػحجة    
والتكامل إلا إذا تسكغ مغ إحخاز الشجاح والتحخ  بشذاط خلبل ىحه السخحمة. وبعس الفخق قج 

خق العسل الأفكار الإبتكارية، ولا يتفقػن مع تيػا إلى القا  في ىحه السخحمة حضث يقجم ف
بعزيع البعس في إشار حالة عجم التأكج ويشتابيع الرخا  حػل الأىجا  والسيام الخاصة 

 بفخيق العسل.
خلبل ىحه السخحمة يحاول أعزاء  :Normingمخحمة الرياغة أك التذكيل  -السخحمة الثالثة

لم الفخيق وتكتسل وحجتو وانجماجو، ويحجث الفخيق حل صخاعات السخحمة الدابقة، كسا يتأ
وبالإضافة إلى  تفاق الجساعي تجاه مغ لو القػة وىػ القائج وأيزا ماىي أدوار الأعزاءالإ

نحػ تحقضق أىجا  جساعة العسل، وبالتالي  ن بعزيع البعس ويتكاممػ  ذلظ يفيع الأعزاء
 لى درجة التساسظ السصمػبيسكشيع التيمب عمى الخلبفات بضشيع ومعالجتيا، ويرل الفخيق إ

وتبقى ىحه السخحمة وقتا قرضخا وقج تدتسخ وقتا شػيلب، والقادة في ىحه السخحمة يؤكجون عمى 
 التػحج مع الفخيق ويداعجونو عمى تحجيج ؾيسو ومعايضخه بػضػح.

وفي ىحه السخحمة يقػم الأعزاء بحل  :Performingمخحمة الأداء  -السخحمة الخابعة
ز السيام السحجدة لفخيق العسل، ويمتدم أعزاء الفخيق بخسالتو ويختبصػن السذكلبت وإنجا

قػن بضغ بعزيع البعس، ويتع معالجة عجم الاتفاق بصخيقة مجروسة ور ضجة، ويقػم ويشدّ 
أعزاء الفخيق أيزا بسػاجية ومعالجة السذاكل التي تعتخض إنجاز أىجا  الفخيق، وأنشاء 

ختراصات السحجدة لمسيسة السصمػبة مع فخيق الإىحه السخحمة وعمى مدتػا أعزاء ال
 جتساعي بضغ أعزاء الفخيق.التعاشم الإ

تحجث مخحمة التفكظ أو التذتت  :Adjourningمخحمة التفكظ أك التذتت  -السخحمة الخامدة
في المجان فخق السيام السحجدة وفخق العسل والتي تكػن محجدة بتأدية ميسة معضشة نع بعج 

الفخيق، مغ خلبل ىحه السخحمة فسن أداء السيسة لا يكػن عمى قسة  يتفخق أعزاء ظذل
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أولػيات الفخيق، ولكغ قج يتجو الأعزاء نحػ تعسضق الجػانب العاشؽية والإنفعالية، وأيزا 
ات قتقػية التساسظ ولكغ قج يدػد الإحباط والشجم مسا يؤدي إلى التسدق والتذتت وفقج علب

صة فسن القادة يفعمػن ما يجل عمى تذتت الفخيق مغ خلبل الرجاقة والتعاون وعشج ىحه الشق
بعس السخاسع والذعائخ وربسا يعمشػن نياية أو ختام عسل الفخيق بعجما نفح ميامو كاممة 

 (1)وبشجاح. 
  شخكط نجاح بشاء كتكػيغ فخيق العسل:. 4

عات العسل لبشاء فخيق العـــــسل في السشطسات والتشطيع وجسا مشيخ عبػي"مغ خلبل دراسة أ
 فقج استخمز مجسػعة مغ الذخوط التي تؤدي إلى نجاح الفخيـــق في الشقاط التالية:    

.أن يتػلى القائج التخصيط بسذاركة الأعزاء، وتشدضق الجيػد بضشيع 
.أن يتػلى الأعزاء عمى عمع بالسيام السصمػبة، واقتشا  بأىسضتيا، وقجرتيع عمى تحؿيقيا 
 ات اللبزمة لأدائيا.أن تتػافخ لجييع السيار 
لتدام بتقجيع السداىسات لباقي الأعزاء.أن تتػافخ الخغبة في التعاون لتحقضق اليج ، والإ 
 ترالات مفتػحة ومعمػمات متاحة لمجسيع.إأن تتػفخ 
ختلبفات.أن يتػفخ بضغ الأعزاء الثقة والاحتخام والسدانجة، والخغبة في إذابة الإ 
 (2)العقاب السادي والسعشػي.أن يتػفخ نطام فعال لمثػاب و 

  خوط أخخا لبشاء وتكػيغ فخيق العسل ؼيسا يمي: مجحت أبػ الشرخ"ويزيف أ
.تحجيج أىجا  الفخيق السصمػب تحؿيقيا 
 البحث عغ السجسػعة السلبئسة مغ الأفخاد القادريغ عمى تحقضق الأىجا  السصمػبة وعمى

 التفاعل معا لتكػيغ فخيق عسل جضج.
 يق القائج ولجسيع أىجا  الفخيق.وضع أىجا  الفخ 
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.الحرػل عمى الجعع الكافي مغ الإدارة العميا 
.تػفضخ السػارد والأدوات التي يحتاجيا الفخيق لتحقضق الأىجا  السصمػبة مشيع 
ترال السفتػح ؼيسا بضشيع.العلبقة السبا خة بضغ أعزاء الفخيق والإ 
ستبادلة.الإحتخام الستبادل عمى السدتػا الذخري والثقة ال 
.الرخاحة واحتخام كل عزػ لسيغ الأعزاء الآخخيغ، والتعاون الستبادل 
بتكار. تػفضخ مشاخ الحخية والإ 
.مسارسة بديصة لمدمصة، وعجم التقضج بالخسسيات 
.الإنرات الفعال ؼيسا بضغ أعزاء الفخيق ومع قائج الفخيق 
.(1)الؿيادة السذتخكة والجيسقخاشية 

 سل:مقػمات بشاء فخيق الع  .5
 الإنداني العشرخ الفشي والعشرخ) نلبث عشاصخ تؤنخ عمى بشاء فخيق العسل ىي ىشا  

 .(والعشرخ البضلي
ويقرج بو نػ  السيسة السصمػب انجازىا، مجا صعػبتيا، السعمػمات العشرخ الفشي: ) .5-1

 .الستاحـــــة الأسالضب السختمفة لتحؿيقيا، والأدوات والأجيدة اللبزمة لإنجازىا(
 .وىػ يتسثل في القائج وأعزاء الفخيق(العشرخ الإنداني: ) .5-2
 ائج الفخيق:ق .5-2-1
.ىػ السدؤول عغ تحقضق التشدضق والتكامل والتفاعل بضغ أعزاء الفخيق 
.يكػن بضشو وبضغ الأعزاء قجر كبضخ مغ الثقة والاحتخام والتعاون 
ادة الأعزاء لمػصػل إلضيا.يكػن مقتشعا بأىجا  الفخيق مخمرا في تحؿيقيا، جاد في ؾي 
.يجب أن تتػفخ ؼيو  خرية ناضجة، وخبخة عسمية مشاسبة 
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 يعسل القائج مدتذارا لمفخيق، يقػم بتديضل ميسة الأعزاء، وتخسيا الؿيع والقػاعج الدمػكية
 وتػجيو وتعميع الأعزاء وتقجيع الشري والسذػرة.

 مى نجاح الفخيق: تؤنخ الشقاط الدمػكية الآتية عأعزاء الفخيق .5-2-2
.عجد الأعزاء وخبخاتيع وميشيع ومكانتيع في التشطيع الأساسي لمسشطسة 
نتساء والػلاء لمفخيق.الؿيع الدائجة بضشيع، ودرجة الإ 
.قجرتيع عمى العسل الجساعي، ومجا استعجادىع لمتعاون 
ترال وعلبقاتيع الاجتساعية.ميارات الإ 
تجاىات.الخوح السعشػية والسذاعخ والإ 
لجوافع الستشػعة لجا الأفخاد ومجا إ باعيع.ا 
 .)وىػ يتسثل في البضلة التشطيسية والبضلة الإجتساعية(عشرخ البيئي: ال .5-3
 بيئة التشطيسية:ال .5-3-1
.السشطسة التي يشتسي إلضيا الأفخاد، أىجافيا، رسالتيا، خصصيا، ومػاردىا 
.تخكضب الإدارة العميا، وفمدفتيا، وسياستيا 
حػافد والتقضيع، والتجريب، وفخص الشسػ.نطع ال 
 البيئة الإجتساعية: .5-3-2
 جتساعية لبضلة السشطسة والفخيق.قترادية والإالسؤنخات الإ 
 سجتسع وأعخافو جتساعية تكػن أكبخ تأنضخا عمى الفخيق، لأن عادات اليلبحظ أن البضلة الإ

 (1)وسمػكيات الأفخاد.تتيميل في اتجاىات 
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 :كتكيسيا ا، خرائريكمكػناتيا اعمية الفخؽ فنساذج -الثثا
 ػمـــــــــــــــقبل الخػض في نساذج فاعمية الفخيق نذضخ إلى أن مفي نساذج فاعمية الفخيق: .1

ندــاني ومثــل غضــخه مــغ السفــاـيع الإداريــة مــخ بسخاحــل الفاعميــة كــأي مفيــػم مــختبط بــالحكع الإ
امل، إذ نجــج أن ضــث تحجيــج معشــاه الذّــمتعــجدة وإلــى التفــاوت فــي وجيــات الشطــخ الفكخيــة مــغ ح

أ قـجما تعخيفـا لمفاعميـة بأنيـاأ الحكـع الإندـاني عـغ مـجا مسارسـة Narayanan & Nathكلب مـغ أ
لمسـجيخيغ الأسـاس لمتيضـخ التشطيسـي الأول  السشطسة لعسميا بذـكل مـخض. وتذـكل ىـحه الأحكـام

لسـجاخل التـي تشاولـت الفاعميـة وعشجما لا تكػن الفاعمية مقشعة تكػن التيضضخات ضـخوريةأ ومـغ ا
   (1)مجخل الإدارة بالأىجا  ومجخل الشطع، ومجخل جسيػر السدتفضجيغ.

 :السقتخحة مغ الباحثضغ تقع بذكل عام في نلبث فلات ىيالشساذج ومعطع 
  الجرجـة التـي فضيــا و عزـاء السجسػعــة أ نتـاج السجسػعـة السدــاىسة فـي تشسيـة إ)مخخجـات

عزـــاء السجسػعـــة لمعســـل ســـػية فـــي السدـــتقبل ؼبالشدـــبة أ آليـــة العســـل تديـــج مـــغ قابميـــة 
 ؛مم(نتاجية الكو ضتزسغ )الشػعية الإنتاج السجسػعة فإلقضـاس مخخجـات 

 عزاء السجسػعة فيي قج تتزسغ )الخضا الـػضيفي أ شسية تما ما يتعمق بالسداىسة في أ
 ؛ (بالإدارة با  حاجات اعزاء الفخيق الثقة إو 
  ندـحابي مثـل معـجل لشجاح لمسجسػعة قـج تتزـسغ الدـمػ  الإن ؾياس قابميات اسخضخا فأو

 .و معجل استبجال العسالأعزاء الػيابـات للؤ
ن أقتخحا بـإأOsborn  merhpormsthcr & Huntأنسوفي سياق مترل لتػضيي فاعمية الفخيـق ف 

و الخجمــة ولكــغ عـغ شخيــق تحقضــق الفخيــق أفاعميـة الفخيــق تحــجد عـغ شخيـــق خرــائز السشـتج 
ىـع أ ان الابتكـار ىـػ مـغ أ  1996عـام أ  Bryaut & Dunphyأقتــخحإلمســدتيمكضغ بضشســا الخضـا 

القابميـة  ،لػجيـا الججيـجةػ بتكـار تصـػر التكشالإ)لـى فاعميـة الفخيـق ويتزـسغ إالعػامل التـي تـذضخ 
 (.جةالسخونة في التعامل الافكار الججي ،عمـى حـل السـذكلبت
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ـــى الـــخغع مــــغ تعـــجد وجيـــات الشطـــخو  ـــاول مفيـــػم فاعميـــة الفخيـــق ؼبالشتيجـــة ىشــــا   عم التـــي تتش
يسكـغ )نسـاذج فاعميـة الفخيـق(  عيا العمسـاء ووفـق اتجاىـات متعـجدةوضـ (مؤ ـخات)و أ)نسـاذج( 

البــاحثضغ فــي تحجيــج نســاذج فاعميــة تبايشــت آراء الكتــاب و  ، وقــجمـغ خلبليــا ؾيــاس فاعميــة الفخيــق
 :كالاتيختلب  إن ىشا  نقاط ألتقاء نجج إففي الػقت الحي تػجج ؼيو نقـاط  ،الفخيق

عــغ فاعميــة الفخيـــق يتسثـــل  نسػذجــاأ 1982فــي عــام  قــجمحضــث  :(Hackman) نسػػػذجأ .1-1
فالسـجخلبت تتزـسغ نـلبث عشاصـخ ىـي  العسميـات، السخخجـات( ،)السـجخلبتىي: أشـخ بـثلبث

لثــــاني الستسثــــل شــــار امــــا الإأ)العػامــــل السشطسضـــــة تـــــرسيع السجسػعـــــة وتـــــجخلبت السجسػعــــة( 
بالعسميــة فضتعمــق بسحتــػا الجيـــػد السبحولـــة ودرجـــة السعخفــة التــي يستمكيــا الفخيــق مــجا تصبضـــق 

شــار السخخجـات فضتسثــل وبالشدـبة لإـة اســتخاتيجيات الاداء السدــتخجمة. السيــارات وكــحلظ ملبئســ
 بالانتاجية الشػعية رضا اعزاء السجسػعة عغ الاداء.

نسػذجـا لفاعميـة الفخيـق يتكـػن مـغ أ( 1986فـي عـام )أGuzzo أوضـع: (Guzzo)نسػذج .1-2
 .نضخأئيدة ىـي اعتسادية السيسة اعتسادية السخخجات وقػة التر نلبنة متيضخات 

( وىشا 1982نسػذج عام )أ أHackmaأعجل  (1987في عام ): (Hackman) نسػذجأ .1-3
خ ترسيع السجسػعة اجخاء التعجيل تزسغ السجخلبت مـغ خلبل اضافة عامل التريضخ لعشر

  .دارة السػارد البذخيةإاضافة ايـزا عمـى العػامـل السشطسية تصبيقات 
نسػذجا مػحجا لفاعميـة الفخيـق أأ Tannebaumet alأوضع :Tannebaumet al))  نسػذجأ .1-4

نـػا  مـغ الستيضـخات الجاخمـة التـي تـختبط فقـط بعزـيا أربعـة أ( حجد مغ خلبلو 1993في عام )
 أنيزــــا بــــأنســــػذج يفتــــخض يزــــا بعسمضـــــات الفخيـــــق السحــــػر الإداري، وىــــحا الأأنســــا إو بــــبعس 

  تكػن ىشـا  تيحيـة راجعة لمسجخلبت.. حضث داءالعسميات تختبط بسخخجات الأ
 Higgs & Medsker أغ ( قـجم كـل مـ1993فـي عـام ) :(Medsker & Higgs) نسػػذجأ .1-5

Campion  ىينسػذجا يتكػن مغ خسدة متيضخات أأ: 
دارة الـــحات الســـذاركة وتشــػ  إتزــع تذــضخ الــى مػاضــيع تتعمــق بــالتحفضد و  :ترػػسيع الػضيفػػةأ.

الــــحات تديــــج فاعميــــة الفخيــــق عـــــغ شخيــــق السدــــؤولية بدــــبب  فــــسدارة .ىسضتيــــا وىػيتيــــاأ  ،السيســـة



 

~ 95 ~ 

 

ن أمـــا تشــػ  السيــام السذــاركة ؼيدــسي لكــل عزــػ أ ،مذــاركة عســل الاعزــاء فــي اتخــاذ القــخار
يقمــل مــغ روتضشيــة  ،عـــزاء عمـــى اســتخجام مختمــم السيــاراتيحفـــد الأ ،غ السيــاميــؤدي عــجد مــ

ـــجما يـــذعخ أالفاعميــة تــدداد  ،العســل فعــال أن عسميــع يذــضخ دور أعزــاء السجسػعــة بــأ يـــزا عش
مكانيــة إىسيــة السيســة أ ن سخضــخا فــأســضلة لمسجسػعــة فــي الخــارج ىــحا مـــا يـــدسى بأىسيــة السيســة 

 .شار خاصإ عزاءىا ضسغأ تحجيج ميسة 
ول  ــكل ليــحا السفيـــػم ىـــػ أحــج العشاصــخ السيســة فــي فاعميــة الفخيــق أوىــي  :الاعتساديػػة ب.

ىـجا  نجـاز الأإخـخ فـي عزاء الفخيق الػاحج عمى الآأ عتساد إ الحي يتزسغ  عتسادية السيسةإ
ن السجسػعـة تستمـظ ىــج  معـضغ أالتـي تعشـي فقـط  ىػجاؼعتسادية الأإلـى إالذكل الثاني يذضخ 

ـــذكل الأخــح بالإأعزــاء السجسػعــة التــي يجــب ان تأ ىــجا  أ يزــا أئســا دا ـــخ يتسثــل عتبــار ال خض
   .عتسادية تدتعسل لتحفضـد الفخيقكل خرائز الإ السكافئات باعتسادية التغحية الخاجعة

عـزاء أ التي تتزسغ حالة عجم التجانذ في كل خبخات قابمضـات  :تخكيب السجسػعة ج.
ن أعزاء الفخيق أ مكانية يداىع بذكل حؿيقي في فاعمية الفخيق لإ الفخيق وعجم التجانذ ىحا

 .خخ تدداد السعمػمات لجييعيتعمع الػاحج مغ الآ
وىي مدتمدمات لفاعمية الفخيق تتسثل بالتجريب بالسجالات السختمفة  :مدتمدمات الفخيق د.
سثل بـجور داري الحي يتوكحلظ تتزسغ الجعع الإ للؤعزاءجل زيادة السعخفة الفشية أمغ 

 دارة العميا. ضعافو وخاصة الإإالسـجراء بجعع الفخيق بجلا مغ 
جتساعي لمفخيق خضخ التي ترم العسل الجاخمي التفاعل الإىي الستيضخ الأ :العسمية ق.

نيا تدتصيع ان تكػن فعالة وكحلظ ألى اعتقاد السجسػعة بإنضخ التي تذضخ أوتتسثل بقػة الت
عزاء لفاعمية اجتساعية جدء مغ العسمية الحي يتزسغ امتلب  الأ جتساعي ىػع الإــــــــالجع

 .خيق السداعجة التعاون ؼيسا بضشياايجابية عـغ ش
ة الفخيق عام ـــــنسػذجا لفاعمضأأ   Dickson & Gussأقجم: (Guss & Dickson)ج أنسػذ .1-6

ة التحفضد تساسظ الفخيق تخكضب السجسػعة الاداء الؿياد:يتزسغ ستة عػامـل ىـي 1996
 .ىجا  السجسػعةأ 
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عام  أRosen & Krikman أقجم ىحا الشسػذج مغ :Krikman & Rosen)) نسػذجأ .1-7
 العسميات السخخجات(.  ،السجخلبت:)شخ ايزا ىـيأويتكػن مغ نلبنة  1999

ــــق مــــدؤوليات الخجمـــة السشـــتج عبـــخ حـــجود الفخيـــق  فالســـجخلبت تتزـــسغ ســـمػكيات قائـــج الفخي
شــار العسمضــة فضتــزسغ السعمػمـات ودعـع اتخـاذ القـخار السـػارد إمـا أالبذـخية.  تصبيقات السـػارد

لـــى حــــج بعضــــج مخخجـــات الشســـاذج الدـــابقة مثـــل الشػعيـــة إالساديـــة. بالشدـــبة لمسخخجـــات فتذـــبو 
  .داء الخضا غضخىاالأ

شـخ ويتكـػن مـغ الأ (2000)عـام أStewart أ قجم ىحا الشسـػذج مـغ :Stewart) نسػذجأ .1-8
عتساديـة تزـسغ فضيـا السـجخلبت خرـائز السيسـة الإتو ، (لبنة )مجخلبت عسميات مخخجاتالث

مـــا العسميـــة أ. وتشـــػ  ميــام الفخيـــق ،وحجـــع الفخيـــق ،عــــزاء الفخيــقأ خــــرائز  ،عزـــاءبــضغ الأ
تدــيضل التفاعـــل بـــضغ  ،عزــاء الفخيــقأ يجابيـــة بــضغ إرتباشــات لعســل علبقــات إنذــاء إتزــسغ تف
 .العالي غفتػح التعادل العسمي التسكترال السالإ :عزاء مثلالأ
داء )السؤ ـخات السالضـة شار السخخجات يتكػن مغ مجسػعتضغ ىسا مؤ خات الأسخضخا فأو 

 (1).عزاء الفخيقأ  خا ( السجسػعة الثانية تتسثل بتقجيخ رضا ومعجل الإ
ـــسكػنات الأساســية التــي يسكــ فاعميػػة الفخيػػق:مكػنػػات  .2 غ تتزــسغ فاعميــة الفخيــق بعــس الـ

 :إلى أربع أصشا ، وىي ماجػػػجة عصية"ترشيفيا حدــب أ
  :ميام  لإنجازوتحسل السدؤولية الجساعية  الفخيق الفعال بحاجة لمعسل معا،ترسيع العسل

ستقلبلية، والفخصة ويذسل ىحا الرشم مجسػعة مغ الستيضخات مثل الحخية، والإ محجدة،
نجاز عسل مشتج أو متكامل، والدعي لقابمية لإستفادة مغ القابميات والسيارات السختمفة، واللئ
نجاز ميسة أو مذخو  لو تأنضخ أساسي عمى الآخخيغ، وتذضخ ىحه السؤ خات إلى أن ىحه لإ

الخرائز تعتسج دافع الأعزاء، وتؤدي لديادة فاعمية الفخيق وخرائز ترسيع العسل ىحه 
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دؤولية وممكية العسل  نيا تؤدي لديادة  عػر الأعزاء بالستكػن عػامل دافعة وذلظ لأ
 وتجعل العسل أكثخ متعة.

 يذسل ىحا الرشم متيضخات تتعمق بكيؽية تحجيج أعزاء الفخق، وفي ىحا الجدء التخكيب :
سشتشاول قابميات و خرية وأعزاء الفخيق، وتخريز الأدوار والتشػ ، وحجع الفخيق 

 ومخونة الأعزاء وتفزضل الأعزاء لمعسل الفخقي.
 :لتحقضق الأداء بفاعمية فسن ذلظ يتصمب أن يتػفخ لمفخيق نلبنة أ كال  قابميات الأعزاء

  :وىي مختمفة مغ السيارات
 *أنو بحاجة لأ خاص ذوي خبخة التقشية.

أن يكػنػا قادريغ و *أنو بحاجة لأ خاص يستمكػن ميارات حل السذاكل واتخاذ القخارات 
البجائل الأفزل، وأخضخا فسن الفخيق  ختيارإتحجيج السذاكل، إيجاد البجائل، تقضيع البجائل، و 

بحاجة لأ خاص يتسكشػن مغ الإصياء الجضج معمػمات مختجة، حل الرخا  وميارات أخخا 
لمتعامل مع الأفخاد ولا يسكغ لأي فخيق مغ تحقضق الأداء السحتسل بجون تصػيخ جسيع ىحه 

كثار ججا مغ إحجا حضث أن الإ السيارات الثلبث السختمفة والسديج الرحيي يعتبخ أساسيا،
السيارات عمى حداب السيارات الأخخا يؤدي إلى تحقضق أداء أقل مغ قبل الفخيق، ولا 

عتيادي تحتاج جسيع الفخق لكل ىحه السيارات الستكاممة في بجاية تذكضميا، وليذ مغ غضخ الإ
 أن يأخح  خز أو أكثخ مدؤولية تعمع السيارات التي تفتقخ إلضيا السجسػعة وبحلظ يدسي

 لمفخيق مغ الػصػل إلى كامل شاقاتو.
  :مغ السعمػم أن الذخرية تؤنخ بجرجة كبضخة عمى الدمػ  الفخدي، وىحا يذسل الذخرية

أيزا سمػ  الفخيق والعجيج مغ أبعاد الذخرية ليا تأنضخ عمى فاعمية الفخيق خاصة في 
، الزسضخ، والتػازن تفاقانفتاح، الإالفخق التي يطيخ تختضبيا عاليا في مدتػيات معجلات الإ

 العاشفي.
نحخا  في خرائز الذخرية قج يكػن أكثخ أىسية مغ كسا تذضخ السؤ خات أيزا أن الإ

الستػسط، فسثلب بضشسا أن مدتػيات أعمى مغ الستػسط لمزسضخ في الفخيق، يطيخ أنيا 
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 مخغػب فضيا، فسن الجسع بضغ أفخاد بزسضخ وآخخون يفتقخون لو يؤدي لتخؽيس الأداء وقج
يكػن سبب ذلظ أن الأعزاء الحيغ بزسائخ حية لا يؤدون مياميع الخاصة بيع فقط ولكشيع 
يذعخون أن عمضيع إعادة إنجاز عسل الأعزاء الحيغ بزسائخ غضخ حية وقج يكػن سبب ذلظ 
أيزا، أن مثل ىحا التشػ  يؤدي لمذعػر بعجم العجالة في السداىسة. ومغ الشتائج السثضخة أيزا 

الذخرية، إذ أن عزػا واحجا فقط مغ أعزاء الفخيق، والحي يفتقخ لمحج الأدنى والسختبصة ب
ن الفخيق الحي ستفاق مثلب يسكغ أن يؤنخ سمبا عمى الأداء الكمي لمفخيق، وبحلظ فمغ الإ

ذلظ إلى تػتخ نفتاح يسكغ أن يؤدي يتزسغ  خرا واحجا فقط بزسضخ غضخ حي أو الإ
 الكمي لمفخيق.انخفاض الأداء العسمية الجاخمية و 

  :حتياجات مختمفة لمفخق، ويجب اختيار الأفخاد لمعسل في إ ىشالظتػزيع الأدكار كالتشػع
ن جسيع الأدوار قج تع  يميا، وتعخ  فخق العسل الشاجحة بأن لجييا أالفخيق لزسان التشػ  و 

ا عمى اختارت الأفخاد لمعب ىحه الأدوار اعتسادوأنيا  الأدواريذيمػن ىحه  الأ خاص الحيغ
يحميا كل  خز لمفخيق مياراتيع وتفزيلبتيع ويحتاج السجراء لفيع نقاط القػة التي يسكغ أن 

يتلبءم  عتبار نقاط قػتيع، وتػزيع ميام العسل بسايتع اختيار الأعزاء بالأخح بشطخ الإ
 والخرائز السفزمة لجا ىؤلاء الأعزاء، وعغ شخيق تحقضق التػافق بضغ تفزيلبت الأفخاد

 مبات الجور في الفخيق.مع متص
 كسا يتسكغ السجراء مغ زيادة احتسال عسل الأعزاء مع بعزيع بذكل جضج.

  :أو كبضخة ججا  )أقل مغ أربعة أو خسدة( الفخق الفعالة لا تكػن صيضخة ججاحجع الفخؽ
أكثخ مغ إنشى عذخة، حضث أن الفخق الريضخة ججا يحتسل أن تفتقخ إلى تشػ  وجيات الشطخ 

عزػا يربي مغ الرعب انجاز  12-10يربي عجد أعزاء الفخيق أكثخ مغ  ولكغ حضشسا
  يء ما مغ خلبليا، حضث يػاجو الأعزاء مذكمة في التفاعل البشاء والاتفاق ؼيسا بضشيع.

واعتياديا لا يتسكغ العجد الكبضخ مغ الأ خاص مغ تحقضق التساسظ، والالتدام بالسدؤولية 
ال. ولحلظ فعمى السجراء حضشسا يدعػن لترسيع الفخق الجساعية الزخورية لتحقضق أداء ع

وإذا كانت وحجة العسل  عزػا. 12-5الفعالة، أن يتخاوح عجد الأعزاء فضيا ما بضغ 
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ؼيجب تفكيظ الفخيق إلى فخق  الصبيعية أكبخ مغ ذلظ وتخغب للبستفادة مغ جيػد الفخيق،
 أصيخ.

 :لجا أعزائيا القجرة عمى إنجاز الفخق تتألم مغ أفخاد مخنضغ، يكػن  مخكنة العزػية
ميام بعزيع بعزا ويعتبخ ذلظ نقصة إيجابية لمفخيق، بدبب أن ذلظ يحدغ مغ قجرة الفخيق 
عمى التكيف ويجعل الفخيق أقل إعتسادا عمى قابمية أي عزػ مغ الأعزاء. وبحلظ فسن 

في الفخيق اختيار الأعزاء الحيغ يؿيسػن السخونة ومغ نع تجريبيع عمى السيام السختمفة 
بحضث تؤدا لتسكغ الأعزاء مغ انجاز ميام بعزيع بعزا، مسا يؤدي الى زيادة مدتػا 

 أداء الفخيق بسخور الدمغ.
 :لا يتسكغ كل عامل مغ أن يكػن أحج اللبعبضغ في الفخيق، وإذا ما  تفزيلات الأعزاء

الفخيق، وحضشسا أعصي الخيار للبفخاد فسن العجيج مغ العاممضغ قج يختارون أن يكػنػا خارج 
يشد  الفخد لمعسل بسفخده ويصمب مشو أن يكػن عزػا في الفخيق، فسن ذلظ يؤدي لمتأنضخ سمبا 
عمى معشػيات الفخيق بالإضافة إلى قابميات و خرية وميارات الأفخاد ومغ ىشا فسن الفخيق 
غ الحي يتسضد بالأداء العالي ىػ ذلظ الفخيق الحي يتكػن مغ أفخاد يفزمػن العسل ضس

 الفخيق.
 العػامل الدياؾية الثلبنة تطيخ أنيا تختبط بقػة أكبخ بأداء  )الدياؽ(: العػامل الدياقية

 الفخيق وىي:
بسا أن الفخيق يعسل داخل السشطسة، فسنو يعتسج عمى السػارد مغ خارجو  السػارد الكافية: -

فاعمية، ويطيخ أن وتؤدي نجرة السػارد لتقميز قابمية الفخيق لأداء العسل ب ليزسغ استسخاره
الجعع الحي تقجمو السشطسة لمفخيق يعتبخ عاملب أساسيا مؤنخا عمى فاعمية جساعة العسل. 

والتذجيع والسداعجة  وتذسل تمظ السػارد السعمػمات والتكشػلػجيا، والكػادر العاممة الكاؼية
لأكبخ إذا الإدارية. ويجب أن يحرل الفخيق عمى الجعع الزخوري مغ الإدارة ومغ السشطسة ا

 ما أريج لو الشجاح في تحقضق أىجافو.
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يجب أن يتع الاتفاق بضغ أعزاء الفخيق عمى تػزيع العسل ؼيسا بضشيع  الكيادة كالبشاء: -
ومداىسة كل الأعزاء بالتداوي في السذاركة بعبء العسل، ىحا بالإضافة لحاجة الفخيق 

يف يسكغ حل الرخاعات مغ لتحجيج أسمػب ججولة العسل السيارات التي يجب تصػيخىا، ك
قبل الفخيق، وكيف تتخح وتعجل القخارات. وإن الاتفاق عمى مػاصفات العسل، وكيف يسكغ 
تػافقيا لتتعامل مع السيارات الفخدية مغ قبل الإدارة أومغ قبل أعزاء الفخيق أنفديع مغ 

تذضخ السؤ خات  خلبل الؿيام بأدوار الأعزاء، وبالصبع لا تطيخ الحاجة لمؿيادة دائسا، فسثلب
إلى أن الفخق السجارة ذاتيا غالبا ما يكػن أداؤىا أفزل مغ أداء الفخق التي يتع تحجيج الؿيادة 
الخسسية فضيا. وقج يربي القائج عائقا في سبضل الأداء العالي حضشسا يتجخل بعسل الفخيق 

التي يفتخض أن السجار ذاتيا. حضث أنو في ىحه الأخضخة يستز الأعزاء العجيج مغ الػاجبات 
تتع مغ قبل، ففي الفخق ذات الإدارة التقمضجية نجج أن ىشا  عاممضغ يؤنخان بجرجة كبضخة عمى 

 أداء الفخيق وىي تػقعات القائج ومداجو.
كيف نتسكغ مغ أن نجعل أعزاء  تتداءل الباحثة، أنطسة تقييع الأداء كالسكافئات: -

ذلظ يتصمب تعجيل نطام تقضيع الأداء  الفخيق يخزعػن لمسحاسبة الفخدية والجساعية؟ إن
التقمضجي ونطام السكافلات، لتعكذ أداء الفخيق الفخدي حضث إن نطام تقضيع الأداء الفخدي 

الثابتة حدب الداعة والسحفدات الفخدية وغضخىا والتي تتػافق وتصػر   يعتسج نطام الأجػر 
ػب تقضيع ومكافأة العاممضغ عمى فخق العسل ذات الأداء العالي. وبحلظ فسنو بالإضافة إلى أسم

نطام التقضيع والسذاركة في  أساس مداىستيع يجب عمى الإدارة أن تأخح بعضغ الاعتبار
الأرباح والسذاركة في السشافع ومحفدات الجساعة الريضخة، إلى جانب تعجيلبت أخخا 

 للؤنطسة التي تعدز جيج الفخيق والتدامو.
 :تدام الأعزاء باليخض السذتخ ، ووضع أىجا  فخؾية لإوتذسل متيضخات العسمية  العسمية

 محجدة وكفاءة الفخيق ومدتػا صخا  يسكغ إدارتو، وتقمضل الكدل الإجتساعي.
  :تتسضد الفخق الفعالة بأن لجييا غخضا مذتخكا ذا معشى يحجد الاتجاه الغخض السذتخؾ

أن يكػن أىجافا وىحا اليخض ىػ عبارة عغ رؤيا، إنو أكبخ مغ  لتدام الأعزاءإوحخكة و 
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محجدة. وأعزاء الفخق الشاجحة يخررػن جدءا كبضخا ججا مغ وقتيع وجيجىع لسشاقذة 
تفاق عمى اليخض الحي يمتدمػن بو جساعيا وفخديا، وىحا اليخض وتذكضل اليخض، والإ

تجاه والجلضل السذتخ  حضشسا يتع قبػلو مغ قبل الفخيق يربي مسانلب لجفة الدفضشة. يػفخ الإ
 ضخ  وفي كل الطخو .تحت أي 

  :الأىجاؼ السحجدة 
الفخيق الشاجي يتخجع غخضو إلى أىجا  واقعية محجدة يسكغ ؾياسيا إذ أن الأىجا  السحجدة 

ترالات الػاضحة، كسا تداعج الفخيق عمى السحافطة عمى تسشي الفخيق شاقة، وتديل الإ
يا يجب أن تكػن محجدة تخكضده لتحقضق الشتائج. وكسا ىػ الحال في الأىجا  الفخدية، فسن

حضث أن الأىجا  الرعبة تؤدي لديادة الأداء اعتسادا عمى السعايضخ السػضػعة.فسثلب تحجيج 
أىجا  الجقة تؤدي  أن تؤدي لديادة الكسية، أىجا  الدخعة تؤدي لديادة أىجا  كسية، يجب
 (1)لديادة الجقة...وىكحا.

 خرائز فخيق العسل الفعاؿ: .3
مجسػعة مغ الخرائز كأساس لمتسضضد بضغ الفخيق الكمء وغضخ Parker"باركخ "قتخحإ

 :"عبابشة"وىي كسا أ ار إلضيا ، الكمء
لابج لمفخيق مغ معخفة سبب وجػده والأعسال السصمػبة مشو ومباد   :أىجاؼ كاضحة
 .والشطخة السدتقبمية لتصػره ولابج مغ مػافقة عمى ىحه الأبعاد مغ جسيع الأعزاءالية الفعـ
 جتساعية أن يتدع فخيق العسل بسشاخ مغ السخونة والخاحة والعلبقات الإ :سسيةغيخ الخ

 .عغ الشفذ والبعج عغ التػتخ والسمل والتـخوي 
إيجاد مشاقذات واسعة بضغ أعزاء الفخيق ولجسيع علبقات فخيق العسـل لتحفضـدالسذاركة : 

 . عبي شةػ الأعزاء لمعسل وتػفضخ الأفكار والسداىسات لأداء السيام السش
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ىػ مقجرة الأعزاء عمى إدرا  كافة الأفكار والآراء السصخوحة وعجم القفد أو الإصغاء :
أي مشيا ويدتخجم الفخيق وسائل عجة لتصػيخ وتحدضغ عسمية الإصياء كالإستبانة  إغفال

 .وإعجاد السمخرات لمخخوج بالأفكار السحجدة وإعادة الرياغة
وعجم عارضات بشاءة تذعخ الفخد بالخاحةم: وتعشي ضيػر اختلبفات و معارضة حزارية ،

 .ولابج مغ تذجيع ىحه الطاىخة ودعسيا كشتيجة لجيشاميكية ونذاط السشطسة التػتخ
ا بتـػفضخــــــبي : وىي العسل عمى اتفاق الأفخاد عمى القخارات الستخحة والالتدامقخارات جساعية 

 .ار والآراء وبث الخوح الجساعيةـــفكالػحجة في الأىجا  مغ خلبل زيادة السذاركة وتفعضل الأ
خ ؼيسا يتعمق بالسيام والشـذاشات ــــ: أن تػفخ حخية التعبضخ عغ السذاعاترالات مفتػحة

ترالات وتبادل الأفكار والسعمػمات ولابج مغ تػفضخ الثقة بضغ الأفخاد وتعديد ىحه الإ لمفخيـق
 .والآراء
ق ـــوواضحة عغ دور كل عزػ في الفخي: أن تػفخ تػقعات حؿيؿية أدكار كمياـ كاضحة

 .السحجّدتػزيعيا بذكل عادل وإنجازىا في الػقت  وأن يتع
أن يكػن ىشا  دوران لمقادة مغ وقت لآخخ بشاءً عمى الطـخو  واحتياجـات :قيادة جساعية 

 .جعجم الييسشة عمى الفخيق مغ قبل  خز واحوميارات الفخيق وضسان 
ا البعج بالفخيق غضخ السخئي مغ زبـائغ ووكـلبء وداعسـضغ: ويدسى ىحالعلاقات الخارجية 

 .كسشطسة ومدتخجمضغ وىع مرجر لمسػارد والتيحية العكدية اللبزمة لشجاح الفخيق
عـار ـــ: أن يتػفخ في الفخيق تشػ  في الأفخاد مغ حضـث السيـارات والخـبخات والسالتشػع 
عزيع يخكد عمى العسمية وبعزيع خكد عمى وضع الأىجا  وبي ىتسامات ؼبعزيع مغوالإ
 .يخكد عمى الخضا الخارجي لمسشطسة مـغ
ػا الأداء وتحجيج شـخق تحـدضشياـــ: يقػم الفخيق وبذكل دوري باختيار مدتالتقييع الحاتي 

ية ـــــلانحخافات فضيا إن وججت وقج يتع التقضيع بصخق رسسية أو غضخ رسس اوتصػيخىا وتجشب
 .الفخيق لشفدو كتقضـيع
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 "المػزي "كمغ أىع خرائز فخيق العسل الفعاؿ كسا أشار إلييا 
مػمات في كل ـــــــــــتػافخ  بكة اترال واضحة وحجيثة، تديل عسمية انتقال وتجفق السع
 .حه السعمػماتفي ى لكي يدتصيع كل أعزاء الفخيق السذاركة تجاىـاتالإ
حتخام الستبادل بضغ أعزاء الفخيق التستع بارتقاء درجة عالية مغ الأخلبؾيات والتعاون والإ
بتعاد بقجر الإمكان عـغ الفخيق وأعزائو ضخورة الإ عالية ومحاولةكػن درجة الثقة ت وأن

 .الدمػ  الدمبية مطـاىخ
 لابج مغ تػافخ درجة عالية مغ التشافذ والرخا  الايجابي والشقج البشاء بضغ أعزاء الفخيق
 .ػضػعات العسلم حػل
  العسل مشاخ جساعي يعتسج عمى الػضػح والسذاركة والإيجابية في أداء أن يتػافخ لفخيق

تعتسج السػضػعية الكاممة في اتخاذ القخارات مع ضخورة تػافخ درجة جضجة مغ  الأعسال، وأن
 .الصضبة بضغ الأفخادو  علبقات العسل

 يا ـــــتػفضخ درجة عالية مغ أجػاء العسل السذجعة للؤفخاد، مع استخجام الحػافد بأنػاع
 .لكي تديع في تشسية روح الانتساء والػلاء والسدؤولية السختمفـة

 :أنو يسكغ القػؿ بفعالية فخيق العسل إذا ما تسيد بأنو "أفشجي "كيحكخ
 فخيق عزػي، كل عزػ لو دور، مع تكامل الأدوار. 
 يقػم عمى السذاركة بضغ كل أعزائو. 
 ًيجار ذاتيا. 
 خاراتمدتقل عغ السشطسة في اتخاذ الق. 
  تابع لمسشطسة في تحجيج أىجافو واختيار ؾياداتو وأعزائو، ومختبط بفمدفة السشطسـة

 .التشسػية وخصصيـا
 سقارنة بضغ خـرائزالصشم خرائز فخيق العسل مغ خلبل أ  Quickكػيظ أغضخ أن 

 :فعال في الججول التاليالالفخيق الفعال والفخيق غضخ 
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 "تػماس كػيظ"عشج  غضخ الفعالالفخيق خيق الفعال و خرائز الفيسثل  (:03رقع )ججكؿ ال

 السعمػمات

 فخؽ العسل غيخ الفعالة الفعالة فخؽ العسل
 أعمى  تجفق بحخية مغ أسفل )السػضفضغ ( إلىت
وداخل السدتػيات ، الإدارة( ومغ أعمى إلى أسفل)

 .الإدارية الػاحجة
 ذتخ  فضيا جسيع أعزاء الفخيقي. 
  اضحة وصخيحةو. 

 السػضفضغ() تجفق أساساً مغ أعمى )الإدارة( إلى أسفلت 
 .وبصخيقة أفؿية ضعيفة

 حجػبة، ومسشػعةم. 
 دتخجم لامتلب  الشفػذت. 
  سائميا غضخ كاممة مذػ ةر. 

 علبقات
 الأعزاء

 لثقة.الاحتخام.التعاون.الجععا. 
 الذظ والانقدام. 
 لسشفعة عمى أساس الحاجة أو الخغبةا. 
 نعجام الجععلتشافذ.اا 

 الخلب 
 يعتبخ شبيعياً ونافعاً كحلظ. 
 حػل السػضػعات وليذ الأ خاص. 

 غضخ مخغػب ؼيو. 
 ىجام بالشدبة لمرفات والأ خاص. 

 مشاخ
 العسل

 غضخ -غضخ قائع عمى التيجيج -واضي 
 .قائع عمى السذاركة -تشافدي

 يدػده الححر -يعتسج عمى التخػيف -مفكظ- 
 .عات ميمقةيشقدع إلى مجسػ 

 اتخاذ
 القخارات

 تع عغ شخيق الاستخجام الجضج لسرادري 
 . السعمػمات

 متدم الجسيع بتشفضح القخاراتي. 

 أغمبية الترػيت أو الإجبارب. 
 التأكضج عمى الشفػذ. 
 لتخبط والتشافخا. 

 بتكارالإ
 السديج مغ الخيارات. 
مػجو نحػ إيجاد الحمػل. 

 ػةتحكع ؼيو مخاكد القت. 
الاعتساد عمى الجيج والشذاط. 

 الدمصة
يذتخ  فضيا الجسيع. 
يتػقم عمى الكفاءة. 
تتػقم عمى الإسيام لمفخيق ككل. 

محجػبة. 
تسشي بعس مفاوضات كثضخة لأفخاد بعضشيع. 
وفق قػانضغ تبادل السشفعة والإسيام لسرجر القػة. 

 الحفد

 لتدام بالأىجا  التي حجدىا الفخيقالإ. 
 إ با  حاجات الانتساء. 
 إتاحة فخصة أكبخ للئنجاز مغ خلبل 

 .الفخيق

 لتحخ  وفقاً لأىجا  مفخوضة إجبارياً ا. 
 لزيط والإجبارا. 
 جاىل الأىجا  الذخريةت. 
 قجيخ الإنجازات الفخدية دون الشطخ لاعتباراتت 

 .الفخيق

 السكافحت
 ختكد عمى الإسيام لمفخيق وتقجيخت 

 .الشطخاء

 قػم عمى أسذ غضخ واضحة، وعمى تقضيساتت 
 .ذاتية
 كثضخاً ما تكػن تعدؽية. 

كاقع السسارسة لأسمػب إدارة الفخيق لسجيخ السجرسة مغ كجية نطخ مجيخي صالي ضافخ صالي الدىخاني،أ ججة )السرجر: 
والتخصيط: جامعة ام القخا بالسسمكة  أ، رسالة ماجدتضخ غضخ مشذػرة في الإدارة التخبػيةكمعمسي السجارس الثانػية بسحافطة ججة

 (.33، ص 2011العخبية الدعػدية،
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ىشا  صفات وخرائز تجعل مغ فخيق العسل فخيقاً فعالًا قادراً عمى أداء ميامو  كسا
 بالذكل السصمػب. ومغ أىع تمظ الرفات والخرائز ما يمي: 

يكػن ىػ قائج الفخيق  بالخغع مغ وجػد قائج إداري في كل الأحػال، وقج :الكيادة السذاركة
خيق ــــالحي يتػلى السدلػليات الإدارية ويشفح أعسال الفخيق، إلا أن فخيق العسل الفعال ىػ الف

يام ــبسعشى أنيع يذتخكػن في متابعة تشفضح م الحي يتقاسع أعزاؤه باقي وضائم وميام الؿيادة
 .الفخيق كل حدب مياراتو

 دلـة بـضغ أعزـاء الفخيـق، وبضـشيع وبـضغ القائـج، مـغ أىـع تعتبـخ الثقـة الستبا :الاتراؿ السفتػػح
الأ ــياء التــي يجــب أن تتــػفخ لفخيــق العســل الفعــال، وذلــظ لســا ليــا مــغ دور فــي تدــيضل ميســة 

ترـــال بضـــشيع. كســـا يجـــب أن يكـــػن ىشـــا  اســـتعجاد للبعتســـاد عمـــى بعزـــيع والتعـــاون بـــضغ الإ
أن يذــجع السشاقذــة الرــخيحة  نحيــاز. ويتصمــب ذلــظ كمــو مــغ القائــجبعزــيع الــبعس وعــجم الإ

والسفتػحـــــة دون أن يبـــــجي أي اســـــتجابة أو ردود فعـــــل متحضـــــدة. وىكـــــحا يسكـــــغ أن يتحقـــــق لشـــــا 
ترـــال السفتـــػح فـــي الفخيـــق، حضـــث يعبـــخ الأعزـــاء عـــغ مذـــاعخىع وأفكـــارىع تعبضـــخاً صـــخيحاً الإ

 ائيــعولية عــغ ســمػكيع وآر ؤ ويعتخفــػن بأخصــائيع ونقــاط ضــعفيع، ولا يتــخددون فــي تحســل السدــ
 .وتقبل تعميقات بعزيع البعس

 بعـس خرـائز الفخيـق  عمـى د والخسـسيات والذـكمياتيذـكل التـػتخ والتذـجّ : البيئة الػديػة
الحي يديصخ عميو الجػ السذحػن. ولحلظ فسنو لكي يربي الفخيق فعـالا يجـب أن تكـػن البضلـة 

تخمـػ علبقـاتيع  ودية إلى درجة أن يدتستع أعزاء الفخيـق بػجـػدىع مـع بعزـيع الـبعس، وأن
مغ الذكميات والخسـسيات السختبصـة بـالسخاكد الػضيؽيـة. والبضلـة الػديـة ىـي التـي تكـػن مذـجعة 

ترــال السبا ــخ بــضغ الأعزــاء بيدــخ ومــخح، حتــى يجــج الأعزــاء أنيــع يدــاعجون بعزــيع للئ
نتطـــار حتـــى يصمـــب مـــشيع ذلـــظ، كســـا أنيـــع يتحـــجنػن عـــغ مدـــائل خاصـــة مـــع الـــبعس دون الإ
، كسا أنيع يذاشخون بعزيع فخحة تحقضق الشجاح والتقجم الـحي يحققـو الـبعس بعزيع البعس

 .الآخخ
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يدعى أعزاء الفخيق إلى أن تكػن أىـجا  الفخيـق شسػحـة  :إدراؾ أىجاؼ الفخيق السذتخكة
بــل أن بعزــيع يمــي عمــى ذلــظ ويعســل كــل مــشيع عمــى معخفــة أىــجا  الفخيــق، ورســالتو بػضــػح 

 يجــب أن يقبميــا الأعزــاء ويمتدمــػا بيــا، مــع ضــخورة التشدــضق ودقــة. ولكــي يكــػن الفخيــق فعــالاً 
بـــضغ أىـــجا  الفخيـــق وبـــضغ الأىـــجا  الذخرـــية التـــي يذـــاشخ فضيـــا الأعزـــاء بعزـــيع الـــبعس 
ـــحي يعسمـــػن ؼيـــو معـــاً لتحقضـــق ىـــج  الفخيـــق  يتدـــارعػن لتحؿيقيـــا، وذلـــظ فـــي نفـــذ الػقـــت ال

خار وإيزــاح الــخوابط التــي تــخبط بــضغ السذــتخ . ويتػقــع مــغ القائــج ىشــا أن يعســل بكــل جيــجه لإقــ
 .الأىجا  الذخرية للؤعزاء. وبضغ اليج  السذتخ  لمفخيق

  يجــب عمـى القائــج الحــخص عمـى  ــخح اليــج  مــغ  :فيػػع كتػضػػيح السيػػاـ كالأدكار جساعيػػا
العسـل الجسـاعي لفيـع وتػضــيي الأدوار، وذلـظ لكـي يتحســل كـل عزـػ فــي الفخيـق نرـضبو مــغ 

ال الفخيـق، وحتـى يدـاعج الأعزـاء كـل مـشيع الآخـخ فـي متابعـة التشفضـح السدلػلية في أداء أعسـ
عمى ضػء ما ىػ مخصط لو ومتفق عميو وبسا أن السيـام تـختبط بـالأدوار ارتباشـاً مبا ـخاً، فسنـو 
يجب أن يذار  الجسيع في عسمية فيع وتػضيي ميام وأدوار جسيع الأعزاء الآخخيغ. وعمـى 

ذكل إيجابي، فسنو يجب أن يكػن ىشا  مشاقذـات ومفاوضـات ىحا الأساس ولكي تتع العسمية ب
بـــضغ الأعزـــاء لمػصـــػل إلـــى اتفـــاق حـــػل التػقعـــات السشتطـــخة مـــغ كـــل دور، لتتزـــي الأدوار 

 .والسيام بسا لا يج  لبداً فضيا لجا أي عزػ في الفخيق
 :يــؤدي كــل عزــػ مــغ أعزــاء الفخيــق دوراً لتحقضــق  السذػػاركة فػػي جسيػػع أعسػػاؿ الفخيػػق
  السذــتخ  لمفخيــق، وليــحا فسنــو لا بــج وأن يذــتخ  الجسيــع فــي أداء أعســال الفخيــق بذــكل اليــج

إيجــابي بــالخغع مــغ أن الأدوار قــج لا تكــػن بالزــخورة متدــاوية. وانصلبقــاً مــغ  ــعػر أعزــاء 
ولية الجساعية لإنجاز ىج  الفخيق، فسن عمضيع الحـخص عمـى ؤ نتساء لفخيقيع وبالسدالفخيق بالإ

جسيــع أعســال الفخيــق. حتــى ولــػ عمــى  ــكل مخاقــب لمتأكــج مــغ أدائيــا. ومــع أن السذــاركة فــي 
ـــج دور خـــاص فـــي ىـــحا الجانـــب ـــع فـــي تذـــجيع السذـــاركة  لمقائ ـــو يجـــب أن يدـــاىع الجسي إلا أن

 .قمق لكل عزػ ؼيو انصلبقاً مغ أن أي مراعب يػاجييا الفخيق تربي مرجر
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فــــي الآراء والحاجــــات تطيــــخ بعــــس الاختلبفــــات  :التحزػػػػخ فػػػػي التعامػػػػل مػػػػع الخػػػػلاؼ
والأغخاض والسداىسات بـضغ أعزـاء الفخيـق.. مسـا يدـتجعي ضـخورة أن يتعامـل معيـا أعزـاء 
الفخيــق الفعــال بكــل مخونــة ومػضــػعية ومــخح وحدــغ دعابــة. وبيــحه الصخيقــة فــي التعامــل مــع 

 يذــعخ الأعزــاء بالحخيـة فــي إبــجاء آرائيـع، ولا يزــايقيع الخــلب  حػليـا، بــل أنيــع ختلبفـاتالإ
لا يعـــاممػن مـــغ يختمـــم معيـــع فـــي الـــخأي عمـــى أنـــو عـــجو ليـــع، ولكـــغ يشطـــخون إليـــو عمـــى أنـــو 
يحاول إنخاء الشقاش والسداىسة في الخخوج بالخأي الدميع والرـػاب، وبيـحا يعـج اخـتلب  الآراء 

ختلبفاتيع، يعسل أعزـاء الفخيـق عمـى زيـادة تساسـظ فـخيقيع عـغ إمرجراً لقػة الفخيق. ولتجاوز 
قـخاراتيع  جام ميارات حل السذكلبت لحدع تمظ الخلبفات، ولمػصػل إلى اتفاق فيستخإشخيق 
 .حػليا
تخـاذ بعـس إيحتاج الفخيق في كثضخ مغ الأحيان إلى : الاتفاؽ الجساعي في اتخاذ القخارات

تخاذىـا بذـكل انفـخادي مـغ قبـل القائـج، وإنسـا إالقخارات التي يدضخ مغ خلبليا أعسالو، ولا يجب 
تفـــاق فـــي الـــخأي بـــضغ كافـــة أعزـــاء الفخيـــق، أي بسعشـــى أن يذـــتخ  ع اتخاذىـــا بالإيجـــب أن يـــت

الجسيــع فــي الشقــاش والسجاولــة حتــى يــتع الػصــػل إلــى القــخار الــحي يخضــاه الجسيــع. وقــج يــخا 
البعس أنو مغ الرعػبة بسكان الػصػل إلى قـخار بسجسـا  الأعزـاء، وخاصـة عشـج مـا يكـػن 

ومشيع السعارضضغ. وفي الػاقع أن السؤيـجيغ سـضجعسػن القـخار  مشيع السػافقضغ ومشيع السحايجيغ
عشج تشفضحه، أمـا السحايـجيغ فـسنيع لـغ يـجعسػه، ولكـغ فـي نفـذ الػقـت لـغ يعخقمـػا تشفضـحه، وىكـحا 
يبقـــى التعامـــل مـــع السعارضـــضغ ىـــػ الأىـــع. ويجـــب التعامـــل مـــع السعارضـــضغ عشـــج الخغبـــة فـــي 

فــي آرائيــع. وتػضــيي الآراء السخالفــة لآرائيــع  الػصــػل إلــى إجســا  وذلــظ مــغ خــلبل مشاقذــتيع
حتى يـتع التػصـل إلـى قشاعـة أحـج الصـخفضغ. أو حتـى يتحػلـػا مـغ كـػنيع معارضـضغ إلـى مػقـع 

 .الحياد وبالتالي لا يكػنػا حجخ عثخة في شخيق تشفضح القخار
 :الستابعـة  إن أداء الفخيق الشاجي لسيستو. يتصمب نػعـاً مـغ التقييع الحاتي كتشػيع الأساليب

والتقضـيع التـي يجـب أن يكـػن مرــجرىا الفخيـق ذاتـو، ولـيذ أي مرــجر خـارجي. ومـغ ىشـا فــسن 
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فخيــق العســل الفعــال يتقبــل الخقابــة والتقضــيع الــحاتي مــغ قبــل قائــج الفخيــق أو بعــس أعزــائو أو 
 (1)جسيعيع، كسا يعسل عمى تصػيخ الػسائل والإجخاءات والصخق اللبزمة لمتقضيع الحاتي للؤداء

 بعس خرائز أو سسات فخيق العسل الفعال: "جاد الخبأويزيف 
  عمـى مدـتػا يداىع فخيق العسل في تحجيج أىجا  الفخيق، وفـي تحجيـج الأىـجا  العامـة

ويدــاىع كــل عزــػ فــي الفخيــق فــي إنجــاز ىــحه الأىــجا  وىــػ راض وســعضج السشطســة، 
 بحلظ.

 لأىسية ذلظ. يؤدييا ويكػن مجر وبخقابة العسميات التي  ييتع فخيق العسل بأداء السيام 
  يحــجد فخيــق العســل مــاىي الســػارد السصمػبــة لمعســل ومــاىي مرــجر ىــحه الســػارد وكيؽيــة
 ستخجاميا بكفاءة.إ
  ترال والػضػح ؼيسا يقػلـػن الجساعة باستسخار أن تكػن لجييع ميارة الإيحاول أعزاء

 ويفعل الآخخيغ.قػل يوؼيسا يخغبػن وأن يتستعػا بسيارة استسا  جضجة حػل ما س
  معخوفــة ويــتع التعبضــخ عشيــا بحخيــة، فــالفخيق عمــى مدــتػا الفخيــق، تكــػن مختمــم الآراء

  تجاىــاتاليــا ونرــضخا لسختمـم الإػ غضـخ مصمــػب مشــو الصاعــة العسيـاء أو أن يكــػن م
 حضث أن ذلظ يقمل مغ حخية الحخكة والتعبضخ لجا أعزاء جساعة العسل.

  نخفـاض إاعات الخؽيفـة أو الدـصحية بصخيقـة تقمـل مـغ يكػن الفخيق مدتعجا لإدارة الرـخ
 كفاءة الأفخاد.

 ػة خاصة فخاد نتيجة وجػد قيكػن لفخيق العسل القػة عمى حل السذاكل أفزل مغ الأ
الذخرية والسشافدة الحادة سػاء بضغ أعزاء الفخيق أو بضغ تشتج عغ تجاخل العلبقات 

 الفخق وبعزيا عمى مدتػا السشطسة.
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 لعسل متػازنة وتداىع في تديضل إنجاز السيام و عػر الجساعة بالتساسظ تكػن أدوار ا
Cohesion ة خوح السعشػيـوالPunishment. 

 .يدتجب فخيق العسل لمحاجة الستيضخة لأعزائو ولمبضلة الخارجية الحي يتعامل معيا 
 .يتعيج أعزاء فخيق العسل بتقضيع أداء الفخيق دوريا 
 والسيشضضغ الحيغ يعخفيع ويعتسج عمضيع في الشسػ ئو الأفخاد يجحب الفخيق لأعزا

 والتصػر.
 ستفادة مغ كل العشاصخ تصػيخ السشاخ السلبئع لعسل الفخيق والحي يداعج عمى الإ

 (1)والسػارد الستاحة لمفخيق.
أ ار إلى أن الخشيج" أن أ مخكاف عفانة"فحدب أ متصمبات تحقيق فاعمية فخؽ العسل:. 4
الشطام الحالي إلى نطام ججيج يعتسج عمى فخق العسل وإعصاء نتقال في السشطسة مغ الإ

ن ىحا الأمخ أختراصات التي كانت في يج السجيخيغ، و الفخيق العجيج مغ السدؤوليات والإ
نتقال إلى استخجام ىحا الأسمػب قج يػاجو بالعجيج مغ السقاومات التي تعضق عسمية الإ

ال إلى أسمػب فخق العسل ىػ تيضلة البضلة نتقولحلظ فسن واحجه مغ أىع متصمبات نجاح الإ
 الجاخمية لمسشطسة وتقمضل معارضة أو مقاومة بعس الأشخا  ليحا الأسمػب. 

 كيسكغ إيجاز أىع متصمبات نجاح ىحا الأسمػب فيسا يمي:
 ضخورة تجريب العاممضغ عمى مفيػم الفخيق وأىسضتو وشبيعة عسمو ومدؤولضتو قبل البجء-1

 ة.بالتشفضح بفتخة كاؼي 
دارة ورغبة في تصبضق أسمػب فخق العسل لتدام واضي ومحجد مغ قبل الإإضخورة وجػد  -2

 والػعي الكامل بستيضخاتو.
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جتساعات مدتسخة مع السجيخيغ والسذخفضغ لسشاقذة الأسمػب الججيج ومحاولة إزالة إعقج  -3
مغ  نيع يعتقجون أن ىحا الأسمػب سػ  يحجأالخػ  لجا السجيخيغ مغ تصبيقو، إذ 

 سمصاتيع ويؤنخ عمى اختراصاتيع وقجراتيع في التػجيو والإ خا  داخل السشطسة.
إدرا  الإدارة بأن العائج مغ تصبضق أسمػب فخق العسل لغ يتحقق في الأجل القرضخ إذ  -4

عمى تصبضق الأسمػب واستيعابو وتجريب العاممضغ عميو حتى يؤتي  فيلابج مغ مخور وقت كا
 نساره.
 ي نداعات داخل السشطسة قبل البجء في تصبضق الأسمػب الججيج.الحج مغ أ -5

 ائعاً تسثل في تكميف الفخق التشطيسية بسيام تترم  أً أ أن ىشا  خصHouseويزيف أ
فزل أبالتحجي ولكغ لا يقجم ليا الجعع التشطيسي اللبزم لمؿيام بيا، فأفزل الأىجا  و 

لع يتػافخ السال الكافي أو الأدوات أو السػاد  أعزاء الفخيق وأقػا التدام تشطيسي لا يفضج إذا
مغ أجل تحقضق ىحه الأىجا ، إن وجػد نطام لجعع الفخيق )التػجو الػاضي والسعمػمات 
والبيانات والسػارد، والسكافحت( إنسا يسكغ الفخيق أن يربي أكثخ فاعمية ويحقق الأىجا  

شحيا السػارد اللبزمة لمؿيام بػضائفيا السخسػمة إن الفخق التي تتمقي دعساً خارجياً مغ خلبل م
مغ خلبل تقجيخ إنجازاتيا ومغ خلبل ربط السكافحت بالأداء الجساعي لمفخق وليذ بالأداء 

 الفخدي، فسنيا تدتصيع أن تحقق التسضد.
 مدتمدمات لشجاح الفخيق كإكدابو الفاعمية، تتسثل فيسا يمي: أن ىشا  "عامخ" ويؤكج
 وفمدفة السشطسة عسػماً نحػ الأسمػب. مدانجة الإدارة العميا -1
 لتدام وقشاعة ومدانجة القائج الخسسي لمفخيق.إ -2
 متلب  السيارة الؿيادية والشسط الؿيادي السلبئع مغ قبل قائج الفخيق.إ -3
  الجقة في اختيار أعزاء الفخيق مسغ تتػفخ فضيع السيارات السصمػبة لشجاح الفخيق -4

وأن فعالضتو تتعمق بسذاكل تخريع أو تخز أعسالًا ذات صمة  ػبقشاعتيع بيحا الأسم وكحلظ
 بيع.



 

~ 111 ~ 

 

 تحجيج أغخاض وأىجا  واضحة لمفخيق. -5
 تػضيي أسالضب العسل ووضع ججول أوقات مشصقي ومقبػل. -6
خمق جػ أو بضلة عسل ايجابية ومتفتحة وتصػيخ الإحداس القػي لجا الفخيق بيػيتو  -7

 وكضشػنتو.
 لبئع لإدخال الأسمػب، وكحلظ تػفضخ الػقت الكافي لعسمياتو.ختيار الػقت السإ -8
 و المقاءات لمفخيق خارج مكانو ومػاقع العسل الفعمية.أإجخاء بعس الاجتساعات  -9
 تػفخ درجة الحخية السشاسبة لمفخيق لمتعامل مع السػاقم التي يعالجيا.  -10

يع أن يكػن لجا الشاس الحيغ أ أنو لتحقضق فخيق متػازن مغ السMargirison بضشسا يذضخأ
يعسمػن معظ السيارات اللبزمة، وقج يذاركػن الخؤية، أو السثاليات، ولإكسال قػا  قج تحتاج 
أن تختار فاحرضغ مخاقبضغ أو مصػريغ مقػمضغ وناصحضغ، وككل، يسكغ أن تبشي فخيق عسل 

 فعال عشجما تكػن قادراً عمى تفػيس الآخخيغ، والثقة بيع.
 : ق العسلثقافة فخي. 5

يكػن مغ غضخ التصػرات الحالية ؼيحجع مشطسات الاعسال، قج يرعب أو  في ضل      
دارية بصخيق فخدي، أي بالإعتساد عمى السجيخيغ لبئع  حل السذكلبت التشطيسية والإسال

حل السذاكل بصخق جساعية عغ شخيق  سمػب السلبئع ىػأوالقادة كأفخاد ويكػن الأ
نجاح اليابانضضغ ىػ بشاء الفخيق والسذاركة مغ أسباب  عاون، ومغالسذاركة والتشدضق والت

جانب السجيخيغ التشفضحيضغ وتفػيس الدمصة، مغ ناحية أخخا فان الترسيع الجضج  لفخيق 
بجاعات أعزاء الفخيق وحفدىع عمى حل السذكلبت الستشػعة بصخيقة إالعسل يؤنخ عمى 

 ويلبحظ أن نقافة فات القجيسة والججيجة،صحيحة.ويػضي الججول التالي مقارنة بضغ الثقا
جانب تفػيس الدمصة لمعاممضغ لمسذاركة والسداىسة في  العسل الججيج تتػازن مغ فخيق

 حل السذكلبت واتخاذ القخارات، ويسثل ىحا مضدة تشافدية ناجحة لأي تشطيع فعال، ىحا



 

~ 112 ~ 

 

ي صشع القخارات مداىسة العاممضغ فة والإدارة الجضجة تزسشان بالإضافة إلى أن الجػد
 (1)عمى الجػدة أو ضسانيا.والإترال السفتػح والتأكضج 

 الجيسقخاشيةو  الأوتػقخاشيةيسثل مقارنة بضغ نقافة الفخيق  (:04الججكؿ رقع )

 البيئة الججيجة )الجيسقخاشية( البيئة القجيسة  )الأكتػقخاشية(
ة والسبادرة مغ يتقجم الافخاد مغ خلبل روح السبادء -1 الأفخاد يتبعػن الأوامخ.-1

 ناحضتيع.
الدمصة السفػضة ليع والحيغ الافخاد يعتسجون عمى  -2 الجساعة تعتسج عمى السجيخ.-2

 ا تخكػا في تحجيجىا.
الجساعة تذكل فخيق حضث يصيع -3

 الأفخاد السجيخ.
الجساعة تذكل فخيق لأن الأفخاد يتعمسػن السذاركة  -3

 بصخق صحيحة.
ليذ ىشا  مشيحجث خملب تشطيسيا مغ -4
 فخاد.الأ

الأفخاد يعسمػن معا، وبحلظ يخذى مغ تأنضخىع عمى  -4
 السشطسة.

عمى  الديصخة عمى الأفخاد مجربػن -5
مذاعخىع وتفكضخىع ويخيجون الحرػل 

عمى مخاكد وضيؽية أعمى ومكاسب مادية 
 أعمى.

الأفخاد متحجون ومشطسػن مغ خلبل تفكضخىع  -5
 ومذاعخىع وزيادة الخوابط والرمة بضشيع.

 مصبعة  عات وتخاجع وبحػث إدارية متقجمة،: مػضػ الدمػؾ التشطيسيج محمد جاد الخب، سض السرجر:) 
 .(23، ص 2005 )ب ط(، العذخا: القاىخة،

 معػقات نجاح فاعمية فخيق العسل:. 6
ومـــغ ىـــحه ، ىشـــا  العجيـــج مـــغ السعػقـــات التـــي تحـــػل دون نجـــاح فاعميـــة أســـمػب فـــخق العســـل 

والعلبقــات خق، أوالسسارســات والترــخفات الفعميــة لأفخادىــا أالسعػقــات مــايتعمق بؿيــادات ىــحه الفــ
مالــــو علبقــــة بالأىــــجا  أو أدوار الأعزــــاء، أوالإجــــخاءات الإداريــــة الذخرــــية بضــــشيع، ومشيــــا 
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الستبعــة فــي العســل، وأيــا كــان نــػ  ىــحه السعػقــات أو ــكميا، فــسن بصبيعــة الحــال ســتعسل عمــى 
 تعسل عمى تذتضت جيػدىع.فخاد و مة لمفخيق وتزعم تساسظ الأإبصال القػة الفاع

 :"أفشجي" بعس ىحه العكبات فيسايميويحكخ
الؿيادة الفخدية والستسدكة بالقجيع. 
البضخوقخاشية الذجيجة. 
الخقابة الذجيجة. 
 خضتخدد بعس أعزاء فخيق العسل في السذاركة ومقاومتيع لمتيض. 

لتي تػاجو فاعمية فخق مغ السعػقات ا وبذكل أكثخ تخكضداً أن ىشا  عجداً  أ"عامخويزيف
 :العسل في السشطسات ومشيا

   إسشاد أو تفيع ضعيف مغ قبل الإدارة العميا لمسشطسة.-
   العسل. لأسمػب فخيقالسشطسة أو بضلتيا  ملبءمة ضخو عجم -
   .الإختيار غضخ السػفق لأعزاء الفخيق-
 .أىجا  غضخ واضحة لمفخيق -
   .غضخ كاؼية مشاخ عسل غضخ بشاء، والإنفتاح والسػاجية -
   .الػقت الستاح لسسارسة فعاليات الفخيق قمضل أوغضخ ملبئع -
 الفذل في حل الرخاعات أوالشداعات التي تشذأ داخل الفخيق. -

كبػجائل  الفخيػق قزػايا جاريػة "بشػاءالتي كانت بعشػانو  (1995ة )سش" Dyerوفي دراسة لـأ    
شػ  و خكات التأمضغ و ـخكات الكيخبـاء مغ الذخكات الرشاعية والب  200لسا يقارب ججيجة" 

معػقػػات فــي مختمــم الػلايــات الامخيكيــة مسثمــة  بســجيخي إدارات القــػا البذــخية أجــابػا أن أىــع 
 كانت: تصبيق بشاء فخيق العسل

 عجم فيع واستيعاب الحػافد في ضل البخنامج.  
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  الحاجة إليو وعجم الذعػر بػجػد الاىتسام بالبخنامج في السشطسة و عػر الأفخاد بعجم 
 (1).وعجم  تػفضخ  الجعع الكافي مغ الإدارة العميا لتصبيقو، وعجم تػفضخ الػقت الكافي لتصبيقو

مغ خلبل دراستيع لبعس الذخكات التي لع يفمي فضيا أسمػب العسل "باركف" و"جخيشبخج" أما 
 كسا سيأتي: السعػقات التي تحػؿ دكف نجاح الفخيقبالفخق فقج استشتجا 

 ة أعزاء الفخيق في التعاون معا.عجم رغب 
 .عجم الحرػل عمى الجعع الكافي مغ الإدارة العميا 
 .عجم رغبة بعس السجيخيغ في التخمي عغ الدمصة 
 .(2)فذل الفخيق في التعاون مع الفخق الأخخا بالذخكة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                       

رسالة ماجستنً غنً في الدؤسسات الأىلية الدولية العاملة في قطاع غزة"،  اعلية فرق العمل"التمكين الإداري وعلاقتو بفحسن مرواف عفانة،1
 .36، ص 2013منشورة تخصص إدارة أعماؿ، جامعة الأزىر: غزة، 

شر: الدملكة العربية ، تعريب رفاعي محمد رفاعي واسماعيل علي بسيوني، دار الدريخ للنإدارة السلوك في الدنظمات جنًالد جينبرج وروبنًت باروف،  2
 .327،326، ص ص 2004    7السعودية، ط
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 :ثانيخلاصة الفرل ال
فخيق العسل  إنيسكششا القػل  شار الشطخي حػل أسمػب العسل بالفخق خلبل ىحا الإغ فس     

ويكػن عسمو  ،السترم بالفاعمية ىػ الفخيق الحي يكػن أكثخ اندجاما وانزباشا وتجيضدا
تحقضق ىج  معضغ، لأنو قج تتعثخ أفزل الخصط  فيمخصصا وفق استخاتيجية واضحة ترب 

 .فعالضتو لفخيق بسػاصفاتو ومسضداتوتخضب الأمال نحػ تحقضق اليج  السشذػد إذا لع يمتدم ا
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 ية التخصيط الإستخاتيجييك: ديشاملثالفرل الثا
 :لثمجخل الفرل الثا

 سعياً  قجماً  الدضخ إلىتحتاج إدارة السشطسات غضخ الخبحية  السعاصخة التحجيات أمام      
 بعسمياتيا التقمضجية الإدارة أضحتوقج  ،السحسػمة التحجيات تمظ أمام والسشافدة لمتسضد

 الدسة يعج الحي البضلي ضصخابالإ متصمبات عمى مػاجية قادرة غضخ ،وإجخاءاتيا ووسائميا
ىحا مغ ( 1).وممحة حتسية ضخورة الإدارة الاستخاتيجية أصبحت لحلظ التحجيات، لتمظ السسضدة

لع تعج بضلات السؤسدات العامة والسؤسدات غضخ الخبحية متيضخة  ناحية ومغ ناحية أخخا 
حت أكثخ تخابصا بحضث تشعكذ التيضخات التي تقع في أي مكان عمى السجتسع بل أصب ،فقط

وتقتزي تمظ الصبيعة  ،بأكسمو بذكل يرعب التشبؤ بو وأحيانا تكػن برػرة فػضػية خصضخة
والسؤسدات غضخ  ،الستيضخة استجابة ذات نلبنة اتجاىات مغ جانب السؤسدات العامة

يشبيي عمى السؤسدات أولا أن تفكخ بأسمػب  ،ومغ جانب السجتسعات السحمية ،الخبحية
استخاتيجي يختمم عسا قبل. ونانيا يشبيي عمضيا أن تتخجع رؤاىا إلى استخاتيجيات فعالة 

زمة لػضع الأرضية ونالثا يجب أن تزع الأسذ السشصؿية اللبّ ، تتػافق مع ضخوفيا الستيضخة
ستخاتيجي يسكغ أن يداعج القادة الخاصة بتبشي ىحه الاستخاتيجيات وتشفضحىا. والتخصيط الإ

والسجيخيغ في السؤسدات العامة والسؤسدات غضخ الخبحية عمى التفكضخ والعسل بأسمػب 
 (2)استخاتيجي.
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 مالية التخصيط الإستخاتيجيأكلا: 
 :ستخاتيجيةالإنذأة  .1

شارا ستخاتيجية إيعج مفيػم الإ: داري لى السجاؿ الإإستخاتيجية مغ السجاؿ العدكخي الإ .1-1
ذا أبعاد  سػلية يختبط بشجاح مشطسة الأعسال ومدتقبميا. وقج تعجدت إتجاىات وأفكار 

لحلظ فالسفيػم  ،الباحثضغ في تشاول ىحا السفيػم، فالإستخاتيجية حقل دراسة حجيث العيج ندبيا
سخيع التصػر، وىحا ما يعج جانب مغ سبب الإختلب  في وجيات نطخ الكتاب والسيتسضغ 

إلّا أن حالات الإختلب  ىحه لا تكػن سمبية دائسا، بل ىي حالة صحيحة تثخي  بيحا الحقل
ختلب  إلا أنيا تمتقي في ورغع ىحا الإ ،ستخاتيجيةالبحث العمسي في مجال دراسة حقل الإ

الجػىخ والسزسػن وتكػن الجراسات مكسمة لبعزيا البعس عشج الشطخ إلضيا برػرة  سػلية 
ي فيع الإستخاتيجية. وىكحا ازدادت تػجيات الباحثضغ لتعكذ مجا التصػر الحاصل ف

والتخصيط الإستخاتيجي في تحجيج مفيػم -والسفكخيغ في مجال الإدارة الإستخاتيجية 
لتمبية حاجات  ستخاتيجية الحي بخزت أول استخجاماتو في السجال العدكخي برػرة واضحةالإ

التي تؤدي بالسشطسة إلى الشجاح  ستخاتيجيةالإدارية لاستقخاء السدتقبل ووضع الخصط الإ
عمى فيع وإدرا  متصمبات الستيضخات البضلية السحيصة بالسشطسة وبسا تفخزه مغ  عتسادبالإ

واندجاما مع واقع ضخو  السشطسة الجاخمية  ،( Opportunities and threats)فخص وتيجيجات
 (1)( Weaknesses( أوماتعانيو مغ ضعم )Strengthsمغ نقاط قـــػة) وما فضيا

 : في العمػـ العدكخية أ. الإستخاتيجية
اختلب  وتصػر السفاـيع  جية عبخ التأريا العدكخي عمى وفقلقج تصػر مفيػم الاستخاتي

مفكخ مسغ  العدكخية في كل عرخ وعمى وفق تبايغ السجارس الفكخية والدياسية لكل قائج أو
ة مرصمي مذتق مغ الكمسة ستخاتيجيستخاتيجية. وكمسة الإتعخضػا بالبحث لسػضػ  الإ

( التي تعشي فغ ؾيادة القػات وىػ فغ مارسو بسيارة بعس القادة Stategosالضػنانية )
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نػا خبختيع عشو بجون أن يجو  (سكشجر السقجوني ويػلضػس ؾيرخالإ)العدكخيضغ القجماء مثل 
ة السػىػبضغ ستخاتيجية مجخد فغ يسارسو القادعتقاد لسجة شػيمة مغ الدمغ بأن الإإ وىكحا ساد 

وبجأت محاولات دراسة  ،وأن ليدت ليا قػاعج ونطخيات عمسية ،عغ حجس وعبقخية
( مفيػمو 1830-1780) أكارؿ فػف كلاكزفيتدأستخاتيجية برػرة عمسية. وقج قجم الإ
 وقج وضع ألى ىج  الحخبإ تبا  كػسضمة لمػصػل نطخية استخجام الإأستخاتيجية بأنيا للئ
ساسي عغ الحخب مغ حضث أنيا استسخار يجية في ضػء مفيػمو الأستخاتالسفيػم للئ ىحا

ستخاتيجية ىي الشطخية التي تجار بيا السعار  لمدياسة بػسائل أخخا أي أنو كان يخا أن الإ
 في صػرتيا العامة لتحقضق اليج  الدياسي لمحخب.

مية لمػسائط إجخاء السلبئسة العسأفقج حجد مفيػميا بأنيا أ  Von Moltkeقػف مػلتكو أأما 
، وىػ أ سل مغ السفيػم الحي قجمو أالسػضػعة تحت ترخ  القائج الى الحج السصمػب

نيا أ فغ ؾيادة الجشػد حتى يتع الاترال مع العجوأ وفي ىحا أستخاتيجية مغ للئ أمػريذأ
ستخجام الػسائل العدكخية إمدؤولية القائج أمام دولتو ضسغ حجود  أقػف مػلتكوأالسفيػم حجد 

 ضق مرالي الدياسة العميا لمحخب.لتحق
فعخفيا بأنيا أ فغ تػزيع واستخجام  أLiddle Hart ليجؿ ىارتأأما الكاتب العدكخي البخيصاني 

مغ اليج  مغ  ،. وىػ يعتقج أن اليج أمختمم الػسائل العدكخية لتحقضق ىج  الدياسة
لى إ ين لع يؤدإو ستخاتيجي ملبئع إستخاتيجية ىػ ليذ البحث عغ السعخكة بل عغ وضع الإ

ريسػف أويحجد  الشرخ، فسنو يخمق ضخوفا ملبئسة لسعخكة تأتي بعجه وتشتد  الشرخ حتسا.
ستخاتيجية عمى أنوأ ؾيادة مجسل العسميات العدكخية أما مفيػم الإ "Riamond Aaron آركف 

ماسية والجبمػ  ستخاتيجيةن تكػن الإأالجيبمػماسية فيي تػجيو العلبقات مع الجول الأخخا عمى 
ستخاتيجية تداعج في تحقضق الأىجا  الدياسية، ولكغ وىػ يػضي بأن الإ أتابعتضغ لمدياسة
 ستخاتيجية ىي العسميات العدكخية فقط.يخا أن وسضمة الإ

ستخاتيجي الفخندي السعاصخ مفيػما ميايخا لسفيػمي الإالجشخال  أBover أنجريو بػفخأويقجم 
سا قجما مفيػمضغ قاصخيغ لأنيسا يعجان القػا ، إذ يعجىأ ريسػف آركف و ىارت ليجؿأ
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العدكخية وسضمة الاستخاتيجية الػحضجة، مع أن القػا التي تدتخجم في تشفضح الاستخاتيجية 
ستخجام القػة لمػصػل إستخاتيجية فغ أن الإأوالسفيػم الحي قجمو ىػ الػحضجة كثضخة ومتشػعة.
ملب لسجسػعة كبضخة مغ السفاـيعأ . ويشتقج مفيػمو ىحا بػصفو  اأالى أىجا  الدياسة

 الاستخاتيجية أ
ن روحيا كامشة أستخاتيجية ومزة مغ ومزات العبقخية و وأالتكتيظ أ وأ المػجدتيظأ  وتعج الإ

في المعبة السجخدة الشاجسة عغ تعارض إرادتضغ، إنيا الفغ الحي يدسي باستخجام التكشػلػجيا 
رادات التي ا، أو بالأحخا  فغ حػار الإبأقرى فاعمية مسكشة، إنيا إذن فغ حػار القػ 

 (1)تدتخجم القػة لحل خلبفاتيا
عخ  الإستخاتيجية بأنيا: أفغ استخجام  أ قجClausewitzكلاكسفيتد أو في ذات الدياق نجج 

 (2)."القػا العدكخية، لبمػغ الأىجا  السحجدة مغ شخ  الدياسة

 ستخاتيجيةمفيػمو للئ"مػكػلػفدكي السارشاؿ أوقج قجم الفكخ العدكخي الدػؼياتي عمى لدان
أنطام السعمػمات العمسية عغ القػاعج الؿياسية لمحخب كرخا  مدمي يخجم شبق معضشة  بأنيا

مكانات الاقترادية وعمى أساس دراسة خبخة الحخوب والسػقم العدكخي الدياسي، والإ
خب السقبمة، وفي الػقت والسعشػية لمجولة السحتسمة تقػم الاستخاتيجية بجراسة أحػال وشبيعة الح

العدكخية العميا، والؿيادة العدكخية العميا –نفدو ىي مضجان الشذاط العمسي لمؿيادة الدياسة 
 درة الرخا  السدمي في ضخو  تاريخية.إالجولة والقػات السدمحة و  لى فغ تجيضدإالحي ييج  

جام القػات السدمحة الاستخاتيجية أ فغ وعمع استخ بأن مخيكي فضخا أما الفكخ العدكخي الأ 
ام القػة أو التيجيج ستخجإلمجولة بيخض تحقضق أىجا  الدياسة القػمية عغ شخيق 

 (3)باستخجامياأ
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ستخاتيجية عمىأ أنيا تسثل مفيػما مخكدا وفخيجا للئدارة الإأ Steiner et Minerأويعخ  كلب مغ
ض واليايات لى صياغة رسالة السشطسة الأساسية والأغخاإتذضخ  ستخاتيجية وىيالإ

 والصخق السشاسبة لزسان التشفضح الشاجي. نجاززمة للئوالدياسات وبخامج العسل اللبّ 
ستخاتيجية عمى أنيا بشاء دفاعات ضج القػا التشافدية أو إيجاد الإأ  Mintzberg أ ويعخ 

 تكػن القػا أضعم ما يسكغ.أ مػقع في الرشاعات حضث
مية تحجيج الأىجا  والخصط والدياسات السشاسبة نيا أعسأستخاتيجية عمى الإأ BYORSأويعخ 

وىي تتزسغ عسمية تحجيج وتقػيع البجائل  ،لطخو  البضلة التي تعسل في ضميا السشطسة
ستخاتيجي ستخاتيجية واختيار البجيل الإفي إشار تحقضق أىجافيا وميستيا الإ ةتػفخة لمسشطسسال

 الأفزل.أ
صمة إلى أىجا  السشطسة ىي ما ندعى لمػصػل بأنيا أمجسػعة الصخق السػ أ الريخفيأ يخا و 
ستخاتيجيات ترم لشا شخق فسن الإ ،لى الأىجا إليو والدياسات ىي ذلظ السخ ج السػصل إ

عتبار التيجيجات والفخص البضلية والسػارد تحقضق السشطسة لأىجافيا مع الأخح في الإ
 (1)مكانيات الحالية ليحه السشطسة.أوالإ
داريــة وخاصــة ســتخاتيجية فــي العمــػم الإالإ : دخــل مفيــػمداريػػةعمػػػـ الإسػػتخاتيجية فػػي الالإ ب.

دارة )مبـاد  الإ F,W,Taylorفي بجاية القـخن العذـخيغ مـع نذـخ كتـاب  في مجال إدارة الأعسال
قترـاد بالإسـتخاتيجية عمــى السدـتػا الكمــي واىـتع عمــع الإ .(1911) العمسيـة( الرـادر فــي عـام

جـال. وعمـى عشجما تبشت الحكػمة  اليابانية خصصا متػسصة الآمشح أواخخ القخن التاسع عذخ، 
أ  O,Morgenstern"و  أJ,Von Neuman أ عشــــــجما قــــــجم 1944السدــــــتػا الجدئــــــي مشــــــح العــــــام 

 Behavior) Theiry of games فـي كتابيسـا (Theiry of games)نطخيتيسا السعخوفة بشطخيـة الألعـاب

and economic )، بالبخمجـــة الخصيــة وذلـــظ لبيـــان الدـــمػ  الأمثـــل الشطخيـــة  وقــج تـــع ربـــط ىـــحه
اراتــو وقــخارات عتســادا عمــى قخ إ عمــى تعطــيع أرباحــو  ســتخاتيجية كــل  يعســلإلسذــاركضغ فــي مبــاراة 
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فاعتسجت نطخيـة الألعـاب وباسـتخجام  )أوما يعخ  برشع القخارات الستبادلة(السذاركضغ الآخخيغ
ـــــ ـــــػازن العـــــام واتخـــــاذ الق ـــــل الت ـــــة لتحمض وىشا تـــــختبط خارات والسدـــــاومة الدـــــػؾية.البخمجـــــة الخصي

 (1)ستخاتيجية كسفيػم بسجسػعة متػافقة مغ الأىجا  والدياسات والخصط.الإ

 ستخاتيجية في عرخ العػلسةالإ .1-2
  The Structuring  of)ستخاتيجية في كتابومفيػما واحجا خاصا بو عغ الإ أMintzbergحأشخ 

Org ( سشة )أنو عاد في كتابو ) لاّ إ، أوسيصة ستخاتيجية قػا ( وىػأ الإ1979The Strategy 

Prcess)  ستخاتيجية مفيػما واحجا قادرا عمى مكان إعصاء الإلى أنو لع يعج في الإإليذضخ
مغ السيتسضغ بيا عسلب ودراسة في  حاشة  بيا بذكل  سػلي وعسضق وجعميا أكثخ وألفةً الإ

يج وما يعشيو ذلظ مغ تيضضخات ضل الجخػل في  عرخ العػلسة التي تستاز بتعقجىا الذج
والحال  ىحه مغ رؤية  متػقعة وغضخ متػقعة، في جسيع مشاحي البشى الحياتية، بل لا بج

لضيا فعاليات لع تعج ؾبلب إع زلى مفاـيع متعجدة لتإستخاتيجية بسشطار ججيج يػسع مجالو الإ
ستخاتيجي خ الإنعصم بالفكإقج أ  Mintzberg ن أستخاتيجية، وبحلظ يكػ محدػبة عمى الإ

 (2)نعصافو متسضدة خالم كل الحيغ سبقػه في ىحا السزسار.إ
سـتخاتيجية عبـخ السجـالات التـي تخعـخ  بيـا يسكششـا مذـاشخة ومـغ خـلبل سـخدنا لتصـػر مفيـػم الإ

بأنيـا خصـط وأنذـصة أسـتخاتيجية رأيـو حـضغ اعتبـخ الإسػتخاتيجية"الإ "الإدارةفي كتابـو  أالريخفيأ
عيا بصخيقة تزسغ خمق درجة مغ التصابق بضغ رسالة السشطسة وأىـجافيا السشطسة التي يتع وض

 أوبضغ ىحه الخسالة والبضلة التي تعسل بيا برػرة فعالة وذات كفاءة عالية.
 ستخاتيجية ىي: ستخمز السؤلم أن الإإومغ ذلظ 

  أو خصّة ديشاميكية مغ قبل السشذأة أو نسـط مـغ القـخارات والترـخفات اللبزمـة لإنجـاز نيايـة
 غاية معضشة )أىجا  غايات، رسالة السشذأة(.
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  إســـتجابة أو مبـــادرة مـــغ قبـــل السشذـــأة لتعـــجيل مػقفيـــا التشافدـــي إزاء ترـــخفات وردود أفعـــال
 السشافدضغ وصػلا إلى وضع مدتقبمي أفزل.

 تــػازن أوتــأقمع لاســتيلبل مــػارد السشذــأة )قــجرات وإمكانيــات( فــي مػاجيــة  تػافــق أو تكيــف أو
 (1)الخارجية )الفخص والتيجيجات(.ضخو  البضلة 

   في السحصات التاريخية التالية سفيػـ الاستخاتيجيةل كعميو يسكغ تمخيز ىحه السديخة
 مخ مفيػم الاستخاتيجية بالعجيج مغ السحصات التاريخية كسا رأيشا سابقا، ولعلّ السسانمة التي

 تػضي ذلظ. "الخكباني ندار كاضعأشخحيا 
سـتخاتيجية زمشيـا يسكـغ حرـخه بـضغ ىشا  محاولات مبكخة لتحجيج مفيػم الإإن السخحمة السبكخة: 
مـغ القـخن الساضـي، وىـحه السحـاولات  مغ الأربعضشيات لياية مشترم الدـتضشات الشرم الثاني

الذــسػل وقــج ركــدت كانــت محــجدة باتجاىــات ضــيقة، ويعػزىــا  الاأنيــا وإن كانــت تتسضــد بالخيــادة
ســتجابة لئلمػجيــة  قاعــجة اتخــاذ القــخرات لمسشطســةأية بأنيــا ســتخاتيجالسحــاولات عمــى وصــم الإ

أكــجت تمــظ  كســا ( 1947، فػػػف نػيسػػاف  كمػرجشدػػتخف )أ لستيضــخات السػاقــم التــي تػاجييــا
شػػشجرلخ ) ســتخاتيجية بالتحمضــل وتخرــيز  الســػارد  التشطيسيــةالسحــاولات عمــى ضــخورة ؾيــام الإ

 خاتيجية ىي نصـاق السشتػجـات والأسـػاقستلى جانب تأكضجىا عمى وجػد مقػمات للئإ (1962
ىـي عـجم تحجيـج  ؤخـح عمـى ىـحه السخحمـةمـا يو  نّ إمـة و ءوالسضدة التشافدية، واتجاه الشسػ وأنـخ السػا

حضـث السـجا الدمشـي  سـتخاتيجية مـغنػعية السػقم التي تتجو السشطسـة لسػاجيتـو برـياغتيا للئ
 والتأنضخ أو مجا الخصػرة والأىسية.

ســتخاتيجية وبــجأ يشقذــع الزــباب الــحي حــق يبمــػر مفيػمــو للئاللبّ  تجــاهجأ الإبــ مخحمػػة البمػػػرة:
 ستخاتيجية بػصفو مشربا عمى:ييفمو وتتزي أكثخ وقج ركدت عمى مبجأ الإ
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يتزــــسغ وضــــع الأىــــجا   ، بســــا(1969أنػػػػجركز كزمػػػػلاؤه،) ســــتخاتيجيةصــــياغة الإ أ. عسميــــة
ســــتخاتيجي لانتيــــاز ختيــــار الإشبــــؤ والإســــتخاتيجي، والتالأغــــخاض الخئيدــــية التحمضــــل الإ اليايــــات

  .(1971لػجاف كنيػماف، )نخ الخصخأالفخص الدائحة وتحا ي أو تقمضل 
 تخريز السػارد وتحجيج الدياسات والخصط التفرضمية. ستخاتيجي بسا ؼيووالتصبضق الإ ب.
ومدـتؿبلب ونذـاط أعساليـا  بسا يتفق ونػعية السشطسـةوالتقضيع الاستخاتيجي ومخاجعة السػارد،  ج.

تػجضييـــا الػجـــو  (1974لػػػػىيتغ، شػػػشجي) بســـا يحقـــق ربـــط مشذـــأة الأعســـال ببضليـــا الخارجيـــة
ويسكـغ تأقمسيـا مـع الستيضـخات بػصـفيا ( 1973ايتخىػفغ كزملاؤه، السخغػمة ويحقق تساسكيا)

 .(1974أكػؼ،)فضياويؤنخ  كسل تتأنخ بوأجدءا مغ نطام 
فيـي التـي جـاءت بعـج مشترـم الدـبعضشيات مـغ أمـا السحـاولات الأكثـخ حجانـة  :مخحمة الشزػج

 القخن الساضي فضتزي أنيا اىتست بسيزاح:
اســتخاتيجية الستعــجدة والستخافقــة، وضــخورة تحقضــق التــػازن ؼيســا بضشيــا عــغ شبيعــة الأىــجا  الإ‌. أ

مدــتقمة خصــػة  ونــأحضــث اعتبــخوا ( 1976ماكػػارثي كزمػػلاؤه، ســتخاتيجي )يــار الإختشخيــق الإ
 (1976كميػؾ، )
شػػػتايد ســتخاتيجية والدياســـة الػضيؽيـــة )السحجنــة لصبيعـــة العلبقــة بـــضغ الإ ل السفـــاـيعتفرــض‌. ب

 (1977كمايشخ،
ســتخاتيجية مقػمــات الإ مقػمــا مــغ ســتخجام الســػارد والبشــاء التشطيســي بػصــفياإأىسيــة نســط ‌. ت
مشتدبػػخج ) كســا أنيــاىسدة الػصــل  بــضغ السشطســة وبضلتيــا  (1978شػػشجي لػىػػػفخ، ) داريــةالإ

التكيــف  قائســة عمــى مبــجأ ة ســتخاتيجية رابصــأكــج عمــى أن الإ تجــاه قــج أن ىــحا الإ(، إلا1979
 (1)بضغ السشطسة وضخو  بضلتيا الخارجية وما تدسي بو مغ استخجامات مػاردىا الحاتية.
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سـتخاتيجية بعـج أن عخجشـا حـػل تصـػر مفيـػم الإستخاتيجية كالسفاليع السختبصػة بيػا: الإ .2
"التخصػػيط  فــي كتابــو أالرػػيخفيأوالتــي تشاوليــا  السختبصــة بيــا لــى بعــس السفــاـيعإســشتصخق 

 .الإستخاتيجي"
  :شخا  والتي تتحسل كل والحي يتع بػاسصة الأك ىػ الجور الأساسي لمسشطسةالغخض

 السخاشخ بالتعامل معيا. واليخض كسا يتع رؤيتو بػاسصة:
  :لدعخ السعقػل. أن تسجنا الذخكة بالسشتجات ذات الجػدة السختفعة وباالسدتيمكيغ 
 :أن تسجنا الذخكة بطخو  عسل ملبئسة وبأجػر عادلة ومقابمة لسجيػداتشا. العامميغ 
 :خىا.سأن تحقق الذخكة أقرى معجل عائج عمى الأمػال التي تدتث حسمة الأسيع 
  :غضخىا مغ السشطسات  الفخيجة في السشطسة والتي تسضدىا عغ ىي تمظ الخرائزالخسالة

 لرػرة الحىشية التي تخغب السشطسة في إسقاشيا عمى أذىان الأفخاد.السسانمة أي أنيا ا
  :الستػسصة والتي تحتاج إلضيا السشطسة لكي تتخجع رسالتيا  الأىجا  ىي تمظالأىجاؼ

إلى مرصمحات محجدة وممسػسة. ويسكغ القػل أن اليج  ىػ غاية أو مقرج يتع حذج 
 (1)السػارد لتحؿيقو.

ستخاتيجية السخسػمة خصة باعتبارىا ىي التخجسة العسمية للئوفي مػضع آخخ نجج ال      
ستخاتيجية تحجد أىجا  وىي تفرضل الخصػات الخاصة بتحقضق الأىجا  السخجػة، فالإ

رتباشات لتدامات والإالخصة الػاجب العسل عمى تحؿيقيا، وتعصضشا القضػد وحجود الإ
نتاج والإ دبة لػضائم التدػيقوالقخارات كسا تعصضشا مجالات العسل وأسذ التخكضد بالش

  (2)أوالأفخاد أوالتشطيع
 جىا أنياــوفػائ ةــستخاتيجضالإ اـــــــأبخز مداي ومغستخاتيجية: فػائج الإ. 3
 تقمل مغ حالات السخاشخ وعجم التأكج. 
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 .تداعج عمى التفكضخ بعضج الأمج 
 .(1) التجاوب مع ضخو  البضلة السختمفة 
 لى جانب إأ مػسى الخميلأ والتي ذكخىا ات الادارة الحجيثة.أىع مسضد  كسا أنيا تعتبخ مغ

 مجسػعة مغ الخرائز الأخخا والستسثمة ؼيسا يمي:
: أي قــادرة عمــى التشبــؤ وتحجيــج السدــتقبل بذــكل مدــتسخ وملبئــع فــي البضلــة إسػػتخاتيجية -

التي تخجم فضيا السؤسدة حتى تتسكغ مغ التكيف والتعامل مع الستيضخات السحيصـة بيـا 
دارة التــي الأفعــال، وىــي الإ ارتيــا بأســمػب تخصيصــي ىجــػمي ولــيذ دفاعيــا  بــخدوددإو 

الانحدـــار بالأىـــجا   تتسضـــد بـــالشفذ الصػيـــل فـــي التعامـــل مـــع الآجـــال  الصػيمـــة وعـــجم
 القرضخة السجا.

: أي أنيــا إدارة مخنــة فــي تخصيصيــا وتشطيسيــا وأســالضبيا بعضــجة عــغ الدــكػن ديشاميكيػػة -
 .والجسػد

اتخـــاذ القـــخارات لسػاجيـــة التيضـــخات  دارة تتعامـــل بجقـــة وســـخعةإ: أي أنيـــا تإدارة الأزمػػػا -
درا  الزـــيػط إوالسػاقـــم الصارئـــة والستدـــارعة والسعقـــجة بالأضـــافة غمـــى قـــجرتيا عمـــى 

 سالضب لسعالجتيا. سبابيا وابتكار الأأومرادرىا و 
اممة( فـي كافـة )الذـ دارة تتبع مػاصفات الجػدة الكميـةإنيا أ: كسا إدارة الجػدة الذاممة -

 دارية. وضائم السشذأة وأنذصتيا وفعالضتيا وأسالضبيا ووضائفيا الإ
فعــــال عمــــى الأفعــــال والسػاقــــم وىــــي الادارة التــــي لا تترــــخ  بــــخدة الأ إدارة التغييػػػػخ: -

دارة التـــي تتشبـــأ بالسدـــتقبل والسدـــتججات السحيصـــة بـــل عمـــى العكـــذ مـــغ ذلـــظ، ىـــي الإ
ىـا فـي مدـتقبل السشذـأة بسـا يحقـق أىـجافيا السشذـػدة وتخصط لأحجانو واتجاىاتو التي تخا 

 ـــكاليا نـــع القـــجرة عمـــى أ درا  الستيضـــخات السدـــتقبمية وتػقـــعإمـــغ  مـــع مـــا يتصمـــب ذلـــظ
 تجاه السدتيج .الديصخة عمى مجخياتيا وانذصتيا بالا
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ــــة ومفــــاـيع  ندــــانيةدارة العلبقــــات الإإىــــي  ديسقخاشيػػػػة: - التــــي تدــــتخجم أســــالضب إيجابي
تحجيــج الاىــجا  واتخــاذ القــخارات والتــأنضخ فــي ســمػ  الأفــخاد  يسقخاشيــة فــيالسذــاركة الج

مـة موالإبتعاد عغ التدمط والجكتاتػرية في الدمػ  الاداري، بل العكذ أي تحدضغ السعا
 مع ىؤلاء والذعػر معيع حتى تتسكغ إيجابيا مغ التأنضخ في سمػكيع 

لأفــخاد الــى تخصــيط الســػارد البذــخية : إدارة شــػرت مفــاـيع إدارة اإدارة السػػػارد البذػػخية -
 وتشسضتيا وصيانتيا بسا يحافظ عمضيا وعمى السشذأة وتحقضق أىجافيسا.

عمـى السـػرد البذـخي مـغ خـلبل تيضلـة  دارة التـي تحـافظ: ىـي الإإدارة التجريب كالتشسيػة -
الطــخو  السلبئســة عــغ شخيــق التــجريب وإعــادة التــجريب الــحي يزــسغ لــو الشســػ لكفاءتــو 

 وضعو الػضيفي.وتصػيخ 
: ىــي الإدارة التــي تعتســج عمــى نطــع العســل الجســاعي إدارة الإبتكػػار كالإبػػجاع كالتصػػػيخ -

ـــحي يدـــيل عميـــة الإ ســـتفادة مـــغ خبـــخات فـــخق العســـل ومجسػعاتـــو مـــا يخمـــق الإبـــجا  ال
الـــػضيفي والفكـــخي لمفـــخد السػضـــم ولمجساعـــة بالإضـــافة إلـــى اســـتخجام البحـــث العمســـي 

لسعاصـــــخة السدـــــتحجنة واســـــتعابيا فـــــي مجـــــالات إنتاجيـــــة ونســـــػ والتقشـــــي والتكشػلػجيـــــا ا
 مؤسداتيا.

إدارة قــادرة عمــى اســتخجام نطــع السعمػمــات الذــاممة والكاممــة بذــكل  إدارة السعمػماتيػػة: -
مدتسخ وتكضيفيا عمى  كل أوامخ وتعميسات وتػجضيات متشاسبة مع متصمبـات الإترـال 

م الإداريـــــة والأنذـــــصة السشػشــــــة الإداري الدـــــميع الـــــحي يزــــــسغ نجـــــاح تشفضـــــح الػضــــــائ
 بأصحابيا

 في كافة مدتػيات التشطيع حتى تربي تمظ السعمػمات بكل ؾيسيا وأبعادىا الػضيؽية 
 (1)ذات تأنضخ إيجابي  ومثسخ عمى مدتػا تحقضق أىجا  السشذأة والعاممضغ.
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                                                           مكػنات الاستخاتيجية:. 4
تتزسغ الاستخاتيجية عجدا كبضخا مغ الستيضخات التي تعبخ عغ مزسػنيا باعتبارىا كلب معقجا 

 عام لمدمػ  والتفكضخ الإستخاتيجي، وىي:ر الاوىشا  أربعة محاور ميسة تذكل الإش
 :وخجمات ججيجا تقجم السؤسدة مشتجا رئيديا ويعشي إلى أي مجاالإبجاع. 

 الدعي نحػ التسضد في إبجا  فخيق ذو معشى. فسستخاتيجية الإبجا  تعشي
 بصخيقة فخيجة لحا  ػيخ ولاء السدتيمظصالى ت تيجيةاستخ ىحه الإ تعتسج :تشػيع الدػؽ
 الدعي نحػ تصػيخ مشتجاتيا وتشػيع نذاشاتيا. نو يتحتع عمى السؤسدةسف
 :وىحا يعشي اتدا  الشصاق الجيخافي وزيادة أنػا  السشتجات وتشػ   التػسع

 يمكضغ.السدت
التكمفة  تعج ىحه الاستخاتيجية مجخلب لتحقضق مدية تشافدية في الديصخة عمى الكمفة:
 (1).مغ مرخوفات ضخوري   واستبعاد كل ماىػ غضخ

 :أنػاع الاستخاتيجيات.5
ستخاتيجيات مسا يتدبب أحيانا في نػ  مغ لقج استخجم الكتاب ترشيفات عجيجة للئ      

والسيتع بيحا السػضػ ، ولكغ ىؤلاء الكتاب يدعػن لشفذ اليج   الحضخة والإربا  لجا الجارس
ستخاتيجيات بجيمة يسكغ لمسشطسة اختيار إوىػ تقجيع إشار فكخي أو مجخل يدسي بتصػيخ 

. وحضث ستتع مشاقذة أىع ىحه الترشيفات وأكثخىا  يخة فقط، حضث لا يتدع الأندب مغ بضشيا
 السجال لسشاقذة جسيع الترشيفات.

أساس السشافدة  ىستخاتيجيات عمبضغ نلبنة أنػا  عامة مغ الإ أPorterبػرتخأالكاتب  مضد لقج
 في الدػق: 
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 :Cost-Leadershipاستخاتيجية الكيادة التكاليفية.5-1
لاستخجام تقشية سات طوتعتسج عمى تخؽيس التكاليف وزيادة الكفاءة الجاخمية لمتفػق عمى السش

 التكاليف. فضخمغ تػ  نتاج الكبضخ للئستفادةالإ
 :Differentiationد إستخاتيجية التساي .5-2

وتعتسج عمى تفخد السشطسة في انتاج وتدػيق مشتجات متسضدة عسا تقجمو السشطسات الأخخا 
ىتسام بالخجمة التي تقجميا السشطسة بتقجيع مشتجات مبتكخة، والإ الشذاط، فتقػم في نفذ

 لمسدتيمظ مع الدمعة.
 :Focusد كياستخاتيجية التخ  .5-3

ستخاتيجية عمى اختيار سػق معضغ، فلة معضشة مغ السشتفعضغ أو مشصقة ىحه الإ تعتسج 
 (1)الدعي لإرضاء جسيع السشتفعضغ. بجلا مغ جيخاؼية معضشة أومشتج معضغ،

الترــشيف  ،ومــغ ناحيــة أخــخا نجــج أن مــغ بــضغ الترــشيفات الػاســعة القبــػل التــي لقضــت انتذــارا
حضث مضدا بضغ أربعة أنػا  مغ الاسـتخاتيجيات العامـة لمتعامـل مـع  (Snowو Milesو )اقتخح الحي

، وكل نػ  يتصمب مديجا معضشا مغ التقشيات والييكـل التشطيسـي والعسميـات وىـحه البضلة الخارجية
 الاستخاتيجيات الأربع ىي:

 :Defenderة لاستخاتيجية الجفاعيا .5-1
ى افتـخاض الدػق الـحي تعسـل ؼيـو وتعتسـج عمـ تيتع ىحه الاستخاتيجية عمى نرضب السشطسة مغ

وتحمضميــا ولكــغ لا يسكــغ التــأنضخ فضيــا بذــكل كبضــخ. ولــحلظ تعتســج ىــحه  أن البضلــة يسكــغ دراســتيا
الاستختيجية عمى زيادة كفاءة السشطسة بيـخض تخؽـيس التكـاليف والحفـاب بـحلظ عمـى نرـضبيا 

 صػيخ السشتجات.مغ الدػق دون أن تتخح خصػات إيجابية لديادة الصمب أو ت
يجـابي سـتخاتيجية عمـى التفاعـل الإ: تعتسج ىـحه الإProspectorتطلعيةاستخاتيجية ريادية/  .5-2

مــع البضلــة الخارجيــة وتفتــخض أن البضلــة متيضــخة، و أن عمــى السشطســة أن تخــاشخ فــي التعــخ  
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ية أن ســـتخاتيجســـتفادة مشيـــا، وتفتـــخض ىـــحه الإعمـــى الفـــخص الستاحـــة فـــي البضلـــة الخارجيـــة والإ
فخصا لمشسـػ، وتدـتصيع أن  التي تعسل فضيا وأن تػجج لشفديا السشطسة تدتصيع أن ترشع البضلة

تحقـــق ذلــــظ مــــغ خــــلبل دراســـة ردود أفعــــال السدــــتيمكضغ لســــا تقجمـــو السشطســــات السشافدــــة مــــغ 
ســتحػاذ عمــى نرــضب أكبــخ مــغ مشتجــات نــع الاســتفادة مشــحلظ فــي تصــػيخ وتعــجيل مشتجاتيــا للئ

تتصمــع باســتسخار لأي فــخص فــي الدــػق  خاتيجيةســتسشطســات التــي تتبشــى ىــحه الإالدــػق. إن ال
 ستجابة لاتجاىات بضلية ججيجة.إوتختبخ سمع ججيجة 

: تعتســج عمــى افتــخاض أن البضلــة يسكــغ فيسيــا Analyzerاسػػتخاتيجية التحميػػل/ السحمػػل .5-3
مـــغ مثـــل ىـــحه التيضـــخات والتشبـــؤ بـــالتيضضخات السحتسمـــة فضيـــا، فتعســـل السشطســـات عمـــى الاســـتفادة 

فتمجــأ السشطســات إلــى جعــل مشتجاتيــا أكثـــخ جاذبيــة لمسدــتيمكضغ مــغ خــلبل التعــخ  باســـتسخار 
في مصـالبيع وأفزـمياتيع وحاجـاتيع والعسـل عمـى تمبضتيـا. وىـحه السشطسـات غالبـا  عمى التيضخات

 طســـةتعســـل السش لـــجييا مشـــتج فـــي ســـػق مدـــتقخة، وآخـــخ فـــي ســـػق متيضـــخة، وفـــي الحالـــة الأولـــى
أمـا الثانيـة فيـي تخاقـب عـغ قـخب السشافدـضغ ومـغ نـع تتكيـف بقـجر اسـتصاعتيا  بكفاءة ورسـسية،

 أي أنيا تقمج السشطسات الأخخا الشاجحة التي تقجم مشتجات ججيجة.
عمــى افتــخاض أســاس وىــػ أن  الاســتخاتيجية ىــحه : تعتســجReactorاسػػتخاتيجية رد الفعػػل .5-4

عمــى السشطســة، ولــحلظ لا تعصــى السشطســة اىتسامــا كبضــخا لســا  البضلــة الخارجيــة لياتــأنضخ محــجود
العميـا التيضضـخات الستلبحقـة ولكشيـا لا تدـتصيع  سـتيا وتـخا الادارةيحـجث فـي البضلـة ولاتيـتع بجرا

حذج السػارد اللبزمة للبستجابة ليـا وتترـم ىـحه الاسـتخاتيجية بعـجم الثبـات وعـجم التػافـق فـي 
غ اســـتخاتيجية لأخـــخا حدـــب مـــا تسميـــو عمضيـــا الطـــخو ، ولا الأنســـاط، حضـــث تشتقـــل السشطســـة مـــ
 (1)تمتدم باستخاتيجية مدتقبمية معضشة.
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 مغ الاستخاتيجيات وىي: فقج مضدا العجيج شارؽ الدػيجاف ومحمد العجلػنيأما 
 ىتساملاستخاتيجياتيكػنسػجيا بالجرجة الاولى للئ: ىحا الشػ  مغ االاستخاتيجية الجفاعية أ.

مػاجية  إماعلبج ضعم أو حضث تدتيج الجاخمية، جاخمية لمسشطسة أي بالبضلةال بالطخو 
سػاء كان ىحا مغ خلبل تصبضق مجالات العسل أو إعادة بشاء الييكل  تيجيجات داخمية،

في البضلة الخارجية العامة التشطيسي أو تجريب وتأىضل اللؤفخاد، كسا تدتخجم ىحه الاستخاتيجية 
 أو الخاصة )التشافدية(.

: يكػن مػجيا للبىتسام بطخو  البضلة  Offensive strategiersستخاتيجية اليجػميةالإ ب.
التشافدية، وتدتيج  بشاء السػقع التشافدي لمسشطسة مغ خلبل عجة أسالضب وشخق تأخح  

غدو مختمم   والتججيج سع الأفقي، تشسية مجالات العسل، والابتكارػ أ كالا متعجدة مشيا: الت
 ...إلا.تسعلذخائي السج

تشصػي عمى ؾيام السشطسة ببعس التيضضخات  : Stabilitity strategiesستخاتجية السدتقخةالإ .ج
السحجودة، ولكشيا رئيدية في نفذ الػقت، وقج تذسل تيضضخا محجودا في مجالات العسل، كسا 
ن أيدتيج  ىحا الشػ  مغ الاستخاتيجيات تخكضد الجيػد والإمكانيات باتجاه معضغ. كسا 

 .حيانستخاتيجية الجفاعية في بعس الأستقخار قج تقػد السشطسة إلى تبشي الإالإ استخاتيجية

ستخاتيجية واحجة، أي يسكغ إيسكغ لمسشطسة أن تدتخجم أكثخ مغ  :الاستخاتيجية الستشػعة .د
ستخجام عجد مغ الاستخاتيجيات في وقت واحج حدب الأىجا   الكبخا السػضػعة وتحمضل إ

السحيصة وإن كان ىشا  خصخ كبضخ مغ استعسال عجة استخاتيجيات في وقت  لبضلةالػاقع  وا
 (1)لسشطسة في الشجاح  في أي مشيسا.واحج،  حضث في اليالب تفذل ا

 كسا يمي: "زيج مشيخ عبػي" قج صشف الاستخاتيجيات ومغ جية أخخا نجج أن
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 ىــػ أســتاذ ا الشســػذج: صــاحب ىــح(Competitive Strategyنسػػػذج إسػػتخاتيجية التشػػافذ ) .أ
الــحي شػرىــا مــغ نســاذج الإدارة  أMichal Porterأ( وىــػHarvardإدارة الأعســال فــي جامعــة )

دارة  ـؤونيا إو تفذل فـي أالشسػذج يطيخ عمى أن السؤسدات العسل تشجي  االاستخاتيجية، وىح
ســـي لبضلـــة ن البشـــاء التشطيأويزـــيف  .بتـــانضخ مجسػعـــة مـــغ القـــػا الفاعمـــة فـــي بضلتيـــا التشافدـــية

التشـــافذ التـــي تذـــسل السؤسدـــة ذاتيـــا والسؤسدـــات الاخـــخا العاممـــة فـــي نفـــذ صـــشاعتيا تحـــجد 
ي مـــــغ ىـــــحه ن الدـــــمػ  التشافدـــــي لأأســـــمػ  تمـــــظ السؤسدـــــة فـــــي بضلتيـــــا التشافدـــــية . ويعتقـــــج 

نضخ فــي البشــاء ألــى التــإدــتػا البعضــج سداء يــؤدي عمــى الالسشافدــات يشــتج مدــتػا معــضغ مــغ الأ
و فذــميا ويختكــد ىــحا الشســػذج عمــى ألــى نجــاح السؤسدــة إالعػامــل التــي تــؤدي التشطيســي مــغ 
 الذكل السػالي:في ىػ مػضي خسدة قػا كسا 

 .  نسػذج استخاتيجية التشافذيسثل  :(04الذكل رقع )

 
 
 

 مخاشخ دخػل                                                
 مشافدضغ ججد                                           
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 التخصيط الاستخاتيجيمالية : ثانيا

  :التخصيط الاستخاتيجي نذأة .1
وجـػد الإندـان عمـى سـصي  التخصيط الاسـتخاتيجي لـيذ مفيػمـا حـجيث الشذـأة. ولكشـو قـجيع قـجم

سـتعجادا لذـتاء إي بذـكل فصـخي مثـل تخـديغ الصعـام الأرض. حضث كان يسارسو الإندان البـجائ
 ــجيج البــخودة فــي السشــاشق البــاردة أو اســتعجاداً لمجفــا  فــي السشــاشق ذات السصــخ السػســسي. 

خاحـل عبـخ العرـػر السختمفـة حتـى وصـل إلـى سوبحلظ مـخ التخصـيط الاسـتخاتيجي بعجيـج مـغ ال
التجـارة وإدارة الأعسـال ومعاىـج  ما ىػ عميو الآن كعمع وتخرز مدتقل قائع بحاتو في كميـات

 ومخاكد التخصيط بأ كاليا وأنػاعيا السختمفة. 
 :العرػركفيسا يمي نبحة تاريخية عغ تصػر التخصيط الاستخاتيجي عبخ    

كانت البجايات الأولى لمتخصيط الاستخاتيجي عدكخية الذكل حضث كان يقػم بو القادة     
ج السرخيػن القجماء أول مغ استخجم الخصط والسمػ  أنشاء حخوبيع ومعاركيع. ويع

ضج الذعػب ( معخكة مججك)في ثأ تحتسذ الثالأالعدكخية ضج أعجائيع استخجمو 
ستخاتيجي العدكخي ضج الحضثضضغ التخصيط الإ "رمديذ الثانيأالآسضػية. كحلظ استخجم 

  ش(معخكة قاد)في 
التي كانت تعشي (Strategic) ولكغ الحزارة الضػنانية ىي أول مغ صاغ كمسة الإستخاتيجية

عمع ؾيادة الحخب. وكانت ىحه الكمسة تتزسغ داخميا خرائز القائج العدكخي القادر 
والحي يدتصيع تيضضخ استخاتجياتو حدب الطخو  السحيصة  ،عمى التخصيط لإدارة السعخكة
 .والقػة العدكخية السقابمة لو

في العرػر الػسصى عمى ىضلة  ستسخ السفيػم العدكخي لمتخصيط الاستخاتيجي أيزاً إ
خصط مدتقبمية يزعيا الإقصاعضػن حتى يدتصيعػا مسارسة الدمصة الإقصاعية عمى 
الأ خاص بذكل مدتسخ وبأسالضب عدكخية مختمفة، في حضغ كانت الجولة تزع خصصيا 

ستخاتيجية لتسارس سمصتيا عمى الأرض، وكان عمى السمظ أن يعخ  إلى أي حج تستج الإ
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كان عميو أن يؿيع جبية ألمسحافطة عمى الحجودأ ليحسي نفدو مغ التيجيجات سمصتو. نع 
الخارجية. فالأرض السحجدة بحجود، ىي إذن مذاركة مغ قبل تابعيو في الجولة، مغ حضث 
الجػىخ، وتجار الجولة مغ قبل عائمة أمضخية، أسدت قػتيا عمى الحخب وعمى وسضمتيا 

قػاد والسمظ لمجفا  عغ مسمكتو ضج أي عجوان الجير وتحت خصة استخاتيجيو يزعيا ال
ستخاتيجي فغ ؾيادة السعخكة ىػ الدائج حتى واستسخ السقرػد بالتخصيط الإ .متػقع

ستخاتيجي مغ مفيػم يجل عمى الحخب مشترفات القخن العذخيغ. عشجما تحػل التخصيط الإ
صط السدتقبمية في وؾيادة السعخكة والتخصيط لمجفا  واليجػم إلى مفيػم يجل عمى وضع الخ

ومع . جتساعية أوالتعميسيةقترادية أوالإأي جانب مغ جػانب السجتسع سػاء العدكخية أوالإ
ستخاتيجي وتحػل مغ بجايات الشرم الثاني مغ القخن العذخيغ تيضخ مفيػم التخصيط الإ

مفيػم يعبخ عغ التخصيط العدكخي إلى مفيػم أعع وأ سل يعبخ عغ التخصيط لأي مجال 
الات الحياة. ويعج معيج الجراسات الإستخاتيجية بمشجن أول مغ استخجم السفيػم مغ مج

م. وىكحا بخز مفيػم التخصيط 1958الػاسع لمجراسات الإستخاتيجية وذلظ في عام 
بتجاء مغ خسدضشات القخن العذخيغ عمى أيجي رجال الأعسال وعمساء الإدارة إستخاتيجي الإ

 .والسعاىج الستخررة
م( الحي تػلى الخئاسة عام 1973-1908) "ليشجكف جػندػف أالأمخيكي  ويعج الخئيذ

ستخاتيجي صجر تػجضيات بتصبضق التخصيط الإأأول مغ  أجػف كشيجيأم بعج اغتيال 1963
سع إم تحت 1965في كافة الأجيدة الحكػمية بالػلايات الستحجة الأمخيكية وذلظ في عام 

ذ حؿبة الدتضشات أدخمت أغمب كميات إدارة أ وفي نفنطاـ التخصيط كالبخامج كالسػازنةأ
أ وضل الدياسات الإداريةسع أإستخاتيجي ضسغ مقخراتيا تحت الأعسال مشيج التخصيط الإ

ستخاتيجي قبل نياية الدتضشات. وفي نفذ كحلظ إلى أن استبجل ذلظ بسفيػم التخصيط الإ
في عام و  قي دول العالعستخاتيجي إلى أوربا نع بانتقل مفيػم التخصيط الإإحؿبة الدتضشات 

نو مفيػم  امل لا يقترخ عمى أستخاتيجي عمى م تع عخض مفيػم التخصيط الإ1976
صجر مجسػعة مغ العمساء أ 1991وفي عام .الشػاحي العدكخية أو الدياسية أو الإدارية
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تػصمػا إلى أن تحجيج الأىجا   (التخصيط الاستخاتيجيالاستخاتيجية:) كتابا بعشػان
ستخاتيجية يشبيي أن تتع مغ مشصمق الدبائغ والدمعة والؿيسة السزافة وليذ مغ وصياغة الإ

مشصمق التيمب عمى السشافدضغ وذلظ لاستسخارية الشسػ والتصػر ضسغ البضلة العالسية 
 (1).الججيجة

ستخاتيجي مغ السفاـيع الإدارية السعاصخة التي  ا   تجاوليا يعج مفيػم التخصيط الإبحلظ و 
بيا ولاقت إؾبالا كبضخا في الدشػات الأخضخة في كل السؤسدات العامة تسام وتشامى الاى

والخاصة ومشطسات الأعسال في مختمم دول العالع الستقجم والشامي كسا أصبي مفيػما واسعا 
مؤسدات التعميع وفي عسال و و املب فخض نفدو عمى مشطػمات العسل في مشطسات الأ

مغ السدتمدمات الأساسية التي  لخجمية وغضخىا وأصبيمختمم قصاعات الأعسال الإنتاجية وا
تشضخ الصخيق لتمظ السشطسات لكػنو مفيػما ديشاميكيا متفتحا يديع في إقامة نطام لمذفاؼية في 

البضخوقخاشية ويتيي مداحة  مالو صمة بالإدارة كل عغ السؤسدات مختمم مياديغ العسل ويبعج
يتدع بالثقة  لمعسل اذ القخارات وإ اعة مشاخ صحيولا مخكدية اتخ واسعة للئدارة التذاركية

التي تبعج  الشبضمة لتدام بالؿيعالستبادلة والتفاؤل بالسدتقبل ويعدز أخلبؾيات العسل والإ
 (2)خكػد والجسػد والفداد الإداري.لالسشطسات عغ ا

 Externallyالتخصيط السػجو خارجيا حرل تحػل نحػ في سبعضشيات القخن الساضيونجج أنو 

Oriented planningعتســـاد عمـــى التشبـــؤ بالسدـــتقبل كأســـمػب لمتخصـــيط، أخـــحت . بـــجلا مـــغ الإ
ســــتجابة السشطســــات  تخكــــد عمــــى  دراســــة مقػمــــات الدــــػق الأساســــية  والحاجــــة الستدايــــجة  للئ

لستصبــات السشافدــة، وقــج تسضــدت تمــظ السخحمــة  بــالتخكضد عمــى التحمضــل الذــامل  لحالــة السشطســة 
لــى ؾيــام السخصصــضغ إضــافة لإاب سشافدــة والتػزيــع الــجيشاميكي لمســػارد الستاحــةومخاجعــة حالــة ال

مشتجات السشطسات السشافدة مغ وجيـة  ستخاتيجضضغ بسعادة تقضيع عخوض مشتجاتيع وعخوضالإ
                                       

:  الإثننٌ  !! التخطيط الإستراتيجي.. مفهوم عسكري اكتسح حياتنا الددنية مقاؿ:، مصطفى رجب  1 من  13/10/2014 01:04 -نشر  يوـ
 .07:11، الساعة 20/10/2019بتاريخ  https://www.al-sharq.comالدوقع الالكتروني:  بوابة الشروؽ اللالكترونية 

 .23، ص 2010، 1نًوت، طتخطيط معاصر في عالد متجدد، الدار العربية للعلوـ ناشروف: ب: التخطيط الاستراتيجي في التعليمحسنٌ الجبوري، 2

file:///D:/ %20مصطفى%20رجب،%20مقال:%20التخطيط%20الإستراتيجي..%20مفهوم%20عسكري%20اكتسح%20حياتنا%20المدنيةن%20!! 
https://www.al-sharq.com/


 

~ 135 ~ 

 

سـتخاتيجية مـع انتذـار نطخ الدبػن وقج  يجت تمظ السخحمـة تصـػيخ وسـائل إر ـادية خاصـة بالإ
ومـغ بـضغ الػسـائل التـي اسـتخجمت فـي عسميـة التخصـيط   Planning  schoolالسجرسة التخصيصية

 آنحا  ىي:
  Product life cycleدورة حياة السشتج -
  Experience curve مشحشى الخبخة -
  Portfolio analysis  تحمضل السحفزة -

 أن الدـــسة السسضــدة لعسميــة التخصـــيط ىــي مخحمـــة تجسيــع الأعســـال وخــلبل تمــظ السخحمـــة اتزــي
ومـــؤنخ فـــي  ســـتخاتيجية بػيـــة الػصـــػل إلـــى نطـــام رقابـــة فاعـــلإفـــي وحـــجات أعســـال الستذـــابية 

 (1)الأعسال العػامل ذات الرمة بتمظ
 أيزاً حدب نػ  السشطسة أو الذخكة التي تعسل بـو. ستخاتيجيالتخصيط الإ ويختمم مفيػم

ل ىـــــحا والإدارة فـــــي تشـــــاو  السؤسدـــــات الأكاديسيـــــة وأدبيـــــات الأعســـــال التجاريـــــة ولقــــــج أســــــيبت 
وانتذـــارا فــــي  يعتبـــخ مـــغ أىـــع  السفــــاـيع الإداريـــة التـــي  لاقـــت  استحدـــاناالضـــػم و  (2)السفيـــػم.

ـب واســتعجاد لسػاجيــة مـا ىــػ متػقـع، ونذــاط حا ـج مــغ أجــل  الدـشػات الأخضــخة، حضـث أنــو تحد 
بمـــػغ الأىـــجا  السحـــجدة بعشايـــة، كســـا أنـــو يتزـــسّغ تيضلـــة الطـــخو  السػاتيـــة لاســـتعاب التيضضـــخ 

وصـياغة وتذـكضل الأنطسـة  عسميـة تيـتع بتحمضـلمـغ وصـفو بأنوأ، رتـو لرـالي تمـظ الأىـجا وإدا
السبـــج  والخـــلبق الستـــػشغ فـــي الســـػارد البذـــخية ســـتخاتيجي ســـتخاتيجيات مقخونـــا بـــالتفكضخ الإوالإ

 ستخاتيجي.أ الإ دارية جسيعا، وتػليفيا معا بصخيقة تخجم التخصيطعمى السدتػيات الإ
التشبؤ بسا سيكػن حػل عشاصـخ العسـل اللبزمـة لتحقضـق اليـج  السصمـػب أ بأنوأا ر مغ  وىشا 
ســتفادة مــغ الإيجابيــات الستػقعــة ســتعجاد لسػاجيــة معػقــات الأداء، والعســل عمــى حميــا، والإوالإ

                                       

 31، ص ص 2008: مدخل تكاملي، دار الدناىج للنشر والتوزيع: الاردف، الادارة الاستراتيجيةصالح عبد الرضا رشيد و إحساف دىش جلاب، 1
32. 

 .468، ص 2012، 1ط، دار صفاء للنشر والتوزيع: عماف، الأصول العلمية والعملية لإدارة الدشاريع الصغيرة والدتوسطةأحمد عارؼ عساؼ، 2
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يمخرــو فــي حــضغ  (1)أفــي السدــتقبل فــي إشــار زمشــي محــجد، ومتابعــة ىــحا الأمــخ وقــت التشفضــح.
غأ قـخارت ذات أنـخ مدـتقبمي، وعسميـة مدـتسخة ومتيضـخة، ذات أنـو عبـارة عـب "العداؼ كآخخكف أ

لعــل و فمدــفة إداريــة ونطــام متكامــل) ـياكــل  مػازنــات  نطــع  بــخامج تشفضحيــة   إجــخاءات...( أ
 (2).بػضػح ستخاتيجييػضي معشى التخصيط الإأ العداؼالحي اعتسجه أ الذكل السػالي
دــؤولية الأشــخ العميــا داخــل التشطــيع ســتخاتيجي فــي نصــاق مخــخا يقــع  التخصــيط الإأمــغ جيــة 

حـجاث إلـى إلـى خسدـة  أعـػام  بسـا يـؤدي إتتـخاوح مـا بـضغ عـام وييصي فتخة زمشية شػيمة ندبيا 
قاعـــجة عخيزـــة مـــغ السعمػمـــات يـــتع مـــغ  ســـتشاد الـــىتػافـــق بـــضغ التشطـــيع والبضلـــة الخارجيـــة بالإ

وضــع بــجائل لشػعيــة اســتجابة خلبليــا تشــاول الستيضــخات البضليــة وتحجيــج آنارىــا عمــى التشطــيع  و 
التشطـيع نحػىــا مـع فحــز السيكانضدمــات التشطيسيـة وتحجيــج جػانــب القـػة والزــعم، السذــكلبت 

وفقـــا ليـــا  الســػارد الساديـــة والبذـــخية، الييكـــل الإداري والأكـــاديسي، وتحجيـــج الدياســـات التـــي يـــتع
 (3)مخحمة التخصيط التكتيكي.

يــــة التــــي تقــــػم السشطســــة بسقتزــــاه بتحجيــــج رســــالتيا ســــتخاتيجي بأنــــو العسمالتخصــــيط الإ يعتبــــخو 
ىـػ تحجيـج معـالع تدـضخ ؼيـو السشطسـة  وأىجافيا البعضجة السجا وأسمػب تحقضـق ىـحه الأىـجا . أو

مــغ حضــث تحجيــج أىــجافيا ومجــال عسميــا واختيــار أســمػب تشفضــح العســل الــحي يحقــق ليــا تحقضــق 
 أىجافيا الإستخاتيجية.
ســـتخاتيجية والسخحميـــة سيجــاد التـــخابط والتشاســـق بــضغ الأىـــجا  الإســـتخاتيجي بويعشــى التخصـــيط الإ

وكــــــحا التــــــخابط والتشاســــــق بــــــضغ الأىــــــجا  والتذــــــخيعات الدياســــــات  والأىــــــجا  قرــــــضخة الأجــــــل
الجيــػد ترــب تجــاه تحقضــق  كــل مشيــا بســا يزــسغ أن كافــة ، وتحقضــق التكامــل بــضغســتخاتيجيةالإ

                                       

الدوارد ، بحوث وأوراؽ عمل من مؤتدر " «أثر استخدام التخطيط الاستراتيجي على زيادة دافعية الدوارد البشرية»ىالة جماؿ، ورقة بحث بعنواف: 1
، منشورات 2013بي ، مارس " بالتعاوف مع الذيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية، د البشرية شريك استراتيجي في العمل والتطوير الدؤسسي

 .26، ص 2014الدنظمة العربية للتنمية الإدارية: مصر، 
 .468أحمد عارؼ عساؼ، نفس الدرجع، ص 2
 .90، ص2004، 1للطباعة والنشر: الاسكندرية، ط ، دار الوفاءأساسيات الإدارة التربويةمحمد حسن رسمي، 3
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جتساعيــة قترــادية والإفــي ضــل الطــخو  الإوذلــظ  اليايــات السحــجدة بأفزــل الدــبل والتكــاليف
 (1)والدياسية والسيجدات والسخاشخ والتصػرات العمسية محميا وإقميسيا ودوليا.

 ستخاتيجييسثل مفيػم التخصيط الإ(: 05الذكل رقع )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، دار صفاء لمشذخة كالستػسصةالأصػؿ العمسية كالعسمية لإدارة السذاريع الرغيخ أحسج عار  عدا ، )السرجر: 
 .(468، ص 2012، 1والتػزيع : عسان ، ط

 عشاصخ التخصيط الإستخاتيجي .2
مغ  إنّ التخصيط ىػ التجبضخ السدبق الحي يحجد مدار السؤسدة في السدتقبل ويتكػن 

 :عشاصخ رئيدية تتسثل في
ت ـــنذل: تحجد رسالة السؤسدة اليخض الأساسي الحي أصياغة رسالة السؤسدة .2-1

مغ أجمو وتحجد نصاق عسميا ونصاق عسمياتيا مغ حضث السشتجات والأسػاق التي  السؤسدة
 :السؤسدة بخجمتيا ورسالة السؤسدة تتكػن مغ تقػم

                                       

،من بحوث وأوراؽ عمل من مؤتدر" الدوارد البشرية  »تيجي وأثره في استقطاب الدوارد البشريةالتخطيط الإسترا«عبد العزيز عبد الرحمن حسن، مقاؿ:1
أثر التخطيط الاستراتيجية في تطوير الدوارد "شريك استراتيجي في العمل  والتطوير الدؤسسي" بالتعاوف مع الذيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكوية، 

 2014عربية للتنمية الادارية: جامعة الدوؿ العربية والذيئة الاتحادية للموارد البشرية : دولة الامارات العربية الدتحدة،،الدنظمة  ال2013دبي، "، البشرية
 . 92، 91ص ص

 مفيػـ التخصيط الاستخاتيجي

تحجيج الاىجا   
 بعضجة الأجل

في إشار الفخص 
والسخاشخ في 

 سشطسة ال

تخيز السػارد 
 الستاحة

رسع الخصط 
 الكفضمة بالػصػل

ترسيع 
مدتقبل 
 مخغػب ؼيو

 البضلة الجاخمية

 البضلةالخارجية

 البذخية السػارد
 السػارد السالية
 السعجات

الخصط 
 التشفضحية
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 . خجمة الدبائغ والأسػاق -
 السشتجات والخجمات الخئيدية التي تقجميا السؤسدة. -
 الشصاق الجيخافي لمتيصية التدػيؿية. -
 ات الرمة كبقاء السؤسدة ونسػىا وربحضتيا.العػامل ذ -
 . عشاصخ محجدة مغ فمدفة السؤسدة -
 كيؽية تفدضخ السؤسدة لجورىا الاقترادي والاجتساعي. -
وىحا يعشي أن رسالة السؤسدة تذتسل عمى  الرػرة السخغػبة لمسؤسدة مغ قبل السجتسع -

 واحجة أو أكثخ مغ ىحه السكػنات.
 : تتكػن الأىجا  مغ نلبث مدتػيات مرشفة حدبobjectives))ؼ ضع الأىجاك  .2-2

 الدمغ الستػقع لإنجازىا فالأىجا  قرضخة السجا يتػقع إنجازىا خلبل عام واحج، بضشسا يتػقع
إنجاز الأىجا  متػسصة السجا خلبل فتخة زمشية تستج مغ عامضغ إلى خسدة أعػام والأىجا  

عاما أو 20 يج عمى خسدة العػام وقج ترل إلىبعضجة السجا يتػقع إنجازىا في فتخة زمشية تد 
ييتع  أكثخ حضث الفتخة الدمشية السخررة لإنجاز الخصة الإستخاتيجية الذاممة مثلب،

 .السػضفػن بسدتػا الخواتب بالأمغ الػضيفي
 : تتكػن الخصط مغ نلبث مدتػيات مرشفة حدب البعج الدمشيالخصط كالدياسات .2-3

 ة السجا تػضع لإنجاز ىج  قرضخ السجا بضشسا تػضع خصةالسختبط بيا ، فالخصة قرضخ 
 و شػيمة السجا لإنجاز ىج  متػسط السجا او شػيل السجا، نع تػضعأقرضخ السجا 

 .الدياسات التي تخجم ىحه الخصط وتداعج عمى حذج الصاقات والإمكانيات لإنجازىا
 دارة العميا ومجمذ الإدارةن السجراء في الإإ دارة العميا:قػـ أداء السجراء في الإت   .2-4
 ةيمغ عسم شتجيو  غ،ضضجيعادة السجراء الإستخات يعضعم صمقيو  ةيجيالإدارة الإستخات ادةيؾ ذكمػن ي

 (1) في السؤسدة ايمجمذ الإدارة والإدارة العم غضالتفاعل والتكامل ب
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الاستخاتيجي بخرائز عجة يسكغ  يتسضد التخصيطستخاتيجي: خرائز التخصيط الإ .3
 اليا بالآتي جسإ
 :ستخاتيجي إلى إحجاث تيضخات جػىخية وىامة في ييج  التخصيط الإ الآثار الصػيمة الأجل
فتخة شػيمة الأمج وتكاليف كبضخة  طسة وىحا لا يطيخ في الأجل القرضخ بل يحتاج إلىشالس

 وجيػد ميسة.
 ء مغ عو ابتجاضستخاتيجي مذاركة واسعة في و : يتصمب التخصيط الإالسذاركة الػاسعة
 العاممضغ والسدتفضجيغ والجسيػر وغضخىع. لىإوندولا  دارة العميالإا
 مػاجية التيضخات السحتسمة  : يتسضد التخصيط الاستخاتيجي بالسخونة لكي يدتصيعالسخكنة

 فضح.عشج التش
 يدعى التخصيط الاستخاتيجي لحذج جسيع شاقات السشطسة حذج الصاقات الكامشة كالسػارد :

ا الستاحة سػاء الحاتية والتي يسكغ تػفضخىا مغ خارج السشطسة وتػجضييا الكامشة ومػاردى
 نحػتحقضق الأىجا  السخسػمة.

 يشطخ التخصيط الاستخاتيجي إلى السدتقبل فيػ أسمػب مدتقبمي بالخغع مغ السدتقبمية :
ىشا  أنو يعتسج مؤ خات الساضي ومعصيات الحاضخ لأغخض معخفة واقع السشطسة إلا انو مغ

 أىجا  السدتقبل. لضخسع
 لمعسل الاستخاتيجي أنو يزع الخيارات  : مغ الخرائز السيسةتختيب الخيارات كالأكلػيات

حدب أولػياتيا  أمام السشطسة التي تدمكيا في خصتيا التشفضحية وأنو يختب البخامج التشفضحية
 (1)وأىسضتيا.

 ويزيف الرضخفي بعس الخرائز نحكخىا:
ل، ومجخل التخريز، واستخجام السػارد الستاحة لتحقضق التحمض أنو نسط مغ التفكضخ، -

 الأىجا  الأساسية لمسشطسة.
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أنو يعصي الادارة نطخة  اممة لكافة الستيضخات الخارجي التي قج تؤنخ تأنضخا مزادا  -
 عمى الشسػ بحضث يسكغ لمسشطسة إنذاء استخاتيجيات بجيمة لتحضضج أنخ ىحه الستيضخات. 

خاتيجي السخاشخ وانسا ىػ يعاون الادارة في تحمضل ومعخفة الاست التخصيط لا يدتبعج -
 حجع السخاشخ السحتسل مػاجيتيا بسا يسكغ مغ الاستعجاد ليا.

يدعى التخصيط الاستخاتيجي الى وضع مدارات بجيمة لمترخ  ومغ نع اختيار  -
 الاستخاتيجية السشاسبة لمسشطسة.

 عسمية التخصيط الاستخاتيجي. وؼيسا يمي يػضي الذكل التالي الكيؽية التي يتع بيا
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 عسمية التخصيط الإستخاتيجيكيؽية يسثل (: 06رقع )الذكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استخاتيجيات                       
 فخعية                        

  
 
 
 

 ، دار السشاىج لمشذخ دارةطيع كالإمبادئ التشمحمد عبج الفتاح الرضخفي،  السرجر:)
 (.188، ص 2006، 1والتػزيع: عسان، ط

 
 

 ـــــــــــــــل بضلــــــــــــــيتحمضـ

 تذخضـــــــــــــز

 بضلة داخمضـــــــــــــة بضلة خارجضـــــــــــــة

 تحجيج الخســــــــــــــــــــــالة

 الأىجا  العامـــــــــــــــــــة

 رسع الاستخاتيجيات

 الدياسة والخصط التشفضحية

 عة التصبضقمتاب

 فـــــخص
 تقضيع

 تيجيجات

جسيػر 
 مدتيج 

خجمات        
 مقجمة

تحميل 
 بيئي

 مدتسخ
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 :فيسا يمي نحكخىا كالسسيدات يزيف الريخفي بعس الخرائزآخخ  مػضع كفي
أن تتعخ  الادارة عمى تمظ الستيضخات البضلية السحيصة  وىحا يتصمبالذسػؿ كالتكامل: أ.
اتخاذ  الاعتبارات عشج ( ولكي تؤخح فيػلػجياالاقترادية والاجتساعية  والدياسية والتكش)

ونطخا لان العػامل ذات شبيعة متحخكة فسن ىحا يؤدي إلى أن يتدع التخصيط  القخارات.
بالجيشاميكية، حضث أنو بشاء عمى السعمػمات الػاردة مغ البضلة يتع إعادة الشطخ في الأىجا  

 .يصةالسح البضلة دتسخمعالس والخصط التي تع وضعيا لكي يتحقق التػافق والتكيف
كشطام جدءا مغ نطام أكبخ، تكػن مغ أنطسة فخعية وتػجج  وكشتيجة لمشطخ إلى السشطسة

السحيصة إلى أن يذسل التخصيط  والاعتساد والتيحية السختجة بضشيا وبضغ البضلةعلبقات التبادل 
 .إلاوالانتاج والتسػيل والأفخاد.. الشطام كالتدػيق، الاستخاتيجي كافة أجداء

ويقػم التخصيط الاستخاتيجي عمى التفاعل  :التفاعل بيغ السدتػيات الادارية السختمفة . ب
ى الكل مخة نانية كسا يقػم عمى مع والتيحية السختجة مغ الكل إلى الجدء نع السدتسخ

تػيات تتعمق بسدتػا دبضغ مدتػيات التخصيط سػاء كانت تمظ الس خسالتفاعل السدت
 أو مدتػا القخارات الإدارية والتشفضحية أو التذيضمية. القخارات الاستخاتيجية

 :حيث تقدع مدتػيات اتخاذ القخارات إلى
حضث يتع عشج ىحا السدتػا وضع : مدتػى القخارات التي تتعمق بالدياسات العامة -

أىجا  وسياسات عامة لمسشطسة كسا في ونيقة إعلبن الأىجا  العامة لمسشطسة 
 .إنذائيا وسياساتيا عشج بجء

السدتػا في صػرة مخخجات  : وتكػن الأىجا  عشج ىحامدتػى القخارات الاستخاتيجية -
محجدة، ويتع اتخاذ القخارات الاستخاتيجية بالاختيار بضغ البجائل الاستخاتيجية السػصمة 

 للؤىجا .
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: حضث  يكػن الشذاط مػجيا نحػ تحقضق الاىجا  مدتػى القخارات التذغيمية -
 (1)التذيضمية.

: فمع يعج خاؼياً  الضػم ما لمتخصيط مغ أىسية مخكدية ة التخصيط الإستخاتيجي كفػائجهأىسي. 4
في جسيع مشاحي الحياة الستشػعة سػاء في  ليذ فقط في حياة الذعػب ومدتقبميا ولكـغ

نتقال مغ حال إلى آخخ وغضخ ذلظ. فالإ جتساعضـة أو الدياسـيةقترادية أو الإالسجالات الإ
 اليج  بأقل تكمفة وأسخ  وقت مسكغ. وآليات مفيػمة تزـسغ تحقضـقيتصمب خصة واضحة 

ســـتخاتيجي والتكتيكـــي، فـــالأول يعشـــي التخصـــيط شػيـــل ومـــغ السسكـــغ التسضضـــد بـــضغ التخصـــيط الإ
أمــا الثـاني ؼــيسكغ أن يصمــق عميــو التخصــيط قرــضخ الســجا أو  ،أكثــخ مــغ خســذ ســشػات السـجا

ن فـــي خجمـــة واتجــاه التخصـــيط الاســـتخاتيجي ويكــػ  مـــغ ســشة إلـــى نـــلبث ســشػات عـــادة السخحمـــي
السؤسدـة  ستخاتيجي بأنو تخجسـة واقعيـة لخؤيـة ورسـالةمكػناتو. ويتسضد التخصيط الإ ومكػناً مـغ

ــــل ســــتخاتيجية والأنذــــصة والجــــجاول التخصــــيط التكتيكــــي آليــــات تحقضــــق الأىــــجا  الإ بضشســــا يفَرل
واضــي السعــالع والسختكــدات  عتيجي عمــســتخاىــحا وقــج أصــبي التخصــيط الإ ـة اللبزمــة لــحلظ.الدمشضــ

حضــث لا يعــحَر الجيــل بيــا بــل عمــى  ،لســغ أراد أن يترــجر الؿيــادة والخيــادة وميــارة لا بـــج مشيـــا
لقــج بــات معمػمــاً أن الاســتخاتيجية تػضــع  ،العكــذ تسامــاً فـــلب بـــج لمقائــج أن يــجركيا إدراكــاً تامــا

 ومدــتػا الإدارات العامــة والسدـــتػا  عمــى نلبنــة مدــتػيات وىـــي السدــتػا الكمــي أو الذــــسػلي
الخجماتي. واعتساد التخصيط الاستخاتيجي وإقخاره عمـى السدتػا الكمي أو الذسػلي إنسـا يػضـي 
التػجــو العــام لمسؤسدـــة بكافـــة إداراتيـــا وفخوعيـــا وخــجماتيا، والشقصــة التــي يجــب أن يشطــخ إلضيــا 

 ػيات الأقل. ستخاتيجي في السدتالجسيع، ويتجو نحػىا التخصيط الإ
كسا أن التخصيط الاستخاتيجي يجب أن يزسغ الشجاح في تحقضـق وتصـػيخ  محاور أساسية  

 :وذلظ كسا يمي
 .جػدة ونػعية الخجمة التي تؤدييا السؤسدة 
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 نتاجية وتشػ  الشذاشات.زيادة الإ 
 .تفعضل دور السؤسدات الجاخمية والفخعية في السؤسدة الأم 
 تخاتيجية.سعلبم لخجمة الإتػجيو الإ 
 ستخاتيجية.التشدضق والتعاون مع أشخا  أخخا لتحقضق الإ 
 .تػفضخ الجعع اللبزم لمؿيام بالأنذصة السختمفة 
 .تشسية الكادر البذخي في الشػاحي السختمفة وتػفضخ بضلة تعاونية مخيحة لمعسل 
  عتساد آليات وشخق ؾياس الأداء السشاسبة والفعالةإ. 

  :أىسية كفػائج أخخى  جيالاستخاتي لمتخصيطكسا أف    
 يػضي الإشار والاتجاه الحي يقػد ويجعع إدارة السؤسدة. 
 يحجد رؤية وغاية مذتخكة لجسيع العاممضغ بالسؤسدة. 
 لتدام نحػ السؤسددة وأىجافيايديج مدتػا الإ. 
 يحدغ نػعية الخجمات السقجمة لمعسلبء وشخق ؾياس ىحه الخجمات. 
 خ الأفخاديديج مغ احتسال تػفضخ الجعع وتصػي. 
 تحجيج الأولػيات والسرادر اللبزمة. 
 زيادة القجرة عمى التعامل مع السخاشخ الخارجية. 
 (1).السداعجة فى إدارة الأزمات 

أن لمتخصيط الاستخاتيجي أىسية كبضخة ولا يدتيان بيا بالشدبة لمسؤسدات  "الريخفيأويخا 
 ؼيسا يمي: واليضلات السختمفة وديسػمتيا ونجاحيا ويسكغ حرخ الأىسية

 .تخ ضج اتخاذ القخارات في العسمية الإدارية في التشطيع 
  تخرريا وتعطيع العائج مغسيصخة الإدارة عمى السػارد الستاحة، وضبط عسمية 
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  .(1)استخجميا و تػضيفيا 
 ة التخصيط الإستخاتيجي في مايمي:أ تتسثل أىسي أفخاح محمد حدغوحدب أ 
 الستيضخةشاميكية يداعج عمي التكيف مع البضلة الجي. 
  وتخ ضجهيقجم إشار عسل مشاسباً لرشاعة القخار وإتخاذه. 
  الفخيقييخكد عمي السذاركة والعسل. 
 بالسدتقبلالتفكضخ بصخيقة إستخاتيجية ؼيسا يتعمق  ىيؤدي إل. 
 .(2)يداعج عمي تصػيخ الأداء 

ستخاتيجي يط الإفػائج التخصيط الاستخاتيجي بأنو تتمخز أىسية التخص مجيج الكخخي"ويزيفأ
 كػنو يحقق الفػائج التالية:

 ستعجاد تػضيحو لمسدتقبل والتشبؤ بالأحجاث والتيضؤ ليا ؼيداعج السشطسة عمى الإ
 .جخاءات الكفضمة لسػاجيتياوالتحػط لستيضخاتيا القادمة واتخاذ الإ

 الصخيقة العقلبنية في تحجيج خياراتيا في العسل وسمػ   يداعج السشطسة عمى إستخجام
 الصخيق الأفزل لتحقضق أىجافيا.

 قترادي، وتحقضق نتائج يداعج السشطسة عمى التػضيف الخ ضج لقجراتيا السالية والإ
 ىحا التػضيف في السدتقبل. أفزل مغ

 ويكدب الخبخة لكافة أفخاد السشطسة حضث يذار  جسيعيع في  يعدز العسل الجساعي
 ستخاتيجية ووضع أىجافيا.بشاء الإ

 غ أداء السشطسة مغ خلبل كذم القزايا الخئيدية لمسشطسة وكيؽية يداعج عمى تحدض
تحؿيقيا والقخارات الفاعمة لبمػغيا، فيػ يداعج السشطسة عمى تثبضت نػاياىا ووضع 

                                       

 .113محمد الصنًفي، مرجع سابق، ص 1
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الأسالضب اللبزمة لمتعامل معيا وإصجار التػصيات اللبزمة بػضعيا عمى مدالكيا 
 الرحيحة.

  بشاء قػاعج معمػماتية لسختمم جػانب يعسل عمى تػسيع معار  السشطسة ودراستيا و
 عسميا الجاخمية والبضلة الخارجية السحيصة بيا.

  يداعج التخصيط الاستخاتيجي عمى تكامل واتداق أنذصة السشطسة وذلظ بسحجانو
يطيخه الذكل  كسا 1والتزارب. أنطسة عسل متػائسة ومتكاممة بعضجة عغ التقاشع

 التالي:

  التخصيط الاستخاتيجيأىسية و يسثل فػائج (: 07الذكل رقع )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عخض نطخي وتخصيصي، دار السشاىج لمشذخالتخصيط الاستخاتيجي: مجضج الكخخي، ) السرجر: 
 .(47، ص  2009)ب ط( ، ردن،والتػزيع: الأ 
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 فػائج التخصيط الاستخاتيجي

يػضح 
 السدتقبل

 تحجيجالخيارات
 الأفزل

تػضيف 
 السػارد

 تعديد العسل
 الجساعي

 تشديق
 الأنذصة

يػسع 
 السعمػماتية

 تحديغ 
تحديغ  القخار

 الأداء
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بعس التعسيسات حػل التخصيط الاستخاتيجي والتي يسكشيا أن تداىع "الديج" كسا يمخز
فعالة في تحدضغ أداء السشطسة ككل والتي ىي محرمة مخاجعتو لبعس مداىسة 

 الجراسات التي أجخيت في مضجان التخصيط الاستخاتيجي كسا يأتي: 
 :ويسكغ القػل بأن ىحا يدكد التخصيط الاستخاتيجي السشطسات بالفكخ الخئيدي ليا

  ، والدياساتالفكخ الخئيدي ىػ  يء نافع في تكػيغ وتقضيع كمسغ الأىجا ، والخصط
فسذا لع تكغ الأىجا ، أوالخصط، أوالدياسات متسا ية مع ملبمي الفكخ الأستدي 

 لمسشطسة فلب بج مغ تعجيميا.
فالتخصيط ستخاتيجي عمى تػقع بعس القزايا الاستخاتيجية: يداعج التخصيط الإ

الاستخاتيجي يداعج السشطسة عمى تػقع أي تيضضخ محتسل في البضلة التي تعسل بيا 
 ستخاتيجيات اللبزمة لمتعامل مع ىحا التيضضخ.السشطسة ووضع الإ

فالتخصيط  ستخاتيجي عمى تخريز الفائس مغ السػارد:يداعج التخصيط الإ
الاستخاتيجي يداعج عمى تػقع التكمفة والعائج الستػقعان مغ البجائل الاستثسارية الستاحة 

أولػيات الأىجا  الستعجدة  لمسشطسة. كحلظ فسن وجػدىحا التخصيط يداعج عمى تحجيج
 والستجاخمة ومغ نع تػجيو السػارد الى تمظ الاىجا  ذات الاىسية الاكبخ لمسشطسة.

دارية كالتشفيحية:يداعج التخصيط الاستخاتيجي عمى تػجيو كتكامل الانذصة الإ  
فالعلبقة بضغ الانتاجية والعػائج يتع تػضيحيا مغ خلبل التخصيط الاستخاتيجي، ومغ 

تػجيو الافخاد داخل السشطسة إلى الصخيق الرحيي لمػصػل إلى الشتائج  خلبل
السخغػبة، كحلظ يؤدي التخصيط الاستخاتيجي إلى تكامل الأىجا  ومشع ضيػر 
 التعارض بضغ أىجا  الػحجات الفخعية لمسشطسة والتخكضد عمضيا بجلا مغ الاىجا  العامة

 لمسشطسة ككل.
فالتخصيط الاستخاتيجي  جاد كػادر للإدارة العميا:في إع يفيج التخصيط الاستخاتيجي

دارات الػضيؽية لشػ  التفكضخ والسذاكل التي  يسكغ مػاجيتيا عشجما الإ ايعخض  مجيخو 
دارة العميا بالسشطسة. كحلظ يداعج مذاركة ىؤلاء السجيخون يتع تخقضتيع إلى مشاصب الإ
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ع مغ خلبل رؤيتيع لكيؽية خمق في التخصيط الاستخاتيجي عمى تشسية الفكخ الذامل لجيي
 التكامل بضغ وحجاتيع الفخعية مع أىجا  السشطسة ككل.

 يسكغ التخصيط الاستخاتيجي مغ زيادة قجرة السشطسة عمى الاتراؿ بالسجسػعات
فالتخصيط الاستخاتيجي يداعج عمى وضػح صػرة   السختمفة داخل بيئة السشطسة:

 (1)السختمفة والتي تعسل مع السشطسة.السشطسة أمام مجسػعات السرالي والسخاشخ 
 الخصػات الأساسية في عسمية التخصيط الاستخاتيجي -5

 : الجاىدية 1الخصػة
لكي تقػم بالتخصيط الاستخاتيجي لابج مغ تقػيع مجا الجاىدية لحلظ خاصة مجا      

ػرة التدام العاممضغ في السؤسدة وقجرتيع عمى تكثيف الجيػد وتخكضد الانتباه إلى أ الر
الكبخاأ. أما إذا كانت ىشا  أزمة مالية تمػح في الأفق أو أن السؤسدة عمى و ظ 
الخحضل، أو أن البضلة مزصخبة فسنو مغ غضخ السشاسب الؿيام بالتخصيط الاستخاتيجي. إن 

 :السؤسدة الجاىدة لمتخصيط الاستخاتيجي يجب ان تكػن قادرة عمى
 ان يشاقذيا التخصيط الاستخاتيجي. تحجيج القزايا السيسة والخيارات التي يجب -
 تحجيج الأدوار )مغ يعسل ماذا ؟....( -
 تذكضل لجشة لمتخصيط. -
 تصػيخ صػرة مدتقبمية لمسؤسدة. -
 تحجيج السعمػمات التي يجب جسعيا لاتخاذ قخارات صائبة. -

 : إعجاد الخؤية كالخسالة2الخصػة 
  إلى أن يحىب الكاتب : ىي كسقجمة الكتاب التي تجعل القار  يعخ رسالة السؤسدة أ.

تساماً  وىي تػضي بان الكاتب يعخ  إلى أيغ يحىب. بالسثل فسن الخسالة ترم السؤسدة
 : مغ خلبل

                                       

 .15، 14، ص ص 1990ية، الدكتب العربي الحديث: القاىرة، )ب ط(، : مفاىيم وحالات تطبيقالإدارة الاستراتيجيةالسيد،  إسماعيل محمد1
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 ويعشي لساذا تتػاجج السؤسدة، وما الحي تدعى لتحؿيقو.الغخض:  -
ويعشي الصخيقة أو الشذاط الخئيذ الحي تحاول السؤسدة مغ خلبلو تحقضق العسل:  -

 اليخض.
ي السباد  والسعتقجات التي تقػد أفخاد السؤسدة أنشاء سعضيع لتحقضق وتعش الكيع: -

 غخض السؤسدة.
 :تعشى الخسالة بتػصضل جػىخ وماـية السؤسدة لمعسلبء والجسيػر  كتابة الخسالة

 والعشاصخ التالية ضخورية في تعخيف ماـية السؤسدة.
 لساذا وججت  : حضث يػضي غخض السؤسدة ماذا تدعى السؤسدة لتحؿيقو:بياف الغخض

السؤسدة؟ ما ىي الشتيجة القرػا لعسل السؤسدة؟ وفي تحجيج اليخض مغ الزخوري 
 التخكضد عمى السخخجات والشػاتج وليذ عمى الصخيقة.
 .مثال يػضي غخض مؤسدة للئر اد الرحي والعقمي

 : أتقجيع الخجمات الإر اديةأ )يرم الصخيقة وليذ الشتيجة(مثاؿ ضعيف
 جػدة الحياةأ)يرم الشتيجة الشيائية( : أتحدضغمثاؿ قػي 

 وىػ يجسل العسل والأعسال )الأنذصة/البخامج( التي تقػم بيا السؤسدة بياف العسل :
 لتحقضق غخضيا. والخسائل غالباً تتزسغ الفعل أ يقجمأ أو تخبط اليخض بالأعسال.

 : تحدضغ جػدة الحياة مغ خلبل تقجيع الخجمات الار اديةمثاؿ
 سعتقجات التي يتبشاىا أفخاد السؤسدة بػجو عام ويجتيجون لتصببيقيا، فالؿيع : وىي الالكيع

 تػجو أفخاد السؤسدة في أداء عسميع.
بالإضافة إلى العشاصخ الثلبنة الدابقة، يسكغ معالجة الأسلمة التالية خلبل تصػيخ رسالة 

 السؤسدة:
 ما السذكمة أو الحاجة التي تحاول السؤسدة معالجتيا؟ -
 جعل مؤسدتظ فخيجة؟ما الحي ي -
 مغ السدتفضج مغ عسمظ؟ -



 

~ 151 ~ 

 

 رؤية السؤسدة:  ب.
أما رؤية السؤسدة فيي تػضي صػرة لمشجاح الحي يسكغ أن تحققو السؤسدة، وىي 
تجبضب عمى الدؤال: كيف يبجو الشجاح؟ أو ىي حمع أو شسػح يخاود العاممضغ في 

 السؤسدة ويدعػن لتحؿيقو.
، ومراغة بصخيقة جضجة، وسيمة الفيع، ومشاسبة ويجب أن تكػن الخؤية واقعية، وصادقة

وشسػحو، ومدتجضبة لمتيضضخ. ويجب أن تػجو الخؤية شاقات السجسػعة وتخجم كجلضل 
لمعسل. إنيا يجب أن تتػافق مع ؾيع السؤسدة وأن تتحجا وتحفد العاممضغ لتحقضق 

 الخسالة.
 .إعجاد السؤسدة لخسالتيا ورؤيتياخلاصة الخصػة الثانية: 

 : تقييع الػضع الحالي لمسؤسدة.3ػةالخص
ويقرج بحلظ الػعي بالسرادر الستاحة والشطخ إلى البضلة السدتقبمية حتى تتسكغ السؤسدة 

 مغ الاستجابة بشجاح لمتيضخات البضلية.
إن تقضيع الػضع الحالي لمسؤسدة يعشي تحجيج السعمػمات الحالية حػل نقاط القػة ونقاط 

سعمػمات حػل الأدوار اتجاه القزايا الحداسة التي الزعم في السؤسدة وكحلظ ال
  تػاجييا السؤسدة والتي يجب أن تتزسشيا خصتيا الاستخاتيجية مثل قزايا التسػيل
فخض البخامج الججيجة، تيضخ القػانضغ أو تيضخ احتياجات العسلبء وىكحا. الأمخ السيع ىشا 

 ىػ اختيار القزايا الأكثخ أىسية مغ أجل معالجتيا.
 ىحه الخصػة يمدم تحمضل بضلة التخصيط ومغ الأسالضب السدتخجمة في ذلظ: وفي

 (:(S.W.O.Tتحميل أسمػب جػانب القػة كالزعف، الفخص كالسخاشخ . أ
وىػ مغ الأسالضب الذائعة في تحمضل بضلة التخصيط وييج  إلى تحجيج نقاط القػة 

Strengths  ونقاط الزعمWeaknesses  لمسؤسدة، وكحلظ الفخص السختبصة بالبضلة الجاخمية
التي قج تػاجو السؤسدة في  Threatsأمام السؤسدة والتيجيجات  Opportunitiesالستاحة 

 السدتقبل وىي تختبط بالبضلة الجاخمية لمسؤسدة.
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إن تحجيج نقاط القػة داخل السؤسدة يداعج في الاستيلبل الأمثل ليحه الشقاط والاعتساد 
يسكغ تحؿيقيا. أما تحجيج نقاط الزعم فسنو يداعج في عمضيا في تحجيج الأولػيات التي 

التتشبيو إلى ضخورة العسل الجاد مغ أجل التيمب عمى ىحه الشقاط وتحػيميا إلى نقاط قػة. 
أما تحجيج الفخص الستاحة أمام السؤسدة فسنو يداعج في التخصيط لاستيلبل ىحه الفخص 

لسخاشخ التي تػاجو السؤسدةفي تلبفي والاستفادة مشيا بضشسا يداعج تحجيج التيجيجات وا
خصخىا والاستعجاد لسػاجيتا حتى لا تباغت السؤسدة وىي غضخ جاىدة لسػاجيتيا 
والتعامل معيا وىحا يداعج في التقمضل مغ الآنار الدمبية التي يسكغ أن تمحق بالسؤسدة 

زمة إذا لع يتع اتخاذ التختضبات والإجخاءات اللب والتيجيجات بدبب ىحه السخاشخ
 (1)لسػاجيتيا.
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 :SWOTنػضي مرفػفة (:08) رقع الذكل
 العػامل الاستخاتيجية

 الجاخمية
 العػامل 

 الاستخاتيجية

 مجالات القػة )ؽ(
 10 -5ضع قائسة مغ 

مجالات قػة داخمية في ىحا 
 السكاف

 مجالات الزعف )ؽ(
 10 -5ضع قائسة مغ 

مجالات ضعف داخمية في ىحا 
 السكاف

 ؼ(الفخص )
  10 -5ضع قائسة مغ 

فخص خارجية لمسشطسة في ىحا 
 السكاف

 
 

 
 
 

تشسية مجسػعة مغ  حاول
والتي  استخاتيجيات بجيمة ىشا،

تدتخجم مجالات القػة بالسشطسة 
والاستفادة مغ الفخص  

 .الخارجية

 
 

تشسية مجسػعة مغ   حاول
 والتي استخاتيجيات بجيمة ىشا،

الاستفادة مغ تسكغ السشطسة مغ 
وفي نفذ   فخص  الخارجيةال

الػقت تتيمب عمى مجالات 
 .الزعم الجاخمية

 التيجيجات )ت(
  10 -5ضع قائسة مغ 

تيجيجات خارجية لمسشطسة في 
 ىحا السكاف

 
 
 

تشسية مجسػعة مغ  حاول
والتي  استخاتيجيات بجيمة ىشا،

تدتخجم مجالات القػة بالسشطسة 
وفي نفذ الػقت تتجشب 

 التيجيجات الخارجية.

 
 
 

تشسية مجسػعة مغ  حاول
والتي  استخاتيجيات بجيمة ىشا،

 الزعم الجاخميةمجالات  تقمل
وفي نفذ الػقت تتجشب 

 التيجيجات الخارجية.
  ، داروائل لمشذخأساسيات الإدارة الإستخاتيجيةالدالع مؤيج سعضج، )السرجر: 

 .(57، ص 2005 والتػزيع: الأردن، )ب ط(،
ستخاتيجيات البجيمة التي تعتسج عمـى تحقضـق السػائسـة بـضغ شسية الإىحه السرفػفة مفضجة لت   

البضلــة الخارجيــة لمسشطســة مسثمــة فــي التيجيــجات والفــخص، وبــضغ البضلــة الجاخميــة مسثمــة فــي 
ستخجام ىحه السرـفػفة عمـى مدـتػا إستخاتيجي مجالات القػة والزعم. ويسكغ لمسجيخ الإ

 استراتيجيات

 استراتيجيات استراتيجيات

 استراتيجيات
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 Wheelen andأ كـل مـغ  يخا و  ( Business unitوحجة الأعسال )السشطسة ككل أو مدتػا 

Hunger حضــث   تشسيــة الاســتخاتيجيات البجيمــة السسكشــة أ أن ىــحه الأداة ليدــت الػحضــجة فــي
دوات يسكشيا السداىسة فـي تحقضـق نفـذ اليـخض. كـل ومـغ بـضغ ىـحه الأ تػجج أدوات أخخا 

سـتخاتيجيات اس الإالسجخل الحي يعتسج عمى تقضيع كل وحجة أعسال داخل السشطسة عمـى أسـ
 (1)التشافدية والتعاونية السسكشة.

ويقرج بيحا التحمضل تحجيج العػامل التالية التي تؤنخ عمى عسل (: STEEP)تحميل . ب
 السؤسدة سػاء كانت ىحه العػامل داخمية أو خارجية:

 S ……… (Social)جتساعية الإ العػامل▪
 T.……... (Technical)  الفشية العػامل▪
 E….. (Economic)قترادية لإا العػامل▪
 E.....( Educational) التخبػية العػامل▪
P…….. (political)   الدياسية العػامل▪

 (2) 

 والستزسغ الأسلمة التالية (:C.Q.M)أسمػب تحميل الأسئمة الحخجة  . 
ماىي نػعية  -ماىػ مػقم الحالي لمسشطسة ؟ -  ماىي أغخاض وأىجا  السشطسة ؟-

عسمو حتى يسكغ تحقضق أىجا    ما الحي يسكغ - تتعامل معيا السشطسة ؟البضلات التي 
 السشطسة بجرجة أكبخ؟ 

بتحجيج مجالات أو  وييتع ىحا الاسمػب: (L.O.B.S)أسمػب تحميل مجالات العسل د. 
مياديغ الأعسال التي تختارىا السشطسة ) مثل مجال اليحاء أو الخياضة أو الشذخ أو 

مكانيات السػقع التشافدي لمسشطسة في مياديغ إمى تحجيج  ودراسة ويعتسج ذلظ ع  غضخىا(
ىحا السػقع، وبالتالي تقخر السشطسة  الأعسال السختمفة. وكحلظ دراسة إمكانية زيادة

                                       

 .144،143مؤيد سعيد السالد، مرجع سابق، ص ص 1
 .10ص، مرجع سابقزياد محمد ثابت، 2
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ػلة في السدتقبل ستسخار في مياديغ الأعسال التي تحقق مػاقم ومكاسب ونتائج مقبالإ
 .ا ووجػدىا بتمظ السياديغ الشاجحةالسشطسة بسػقعيا، أي بحزػرىوبالتالي تحتفظ 

مغ أدوات  أداة ميسة الدضشاريػ ىػ (:S.U.Mأسمػب استخجاـ الديشاريػىات )ق. 
افتخاض أن قجرتشا عمى التشبؤ محجودة، فضتع افتخاض عجد ستخاتيجية، والدضشاريػ يبشى عمى الإ

عمى السخخجات  حتسالات السسكشة والترخ  السشاسب لكل مشيا. في حضغ يخكد التشبؤمغ الإ
ىحه القػا ىي  فسن الدضشاريػ يخكد عمى فيع القػا التي تؤنخ عمى تمظ السخخجات وبعس

 2011لقج بجأت الكتابة في الدضشاريػىات ضسغ الجراسات العدكخية مشح سشةو  (1)السجخلبت.
لدبعضشات  مغ أولى الخواد الحيغ استخجمػا مفيػم الدضشاريػىات في مصمعا أىيخمافأويعتبخ 

ومغ السعخو  أن مغ متصمبات تحمضل الدضشاريػ جسع وتشطيع البيانات  مغ القخن العذخيغ.
والسعمػمات السصمػبة مغ أجل بشاء الدضشاريػ ذاتو فسنو يسكغ جسع البيانات والسعمػمات 

 الستعمقة بالساضي ومغ نع إستثسارىا في رسع الدضشاريػ بسختمم إتجاىاتو.

ريػ قبل البجء ؼيو عمى فخيق مغ الخبخاء بالبضلة الجاخمية يعتسج نسػذج التخصيط بالدضشا
والسحيصة لمسشطسة لأنو أساسا يبشى بالإحتسالات التي لايدتصيع التشبؤ بيا إلا مغ قبل خبخاء 

كسا يعتبخ  مصمعضغ عمى ما يحجث داخل وخارج السشطسة، وماىي الأنار التي يتختب عمضيا.
أ مغ احتسال رئيدي إلى إحتسالات فخعية وتتفخ  مشيا وتخصيط ىخمي يبج ػالتخصيط بالدضشاري

لإختيار  حتسالات تكسغ شخيقةمغ الإ كع ىحا التفخ بحأيزا إحتسالات فخعية أخخا وىكحا. و 
 حتى لا تدداد الخصة في تفخعات ليدت ذات ججوا. الإحتسال الأفزل حدب الأىسية،

:خصػات نسػذج التخصيط بالديشاريػ 
وذلظ بتحجيج إحتسالات عامة وعادة ما تكػن قمضمة العجد خئيدية: تحجيج الاحتسالات ال-

 .إلى أربعة، حدب شبيعة العػامل السؤنخة في السشطسة حتسالضغإمغ  تتكػن 

                                       

 .473_471أحمد عارؼ العساؼ وآخروف ، مرجع سابق، ص 1
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حضث يتع بػضع إحتسالات متفخعة مغ كل إحتسال رئيدي تحجيج الاحتسالات الفخعية:  -
 ية عجيجة.حتسالات فخعإحتسال الفخعي الػاحج إلى مغ الإ التفخ  ويسكغ

حتسالات الفخعية يجخي بػضع ندب مغ الإ تحجيج الشدب السئػية لكل الاحتسالات: -
والستفخ  مشيا، كتقضيع للئحتسال ومجا إمكانية تحققو. فكمسا كان ما تحققو أقخب كمسا 

 كانت الشدبة أعمى، والعكذ صحيي.
لكل احتسال نتياء مغ وضع الشدب السلػية بعج الإ رسع مدارات الإحتسالات لمخصة: -

حتسال الخئيدي إلى الإحتسالات الستفخعة نخسع بتػصضل السدارات السحتسمة مغ الإ
حتسال الأعمى ندبة تجاىات الستفخعة، السدار ذو الإوالستفخ  مشيا، ونفاضل في الإ

حتياشية إالخئيدي، أما السدارات ذات الشدب الأقل، فتكػن  ملػية، يكػن ىػالسدار
الخئيدي وبحلظ يكػن لجا السشطسة خصط مػزعة حدب الأىسية في أوبجيمة لخصة السدار 

 التصبضق لكل وضع محتسل.
إن التخصيط بالدضشاريػ يػلج السشطسة تػجيات مخصصة مدبقا لمعسل في البضلة الجاخمية  -

والسحيصة ذات أىسيات تشازلية. ويسكغ فخيق التخصيط عمى تعجيل وتصػيخ الاحتسالات 
اجة وتيضخ الطخو  وتعجيل السدارات كسا يسكغ إضافة والشدب السلػية حدب الح

 حتسالات ججيجة وربصيا في مدار الخصة.إ
 تحقضق ما يأتي: وييج  الدضشاريػ

  عخض إحتسالات وإمكانيات وخيارات بجيمة، تتزسغ تصػرات مدتقبمية تكذم عشيا
انتباه  عخض الشتائج الستختبة عمى الخيارات السختمفة ولفتو  الدضشاريػىات السختمفة

لى عخض العسميات أو العلبقات إ ضافةإمتخحي القخار عمى السؤنخيغ واستخاتيجياتيع 
 الدببية والشقاط الحخجة.

 وتحفضد الستعمقة بالسدتقبلوالجسيػر مغ التفكضخ في كل الأمػر  تسكضغ صشا  القخار 
 ردود الفعل في  أنيا.فضيا والػقػ  عمى الشقاش 
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 حػل الخيارات والقخارات التي  مجال الأمغ عخض تػصيات محجدة وخرػصا في
يو خلبل الفتخة لمػصػل إلى الػضع السدتقبمي السخغػب ؼ يشبيي إتخاذىا مغ الآن

 (1)الدمشية السحجدة.
قاعجة بيانات حػل السعمػمات الشػعية التي يسكغ أن تدتخجم في خلاصة الخصػة الثالثة: 

 .تتصمب استجابة مغ السؤسدة تخاذ القخارات وقائسة بالقزايا الحداسة التيإ
جما يتع الاتفاق شع تصػيخ الاستخاتيجيات كالأىجاؼ الكبخى كالأىجاؼ الخاصة: -4الخصػة

ن الػقت يكػن قج حان سعمى رسالة السؤسدة ورؤيتيا ويتع تحجيج القزايا الخئيدية ف
لتحجيج ماذا يسكغ أن نفعل بكل ذلظ. أي تحجيج الأسالضب التي يسكغ أن تتخح 

)الأىجا  الكبخا  العامة والخاصة التي يجب تحجيجىاستخاتيجيات( والشتاجات )الإ
إن ذلظ قج يأتي مغ خلبل إليامات فخدية ومشاقذات جساعية،  والأىجا  الخاصة(.

وأسالضب محجدة لاتخاذ القخارات الخسسية وغضخىا. ولكغ في الشياية يجب عمى ؾيادة 
زايا السيسة.إن ذلظ يسكغ أن يأخح وقتاً ويدتمدم السؤسدة السػافقة عمى كيؽية معالجة الق

مخونة كبضخة، فالسشاقذات في ىحه السخحمة دائساً تدتمدم معمػمات إضاؼية أو إعادة تقضيع 
للبستشتاجات التي يتع التػصل إلضيا مغ خلبل تقضيع الػاقع. السيع ىشا عجم الخػ  مغ 

 ستاحة لبشاء أفزل خصة مسكشة.ستفادة مغ السعمػمات الالعػدة إلى خصػات أولية للئ
: تحجيج الخصػط العخيزة التي تػضي اتجاىات السؤسدة خلاصة الخصػة الخابعة

الاستخاتيجية، أي الاستخاتيجيات العامة والأىجا  الكبخا والأىجا  الخاصة التي 
 تدتجضب لمقزايا السمحة.

الػرق  تتزسغ ىحه الخصػة وضع كل  ئ عمى: إكساؿ الخصة السكتػبة-5الخصػة 
والػصػل إلى مدػدة لتػنضق التخصيط الشيائي مغ أجل مخاجعتيا مغ قبل متخحي القخار 

                                       

ص ، 2016ب ط( ، ، دار الدناىج للنشر والتززيع: الأردف،  )SWOT: باستخداـ  الدصفوفة الدربعة التخطيط الاستراتيجيالمجيد الكرخي،    1
98- 100. 
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ستذارة الرم الأعمى مغ السدلػلضغ لتحجيج ما إذا كانت ىحه فيحا ىػ الػقت السشاسب لإ
الػنيقة قابمة لمتخجسة إلى خصط إجخائية، والتأكج مغ أن الخصة تجضب عمى الأسلمة 

إنو مغ الخصأ إخفاء  حػل الأولػيات والتػجيات بتفاصضل كاؼية. السفتاحية والسيسة
الخلبفات التي يسكغ أن تحجث في ىحه السخحمة لسجخد إنياء العسمية بدخعة. فالخلب  

ستخاتيجية التي تع اختيارىا بػاسصة لجشة خصضخاً قج يقػض فعالية التػجيات الإإن كان 
 التخصيط. 

 (1)لاستخاتيجية: الخصة ا خلاصة الخصػة الخامدة

نو يدعى للبنتقال بالسشطسة مغ أ (09)الذكل رقع: اللؤحق والسزسػن الخئيدي ليحا الشسػذج 
 سشطسة أن تكػن عميو في السدتقبل.الػضع السثالي الحي تخيج ال وضعيا الحالي إلى

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       

 .10،9ص ص ، مرجع سابقزياد محمد ثابت، 1
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 خصػات التخصيط الإستخاتيجييسثل : (09)الذكل رقع 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، دار السدضخة لمشذخ والتػزيع التخصيط الإستخاتيجيلبل خمم الدكارنة، ب)السرجر: 
 (135، ص 2010، 1والصباعة: عسان، ط

 

 أكلا:
السخاقبة كالترػرات 

 قبل الساليلمسدت

 التػكتيكي
 مخحمة  

 الشتػػػائج
 
 

 التػػػػػػػػػشفػػيح             

 ثالثا:
 تحجيج رسالة السشذأة 

 رابعا: كضع الأىجاؼ حيث تكػف:
 محجودة-
 قابمة لمؿياس-
 يسكغ  تحؿيقيا-
 ذات تػقضت  مشاسب-
 واقعية-

 خامدا:
كضع الإستخاتيجيات كبجائميا ثع  

 الاستخاتيجياتاختيار 

 سادسا: العسميات التكتيكية
 السدؤوليات-
 الجعع-
 السخاؾبة -
 الاترالات-

 ثانيا:تعخيف الػضع الحالي مغ حيث
 العسػم )داخميا(-
 الفخص الخارجية-
 انساط القػة)داخميا(-
 العػلسة )خارجيا(-

 الخصة
 التكتيكية 
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 نساذج التخصيط الاستخاتيجيبعس كفقا ل دكرة التغيخ الاستخاتيجي :لثاثا
نسـػذجضغ أاختخنـا مشيـا ىشا  العجيـج مـغ الشسـاذج العخبيـة واليخبيـة لمتخصـيط الاسـتخاتيجي والتـي 

 مشيا أنسػذج بخايدػن وأنسػذج ممحع. كػنيسا يتعمقان بالسؤسدات غضخ الخبحية
 Bryson) دكرة التغييخ الإستخاتيجي كفقا لأنسػذج بخايدػف في التخصيط الإستخاتيجي .1

Model:) 
ن ســتخايجي فــي السؤسدــات غضــخ الخبحيــة يتكــػ قــجم بخايدــػن أنسػذجــا لتصبضــق التخصــيط الإ     

صــانعي القــخار  يــؤدي أتباعــو إلــى مدــاعجةبأنيــا تذــكل بشــاءا مشصؿيــا  مــغ عذــخ خصــػات يــخا 
وتذــــسل ىــــحه العسميــــة أو الأســــمػب (1)السيســــة التــــي تػاجــــو مؤسدــــاتيع عمــــى مػاجيــــة القزــــايا

عمـى  أجػف ـ. بخايدػػف أالسفزل لمتخصيط في السؤسدات الحكػمية وغضخ الخبحية كسا أ ار 
 الأنذصة التالية:

 ج الاتجاىات السؤسدة.تحجي 
 .صياغة الدياسات العخيزة 
 البضلة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة. تقػيع 
 ىتسام باحتياجات كبار أصحاب السرالي.الإ 
 الخئيدية. تحجيج القزايا 
 ستخاتيجات الخاصة بكل قزية.وضع الإ 
 .تشفضح التخصيط 
 .اتخاذ القخارات الأساسية 
 .)بجء التشفضح )الفعل 

                                       

 .77حسنٌ الجبوري، مرجع سابق، ص1
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ســــتخاتيجية، كســــا أنيــــا عسميــــة إســــتخاتيجي بسثابــــة عسميــــة إداريــــة رة التخصــــيط الإدو وىكــــحا فــــسن 
ســتخاتيجي تتجــو نحــػ وضـع كيــان ىــام مــغ البحـػث والتجــارب العسميــة يجــخي تصبيقيــا إتخصـيط 

 .برفة خاصة عمى السؤسدات الحكػمية وغضخ الخبحية
 :عشج بخايدػف  خصػات دكرة عسمية التخصيط الاستخاتيجي .1-1

 :  البجء في عسمية تخصيط الاستخاتيجي كالاتفاؽ عميياى: الخصػة الأكل
صـشا  القـخار الخئيدـضضغ الـجاخمضضغ  الإتفـاق مـع وتيج  ىـحه الخصـػة إلـى التفـاوض بيـج      

لذـاممة وخصـػات التخصـيط الخئيدـية. إذ ستخاتيجي ا)وربسا الخارجضضغ( حػل جيػد التخصيط الإ
أن التخصــيط الاســتخاتيجي ة الحضػيــة إذ كــان لعسميــة أن دعسيــع ومدــانجتيع والتــداميع أمــػر باليــ

إ خا  صشا  القخار الخئيدضغ مـغ خـارج السؤسدـة عـادة مـا يكـػن عـاملب حاسـسا تشجي كسا أن 
 في نجاح البخامج الحكػمية إذا كان التشفضح سيذسل أشخافا ومؤسدات متعجدة.

وستكػن مـغ السيـام الأولـى ومغ السؤكج أن  خرا ما أو مجسػعة ما لابج أن تبادر بالعسمية. 
صـشا  القـخار الخئيدـضغ. والسيسـة التاليـة ىـي لراحب السبادرة أن يحجد بالزبط مغ سـيكػنػن 

تحجيــج الأ ــخاص أو السجسػعــات أو الػحــجات أو السؤسدــات التــي ستذــار  فــي ذلــظ الجيــج. 
 ػةالخصػػوتحتــاج الخصػتــان إلــى بعــس التحمضــل السبــجئي الــحي تجــخي مشاقذــتو بالتفرــضل فــي 

، وعشـــج التشفضـــح الفعمـــي، يشبيـــي إقامـــة ويـــتع التفـــاوض عمـــى الاتفـــاق السبـــجئي مـــع بعـــس (03)
سؤسدـــات ســـتخاتيجي لمتفاؾيـــات مـــغ قبـــل صـــشا  القـــخار الخئيدـــضغ. فـــالتخصيط الإسمدـــمة مـــغ الإ

العامة وغضخ الخبحية يشجي بصخيقة أفزل إذ كان لجا السؤسدـة ىضلـة فعالـة لإصـجار القـخارات 
 تفاق الشقاط التالية:ويشبيي أن ييصي الإ بعة الجيج.اللبزمة لستا

 اليخض مغ الجيج. -
 الخصػات السفزمة لمعسمية. -
  كل التقاريخ وتػقضتيا. -
 دور ووضائم وعزػية أي مجسػعة أو لجشة تكمم بالإ خا  عمى ذلظ الجيج. -
 دور ووضائم وعزػية فخيق التخصيط الاستخاتيجي. -
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 لمؿيام بحلظ. تخريز السػارد والإمكانيات اللبزمة -
 ويشبيي أن تكػن حجود ذلظ الجيج واضحة.  -

   لمسؤسدة: تػضيح الرلاحيات التشطيسية الخصػة الثانية:
إن السيــام الخســسية وغضــخ الخســسية التــي تتػلاىــا أي مؤسدــة ىــي الػاجبــات الحتسيــة التــي      

ا تسمــظ مــغ تػاجييــا تمــظ السشطســة، ومــغ الســجىر حقــا قمــة عــجد السؤسدــات التــي تعمــع جضــجا مــ
فعمــى ســبضل السثــال القمضــل مــغ الأعزــاء  الرــلبحية لعسمــو ومــا لــيذ لــجييا الرــلبحية لعسمــو.

والقــػانضغ والسػانضــق والبشــػد والعقــػد التــي تحــجد الرــلبحيات الخســسية يصمعــػن عمــى التذــخيعات 
لحلظ لا يكػن مدتيخبا أن تختكب العجيج مغ السؤسدات أحج خصـأيغ أساسـضضغ أو  لسؤسداتيع.

ما أن تعتقج تمظ السؤسدات أنيا مقضجة في نذاشيا أكثخ مسا ىـػ فـي الػاقـع، أو أنيـا إ ،كلبىسا
تفتخض أنـو مـا لـع يصمـب مشيـا بذـكل واضـي وصـخيي الؿيـام بعسـل مـا، فسنـو لـيذ مدـسػحا ليـا 

 الؿيام بو.
 تػضيح السيسة التشطيسية كقيسيا في السؤسدة:الثالثة:  ةالخصػ 
ــــى صــــلبحياتيا - إن ميســــة أي مؤسدــــة -      ــــة  -الإضــــافة إل ــــخرات الاجتساعي ــــػفضخ السب ت

لػجػدىا. بالشدبة لأي مؤسدة أو وكالة حكػميـة أو لأي مؤسدـة غضـخ ربحيـة، فـسن ىـحا يعشـي 
تدــعى السؤسدــة إلــى تمبضتيــا. كســا أن وجــػد احتياجــات اجتساعيــة أو سياســية محــجدة ضــخورة 

ايــات فــي حــج ذاتيــا، وإنســا يشبيــي عمضيــا لا يشبيــي أن يشطــخ إلضيــا غ السجتسعــات أو التجسعــات
جتساعيـــــة والدياســـــية حتياجـــــات الإتبخيــــخ وجػدىـــــا عمـــــى أســـــاس مـــــجا كفاءتيــــا فـــــي تمبيـــــة الإ

 حتياجــات السذـاركضغ للئحدــاس بـخوح الجساعــةإفضيــا عمـى اخــتلبفيع، بسـا فــي ذلـظ  لمسذـاركضغ
تتحــجث عــغ  لبــا مــاوعمــى أيــة حــال فــسن الجساعــات قمــيلب مــا تعتقــج أن لــجييا ميســة إذ أنيــا غا

 .أىجافيا وؾيسيا
 وعمــى أيــة حــال فــسن تحجيــج السيســة يتجــاوز كثضــخا تبخيــخ وجــػد السؤسدــة. فتحجيــج اليــخض     

قــجر كبضــخ مــغ الشداعــات التــي لا ضــخورة ليــا داخــل السؤسدــة، كســا يقزــي عمــى مــغ وجػدىــا 
 ىــــجا  أوتفــــاق عمــــى الأيدــــاعج عمــــى تػجيــــو السشاقذــــات والشذــــاشات بذــــكل أكثــــخ نفعــــا. فالإ
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 العخيزـة كسـا يخسـع الخصـػط السجـالات التـي تتشـافذ فضيـا. اليخض مغ وجـػد السؤسدـة يحـجد
في السدتقبل. علبوة عمى ذلظ فسن السيام الجػىخية التـي تذـكل السبـخرات عمى الأقل لسدارىا 

لايقبــل  الســػضفضغ ومســا لأصــحاب السرـالي الأساســضضغ، خاصــة جتساعيـة ىــػ مرــجر إليــامالإ
ســا  أساســي بــضغ كبــار لا يسكــغ أن تحقــق العطســة  أوالتفــػق بــجون إجأيــة مؤسدــة الذــظ أن 

بالإليــام. قبــل تحجيــج السيســة يتعــضغ ؼيســا حــػل ضــخورة وجــػد ميســة تتدــع أصــحاب السرــالي
 Stakeholderمغ الخصـػات الأولـى لإجـخاء تحمضـل لأصـحاب السرـالي نتياءعمى السؤسدة الإ

Analysis  لسرالي عشرخا  حضػيا لأن مفتاح الشجاح في السؤسدـات ويعج الاىتسام بأصحاب ا
 إرضاء كبار أصحاب السرالي، لحلظ فسن تحمضل أصحاب السرـالي العامة وغضخ الخبحية ىػ

التــي يشبيــي لرــشا  القــخار وفخيــق التخصــيط بالسؤسدــة إتخاذىــا لمسذــاركة فــي  الصــخق  يعــج مــغ
ســية لمسؤسدـة يسكــغ أن يــػفخ مفــاتيي الجػانــب الديا الدياسـة الخاصــة بالسؤسدــة، كسـا أن فيــع

باليــة الؿيســة مــغ أجــل تحجيــج  القزــايا الاســتخاتيجية ووضــع اســتخاتيجيات فعالــة ، وبالإضــافة 
حضـث أنفيـع اىتسـام  أخلبؾيـة  إلى ذلظ فسنو يسكغ القػل بأن أداء تحمضل السذاركضغ يعج ضخورة

السؤسدـات العامـة وغضـخ  غمـ ، وكثضخأصحاب السرالي بالسؤسدة يعج مغ الأعسال الأخلبؾية
صــاحب  السرــمحة عمــى أنــو عسضــل خاصــة إذا كانــت السؤسدــة تحــاول إعــادة  الخبحيــة ترــم

( 1993" )جػػر"و، (1992) "بػارزلي"و، (1992" )أكسػبػرف  أقـػل اختخا  نفدـيا عمـى حـج
تشفضــح  أو أىػػامخ كتذػػامي" وردأ ، وتعضــج ىشجســة عسمياتيــا  كســا (1994) "جػػػندوشػسػػػف أو

 .(1993) "شكشت"و( 1993" )كػىيغ كبخانجارة الجػدة الذاممة عمى حج قػل أإد أسمػب
إن الخصــػرة فــي التخكضــد عمــى أالدبــائغأ ىــػ أن السؤسدــات قــج تتجاىــل مجسػعــات أخــخا مــغ 

الخصػػػط أصــحاب السرــالي والقصــا  العــام لــيذ ســيلب كالقصــا  الخــاص، فيشــا  العجيــج مــغ أ

                                       
ك وصاحب الدصلحة: ىو أي شخص أو لرموعة أشخاص أو مؤسسة يدكنها رفع دعوى على الدؤسسة الدعنية أو على مواردىا أو لسرجاتها أو تتأثر بتل

ئب والدستفيدوف من الخدمات، والجهازالحاكم، والدوظفوف والنقابات ولرموعات الدصالح، والاحزاب السياسية، الدخرجات كالدواطنوف، ودافعوا الضرا
والدوظفوف، والمجتمع الدالر، والحكومات الأخرى. ومن أمثلة أصحاب الدصالح في الدؤسسات غنً الربحية: العملاء أوالزبائن، والدمولوف من طرفثالث، 

 سات غنً الحكومية الأخرى التي تقدـ خدمات تكميلية أو تشارؾ مشروعاتها، والبنوؾ التي تحتفظ برىونات الدؤسسة والدمولوف.ولرلس الادارة، والدؤس
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عمــــى الجساعــــات، وكــــحلظ تمــــظ  التــــي تعتســــجحيــــة أ وكثضــــخ مــــغ السؤسدــــات غضــــخ الخبالدػػػػفمية
ــــجوائخ الإ ــــخ مــــغ ال ــــظ الكثض ــــل الحكــــػمي تستم ــــى التسػي ــــي تعتســــج عم ــــة أو السؤسدــــات الت نتخابي

التحمضل الكامـل لأصـحاب السرـالي مـغ فخيـق  الأولى مغ الجساىضخ. وسػ  تتصمب الخصػات
ا حرــتيع فــي ســتخاتيجي تحجيــج مــغ ىــع أصــحاب السرــمحة فــي السؤسدــة، أي مــالتخصــيط الإ

ومــجا كفــاءة السؤسدــة فــي العســل وفقــا لتمــظ السعــايضخ مــغ وجيــة نطــخ  السؤسدــة أو مخخجاتيــا
أصحاب السرالي، وإذاكان ىشا  مديج مـغ الػقـت ؼبالإمكـان الؿيـام بخصـػات إضـاؼية بسـا فـي 
ذلــظ محاولــة فيــع مــجا تــأنضخ أصــحاب السرــالي عمــى السؤسدــة وإيزــاح ماتحتاجــو السؤسدــة 

مػضفــػن، دعــع سياســي( وبػجــو عــام مــا مــجا أىسضــتيع عمــى اخــتلبفيع. وســػ   ،مــشيع )أمــػال
إذا كـــان يتعـــضغ أن يكـــػن لمسؤسدـــة ميـــام  يدـــاعج تحمضـــل أصـــحاب السرـــالي فـــي تػضـــيي مـــا

 ستخاتيجيات مختمفة لفلات متبايشة مغ أصحاب السرالي.إمختمفة، وربسا 
 البـــجء فـــيســـتخاتيجي يط الإوبعـــج اســـتكسال تحمضـــل أصـــحاب السرـــالي، يسكـــغ لفخيـــق التخصـــ   

تحجيج السيسة، وقج تكػن العبارة قرضخة ججا وربسا لا تديج عغ فقخة واحجة أوحتى  عار. ولكـغ 
تكــػن نتــاج مشاقذــات شػيمــة حــػل ىػيــة السؤسدــة فــي السدــتقبل، أو  صــياغة ىــحه العبــارة قــج

ل قبـل صـياغة تػصيف أرؤية الشجاح لجيياأ. وعمى أية حال ىشـا  الكثضـخ مـغ العسـل الستػاصـ
 رؤية كاممة لمشجاح.

تقييع البيئتػيغ الجاخميػة كالخارجيػة لتحجيػج مػػاشغ القػػة كالزػعف كالفػخص  الخصػة الخابعة:
 كالتيجيجات

ســــتخاتيجي استكذــــا  البضلــــة السحيصــــة بالسؤسدــــة مــــغ يتعــــضغ عمــــى فخيــــق التخصــــيط الإ      
ؤسدـــة ويشبيـــي استكذـــا  الخـــارج لمتعـــخ  عمـــى كـــل مـــغ الفـــخص والتيجيـــجات التـــي تػاجـــو الس

العػامــــــل أالبضلــــــة داخــــــل السؤسدــــــة لتحجيــــــج مشــــــاشق القــــــػة والزــــــعم، وبذــــــكل أساســــــي فــــــسن
التـي تـتحكع أىي تمظ التي لاتخزع لمخقابة السؤسدية، بضشسا تكػن أالعػامـل الجاخميـةأ الخارجية

مــــا تكــــػن حــــػل السدــــتقبل، أكثــــخ مشيــــا حــــػل أمــــا الفــــخص والتيجيــــجات فعــــادة  فضيــــا السؤسدــــة
 حاضخ بضشسا تتشاول نقاط القػة والزعم الحاضخ أكثخ مغ تشاوليا السدتقبل.ال
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أن التقضيع الفعال لمبضلـة الخارجيـة والجاخميـة يشبيـي أن يعـػد بفػائـج جسـة  ومغ فػائج ىحه الخصػة
   عمى السؤسدة مغ أىسيا:

يـــا. ػيـــة لاســـتسخار السؤسدـــة مقارنـــة بـــالفخص والسخـــاشخ التـــي تػاجيتـــػفضخ السعمػمـــات الحض-
ـــارة  ـــة السؤسدـــة ككـــل بالشدـــبة وبعب أخـــخا فـــسن الخصـــػة الخابعـــة تدـــسي لفخيـــق التخصـــيط بخؤي

لسحيصيــا، وىــػ مــا يكــػن عــادة أحــج السشجــدات الستسضــدة لعسميــة التخصــيط الاســتخاتيجي، وىــي 
ـــاؤل ، السؤسدـــة ضـــحية لحاضـــخىا ترـــبينطـــخة تحـــػل دون أن  ـــجييا أســـاس لمتف فالسؤسدـــة ل

ولـيذ برـػة ضـسشية ومؤقتـة بـجلا مـغ  ات ضـاىخة بذـكل واضـي.السبخر، حضث تكػن الرـعػب
تبــا  نرــيحة وتجعميــا بــجلا مــغ ذلــظ تتييــأ لإ نتــاج عــجم كفــاءة لا يسكــغ علبجيــا.أن تكــػن 

كسا تػضـي بأن أ تكم عغ القمق حػل السدتقبل وتبـجأ العسـل لكـي ترـشعوأ أسفخي ىيػبختىأ
 "بػاكػؼوكيذػمخأويذـضخ  عـير بـجاخمياالخصػة الخابعة لمسؤسدـة شبيعـة أحقـػل التـػتخأ التـي ت

 بزـــخورة الـــتحكع فـــي التـــػتخات والذـــج والجـــحب بـــضغ (1992ؼ" )بػػػاكػ أو  "نػػػط"و (1987)
 قجراتيا ونػاياىا بالشدبة لمفخص والسخاشخ التي تػاجييا.

ر يــاضكســا يػضــي تحمضــل نقــاط الزــعم والقــػة والفــخص والسخــاشخ شبيعــة تمــظ التــػتخات با-
والفـخص والسخـاشخ( السدـتقبمية والآخـخ: يعـج  )القـػة ساسـضغ: أحـجىساالاختلبفات بضغ بعجيغ أ
 ميارات كبار الأعزاء. 

خاصــة  تكذــم عــغ ميــارات كبــار الأعزــاء والخــارجي التقضــيع الــجاخمي كــحلظ فــسن عسميــات-
التـــي تتجـــاوز  فـــالتقضيع يمفـــت الانتبـــاه لمقزـــايا والسعمػمـــات القـــخار وقـــادة الفكـــخ، كبـــار صـــشا 

كبار صشا  القـخار وقـادة الفكـخ الحـافد  وفي الػاقع يجج والخارجية لمسؤسدة، الحجود الجاخمية
ــــى التحــــخ  وراء واجبــــات  السؤسدــــة  وضــــائم وضــــائفيع لإيجــــاد أفكــــار مبتكــــخة تعبــــخ عــــغعم
 ومدتػياتيا وتخبصيا ببضلتيا.
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 تحجيج القزايا الاستخاتيجية الخصػة الخامدة:
ـــار الدياســـة الأيـــاوتعـــخ  القزـــية الاســـتخاتيجية بان -        ـــى أ اختي ساســـية  التـــي تـــؤنخ عم

وتذــضخ (1)التــي تقــجميا أ صــلبحيات السؤسدــة وميستيــا وؾيستيــا ومدــتػا السشتجــات اوالخــجمات
ـــى أن الخصـــػات  الخســـذ  الدـــابقة ىـــي التـــي تسيـــج وتـــؤدي الضيـــا، فالقزـــايا  ىـــحه الخصـــػة إل

ؤنخ فــي قــػانضغ السؤسدــة الاســتخاتيجية ىــي عبــارة عــغ مػضــػعات الدياســة الجػىخيــة التــى تــ
ترـبي السؤسدـة التـي لاتتعامـل  دارة، وقـجخجاتيا  ومدتػا الخجمات والإورسالتيا وؾيستيا ومخ

مــــع قزــــية اســــتخاتيجية غضــــخ قــــادرة  عمــــى مػاجيــــة السخــــاشخ أو اســــتيلبل الفــــخص السيســــة، 
 نة عشاصخ أساسية ىي: ويتزسغ عخض أي قزية استخاتيجية نلب

ىحه القزية في  كل سؤال يكـػن  يتع صياغة :سة لمقزيةكصف مػجد كصياغة محك أ.
بامكــان السؤسدــة التعامــل معــو وتقــجيع  ــيء للبجابــة عشــو، فــاذا لــع تدــتصع السؤسدــة فيــحا 

 قل بالشدبة لمسؤسدة.معشاه ان ىحه ليدت قزية عمى الأ
تحجيػػػج كتختيػػػب العشاصػػػخ التػػػي تجعػػػل القزػػػية مػضػػػػعا جػىخيػػػا مػػػغ مػضػػػػعات  ب.

ة تمــظ العشاصــخ الستعمقــة بالتذــخيعات ورســالة السؤسدــة وؾيسيــا ومرــادر وخاصــ الدياسػػة:
الخارجيــة التــي تجعــل مــغ  والزــعم الــجاخمي وكــحلظ الفــخص والتيجيــجات )السخــاشخ(أالقــػة 

ـــة إذلـــظ قزـــية  ـــجا فـــي الخصـــػة الآتي ـــج ىـــحه العشاصـــخ وتختضبيـــا يكـــػن مفض ســـتخاتيجية، فتحجي
 ستخاتيجية.الستعمقة بتصػيخ الإ

مــشخلبل مخاجعــة العػاقــب يتزــي مــجا  عػاقػػب الفذػػل فػػي التعامػػل مػػع القزػػية:تحجيػػج  ج.
 أىسية القزايا الاستخاتيجية.

 وىشا  نلبنة مجاخل رئيدة في تحجيج القزايا الاستخاتيجية ىي: 
يعســـــل السخصصـــــػن فـــــي ىـــــحا الســـــجخل عمـــــى تحجيـــــج القزـــــاياالسػػػػػجخل السباشػػػػػخ : 
مـــى السؤسدـــة ورســـالتيا وجػانـــب القـــػة وجيـــة نطـــخ القضـــػد السفخوضـــة ع ســـتخاتيجية مـــغالإ
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الأكثــخ فعاليــة فــي حالــة  وجػانــب الزــعم والفــخص والسخــاشخ، ويكــػن ىــحا الســجخل ىــػ
 أكثخ مغ العشاصخ الآتية: ضيػر عشرخ أو

 تفاق حػل الأىجا .إعجم وجػد  -
القجرة عمى فخض الأىجا  عمـى بؿيـة الجيـات  عجم وجػد تجرج ىخمي في الدمصة لجيو -

 .ذات العلبقة
 عجم وجػد رؤية مدبقة لمشجاح أو وجػد صعػبة في تقجيع رؤية مخضية تساما. -
 صخابات في البضلة يجعل الأىجا  والخؤية غضخ واضحة.ضإوجػد  -

يسكغ ليـحا السـجخل أن يعسـل بفعاليـة إذا مـا كـان ىشـا  اتفـاق واسـع مجخل الأىجاؼ :
جعمى تحجيــج القزـــايا حــػل الأىــجا  وإذا كانــت الأىـــجا  نفدــيا محــجدة بجرجــة كاؼيـــة تدــاع

 ستخاتيجية وتصػيخىا.الإ
ويسكــغ اســتخجام ىــحا الســـجخل فــي السؤسدــات التـــي تتستــع بػجــػد تـــجرج ىخمــي فــي ـيكـــل 

 التــي القــخار مــغ خلبلــو أن يفخضــػا الأىــجا  عــى بؿيــة الأشــخا  االدــمصة يدــتصيع متخــحو 
 تتأنخ بعسمية التخصيط.

خـلبل ىـحا السـجخل بػضـع صـػرة  غم وتقػم السؤسدةالشجاح": الديشاريػ"رؤية  مجخل
رســالتيا وتحقضــق أىــجافيا  أنسػذجيــة لســا يجــب أن ترــبي عميــو فــي السدــتقبل فــي حالــة انجــاز

بشجــــاح، وتتسثــــل القزــــايا الاســــتخاتيجية بعــــج ذلــــظ بــــالتخكضد فــــي كيؽيــــة تحــــخ  السؤسدــــة فــــي 
م ىـحا وضعيا الحالي إلى ما يجب أن تكػن عميو في ضػء الرػرة السخسػمة ويكػن استخجا

 السجخل مفضجا في الحالات الآتية:
 بذكل مبا خ. صعػبة تحجيج القزايا الاستخاتيجية السؤسدة عشجما تػاجو -
 عشجما لايكػن ىشا  اتفاق واضي حػل الأىجا . -
 يكػن ىشا  احتسال لحجوث تيضخ عشيف. عشجما -

 
 



 

~ 167 ~ 

 

 الاستخاتيجية كتصػيخىا مخاجعةالخصػة الدادسة: 
سـتخاتيجية القزايا الإ معستخاتيجيات وتصػيخىا لمتعامل مخاجعة الإفي ىحه الخصػة  ويتع     

عبــارة عــغ أنســػذج يتزــسغ  ســتخاتيجية ىشــا تكــػن والإ التــي تــع تحجيــجىا فــي الخصــػة الدــابقة
الأىجا  والدياسات والبخامج وأنسـاط الأداء والقـخارات والسرـادر التـي تحـجد وضـع السؤسدـة 

 وما تفعمو؟ ولساذا تفعمو؟
ـــــ  "بخايدػػػػػػف أتػقضـــــت، ويقتـــــخح ســـــتخاتيجية مـــــغ حضـــــث السدـــــتػا والػضيفـــــة والم الإوقـــــج تختم

 إستخاتيجية مغ خسدة أجداء ىي:
 تحجيج البجائل العسمية أو الخؤا الخاصة بالتعامل مع القزايا الاستخاتيجية. -
 حرخ العػائق التي تعتخض تمظ الخؤا. -
 ب عمى العػائق.إعجاد مخصصات لتحقضق تمظ الخؤا وغضخ مبا خة مغ خلبل التيم -
 .غأو سشتضعمى امتجاد سشة  تحجيج أنساط الأداء السصمػب لتشفضح السخصصات -
 لى سشةإ يخ أوالتي تستج مغ ستة وضع بخنامج تفرضمي للؤداء ييصي الفتخة القادمة  -
ىــي التــي تكــػن  الفعالــة الاســتخاتيجية أن ضــػء فــي كافــة الخصــػات الدــابقة يجــب إتســام  -

حيــة العسميــة وتحطــى بالتأيضــج الدياســي وكافــة الجيــات ذات العلبقــة مــغ الشا قابمــة لمتصبضــق
 وتتػافق مع رسالة السؤسدة وؾيسا.

 كصف لرػرة السؤسدة في السدتقبل الخصػة الدابعة:
تحـجد السؤسدـة الرـػرة التـي -وفي ىحه الخصػة التي لاتكػن ضخورية في كل الأحـػال      

الاسـتخاتيجيات باتفـاق وتحقضـق الأىـجا  بشجـاح يجب أن تربي عمضيا في السدتقبل مع تشفضح 
ىــحه  وتتزــسغ(  VISION OF SUCCES رؤسػػية الشجػػاح) "بخايدػػػف أوىػمــا يصمــق عميــو 

السؤسدة واستخاتيجضتيا ومعايضخ الأداء وبعس القػاعج السيسة الستعمقة بـالقخار  رسالة -الخؤية
 والسدتػيات الاخلبؾية الستػقعة مغ العاممضغ.
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 .تشفيح الاستخاتيجيات مشة:الخصػة الثا
 (1).الشتائج كإعادة تقييسياالخصػةالتاسعة: 

ســــتخاتيجي لمسؤسدــــات غضــــخ : يػضــــي الخصــــػات الخئيدــــية لمتخصــــيط الإأنسػػػػػذج ممحػػػػع .2
 الخبحية ويسكغ تمخيز ىحه الخصػات كسا يمي 

 رسالة السشطسة الخصػة الأكلى:
ج  الخئيدـي الـحي تحققـو، ويجـب إن الخسالة تػضي اليخض مـغ إنذـاء السشطسـة واليـ    

بــو السشطســة،  تقــػم أن تكــػن رســالة الشطســة عسميــة وتخكــد عمــى نــػ  وشبيعــة العســل الــحي
فــــي تحقضــــق ىــــحه الخســــالة  دوره حتــــى يدــــتصيع كــــل مػضــــم فضيــــا أن يعــــخ  ويفيــــع مــــاىػ

 وىي: نلبث عشاصخ ميسة تعكذ واليج  مشيا ويجب أن
 مدتػا كفاءة ومشافدة السشطسة. -
 حتياجات.خارجية والإالفخص ال -
 لتدام العاممضغ بتحقضق ىج  السشطسة.إ -

التـــي فذـــمت فـــي  ويجـــب التعـــخ  عمـــى عػامـــل القـــػة والزـــعم لـــجا السشطســـة ومـــاىي البـــخامج
تحؿيقيــا ويجــب أن تبتعــجعشيا أو تــجخل عمضيــا التعــجيلبت الزــخورية السشاســبة لكــي تــشجي فــي 

 ل نلبث أو خسذ سشػات.الشطخ في رسالة السشطسة ك تقجيسيا، كسايجب إعادة
إيزــاح حــجود نذــاط السشطســة  تيــج  رســالة السشطســة الــى إيزــاح نــلبث وضــائم رئيدــية ىــي:

 إجخاءات تقػيع مدتػا أداء السؤسدة. والعسل عمى تحفضد العاممضغ فضيا والسداعجة في عسمية
 الجاخمية كالخارجية أيغ نحغ؟ تحميل الػضع في البيئة الخصػة الثانية:
 التحمضل وضع السشطسة عغ شخيق:ويذسل ىحا 

 :مكاناتيــا إتحمضــل  والزــعم وىــحه تتزــسغيــتع تحمضــل عػامــل القــػة  تحميػػل البيئػػة الجاخميػػة
وتقــػيع اســـتخاتيجضتيا السصبقـــة حاليـــا  الساليــة والتقشيـــة ومػاردىـــا البذــخية والتشطيسيـــة والإداريـــة
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والتــي تسضدىــا عــغ غضخىــا  مكانــات التــي تتــػافخ لمسشطســةوتكســغ عػامــل القــػة فــي السدايــا والإ
مكانـــات ومداياىـــا وتصػيخىـــا نحـــػ مكـــان أن تحـــافظ عمـــى ىـــحه الإوتحـــاول السشطســـة قـــجر الإ

 فزل.الأ
 ـــــب الأتحميػػػػػل البيئػػػػػة الخارجيػػػػػة الستيضـــــخات الدياســـــية والاقترـــــادية  مخاؾبـــــة مـــــخ: يتصم

عمـــى أوضـــا  السشطســـة بحضـــث تحـــاول والاجتساعيـــة والتقشيـــة التـــي مـــغ السسكـــغ أن تـــؤنخ 
 شطسة الجفا  في حالة وجػد تيجيجات واغتشام أي فخص ججيجة متاحة لسرمحتيا.الس

  :تقـــػيع أولـــي لمسدـــتقبل السخغـــػب لمػصـــػل إليـــو مـــغ خـــلبل  اليــج  ىـــػ كضػػػع الأىػػػجاؼ
مجيــػد السشطســة ويجــب أن تػضــع الأىــجا  بصخيقــة ىخميــة أو متجرجــة مــغ اليــج  العــام 

ــــى أىــــجا  كــــل الادا ــــى مدــــتػا السشطســــة نــــدولا إل ــــث تكــــػن أكثــــخ دقــــة  رةعم أوقدــــع بحض
شـار وتػفخ الإدارة العميا ىي عادة عامة واستخاتيجية بصبيعتيا فالأىجا  في الإ وتفريلب.

كـحلظ يجـب  قدام الأخخا داخل السشطسةدارات والأالحي مغ خلبلو تراغ بجقة أىجا  الإ
 بعزيا ببعس.  تختضب الأىجا  حدب الأولػيات ومقارنتيا

 يــخاد تحؿيقيــا فــي كــل مػضــػ  ارة عــغ الشتــائج الزــخورية والأساســية التــيعبــ فالأىــجا       
ؾياسـيا لمتأكـج مـغ مـجا  ويفزل أن تكػن الأىجا  محـجدة حتـى يسكـغ رئيدي يخز السشطسة

 تحؿيقيا ويسكغ وضع عجة معايضخ مػضػعية في ىحا السجال.
 مـل القـػا صياغة استخاتيجيات عمـى ضـػء تحمضـل عػا: يجب صياغة الخصة الاستختيجية

والاداريـــــة،  والزـــــعم فـــــي السشطســـــة وإمكاناتيـــــا الستـــــػافخة كالساليـــــة، والتقشيـــــة، والبذـــــخية،
التػقعات السحتسل حـجونيا فـي البضلـة الخارجيـة لمسشطسـة فـي السدـتقبل مـغ  بالإضافة  إلى

جتساعية والتقشية وكيؽية التعامل معيا ويجـب أن تتستـع قترادية والإوالإ الشػاحي الدياسية
ستخاتيجية السعتسجة في الػقت نفدو بالسخونة اللبزمة لتيضضخ بعس أىجافيا الخئيدـية فـي الإ

وتــشقي ســتخاتيجية ســشػيا يجــب أن تخاجــع الخصــة الإ حالــة حــجوث ضــخو  غضــخ متػقعــة كســا
ــــــة الخصــــــة  ــــــى نجــــــاح وفاعمي ــــــشعكذ عم ــــــجة مســــــا ي شبقــــــا لمسعمػمــــــات والسدــــــتججات الججي

 الاستخاتيجية لمسشطسة.
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  بذــــكل قــــػي وتعتســــج عمــــى  خمــــةاإن خصــــػات التشفضــــح متج الاسػػػػتخاتيجية: تشفيػػػػح الخصػػػػة
. ومــغ السيــع طســةشالسعمػمــات التــي يػفخىــا العــاممضغ فــي مختمــم السدــتػيات الإداريــة لمس

السشطســة لتذــجيع جسيــع العــاممضغ عمــى إيرــال  داخــل جــجا وجــػد نطــام اترــالات مفتــػح
 خاحل الخصة.جسيع م ت الزخورية وإبجاء وجية نطخىع فيالسعمػما

تشفضــح الخصــة يعــج مــغ أصــعب وأىــع السخاحــل لأنــو الجانــب السيــع فــي عسميــة إن مخحمــة       
 الســــجيخيغعــــجد مسكــــغ مــــغ  نجــــاح الخصــــة، ويتصمــــب تشفضــــح الخصــــة الاســــتخاتيجية إ ــــخا  أكبــــخ

والسذــخفضغ والعــاممضغ فــي مختمــم السدــتػيات الإداريــة فــي السشطســة حضــث ســضشعكذ ىــحا عمــى 
ضح ويقمل مغ مقاومة أو رفـس تشفضـح الخصـة كسـا أن الكفـاءة الإداريـة لمقائـج والثقافـة مدتػا التشف

 التشطيسية لمسشطسة وجيازىا الإداري دور فعال في نجاح خصتيا الاستخاتيجية.
  :وتقــػيع مدــتػا التشفضــح الخصــػة الأخضــخة مــغ  تعــج رقابــة رقابػػة كتقػػػيع الخصػػة الإسػػتخاتيجية

والإدارة  ،خصـــػة ميســـة لأنيـــا تعصـــي مجمـــذ الإدارة ي، وىـــيخصـــػات التخصـــيط الاســـتخاتيج
دؾيقــة عــغ مــجا نجــاح الخصــة فــي تحقضــق الأىــجا  الخئيدــية لمسشطســة  التشفضحيــة معمػمــات

 والسذكلبت التي اعتخضت تشفضح الخصة.
فالخقابة تيج  الى مخاؾبـة مدـتػا التشفضـح خصـػة بخصـػة وتشبيـو الإدارة فـي حالـة وجـػد إنحـخا  

الأىـــــــجا  السخســـــــػمة أو إذا تيضـــــــخت بعـــــــس العػامـــــــل الجاخميـــــــة أو الخارجيـــــــة عـــــــغ تحقضـــــــق 
تخاذ الإجخاءات الرحيحة الزـخورية وحـل السذـكلبت التـي قـج تـؤدي إلـى إعـادة إمسايدتجعي 

 نطخ في رسع بعس الأىجا  ومغ نع إدخال التعجيلبت الزخورية عمى الخصة الاستخاتيجية.   
مدــــتػا الشجــــاح الــــحي تــــع تحؿيقــــو بعــــج تشفضــــح الخصــــة  أمــــا التقــــػيع فسنــــو يدــــاعج عمــــى معخفــــة

ـــح مـــع مـــا ىـــػ مخســـػم فـــي الخصـــة، الإ ـــظ بسقارنـــة مدـــتػا التشفض ـــى والســـتخاتيجية وذل تعـــخ  عم
 السعػقات والسذكلبت التي تػاجو السشطسة خلبل التشفضح لتلبفضيا مدتؿبلب. 

دــات التعميسيــة يػضــي مخاحــل تصبضــق التخصــيط الإســتخاتيجي فــي السؤس :أنسػػػذج الجبػػػري  .3
الــحي  ىــحا الأنســػذج إجســال السخاحــل التــي يتكــػن مشيــا يسكــغ  -خجماتيــةسؤسدــة شــػذج لك –

 يسكغ تصبيقو في السؤسدات التعميسية: 
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 :قشاعة الإدارة العميا كاستعجادىا لعسمية التخصيط الإستخاتيجي: السخحمة الأكلى
Convinced of senior management and willingness to strategie planning process 

إن ىــحه السخحمــة ضــخورية جــجا لأن البــجأ بعسميــات التخصــيط الإســتخاتيجي يجــب أن يدــبقو     
تــــػفخ قشاعــــة لــــجا الإدارة العميــــا فــــي السؤسدــــة والإدارات التعميسيــــة وبؿيــــة الســــجيخيغ والكــــػادر 

ي ولابـــــج مـــــغ أن ســـــتخاتيجالتجريدـــــية والػضيؽيـــــة الأخـــــخا بجـــــجوا وأىسيـــــة وفػائـــــج التخصـــــيط الإ
سـتعجاد الكامـل والالتـدام لبـحل السديـج مـغ الجيـػد وبـخوز حـالات يراحب تمظ القشاعـة تـػفخ الإ

 .الإبجا  والإبتكار مع تػفضخ كل السدتمدمات الأساسية لشجاح عسميات التخصيط الاستخاتيجي
سـتعجاد التـام الإفـي السؤسدـة التعميسيـة القشاعـة الكاممـة و  ولحلظ عشـجما يكـػن لـجا الإدارة العميـا

ســـتخاتيجي ويشبيـــي العســـل فـــي السخحمـــة الأولـــى مـــغ يسكـــغ بعـــجىا البـــجء بعسميـــات التخصـــيط الإ
 مخاحل التخصيط بسا يمي:

التجريدــية والػضيؽيــة والسخترــة السذــيػد ليــع بــالخبخة  تذــكضل فخيــق مــغ الخبــخاء والكــػادر  -
ػن داعع ومدانج للئدارة العميا فـي والكفاءة والشداىة وتدسضتو )فخيق التخصيط الإستخاتيجي( ليك

 كل ما يتعمق بسخاحل عسمية التخصيط الإستخاتيجي.
تحجيــج السدــؤوليات وتفــػيس الرــلبحيات السشاســبة لفخيــق التخصــيط الإســتخاتيجي ولســجيخ   -

 التخصيط في السؤسدة وبؿية السدؤولضغ الحيغ تحجدىع الإدارة العميا.
 داعسة لكل مخاحل العسمية التخصيصية. بشاء قاعجة بيانات واستكسال معمػمات -
تػفضخ السدتمدمات البذـخية والساديـة والتقشيـة والساليـة والتشطيسيـة والشفدـية لعسميـة التخصـيط   -

 الاستخاتيجي.
أغمـب البـاحثضغ عمـى  يتفـق ( strategie directions) السخحمػة الثانيػة: التػجيػات الاسػتخاتيجية

 :تسثل بسا يميأن مكػنات التػجيات الإستخاتيجي ت
 ىـــــي ترـــــػر ذىشـــــي ذو بعـــــج  ـــــسػلي متكامـــــل يدـــــتجعي التفكضـــــخ الخؤيػػػػػة الاسػػػػػتخاتيجية :

الاســتخاتيجي الـــحي يجعــل ىـــحه  الخؤيــا تعكـــذ السػاقـــم الحاليــة وتتصمـــع بتفــاؤل ونقـــة باتجـــاه 
 السدتقبل السشذػد بحضث تكػن مشدجسة مع الستيضخات البضلية التي تػاجو السؤسدة.



 

~ 172 ~ 

 

الخؤية الإستخاتيجية لمسؤسدات التعميسية لا بج أن تدتشج عمى أربع دعـائع  إلى أن "حاربأيذضخ
 :أساسية ىي

 إحتياجات السجتسع.     
الحخية الأكاديسية.   
 الانفتاح الثقافي.   
.استقلبلية مؤسدات التعميع 

  :ىــي تعبضــخ عــغ رؤيــة السؤسدــة وتسثــل دســتػر السؤسدــة ودلضــل الخسػػالة الإسػػتخاتيجية
خاد والأقدــام والػحــجات وحــافدا ليــع بحضــث تكــػن واضــحة وواقعيــة ومشدــجسة مــع عســل الافــ

ــــخات البضلــــة  ــــة مــــع متيض ــــة ومخن الأىــــجا  الإســــتخاتيجية وتتكيــــف مــــع شبيعــــة البضلــــة الجاخمي
ملبمـــي  ومعتقـــجات السؤسدـــة وتحجيـــج ســـيا ؾـــيعالخارجيـــة السحيصـــة بالسؤسدـــة وتدـــتصيع تخ 

 .العسل في السدتقبل السخغػب ؼيو تجاىاتإ
 ىــي دافــع داخمــي محــخ  يطيــخ ضــسشيا أو بذــكل مبا ــخ فــي أنذــصة  :قػػيع السؤسدػػة

السؤسدة وفي سمػ  الأفخاد العاممػن في السؤسدة، وتعج الؿـيع مـغ الأولػيـات الخئيدـية فـي 
نقافة السؤسدة وتتزسغ السعتقجات والتقالضج التي يذتخ  فضيا الأفخاد العاممػن في السؤسدـة 

 ع التشفضح.ويدعػن إلى وضعيا  مػض
 :إن اليايــات تخســع اتجاىــا واضــحا لسدــتقبل السؤسدــة  الغايػػات كالأىػػجاؼ الاسػػتخاتيجية

التعميسيـــة بحضـــث تكـــػن مشدـــجسة مـــع رؤيـــة ورســـالة السؤسدـــة وؾيسيـــا كســـا تتزـــسغ الشتـــائج 
الشيائية العامة التي تخغب السؤسدة إلى تحؿيقيا عمى البعضج، إن اليايات ماىي إلا أىـجا  

السؤسدة إلـى تحؿيقيـا عمـى السـجا البعضـج وىـي تتدـع بالعسػميـة والذـسػل، أمـا   اممة تخمي
الأىجا  الاستخاتيجية إنيا تمظ السدـتػيات السدـتيجفة السحـجدة والقابمـة لمؿيـاس وذات حـجود 

 ستخاتيجية.زمشية معضشة للبنجازات السبا خة أو الشتائج لتحقضق اليايات الإ
 اتيجي البيئيالتحميل الاستخ  السخحمة الثالثة:

 (Environmental Strategic Analysis  ) 
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البضلــة الجاخميــة ىــي  التحميػػل الاسػػتخاتيجي لعشاصػػخ البيئػػة الجاخميػػة لمسؤسدػػة التعميسيػػة:أ.
مجسػعــة مــغ السكػنــات أو العشاصــخ  ذات صــمة مبا ــخة بشذــاشات السؤسدــة التعميسيــة ويسكــغ 

إجــــخاء دراســــة وتحمضــــل إســــتخاتيجي  ــــامل  الــــتحكع بيــــا والتــــأنضخ  فضيــــا بشدــــب متفاوتــــة ويسكــــغ
لعشاصـــخ البضلـــة الجاخميـــة لتعـــخلّ  حؿيقـــة الػضـــع القـــائع والسػقـــم الفعمـــي لمسؤسدـــة وإمكانياتيـــا 

بتـجاء مـغ دراسـة وتحمضـل إوقجراتيا وتذسل ىحه الجراسة التفرضمية كل ما يتعمـق بتمـظ العشاصـخ 
التشطيسي والػضيفي والدياسات وقػاعـج  الأحجاث والسػاقم الخئيدية لمسؤسدة التعميسية والييكل

العســل ونقافــة السؤسدــة والســػارد البذــخية والساليــة والساديــة والؿيــادة الإداريــة ونطــع السعمػمــات 
ترــالات، وإن اليــج  مــغ والسشــاىج التعميسيــة وشخائــق التــجريذ  والصمبــة والسكتبــة العمسيــة والإ

لجاخمية لمسؤسدة التعميسية لتحجيج مجـالات ىحه الجراسة والتحمضل لسعخفة وضع عشاصخ البضلة ا
ســــتثسار مػاردىــــا الجاخميــــة القػيــــة وتذــــخيز مجــــالات الزــــعم إالقــــػة فضيــــا لضتدــــشى تعديــــد و 

 الجاخمية ومحاولة معالجتيا أو التقمضل مغ آنارىسا الدمبية. 
ىـي البضلـة الخارجيـة  الخارجيػة لمسؤسدػة التعميسيػة: التحميل الاستخاتيجي لعشاصخ البيئػة ب.

 يسكـغ الـتحكع فضيـا أو مجسػعة مغ الستيضخات التي تقع خارج حجود بضلة السؤسدة التعميسية ولا
بحكـــع  ـــسػلضتيا، ولا بـــج مـــغ إجـــخاء دراســـة وتحمضـــل اســـتخاتيجي  ـــامل لستيضـــخات  التـــأنضخ عمضيـــا

لفيــع وتحجيــج الستيضــخات التــي ليــا تــأنضخ مبا ــخ  السحيصــة بالسؤسدــةعشاصــخ البضلــة الخارجيــة 
 عسميات السؤسدة التعميسية مغ خلبل: عمى
 قترــــــاديةجســــــع معمػمــــــات وبيانــــــات دؾيقــــــة و ــــــاممة حــــــػل الستيضــــــخات الدياســــــية والإ -

 جتساعية والتكشػلػجية والقانػنية ودراستيا وتحمضميا بصخق عمسية واضحة.والإ
حـــػل كـــل متيضـــخ مـــغ متيضـــخات البضلـــة الخارجيـــة التـــي ليـــا  فتخاضـــاتبشـــاء التشبـــؤات والإ -

  في عسميات السؤسدةتأنضخ 
 إعجاد خلبصة لشتائج التحمضل. -
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 Analysis of strategie position السخحمة الخابعة: تحميل السػقف الاستخاتيجي
( يدــتخجم لتحمضــل السػقــم مــغ خــلبل SWOTمــغ أبخزىــا أســمػب التحمضــل الخبــاعي لسرــفػفة )

ـــلؤداء الـــجاخمي لمسؤسدـــة مـــع الفـــخص وا ـــجات الخارجيـــة دمـــج مجـــالات القـــػة والزـــعم ل لتيجي
ــــار  ــــتع اختي ــــم إلمسؤسدــــة وبتفاعميــــا تطيــــخ اســــتخاتيجيات متعــــجدة. ي حــــجاىا تتصــــابق مــــع مػق

 السؤسدة تجاه مشافدضيا وتصمعاتيا السدتقبمية.
 Strategie choices and alternativesكالخيارات الاستخاتيجية البجائل السخحمة الخامدة: 

فاعــل مجسػعــة مــغ العشاصــخ الجاخميــة متسثمــة بسجــالات ىــي نتيجــة لت" :البػػجائل الاسػػتخاتيجيةك 
، فاليــج  مــغ تحمضــل السؤسدــة القــػة والزــعم وعشاصــخ خارجيــة متسثمــة بــالفخص والتيجيــجات

ســـتخاتيجيات البجيمـــة والتـــي لعشاصـــخ البضلـــة الجاخميـــة والخارجيـــة ىـــػ الػصـــػل إلـــى عـــجد مـــغ الإ
ـــــتلبءم مـــــع أىـــــجافياإتشاســـــب مـــــع ضـــــخو  و  ـــــارات  مكانيـــــات السؤسدـــــة وت ونقافتيـــــاأ. أمـــــا الخي

ستخاتيجية ىي أعبارة عغ ناتج عسمية السفاضـة بـضغ البـجائل الستاحـة السسكشـة والقابمـة لمتشفضـح الإ
 (1) ."والقادرة عمى تحقضق رسالة السؤسدة وأىجافيا

ســتخاتيجية وىــي دارة الإالإ نأ: لا  ــظ العػامػػل التػػي تؤخػػح بالإعتبارعشػػج اختيػػار البػػجائل . أ
ىــجا  ىــجا . فالأث عــغ الخيــارات لا تشذــج إلا عمــى البــجيل الــحي يحقــق الأتدــتيج  البحــ

ختيــار ليــحا كانــت أىــجا  السشطســة التــي تدــعى السشطســة لتحؿيقيــا تمعــب دورا فــي عسميــة الإ
 اختيار البجائل: عشجعتبار العػامل التي تؤخح في الإ ولأمغ 
 ق تحجيـجىا مـغ قبـل إدارة إن الأىجا  التي تدعى السشطسة لإنجازىـا والتـي سـب ىجاؼ:الأ

ىـجا  سـتخاتيجية السشاسـبة سـػاء كانـت ىـحه الألرـياغة الإ السشطسة تذكل الخصػات الأولـى
وذلـــظ بسخاعـــاة التـــخابط والتشدـــضق والػئـــام بـــضغ ىـــحه  ،وتذـــيضميةأســـتخاتيجية إو فخعيـــة أعامـــة 
و أو بضشيا مغ تعارض، معالجة تقزي عمى التعـارض وتمػيـ ىجا  ومعالجة ما قج يكػن الأ

 تحجع دوره.
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 مـغ مخاعـاة مـا  ختيار ودراسة البجائل لابجإ عشج :الخاصة بالفخص كمخاشخ البيئة القيػد
الجراســات البضليــة الخارجيــة ســػاء كــان ذلــظ يخــز البضلــة العامــة اوالبضلــة  اســفخت عشــو نتــائج

الخاصــــة بحضــــث تقــــم السشطســــة عمــــى الشقــــاط التــــي تسثــــل فخصــــا أماميــــا، يجــــب التقاشيــــا 
رىا بالتكامل مع نقاط القػة الجاخمية التي تتستع بيا كسا تقم عمى الشقاط التـي تسثـل واستثسا

 مخاشخ ومعػقات أماميا فتتجشبيا أو تقمل مغ آنارىا.
 عشــــج دراســــة البــــجائل القيػػػػػد الخاصػػػػة بشػػػػػاحي القػػػػػة كالزػػػػعف الستعمػػػػق بالسشطسػػػػة :
بتحمضــل مػقفيــا الــجاخمي  ســتخاتيجية يجــب عمــى السشطســة مخاعــاة نتــائج الجراســات الخاصــةالإ

نتاجية والتدػيؿية والتسػيمية وما يخز السػارد البذخية والتشطيسيـة، إذ بشـاء بجسيع أبعاده الإ
 ن كـلب مـغ الفـخص والسخـاشخأختيارىا ويجب أن نتـحكخ إستخاتيجية السسكغ عمضيا تتحجد الإ

ســتخاتيجية الستاحــة العػامــل التــي تخــجم بيــان البــجائل الإ ىــعأ  مــغ نأ والقــػا والزــعم يعتبــخ
 تبا  مغ قبل السشطسة.والسسكشة الإ

 تبـا  إب مـا سـبق يتػقـم نـ: وإلـى جادارة كأخلاقياتيا كالسيػارات الإداريػة الستاحػةقيع الإ
دارة فــخاد الإأســتخاتيجية عمــى الؿــيع الذخرــية والتشطيسيــة  الدــائجة  لــجا اي مــغ البــجائل الإ

 (1)وكحا اتجاىاتيع ومضػليع . العميا
   formulation of strategie plan صياغة الخصة الاستخاتيجية: مة الدادسةالسخح

ــــــب جيــــــجا إن صــــــياغة الخصــــــة الإ ــــــخ إســــــتخاتيجية تتصم ســــــتثشائيا وعسقــــــا عمسيــــــا فــــــي التفكض
ســــــتخاتيجي وميــــــارات وقـــــــجرات تحمضميــــــة إســــــتخاتيجية لـــــــلئدارة العميــــــا ولفخيــــــق التخصـــــــيط الإ
حمـة مجسػعـة مـغ الخصـػات السيسـة والستسثمـة ستخاتيجي فـي السؤسدـة. وتتصمـب ىـحه السخ الإ
 في:
 يج  لمػصــػل إليــو لسعخفــة تحجيــج الػضــع الحــالي لمسؤسدــة والػضــع السثــالي السدــت

 الفجػة بضشيسا.
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  إعادة الشطخ في الأىجا  الاسـتخاتيجية التـي سـبق تحجيـجىا ومخاجعتيـا فـي ضـػء مـا
 تفخزه نتائج التحمضل الخباعي.

 الدابقة والسدتججة التي حرمت في أداء السؤسدة مخاجعة الجراسات والتحميلبت 
 الحالي والطخو  والسػاقم في البضلة السحيصة بالسؤسدة.

 مجارس التخصيط الاستخاتيجيا: رابع
" حدػػيغ التفكضــخ الاســتختيجي الــحي يــجعع بشــاء إســتخاتيجية السؤسدــة عــخض  تصــػر فــي إشــار
ـــات لمعـــجدا مـــغ الســـجارس التـــي مثمـــت كـــل واحـــجة مشيـــا  الجبػػػػري" ـــى عسمي تخصـــيط تعتســـج عم

 :وفي مايمي ممخز لعجد مجارس التخصيط الاستخاتيجي مختكدات أساسية
مشيجيـة مشطسـة  ىـحه السجرسـة تعتسـج عمـى عسميـات إن (:Design School)مجرسػة الترػسيع  أ.

ســـتخاتيجية فـــي ضـــػء تحمضـــل القـــػة ومختبـــة وذات شـــابع مفـــاـيسي وتحـــاول صـــياغة الخصـــة الإ
ـــة السحيصـــة والزـــعم فـــي البض ـــة لمسؤسدـــة والفـــخص والتيجيـــجات فـــي البضلـــة الخارجي لـــة الجاخمي

بالسؤسدة، وعمى الخغع مغ أن مجال القػة الأساسية ليحه السجرسة يتسثـل فـي تيدـضخ العسميـات 
 ووضػحيا إلا أنيا غضخ مخنة وتتدع بالثبات.

ـــConitive School) السجرسػػػة السعخفيػػػة ب. سن عسميـــات (: فـــي إشـــار أفكـــار ىـــحه السجرســـة ف
ســتخاتيجي مــاىي إلا عسميــات معخؼيــة فكخيــة تدــتشج إلــى التفدــضخات لمسعصيــات مــغ التخصــيط الإ

معمػمــات، وتخكضــب ىــحه السعخفــة بصخيقــة تــؤدي إلــى خيــارات مسكشــة التشفضــح إن مــا يسضــد ىــحه 
السجرسـة أنيـا تخاعـي الأوضــا  السختمفـة لمسؤسدـة فـي ضــػء رؤيـة مشيجيـة وعمسيـة لتخرــيز 

نتطـــام مثـــل ىـــحه إالسختمفـــة، فـــي حـــضغ  أن مجـــال ضـــعفيا الأساســـي يتسثـــل فـــي عـــجم الســـػارد 
رتباشـات بقـجرات السـجيخيغ والستخررـضغ العمسيـة والفكخيـة وتجـاربيع العسميات والإجخاءات والإ

  .الدابقة
لضيــا إســتخاتيجية يسكــغ أن يشطــخ (: إن صــياغة الإEnvironmental Scool)ة السجرسػػة البيئيػػج.

لسجرسة بأنيا تمخز درجة حخية السؤسدة في عسل السشاورات اللبزمة لمتعامـل مـع شبقا ليحه ا
سـتخاتيجي فـي ساسية في ىحه السجرسة تتسثل بقـجرة الخيـار الإن الخاصية الأأحجاث البضلية و الأ
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إيجاد حالة مغ السصابقة مع البضلة الجاخمية والخارجيـة لمسشطسـة، وأن نقصـة القـػة الأساسـية فـي 
سـتخاتيجية ة تتسثل بتخكضدىا في دراسـة البضلـة وتحمضميـا وإعصائيـا أىسيـة كبضـخة فـي الإىحه السجرس

ـــات التخصـــيط الإ ىتســـام ســـتخاتيجي أمـــا ضـــعفيا الأساســـي يتسثـــل فـــي ســـمبياتيا وعـــجم الإوعسمي
 بالإدارة كسحخ  أساسي لعسل السؤسدة وليذ مجخد السعصيات البضلية.

ستخاتيجية وعسميات التخصـيط (: إن صياغة الإEnterpreneurial School) السجرسة الخيادية د.
ستخاتيجي تذكل السيسة الأساسية للئدارة العميا لمسؤسدة والتي تستمظ  شسػحا عاليـا يتجدـج الإ

فــي رؤيــة تعســل السؤسدــة عمــى تحؿيقيــا. لــحلظ فــان عسميــات صــياغة الخصــة يجــب أن تكــػن 
ة لمسؤسدـــة، وتتسضـــد ىـــحه السؤسدـــة إشـــار ىـــحه الخؤيـــة التـــي تذـــكل القـــػة الأساســـي مػجيـــة فـــي

دارة العميـا ورؤيتيـا لسدـتقبل السؤسدـة، فـي حـضغ أن نقصـة الزـعم الأساسـية بتخكضدىا عمى الإ
 ىي نقز الشطع الستكاممة لمعسل.

(: بـخزت أفكـار ىـحه السجرسـة مـغ خـلبل التحـجيات العسميـة Learning School)مجرسة التعمعق.
حه السجرســـة الـــى القـــخارات وبالتـــالي عسميـــات التخصـــيط التـــي واجيـــت بـــاقي الســـجارس وتدـــتشج ىـــ

سشة ليــا تأخــح صــيية التدايــج  بسعشــى أنيــا ترــحي مــغ خــلبل التجخبــة والحالــة الػاقعيــة زــالست
الخاىشة، وبيحا يجور الحجيث عمـى عسميـات شارئـة مـغ خـلبل خصـط السؤسدـة وفـق الاعتبـارات 

ىـػ كـػن الػاقـع  يدـتشج الـى عسميـات  تعمـع  البضلية، إن مجال القػة الأساسـية فـي ىـحه السجرسـة
فـي حـضغ تتسثـل نقصـة ضـعفيا فـي محاولـة التجخبـة  مدـتسخة، ولا يبشـى عمـى تشبـؤات مدـبقة فقـط

 والترحيي وىحا يعشي عجم امتلب  رؤية تػجو السؤسدة لمسدتقبل  البعضج.
يع وأسـاس عمـى (: تخا ىحه السجرسة أن لمثقافة تأنضخ مCultural School) السجرسة الثقافيةك.
ســتخاتيجية وعسميــات التخصــيط، وان ىــحه العسميــات يجــب أن تأخــح البعــج الاجتســاعي وتــأنضخه الإ

عمــى الخيــارات الشيائيــة لمسؤسدــة، وفــي الفتــخات الأخضــخة بــخزت أىسيــة خاصــة لجػانــب التشفضــح 
لعــاممضغ فــي الؿــيع والسعتقــجات مــغ قبــل الأفــخاد ا وانعكاســاتيا عمــى الأبعــاد السختمفــة لعسميــة بشــاء
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السؤسدة، بضشسا يلبحظ ضعفيا في عجم القجرة عمى جعل ىحه الؿيع مفاـيع واضحة بعضـجة عـغ 
 (1)اليسػض  ومييكمة في السؤسدة ولسختمم العاممضغ فضيا.
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 :لثالفرل الثا خلاصة
تخاتيجي بدـبب سنحػا التخصيط الإكبخيات الذخكات العالسية  الحي تذيجهكبضخ ال ؾبالفالإ    

لاستذعار السجراء بأن التخصيط عمـى  ونطخاالشتائج الإيجابية التي حققيا عمى مدتػا الخيادة، 
السشافدة الذجيجة والحي يتصمب تخصيصا اسـتخاتيجيا السجا القخيب لع يعج يججي نفعا في ضػء 

أن إلّا سؤسدـة يأخح في الحدـبان الطـخو  البضليـة الجاخميـة والخارجيـة السحيصـة بالبعضج السجا 
تحجيـج و  لتشفضـح التخصـيطيـا التسػيـل السـادي الكـافي تػفخىـا مش مـغلا بج ىشا  بعس الستصمبات 
الحجيثـــة وتحجيـــج أســـالضب الإترـــال وتشطـــيع  عتســـاد عمـــى التكشػلػجيـــامعـــايضخ تقضـــيع الأداء، والإ

 .ستخاتيجيلشجاح التخصيط الإ بخنامج رقابي محكع
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 استخاتيجية العسميات :خابعالفرل ال
 :لخابعمجخل الفرل ا

ونطـــــخا  ،ســـــتخاتيجية العامــــة لمسؤسدــــةتعتبــــخ اســــتخاتيجية العسميــــات جـــــدءا لا يتجــــدأ مــــغ الإ   
ىتســام بيــا باعتبارىــا الأكثــخ اســتجابة لمستيضــخات السعاصــخة لأىسضتيــا القرــػا أصــبي لدامــا الإ

كســـا أنيـــا يات الػضيؽيـــة الأخـــخا ســـتخاتيجوكػنيـــا  ـــخيظ فعـــال لبـــاقي الإ ،والعاصـــفة بالسؤسدـــة
بيـخض شػيمـة السـجا الاسـتخاتيجية تؤكج عمى الشطخة العسمية مغ خلبل اعتسادىا عمـى الخصـط 

 استذخا  السدتقبل بشاء عمى ماىػ متاح مغ أجل تحقضق الأىجا  السخجػة.
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 ستخاتيجية العسمياتإأكلا: مالية 
 :ياتمستخاتيجية العسإنذأة -1

لقـــج تصـــػر مـــجخل اســـتخاتيجية العسميـــات السيـــع والأكثـــخ اســـتجابة لمتيضـــخات السعاصـــخة فـــي      
 سػػػكشخأالدـــػق والبضلـــة الرـــشاعية القائســـة عمـــى السشافدـــة، مـــع الجراســـات السيســـة التـــي نذـــخىا 

W,Skinner  (الترشيع الحمقة السفقػػدة فػي الاسػتخاتيجية الكميػة) (1969) التي نذخىا عامأ 
 كرلخايػػػتو ىيػػػد)وكـــحلظ دراســـات ( the focused factory لسرػػػشع البػػػؤري ا)( 1974)وعـــام 

Hayes and Wheelwright) و(بػرتخ M.Porter .وغضخىع ) 
عقـــــػد مــــغ الــــدمغ لـــــع تكــــغ وضيفـــــة العسميــــات تحطــــى بالاىتســـــام عمــــى السدـــــتػا  عــــجة قبــــل 

الخصــــط التذــــيضمية  ج ضــــسغ السدــــتػا التذــــيضمي وفــــي إشــــارالاســــتخاتيجي حضــــث كانــــت تعــــال
(Operational Plans وذلـظ لأن العسميــات تخزـع لمتيضــخات الضػميـة مــغ حضـث الســػاد والقــػا ،)

( Swing Factorsالعاممة والسخـدون والججولـة وغضخىـا. وىـحه العػامـل أو الستيضـخات الستأرجحـة )
دارة السخونـة كسا يدسضيا السجيخون الأمخيكضـػن عشـج رفعيـا إلـى السدـتػا الاسـتخاتيجي سـتفقج الإ

القــــجرة عمــــى الاســــتجابة لمتحبــــحبات قرــــضخة الأمــــج فــــي الدــــػق. كســــا أن الاىتســــام الكبضــــخ فــــي و 
الذـــخكات كـــان يشرـــب عمـــى وضيفتـــي التدـــػيق والساليـــة وأكثـــخ الأحيـــان عمـــى حدـــاب وضيفـــة 

 سـتخاتيجيةوالإ العسميات التي لع يكغ يشطخ إلضيا كسذار  متدـاوي وفعـال لاسـتخاتيجية التدـػيق
حا ، ليـ(Competitive Advantage)  جيات وضيؽيـة( فـي خمـق السضـدة التشافدـيةالساليـة )كاسـتخاتي

وضيفــة العسميــات وفــق الشطــخة التقمضجيــة ىــػ الــجور التشفضــحي السدــاعج  كــان أفزــل دور تقــػم بــو
ــــق  ــــخة لــــخواد إلتحقض ــــت السدــــاىسة الكبض ــــة كان ســــتخاتيجية التدــــػيق. وإزاء ىــــحه السفــــاـيع التقمضجي

غضــخىع فــي تدــميط أ و ىػػذ و أ بػػػرتخأ و أىيػػدو أأ سػػكشخكرلخايػػت أ العسميــات الاســتخاتيجية
ي تػجيـو الاىتسـام نحـػ ية العسميـات، إضـافة إلـى دور التجخبـة اليابانيـة فـتيجالزػء عمى اسـتخا

ســتخجام الأكثــخ ( بعــج أن اســتصاعت أن تحقــق الإOperations Strategyالعسميــات ) ســتخاتيجيةإ
 .واستسخار السضدة في الأسػاق العالسية في إنذاء ستخاتيجيةكفاءة ليحه الإ
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يقـــو رواد اســـتخاتيجية العسميـــات مـــغ جيـــة وبـــخوز ؿواعتســـادا عمـــى التصـــػر الـــحي ســـاىع فـــي تح 
ســتخاتيجية  فــي الشجــاح الستسضــد لمتجخبــة اليابانيــة مــغ جيــة أخــخا،  فــسن ليــحه الإ الــجور الكبضــخ

تيـا مػضـػ  اسـتخاتيجية العسميـات الأدبيات الحجيثة لإدارة العسميات أصبحت تيصي في محتػيا
رؤيـة لػضيفـة العسميـات تحـجد الاتجـاه الكمـي وقـػة أأ بأنيـا R,G,Schroeder كشػخكيجأوقج عخفيـا 

الجفع الأساسية لرانع القخار، وأن ىحه الخؤية يجب أن تتكامـل مـع اسـتخاتيجية الأعسـال لتشـتج 
 ألمذخكةنسصا مشدقا في صشع القخار في العسميات والسضدة التشافدية 

عخ  استخاتيجية العسميـات بأنيـا أ الػسـائل التـي مـغ خلبليـا تدـتخجم قـجرات  فقج "كلخايتأأما  
وضيفـــة العسميـــات لتصـــػيخ وتــــجعيع السضـــدة التشافدـــية السخغػبـــة  لػحــــجة الأعســـال وتكامميـــا مــــع  

 .(1)أجيػد الػضائم الأخخا 

ــ اب والبــاحثضغ فــي مجــال الادارة ويحطــى مفيــػم اســتخاتيجية العسميــات باىتســام العجيــج مــغ الكت
تجاىـــات عســـال مســـا ســـاىع فـــي ضيـــػر عـــجد مـــغ الأراء والإوصـــانعي القـــخار فـــي مشطســـات الأ

التعبضــخ عــغ ىــحا  فــات فــيختلبإبــخزت  ســتخاتيجية العسميــات وقــجإالفكخيــة التــي تشاولــت مفيــػم 
ياغات وعمــى الــخغع مــغ اخــتلب  الرــ .رؤيــة أوخصــة ســمػبا أوأالسرــصمي فســشيع مــغ يعتبخىــا 

 (2) .أنيا جسيعا تتفق مغ حضث الزسػن والفائجة مغ التصبضق لاإالمفزية 

 أىسية إستخاتيجية العسميات:  .2
وفــــي ضــــػء مــــا تقــــجم فــــسن دراســــة اســــتخاتيجية العسميــــات لابــــج مــــغ أن تشرــــب عمــــى الجػانــــب 

 الأساسية الآتية:
 سػتخاتيجيات اؿ للإالأىسية الستدايجة التي تعصي لإستخاتيجية العسميات كذخيظ متداك كفع

   .(Business Unit Strategy) الػضيفية الأخخى في إشار الإستخاتيجية كحجة الأعساؿ

                                       

 .22، 21ص ص  ،نجم عبود نجم،  مرجع سابق 1
 «: دراسة ميدانية في شركة واسط العامة للصناعات النسيجيةإستراتيجية العمليات الفاعلة وأثرىا في تحقيق الديزة التنافسية»طارؽ عرماف عباس، 2

 .01، ص 2012، 19،العدد  7و ـ الإنسانية، المجلد الدعهد التقني كوت، لرلة واسط للعل
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فســغ السعــخو  أن التسضضــد بــضغ مدــتػيات الإســتخاتيجية أصــبي ميســا لأغــخاض التحمضــل وتقدــيع 
 لى:إستخاتيجيات وفق ىحه السدتػيات العسل حضث ترشم الإ

(: وىــي تتعمــق بالفمدــفة والدياســة العامــة  عمــى Corporate Strategy) الاسػػتخاتيجية الكميػػةأ.
  (1) ستثسار ونػ  الأعسال والأسػاق....الامدتػا الذخكة كسا تتعمق بسجال الإ

سـتخاتيجيات عمـى التعامـل مـع القزـايا ذات الأىسيـة ويتخكد الشذاط عمـى ىـحا السدـتػا مـغ الإ
يـي لمسؤسدـة أن تتػسـع فـي أعساليـا، أم كتقجيع إجابات عمى تداؤلات مغ نـػ : ىـل يشب الكبخا 
أو تػاصل عسمياتيا السعتـادة دون إحـجاث أي تيضضـخ؟ إذا كانـت عسميـة التػسـع مصمػبـة  تشكسر

ىل تتع مغ الجاخل كصخح أسـيع ججيـجة للبكتتـاب العـام أم مـغ الخـارج بذـخاء مرـانع قائسـة أو 
مجمـذ الإدارة سـتخاتيجية الجخػل في  خاكة مع مؤسدات أخخا، ويتكمم بيحا السدتػا مغ الا

 (2)والخئيذ التشفضحي الأعمى وكبار السجيخيغ .
(: وىـي السدـتػا الأدنـى اللبحـق للبسـتخاتيجية Business Strategy) إسػتخاتيجية الأعسػاؿ . ب

لتشافدـــية داخـــل  الكميـــة الـــحي تختكـــد عميـــو الذـــخكة فـــي تحقضـــق ىـــحه الأعســـال لزـــسان السضـــدةا
 ستخاتيجيات الػضيؽية.والتكامل بضغ الإ مجال نذاشيا مغ خلبليا التشدضق

دنـــى اللبحـــق الـــحي وىـــي السدـــتػا الأ (:FunctionalStrategy) الاسػػػتخاتيجية الػضيفيػػػة ج.
ـــة، الســـػارد البذـــخية، البحـــث والتصـــػيخ  يترـــل بػضـــائم الذـــخكة الخئيدـــية: التدـــػيق، السالي

( لاســتخاتيجية Thrust)والعسميــات وعشــج ىــحا السدــتػا يطيــخ الثقــل الأساســي والقــػة الجافعــة 
الأعسال وأبعاد السضدة التشافدية التي تختكـد عمضيـا. والذـكل التـالي يػضـي ىـحا الجانـب  فـي 

 (3)استخاتيجية العسميات التي تطيخ كاستخاتيجية وضيؽية.
 وتشصمق الاستخاتيجية الػضيؽية مغ مضجان وضيفي معضغ )نذاط( وتأخح عمى عاتقيا مدؤولية

                                       

 .22ص  ،نجم عبود نجم، نفس الدرجع  1
 .101أحمد القطامنٌ، مرجع سابق، ص 2
 .22ص ، نجم عبود نجم، مرجع سابق3
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غ السشطســة ووحــجات أعساليــا الاســتخاتيجية عمــى حــج ســػاء مــغ خــلبل كــل مــ  تحقضــق أىــجا 
ســعضضيا نحــػ تعطــيع إنتاجيــة الســػارد وبتعبضــخ آخــخ تأخــح الاســتخاتيجية الػضيؽيــة عمــى عاتقيــا 

مـخ عمـى تشاغسيـا مـع بعزـيا الـبعس الأ أداء وضائم السشطسـة والسحافطـة خمدؤولية تصػي
تخاتيجية الاعسال فزلب عغ كػنيـا تسثـل أداة لى تحقضق أىجا  اسإالحي مغ  أنو أن يؤدي 

مشاسبة للئفراح عغ خصط مجيخي الػضائم بذأن بمػغ الأىجا  التي تربػ السشطسـة الـى 
أرادت  تحؿيقيــــا مــــغ واء انجــــاز ىــــحه الػضــــائم )لأىــــجا  الاســــتخاتيجية لمػضــــائم( وإذامــــا

إن ترـػغ ىـحه  مضيـافانـو مـغ الػاجـب ع يكتـب الشجـاح لاسـتخاتيجياتيا الػضيؽيـةالسشطسـة أن 
فـي الشذـاط الـحي تخغـب وضـع اسـتخاتيجية  الاستخاتيجيات في ضػء مقجراتيا السسضدة الكامشة

ـــضغ لـــو. وتجـــجر الا ـــارة إلـــى تلب ـــي الفـــخق  ـــة  ب ـــدة متـــى مـــا السقجمـــة الجػىخي والسقـــجرة السسض
حه ىـ بالسشافدـضغ  ـخيصة أن تكـػن  ساىست مػارد السشطسة وقابمضتيا في جعميا متسضدة مقارنـة

ــــــ وأضــــــا  ليــــــا للبستعاضــــــة الســــــػارد والقابميــــــات ذات ؾيســــــة مكمفــــــة التقمضــــــج غضــــــخ قابمــــــة  ـ
 Barney and"فـي حالــة السشافدــة، وحــجيثا أضــا  ليـا  ببقــاء السشطســة  ـخط الرــمةأGrantأ

Hesterly عمـى تحجيـج تعـحر الحرـػل ذات الرـمة الأدبيـات مخاجعـة ولـجا  ـخط التشطـيع.أ 
ففـي  ،أkrajeewski & ritzmanان أضـدة سـػا مـا جـاء عمـى لدـدقضـق لسـا يقرـجبالسقجرة السس

البــاحثضشفي شبعـة عــام  مؤلفيسـا السػســػم )إدارة العسـلبت: إســتخاتيجية وتحمضـل( أوضــي ىـحيغ
تأخــحىا الإدارة  لسسضــدة ىػكــل القــػا والســػارد  الفخيــجة التــيا أن السقرــػد بالسقــجرة 1993
أن السقرـػد بـالقػا والسـػارد يتسثـل بكـل مـغ عشج صياغة اسـتخاتيجضتيا، وأوضـحا  بالاعتبار
 الآتي:

 .تػافخ قػة العسل الساىخة والسجربة 
 (.ا.... الكفاءة ومدايا تدييلبت السػقع )السكتب، السخازن، السرانع 
 عمى خمق الصمب ومػاجيتو. القجرة 
ن ىــحه القــػا والســػارد أ عــاد نفــذ البــاحثضغ فــي شبعــة لاحقــة كــي يعمشــا 1999وفــي عــام 

 تعمق بالآتي:إنسات
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 بذكل جضج. السجربة قػة العسل -
 التدييلبت الجضجة. -
السعخفــة الساليــة فــي الحرــػل عمــى الأمــػال واســتخجاميا فزــلب عــغ السعخفــة  -

 الدػؾية بكيؽية تػزيع السشتجات السشافدة.
 (1)التكشػلػجيا ونطع السعمػمات. -

 وفي الذكل السػالي نػضي استخاتيجية العسميات كاستخاتيجي وضيؽية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       

 . 323، ص  مرجع سابقصالح عبد الرضا رشيد و احساف دىش جلاب، 1
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 يسثل إستخاتيجية العسميات كاستخاتيجية وضيؽية (:10الذكل رقع )
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، دار السشاىج لمشذخ مجخل إلى إدارة العسميات: نجع عبػد، السرجر)
 .(23، ص 2007والتػزيع: عسان، )ب ط(، 

 الخسالة

 
 الاستخاتيجية

 الكمية

 ضخكؼ 
 الدػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 

 الطخكؼ 
 التكشػلػػػػػػػػػػجية

الأعساؿ، الكيع  فمدفة
 السذتخكة لرشاع القخار

 نقاط القػة كالزعف  
 الحالية كالسدتقبمية

 الطخكؼ 
 الاقترػػػػػػػػػػادية

 الطخكؼ
 الإجتساعػػػػػػػػػػػػػػػية 

 الطخكؼ
 الدياسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية 

 الخصط التذغيمية قريخة الأمج

 العسمياتإستخاتيجية  الاستخاتيجية السالية
 استخاتيجية التدػيق

 استخاتيجية الأعساؿ

 الاستخاتيجيات الػضيفية
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 ة جػىخية لإضيار قجرات السشطسة التشافديةالعسميات كضيف ستخاتيجيةإ: 
مجسػعــــة أنذــــصة تتــــػلى عسميــــة تحػيــــل مــــجخلبت الشطــــام الإنتــــاجي أوتعــــخ  العسميــــات بأنيــــا 

وإضــافة ؾيســة آليــة وتقجيســو كسشــتج نيــائي إلــى الدبــائغ تتصمــب وضيفــة العسميــات لتكــػن ســلبحا 
سـتخاتيجية الخئيدـية سدـانجة الإتشافديا في مختمم السشطسـات صـياغة إسـتخاتيجية فعالـة وقـادرة ل

 .أسػاقلمسشطسة وبسا تسكغ وتعدز مغ قجراتيا التشافدية في الأ
ـــات بأنيـــاإ وتعـــخ  ـــات الاســـتخاتيجية  أســـتخاتيجية العسمي ـــح العسمي ـــظ الػســـائل السدـــتخجمة لتشفض تم

 .أالكمية لمسشطسة
ميـات بحضـث تدـاىع الشسط الكمي لمقخارات والأنذصة التي تحـجد دور وإحـجاث العسأوتعخ  بأنيا 

 ستخاتيجية بجانبضغ:وتتعمق الإ أوتجعع إستخاتيجية أعسال السشطسة
  :يذـسل قـخارات محـجدة وأفعـال التـي تخـز مجسػعـة أدوار محتػى اسػتخاتيجية العسميػات

 وأىجا  ونذاشات العسميات.
 العسميػة (the precessوىـي الصخيقـة السدـتخجمة لاتخـاذ قـخارات السدـتػا السحـجدة بأخـ :) ح

 ة أىجا  وأحجـــــــــالعسميات اتجاىضغ ىسا الأسبؿيات التشافدية التي تعج بسثابجية يمحتػا استخات
 عشاصخ إستخاتيجية العسميات. 
والإتجــاه الثــاني يتعمــق بسجــالات القــخارات ذات الصبيعــة التذــيضمية تخكضــدا عمــى صــياغة وتشفضــح  

 .(1)ورقابة إستخاتيجية العسميات
 طخة العسميةالتأكيج عمى الش (Functional Strategy:) 

 Strategicتذــضخ إلــى اســتخاتيجية العسميــات القائســة عمــى التسضضــد بــضغ القــخارات الإســتخاتيجية )

Decisons( والقخارات التذيضمية )Operating Decisons  ) 
 

                                       

، 25، ص ص 2010، 1، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع: عماف،ط1، جفي عالم متغيرالتفكير الإداري والاستراتيجي غساف داود وآخروف،  1
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  ىــي القــخارات التــي ليــا تــأنضخ شػيــل الأمــج عمــى الإتجــاه العــام  :سػػتخاتيجيةالقػػخارات الإ
أو  لخرــائز الأساســية لمذــخكة وتجدــج رســالتيا، وىــي تتعمــق بترــسيع نطــام العسميــاتوا
 وىي: "E.S.Buffa بػفانتاج وىحه تيصي ستة مجالات مغ وجية نطخأالإ

            ختيار وترسيع السشتج.  إ -
 ات.   ختيار السعجّ إ -
              نتاج الػحجات.إترسيع  -
 ترسيع العسل.      -
               ــــع.      السػقـــــــــــ -
 التشطيع الجاخمي لمتديضل. -

 أمــا القــخارات التذــيضمية فتعشــي القــخارات ذات التــأنضخ قرــضخ الأمــج القػػخارات التذػػغيمية :
نتـــــاج( وتذـــــسل الضػميـــــة الخاصـــــة بتذـــــيضل نطـــــام العسميـــــات )الإوتتعمـــــق بالسذـــــكلبت 

 السجالات الآتية:
 نتاج والسخدون.   الخقابة عمى الإ‌. أ
 الشطام ومعػلضتو )فيع الصبيعة العذػائية لمعصلبت(.   صيانة‌. ب
 الخقابة عمى الجػدة. ‌. ت
 الخقابة عمى العسل. ‌. ث
 الخقابة عمى الكمفة والتحدضشات. ‌. ج

أىسيــة ىــحا التسضضــد بــضغ القــخارات الإســتخاتيجية والتذــيضمية إلا أن الفرــل بضشيســا لــع يعــج يحطــى 
أ فـي نقـج الخؤيـة S.C.Wheelwright كلخايػتسة أىتسام والتأيضج. وفي ىـحا الدـياق تـأتي مدـاىبالإ

ـــخ لتيصـــي جسيـــع ـــات بذـــكل كبض ـــة التـــي تقمـــز قـــخارت العسمي ـــة فـــي الذـــخكات الأمخيكي  التقمضجي
 لمتكتيكات التذيضمية السدانجة. السجالات مع جعل القخارات التذيضمية تسثل التشفضح

يفـــــة العسميـــــات: يحـــــجد خسدـــــة مجـــــالات لمقـــــخار فـــــي وض "R.G.Schoeder شػػػػػخكيجركســـــا أن أ 
التذـــيضل، الدـــعة السخـــخون، قـــػة العســـل، والجـــػدة. ليسضـــد فـــي كـــل مجـــال مـــغ ىـــحه السجـــالات 
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 ســـتيلبل )التذـــيضمية(ســـتخاتيجية( وقـــخارت الإالخسدـــة مـــا يـــختبط بيـــا مـــغ قـــخارات الترـــسيع )الإ
نسـا أ وإبػفػاأن يسضـد القـخارات التذـيضمية لا كسجـال  كسـا فعـل أ شخكيجر"وبيحه الصخيقة يحاول أ

كصخيقــــة لسعالجــــة نفــــذ السجــــالات، وىــــحا مــــا يشدــــجع مــــع الســــجخل اليابــــاني فــــي اســــتخاتيجية 
 .العسميات

 ستخاتيجية يدتحدغ مخاعاة السحاور التالية:ويزيف الباحث أنو عشج وضع الإ 
 العلبنية والإفراح عغ الاستخاتيجية لأشخا  ما داخل وخارج السؤسدة؛-
 اتيجية مغ خلبل نطع التخصيط الخسسية؛درجة الخسسية في تذكضل الاستخ -
 درجة الاعتساد عمى الساضي أو السدتقبل عشج صشع الاستخاتيجية؛-
مجا التعسج في وضع استخاتيجيات مدبقة )استخاتيجية متعسجة أو مقرػدة، إستخاتيجية -

(1)نا لة كشتيجة شبيعية ومشصؿية للؤحجاث(

                                       

رسالة الداجستنً في علوـ التسينً :  حالة لرمع  صيداؿ "،دراسة  سليماف بلعور،" أثر استراتيجية الشراكة على الوضعية الدالية للمؤسسة الاقتصادية: 1
 .11، 10، ص ص 2004-2003،فرع إدارة الأعماؿ، جامعة الجزائر 
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 العسميات ثانيا: الخصػات العامة لإعجاد إستخاتيجية 
 لإعجاد إستخاتيجية العسميات ىشا  مجسػعة مغ خصػات يجب الإلتدام بيا وىي:

الإستخ اد بالإستخاتيجية الكمية لمسؤسدة )الخسالة والأىجا ( في تحجيج الستصمبات -
 الأساسية لإستخاتيجية العسميات.

 سال.الإستخ اد بالإستخاتيجية الكمية لمسؤسدة في إعجاد إستخاتيجية وحجة الأع-
تحمضل جػانب التسضد الجاخمية للئنتاج والعسميات )الدعخ، الدمغ، الجػدة، السخونة( -

 والتي تحقق مضدة تشافدية لمسؤسدة .
تفيع الإتجاىات اليامة في الرشاعة ومػاقع السشافدضغ الخئيدضضغ حاليا ومدتؿبلب، وجسع -

مي ؼيسا يتعمق بالإنتاج السعمػمات عغ مجا التصػر والتقجم التكشػلػجي الحالي والسدتقب
 والعسميات )الاستكذا  البضلي(.

 صياغة استخاتيجية العسميات )بخامج عسل واسعة(.-
البجء في تشفضح استخاتيجية العسميات مغ خلبل إعجاد كل مغ بخامج العسل السحجدة، -

 إعجاد السػازنات والخقابة عمى إستخاتيجية مغ خلبل مؤ خات الأداء الخاصة بالإستخاتيجية
 (1)السختارة.

التدمدل السشصقي لإستخاتيجية العسميات، وما تحتػيو مغ قخارات  السػاليويحجد الذكل 
 إستخاتيجية، وقخارات تذيضمية والتي تحقق أىجا  إدارة العسميات. 

 

 

 

                                       

 .250أقاسم عمر و بن عبيد عبد الباسط، مرجع سابق، ص  1



 
  

~ 090 ~ 
 

 يسثل التدمدل السشصقي لإستخاتيجية العسميات(: 11الذكل رقع )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قخارات استخاتيجية                                                        قخارات التذيضل   

                                                     
 ترسيع       ترسيع        الصاقة    السػقع            التشطيع  الججولة       ججول        خصط       السخدون     إدارة      رقابة     

 التكشػلػجيا     العسمية      الػضيؽية                      الجاخمي    الإنتاجية      الانتاج     الخئيدي      التجسيع   الجػدة    السػارد     
 الججيجة                                                                                                                                   

  

 
راسات في الفكخ الاستخاتيجيات الػضيؽية: د -الخقابة -عادل مبخو  محمد، إدارة الاستخاتيجية: التصبضق)السرجر: 

 .(89، ص 1996الشيزة العخبية: القاىخة،  الاستخاتيجي، دار

 

 

 إستخاتيجية السشطسة
 الخسالة-
  الاستجابة لمبضلة-

 
 خصط الدمع والخجمات

 مخاجعة دورة الحياة -
 إستخاتيجيات الجخػل والخخوج -
 القخارات الشيائية -

 

 التسضد التشافدي
 التكمفة -
 دة الجػ  -
 الػقت -
 السخونة -

 

 إستخاتيجية السػقع التشافدي
 إستخاتيجية العسمية -
 إستخاتيجية السشتج -
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  إستخاتيجية العسمياتتحجيج ثالثا: 
تحجد إستخاتيجية العسميات كيؽية تشفضح أو تحقضق الأىجا   أنو "مبخكؾعادؿ أويخا         

الكمية لمسشطسة، وذلظ مغ خلبل إشار إستخاتيجية السشطسة، كسا يحجد مجيخ العسميات 
السعػقات أو العضػب التذيضمية، وذلظ مغ خلبل مقارنة متصمبات إستخاتيجية السشطسة مع 

عمى أي التيمب  لية والستػقعة، ويحاول مجيخ العسميات إمكانيات أو قجرات نطع الإنتاج الحا
معػقات مغ خلبل الحرػل عمى مدايا مػارد العسميات الستاحة والسدايا التشافدية، كسا يحاول 

عتبار الشطع الآلية والتشطيع مجيخ العسميات تيضضخ إستخاتيجية العسميات مع الأخح في الإ
والسخدون، وإذا لع تفي ىحه السجاخل باليخض والصاقة والسػرديغ   الجاخمي لمتدييلبت

السصمػب فسن عمى مجيخ العسميات تػجيو نطخ الإدارة العميا إلى مخاجعة إستخاتيجية السشطسة 
 وتعجيميا أو إعجادىا مخة أخخا.

وإستخاتيجية العسميات مكػن وضيفي مغ مكػنات إستخاتيجية السشطسة ولا بج أن تتػافق تمظ 
ستخاتيجيات الػضيؽية الأخخا بالسشطسة، فزلب عغ تػافق جسيع قي الإالإستخاتيجية مع با

 (1)ستخاتيجيات الفخعية أو الػضيؽية مع الإستخاتيجية الأساسية أو الكمية لمسشطسة.الإ
  مشطػر البحث في استخاتيجية العسميات فانيا تعشي التكامل بضغ بعجيغ أساسضضغ وأيا كان

العسمية، ويعالج السحتػا متيضخيغ حاسسضغ، ىسا الأسبؿيات ىسا محتػا استخاتيجية العسميات و 
في حضغ تيتع العسمية بتصػيخ القجرات والإجخاءات  ،التشافدية والقخارات الإستخاتيجية والتذيضمية

 لتحقضق الأسبؿيات التشافدية والقخارات ذات الرمة. 
خاتيجية العسميات ولمخػض في تحجيج العسميات الاستخاتيجية سػ  نخكد عغ إشار عسل است

 والأسبؿيات التشافدية ؼيسا يمي:
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 إشار عسل إستخاتيجية العسميات: .1
كيضخىا مغ الاستخاتيجية الػضيؽية لمسؤسدة الرشاعية لجعع تراغ إستخاتيجية العسميات 

ومدانجة الإستخاتيجية الكمية مغ خلبل التخكضد عمى أىجا  ترشيعية تدتجضب لحاجة 
 .افديا الخئيديةالسؤسدة في مجالات تش

إن إشار إستخاتيجية العسميات يعشي بأن السؤسدة يجب أن تكػن قادرة عمى تحدضغ 
الإندجام بضغ البضلة الجاخمية والخارجية وىػ ما يؤدي إلى أداء أفزل، كسا أن استخاتيجية 
السؤسدة لا يسكغ أن ترسع مغ فخاغ، ولكغ يجب أن تختبط عسػديا بالدبػن وأفؿيا 

 (1)لأخخا لمسؤسدة.بالأجداء ا

 الاسبكيات التشافدية:.2
وتعج الاسبؿيات التشافدية السحتػا الجػىخي لاستخاتيجية العسميات، وتسثل معايضخ      

الاداء الجاخمي لمعسميات وتختبط قجرات السشاوبة بضغ الأسبؿيات التشافدية بقجرة العسميات 
ثػن عمى ترشيف الأسبؿيات أو السدايا ومخونة السػارد ومتصمبات بضلة الرشاعة، ويتفق الباح

لى خسدة أسبؿيات وإن اختمفت التدسيات السعتسجة في التعبضخ عشيا وىي: إالتشافدية 
 الجػدة السخونة، التدميع، والابجا . ،الكمم

ستخاتيجية لى تحقضق التكامل بضغ القخارات الإإستخاتيجية العسميات ؼيدعى إأما بعج العسمية في 
 جرتيا في تحقضق الأسبؿيات التشافدية.والتذيضمية وق

الا أن قخارات الصاقة والتكشػلػجيا وقخارات  ،تفاق حػل نصاق تمظ القخاراتورغع عجم الإ 
كثخ  ضػعا في الجراسات تخز البعج الاستخاتيجي في حضغ تحتل العسمية ىي القخارات الأ
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التذيضمي لأكبخ في البعج ىتسام اقخارات التخصيط والسػارد البذخية وتكامل العسميات الإ
 ( 1)لاستخاتيجية العسميات.

كسا أن السشطػر الأساسي ليذ بسشطػر الكفاءة التذيضمية فحدب وإنسا أيزا بسشطػر 
 إستخاتيجي يختبط ارتباشا قػيا بسيجاد واستسخار السضدة التشافدية وذلظ للؤسباب التالية:

كبخ في الأرض والبشاء )السػقع( ستثسار الخأسسالي الأإن وضيفة العسميات تسثل الإ -
والتشطيع الجاخمي وحجع السرشع وعجد الألات )الدعة الثابتة( كسا أن السػارد السدتثسخة في 
عػامل أخخا كالسخدون وقػة العسل والسػاد بكسيات كبضخة تجعل مغ العسميات بحق مخكد 

 الثقل والقػة الجافعة في الشجاح والتفػق.
كثخ ارتباشا بالتصػر التكشػلػجي. وذلظ لأنيا ىي السضجان الأكثخ أ. إن العسميات تعج الأ

 ونتائج البحث والتصػر وبالتالي فسن التكشػلػجيا بػصفيا العامل الأكثخ تصبيقا للببتكارات
 تأنضخا في تصػر الدمع والخجمات لابج مغ أن تسخ مغ خلبل العسميات.        

وتشػعا فـي إيجـاد واسـتسخار السضـدة التشافدـية إذا  إن العسميات تسثل السرجر الأكثخ حضػية ب.
مـا تســت إداراتيـا إدارة إســتخاتيجية لا تتقضــج بالحـجود الزــيقة التــي تفخضـيا الإســتخاتيجية عــادة. 

 (2)وإدارة تذيضمية لا تفقج أغخاضيا الإستخاتيجية .
 أبعاد العسميات الإستخاتيجية:رابعا: 

لخرائز والسضدات التي تسشي الخجمة أو السشتج عخفت الجػدة بأنيا مجسػعة االجػدة: -1
وفقا وذلظ كسا عخفتو الجسعية الخومانية لزسان الجػدة  ،الخاصية لتمبية احتياجات محجدة

الجضج لمػضيفة  داءوالأما تقجمو السشطسة مغ السػاصفات أوتعخ  الجػدة بأنيا ISO لسعايضخ
 .أتاجوالسشتجات لتحرل عمى جػدة عالية مغ التراميع والإن

                                       

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: عماف، )ب ؿ: انعكاساتو على نجاح منظمات الأعماالفكر الاستراتيجي، زكرياء الدوري واحمد علي صالح 1
 .107،106ص ص ،  2009 ط(، 

، ص 2001، معهد الإدارة العامة: الدملكة العربية السعودية، )ب ط(، 1: النظم والأساليب والاتجاىات الحديثة، ج إدارة العملياتنجم عبود نجم،  2
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والجػدة في مصابقة السشتجات لمسػاصفات  والتدػيقوىشا يتزي أىسية دور إدارة الإنتاج  
السخصط ليا واحتياجات العسلبء ويتزي أىسية إدارة الجػدة ومدؤولضتيا في تعخيف أفخاد 
السشطسة بسفيػم الجػدة وإستخاتيجياتيا وإ تخاشاتيا والسعايضخ الستبعة لتحقضق الجػدة والعسل 

مى تجريب العاممضغ في الإنتاج عمى استخجام الآلات والسعجات واستلبم السػارد اللبزمة ع
 .للئنتاج بالجػدة السصمػبة، والسذاركة في حل مذاكل السشطسة وعسمية تصػيخ جػدة الإنتاج

تعسل السشطسات إلى خفس كمفيا مقارنة بالسشطسات التشافدية، ويختكد ؾياس الكمفة: -2 
مى مجسػعة مغ السؤ خات، أحجىا كمفة العسميات وىي ندبة كمفة البزاعة أداء الكمفة ع

السشخفزة قجرة السشطسة عمى السشافدة ويسكغ  لسجسػ  السبيعات، و تسثل إستخاتيجية الكمفة 
تحقضق الكمفة السشخفزة مغ خلبل تقمضل السخدون، و زيادة استخجام القجرات، وتقمضل تكاليف 

ليف بذكل غضخ اة التخكضد عمى خفس التكميعس العسل ة إنتاجية فة لديادابالإض  الإنتاج
رض أىجا  السشطسة، وعميو يجب أن تخكد قخارات اذ قخارات تعامجروس قج يؤدي إلى اتخ

فة لخفس ابالإض ،ممة مثل الخبحية والشسػاالعسميات عمى تحقضق أىجا  السشطسة العامة والذ
ت ياساالتشطيسية لمسشطسة ومعايضخ الأداء والد خاتيجيات تذسل الأىجا تو وضع إس التكاليف

 الػاجب إتباعيا.
في وقتشا الحالي أصبي لمدمغ أىسية عالية في صشع قخارات الذخاء التي مسكغ التدميع: -3 

يع بعجا ججيجا بعضجا عغ مأن يتخحىا الفخد، ومغ ىشا بجأت السشطسات التشافذ عمى اعتساد التد
نا، لسػاكبة أىسية تدويج الأفخاد بحاجتيع مغ السشتجات والخجمات ىتسام بالجػدة والدعخ أحياالإ

  .في وقت محجد
لبوعج التدميع أىسية في نجاح السشطسات في ضل السشافدة الكبضخة بضغ السشطسات، والحي يسثل 
الاستجابة لصمبات الدبائغ بدخعة أعمى مغ السشافدضغ، والتي تسكغ السشطسة مغ تخؽيس 

ع في وقت أقرخ يحرػل عمى حرة سػؾية أكبخ مغ خلبل الإنتاج والتدمتكاليف الإنتاج وال
 مغ السشافدضغ، ويسكغ ترشيف مفيػم التدميع إلى نلبث أنػا  كسا يمي: 
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سخعة التدميع وىػ الػقت السدتيخق بضغ عسمية تمقي شمب العسضل وعسمية تمبية  الأكؿ:
 الصمبية. 

 دميع الصمب في الػقت السحجد مع العسضل. التدميع بالػقت السحجد وىػ إعجاد وت الثاني:
سخعة التصػر والحي يذضخ إلى سخعة تصػيخ مشتج ججيج يبجأ مغ تػلضج الفكخة حتى  ثالثا :

 الانتياء مغ إعجاد الترسيع وأخضخا وصػل السشتج الججيج للؤسػاق. 
رج بو إنتاج يعج بوعج السخونة أحج أىع أبعاد إستخاتيجية العسميات، والحي يقخكنة: ػػػالس-4

   مشتجات متشػعة وإدخال الججيج مغ السشتجات، بالإضافة إلى تعجيل السشتجات القائسة
وتمبية الججيج مغ شمبات العسلبء بدخعة. وتتزسغ السخونة بعجيغ، الأول ىػ قابمية 
السشطسة لسشي العسلبء التشػ  الػاسع مغ الإنتاج والحي يبمغ أقراه عشج تمبية الصمبات 

والبعج الثاني ىػ سخعة السشطسة في إنتاج خصػط إنتاج ججيجة وتكسغ أىسية ىحا  الفخدية،
  .البعج لقرخ دورة حياة السشتج حاليا

 :ستجابة وتعجيل الصمب، وترشم لشػعضغ أساسضضغ ىساويقرج بالسخونة القجرة عمى الإ
 وىي عسمية التكيف مع شمب العسلبء وتعجيل تراميع السشتجات .  الإيراء: أ. 

نتاج بشاءا عمى لإت ا: وتعشى القجرة عمى تدخيع أو إبصاء معجالامخكنة الحجعب.
 (1).التيضخات في معجل الصمب
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 : خابعال الفرلخلاصة 
تمعـــب دورا رئيدـــيا فـــي التسضـــد التشافدـــي الـــحي مســـا تقـــجم ندـــتشتج أن اســـتخاتيجية العسميـــات     

ية وىـي الجـػدة والتكمفـة والسخونـة سـليو جسيع السشطسات مغ خـلبل عـجة خرـائز أساإتيج  
وترــسيع  ويشبيــي أن يــتع إيجــاد التفاعــل والتــجاخل ؼيســا بــضغ الخيــارات الاســتخاتيجيةعتساديــة والإ

ســتخاتيجية والقــخارات التذــيضمية كســا يجــب أن يكــػن ىشــا  تػافــق وتــجاخل ؼيســا بــضغ القــخارات الإ
 بالسشطسة.خخا الأالػضيؽية  ستخاتيجياتستخاتيجية العسميات والإإ

وتفـــخض إســـتخاتيجية العسميـــات شبيعـــة ونـــػ  نطـــام العسميـــات والتذـــيضل وتتـــأنخ إدارة العسميـــات 
سضتضغ مغ الستيضخات ىي الستيضخات الستعمقـة بخجمـة العسضـل والسجسػعـة الثانيـة ابسجسػعتضغ أس

 (1.)الستيضخات الخاصة بسدارة الصاقة
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 : السؤسدة الجدائخيةخامذالفرل ال
  الخامذالفرل  مجخل
كػنيــا  ،يجيػلػجيــةتذــيل السؤسدــة حضــدا معتبــخا لــجا السخترــضغ بــاختلب  تػجيــاتيع الإ       

بـــل نـــػاة السجتســـع وقمبـــو الشـــابس بـــجون  وتشسضتيـــا تسثـــل الخكضـــدة الأساســـية لاقترـــاديات الـــجول
 مشاز .

ادة الشــاتج الشســػ وزيــ وتضــخة فــي دفــعمــغ خــلبل مــا تقجمــو مــغ مدــاىسات ويطيــخ دورىــا الكبضــخ  
بتكـار السحمي، ومغ خلبل ما تقجمـو مـغ خـجمات ومـغ أربـاح، وكـحا مـغ خـلبل قـجرتيا عمـى الإ

فــي امترــاص البصالــة  دورىــا ناـيــظ عــغنتــاج وفــتي فزــاءات لمذــباب الصســػح بــجا  والإوالإ
 .والحفاب عمى تػازن السعادلة بضغ الصمب والعخض
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 :كنسػىا دكرة حياة السؤسدةأكلا: 
وبضلة يتفاعل  ن كائغ بضػلػجي لو عقل وجدع وروحوكسا أن الاندا :رة حياة السؤسدةدك  .1

لجورة حياة السؤسدات مجسػعة مغ  إندانية.معيا ولو ايزا دورة حياة واحتياجات 
 -s ’E (5يسكغ رصج أىع خسذ مخاحل مشيا، مخترخة في الكمسة الإنجمضدية ) السخاحل

 الية:ىي الأحخ  الأولى مغ السخاحل التو 
ا السؤسدـة وىـي السخحمـة التـي تبـجأ فضيـ (:Existence) الشذأة كالػجػد مخحمة السخحمة الأكلى/ 

وىــي مخحمــة فــي غايــة الخصــػرة، إذ إن فضيــا يــتع تحجيــج  ونذــأتيا البحــث عــغ أســباب وجػدىــا
والػاقـع يثبـت  )كيـف نرـل؟(اذا نخيـج؟(، و)ومـغ أسلمة جػىخية ىي: )مـغ نحـغ؟(، والإجابة ع
ب كثضــخ مــغ السؤسدــات والسشطســات وانييارىــا قبــل أن يدــتؿيع عػدىــا ويدــتيمظ ســاقيا أن غيــا

 يعػد إلى عجم قجرتيا عمى بمػرة إجابات محجدة ليحه الأسلمة.
والػجػد ىشا لا نعشي بو الػجػد الفكخي أو الفمدفي )الفكخة( وحدب، وإنسا الػجػد السادي 

السزشي، وىحه ر كبضخ مغ العسل الجاد و ج)السذخوعية( وىحا يتصمب ق والقانػني الحؿيقي
وتحجد السيسة أو  ،السخحمة تتصمب مغ السؤسدة أن: تحجد الخؤية السدتقبمية الخاصة بيا

الخسالة التي تزصمع بيا لتحقضق رؤيتيا وىػيتيا التي ستتسضد بيا عغ غضخىا في مجال 
ق ودقضق لمبضلة الإنتاج أو مجال الخجمات.كسا تتصمب ىحه السخحمة أيزًا تذخيزً عسض

السحيصة بالسؤسدة، سػاء مغ داخميا أو مغ خارجيا، والتعخ  مياديغ العسل أو الدػق التي 
تتحخ  فضيا، وتحجيج شبيعة ومػاصفات السشتجات أو الخجمات التي ستقػم بتقجيسيا إلى 

ة الجسيػر السدتفضج والسدتيج ، والتعخ  عمى شبيعة ونػ  السشافدة بضغ السؤسد العسلبء أو
وىحا   وغضخىا مغ السؤسدات السحيصة، إن العػامل التي سبق ذكخىا تسثل أسباب الػجػد 

ستعجاد والتخصيط وتػفضخ السدتمدمات الأساسية لمخخوج يتصمب مدتػا عال مغ التحزضخ والإ
 إلى عالع السشافدة.
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السؤسدة وىي السخحمة التي تبجأ بيا  (:Establishmentالتأسيذ كالبشاء )/السخحمة الثانية
باتخاذ خصػات حثضثة مغ أجل عسضمة التأسيذ والبشاء والييكمة بالصخيقة التي تدتجضب 

جضب أيزا تلستصمبات الخؤية السدتقبمية والخسالة السشػشة والأىجا  التي وضعتيا وتد
لستصمبات مياديغ وبضلة العسل التي ستتحخ  بيا.  وىشا تبجأ السؤسدة باختيار أندب اليياكل 

ية والإدارية، وتحجد الشطع والمػائي الإدارية والسالية لزبط إيقا  عسميا داخمي ا التشطيس
وتبشي القػاعج السعمػماتية السشاسبة  وتزع التػصيف الػضيفي لكل العاممضغ فضيا، وخارجي ا،

كسا وتزع الدياسات والسعايضخ والسػاصفات اللبزمة للؤداء العالي بسا يتشاسب مع ىػية 
ومتصمبات الجػدة  وتزع الشطع الستعمقة بتشسية السػارد البذخية، ،طػمتيا الؿيسيةالسؤسدة ومش

الذاممة، ومدتمدمات التخصيط الاستخاتيجي. وتتخح إجخاءات لبشاء فخق العسل الفاعمة وتزع 
 السػاصفات الأساسية لسشاخ العسل السؤسدي الرحي داخل السؤسدة وخارجيا.

وىي السخحمة التي تبجأ فضيا السؤسدة  (:Expansionجاد )متالتػسع كالإ /السخحمة الثالثة
ستخاتيجيات والتكتيكات العسمية لإحجاث قجر مجروس مغ التػسع بالتفكضخ ووضع الخصط والإ

كة مجتسعية( دؾيقة مغ العلبقات بتػسع في علبقاتيا وذلظ مغ خلبل بشاء ) وال متجادوالإ
غ العسل، مغ خلبل البحث عغ أسػاق ججيجة وتػسع في ميادية، ندانية ذات أبعاد مختمفالإ

لتدػيق مشتجاتيا أو خجماتيا سػاء في محيصيا السحمي أو السحيط الخارجي أو ما نصمق 
وكحلظ التػسع في شبيعة السشتجات أو الخجمات. الشػعية وزيادة  عميو )التػسع الجيخافي(

الجعاية والتخويج  )التػسع الجيخافي أو الخجماتي(، وتصػيخ شخق  الدخعة في التػريج
لمسشتجات الخجمات التي تتسضد بيا السؤسدة، كسا يذسل التػسع والامتجاد أيزًا شبيعة 
الجسيػر السدتيج  مغ خلبل استقصاب مدتػيات ونػعيات وفلات أخخا مغ العسلبء 
بالإضافة إلى ذلظ فالتػسع قج يتزسغ تػسع في حجع التػضيف الجاخمي )التػسع 

في استخجام التكشػلػجيا )التػسع التقشي(، وتحدضغ الخجمات الجاخمية  والديادة الػضيفي(،
وتبديط أكثخ للئجخاءات. وفي ىحه السخحمة تحقق السؤسدة ذاتيا وترل إلى مدتػا نصمق 



 
  

~ 210 ~ 
 

عميو )الحزػر السؤسدي( أو الاعتخا  بالػجػد الفاعل والسشافذ، فضبجأ بحداب حرة 
 .(share market)ؼيو  السؤسدة مغ الدػق أو السضجان الحي تتحخ 

وىي السخحمة التي تبجأ السؤسدة فضيا (:Elevationالارتقاء كالتجػيج ) /الخابعة السخحمة
باتخاذ مشحى أكثخ عسقًا وصعػدًا باتجاه الخقي بالسؤسدة إلى أعمى درجات 

عغ غضخىا مغ السؤسدات السشافدة، وتبجأ بارتقاء مخحمة  (Distinguished- level)التسضد
وذلظ مغ خلبل تسدكيا بأعمى  ،(Self-actualization)أأو ما نصمق عميو جيخ الحاتيالتقأ

( والسخخجات Inputsمعايضخ الجػدة الذاممة لجسيع مكػنات السؤسدة: السجخلبت )
(Processes) ارتقاء وتجػيج بكل الاتجاىات )أفؿيا وعسػديا وبالعسق( أي لكل  يء في .

درجات التقجيخ مغ عسلبئيا ومػضفضيا وأصحابيا السؤسدة، بحضث تدتحق بحلظ أعمى 
تبشت السؤسدة  والستعاممضغ معيا مغ كل الفلات والسدتػيات. وىحه السخحمة لا تتحقق إلا إذا

 وإنسا واقعا  عارا ( والتدمت بكل مبادئيا ومتصمباتيا، ليذTQMنطخية إدارة الجػدة الذاممة )
 .(Continuos improvement)أالتحدضغ السدتسخألمغ خلب

وىــــي السخحمــــة التــــي ترــــل فضيــــا  (:Elongateالتسكػػػػيغ كالاسػػػػتسخار )/ السخحمػػػػة الخامدػػػػة
السؤسدـــة إلـــى القســـة، وإلـــى درجـــة عاليـــة مـــغ التسكـــضغ ليـــا فـــي الارض عمـــى مدـــتػا الحرـــة 

رتبـــاط عسلبئيـــا بيـــا، وتحقـــق أعمـــى درجـــات إالػاضـــحة ليـــا فـــي الدـــػق. والجرجـــة العاليـــة مـــغ 
دــــة فــــي ىــــحه السخحمــــة أىــــع عشرــــخ تدــــعى إليــــو جسيــــع السؤسدــــات الخبحيــــة. ويتحقــــق لمسؤس

رسػػع صػػػرة )وذلــظ مــغ خــلبل ( Excellent réputation  الدػػسعة الحدػػشة )والسشطســات وىــػ
( يــتع بشاؤىــا عبـخ ســشػات مـغ العســل السزـشي والجــاد فــي Image iforganization ذىشيػة راقيػػة

السؤسدــات فــي ىــحه السخحمــة ىــػ  الكبضــخ الــحي يػاجــوتقــجيع الأفزــل فــي كــل  ــيء. والتحــجي 
وىــحا لا يتحقــق إلا إذا قامــت  (البقػػاء عمػػى القسػػة) ســتسخارفيتحــجي الحفــاب عمــى الشجــاح والإ

ســتفادة مــغ التيحيــة الخاجعــة، واتخــاذ التــجابضخ لرــيانة الــشطع السؤسدــة بعسميــة تقــػيع مدــتسخ والإ
وتحــــػل  السرــــجاؾية،وتصبضــــق أعمــــى درجــــات الذــــفاؼية و  وترــــحيي وتشؿيــــة السشــــاخ التشطيســــي،
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 (partnership)إلـــى  ـــعػر الذـــخاكة  (profession)مذـــاعخ الســـػضفضغ  مـــغ الذـــعػر الـــػضيفي 
سـتقخار والإ ـبا  ر الجسيع أعمى درجات الإــ، بحضث يعض(Authorchip) إلى (owneship)ومغ 

 (1).(job enrichment الإثخاء الػضيفي)والخضا الػضيفي، والحي يتحػل تمقائي ا إلى 
ب دورا كبضخا في تحجيج قجرتيا عمى عمسا لا  ظ ؼيو أن حجع السؤسدة يم نسػ السؤسدة:.2

ستفادة مغ للئالسشافدة وعمى البقاء في الدػق. فالحجع الكبضخ مثلب يعصي السؤسدة الفخصة 
 الحجع يداعجىا اقتراديات )وفخات( الحجع مسا يؤدي إلى تخؽيس التكمفة والدعخ، بضشسا

 ويعتبخ حجع السؤسدة أمخا استخاتيجيا إذ .( والتكيف الدخيعflexybility) ةالريضخعمى المضػن
، ويعصضيا السدايا التشافدية في بعس الحالات كسا كشيا مغ اتبا  استخاتيجيات معضشةيس

بعس القخارات الاستخاتيجية قج يرعب عمضيا اتخاذىا عشجما لا يكػن  يسكشيا مغ اتخاذ
 لجييا الحجع السشاسب.

الحجع ) داريػن قتراديػن والإجج السؤسدات تدعى إلى الػصػل إلى حجع يدسيو الإوليحا ن
ىػ الحجع الحي يعصي السؤسدة الفخصة للبستفادة مغ القجرة و  (الحجع الحخج و)أ( الأمثل

حجسيا تيضخ يو  عمى المضػنة ومغ وفخات الحجع في آن واحج. فسغ السعمػم أن السؤسدة تشسػ
ة والأقجمية في الدػق، وعشجما نقػل نست السؤسدة فيحا معشاه أن مع مخور الػقت ومع الخبخ 

مؤ خاتيا الأساسية قج زادت كحجع إنتاجيا، ومبيعاتيا وعجد مشتجاتيا، ورقع أعساليا، وعجد 
 أي أنو يقاس بػحجات كسية. عسلبئيا...وعسػما يكػن الشسػ كسيا

لا يسديا  لات كسا قجسذ مداحة نذاشيا في حانذاط السؤسدة. وقج ي حجع يخز الشسػ
وبالفعل إذا نست السؤسدة مع البقاء في  نفذ  مجالات الشذاط  الاستخاتيجي. فسن مداحة 

لا تتيضخ بضشسا إذا نست مع دخػليا أسػاق أخخا أو مع تصػيخ مشتجات أخخا فيشا  نذاشيا
 تكػن مداحة الشذاط معشية بالشسػ.
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، يسكغ فيي ضاىخة مػضػعيةالكسية.  اتوالشسػ ضاىخة كسية كسا أسمفشا، تقاس بالػحج
كسا أن الشسػ  خط أساسي في التشسية حضث لا  الاعتساد عمضيا لمسقارنة بضغ السؤسدات.

الشسػ لأن الشسػ وحجة يسكغ السؤسدة مغ التشسية فتتيضخ يسكغ الحجيث عغ التشسية في غياب 
عمى عكذ الشسػ ىي  ـيكمي يعخ  بالتشسية والتشسية السؤ خات الأساسية يػدي إلى تيضضخ

 ضاىخة نػعية  تؿيع ولكغ لا تقاس بالػحجات. 
لعسمية نسػ السؤسدات وقت معضغ حضث لا تدتصيع ىحه السؤسدات الؿيام بالشسػ عشج -

ضيػرىا ولا أنشاء فتخاتيا الأولى فالشسػ يكػن عشج نزج السؤسدة لأن قبل ذلظ ليذ ليا 
في الشسػ وليدت كل السؤسدات تقبل عمى عسمية لمتفكضخ  السػارد ولا القجرة ولا حتى الػقت

الشسػ، فسغ السجيخيغ مغ يخفس ذلظ مغ أجل تفادي السخاشخ، ومشيع مغ يخفس حتى 
 يحتفظ بحخية السؤسدة، ومشيع مغ يفزل الحفاب بسكانتو في السؤسدة...

 : ييج  نسػ السؤسدة إلىأىجاؼ نسػ السؤسدة .2-1
  مغ خلبل تقػيتيا إذ مغ الػاضي أن في عالع تسكضغ السؤسدة مغ البقاء في الدػق

 السؤسدات تكػن حطػب البقاء في الدػق كبضخة بالشدبة لمقػا.
 دورا أكبخ في مجال نذاشيا مشحضث إعصائيا مكانة تشافدية أكبخ. إعصاء السؤسدة 
 ستفادة مغ اقتراديات الحجع وتخؽيس التكاليف لتعديد الفخصة للئ مشي السؤسدة

 .قجرتيا التشافدية
  رقع الأعسال مثلب ومدتػا الأرباح.تحدضغ مدتػا السخخجات والشتائج كتحدضغ 
 .تحدضغ حجع عػامل الانتاج كديادة التذيضل 
 .(1)الحفاب عمى مشاصب الذيل 
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 نذأة السؤسدة كتصػر مفيػمياثانيا: 
اختمفـــت تعخيفـــات السؤسدـــة ولـــع تدـــتقخ عمــــى تعخيـــف واحـــج فســـشيع مـــغ يعتبخىـــا أوحــــجة  لقـــج 

ية، مؤلفة مغ مجسػعة أفخاد متزامشضغ تخبصيع علبقـات معضشـة مـغ أجـل تحقضـق ىـج  اقتراد
بالإســتقلبلية معــضغأ كســا يسكــغ اعتبارىاأمجسػعــة أفــخاد وأمــػال ليــا كيــان واقعــي خــاص تتستــع 

 شيا في سبضل تحقضق غاية السؤسدةأ.تعضض وتتكػن مغ عشاصخ مختمفة يتع والحاتية
نداني جامع للؤفخاد العـاممضغ بيـج  إا كيان اجتساعي تجسع أني نبيل جػاد"وىحا يعشي حدب أ

 .أ   لا يسكغ لفخد واحجالؿيام بأعبائيا تشفضح وأداء أعسال ونذاشات
 :  بأنياستخلبص عشاصخ وخرائز السؤسدة إوعميو يسكغ 

 .مشتجة لمدمع والخجمات 
 .تجسع إنداني 
  .(1)مكان لمتبادل 

وإنسا عخفت تصػرات عجيجة  لتي ىي سائجة الضػملع تطيخ السؤسدة عمى الأ كال والأنساط ا
الضػم  إلى السؤسدات الكبخا التي نخاىا الأسخي  كتفاء عمى السدتػا مشح نذأتيا مغ الإ

 .بسختمم أحجاميا وأ كاليا
لقج سادت الحياة البديصة السجتسعات البجائية، فدادىا الخكػد  :الإنتاج الأسخي البديط -1
ل فضيا الإندان أدوات بديصة لتمبية حاجيات الأسخة.ولع تعخ  ىحه بالفلبحة استعس كتفاءوالإ

إلا مغ أجل تمبية شمبات معضشة محجودة وغضخ مدتسخة، غمبت فضيا  السجتسعات التجارة
السجتسعات  شتػجات الدراعية. ومغ مسضدات ىحهوالس السقايزة في تبادل الأدوات البديصة
واستيلبل لأسخ كاممة في الفلبحة، وأىع  ي الخيفالبجائية التقمضجية الديصخة الإقصاعية ف

الجباغة، صشاعة الشديج والجمػد. ، الحخ  الضجوية التي كانت سائجة آنحا  الشجارة، الحجادة
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الصابع القخوي إلى  نتقل الشذاط بالتجرج مغإفكمسا زاد عجد الدكان وتػفخت عػامل التحخر 
 .فلبحةوال الصابع الحزخي وتحخر بو العسال مغ الحقػل

بتػفخ ضخو  تكػيغ تجسعات حزخية وتدايج الصمب عمى السشتػجات : الػحجات الحخفية -2
كالسلببذ وأدوات الإنتاج ولػازم العسل، ضيخ معيا عسال بأعسال مدتقمة في  الحخؼية

  محلبت أو ور ات تجسع فضيا أصحاب الحخ  الستذابية مشازليع، ولأول مخة ضيخت
عمى السداواة بضغ الحخفضضغ وتحدضغ نػعية  م ىجفيا السحافطةتصػرت ؼيسا بعج إلى شػائ

في السجتسع بتػفضخ الذيل  الإنتاج والخفع مغ الإنتاجية بذكل كبضخ حفاضا عمى مكانتيا
السعمسضغ  البصالة. فامتازت ىحه الػر ات بالتشطيع الجقضق في عجد الرشا  وتخؽيس

 سائل مخاقبتو بالإ خا  عمى عسمية الحرػلوالستتمسحيغ، ومجة الاستخجام وشخق الإنتاجية وو 
عمى السػاد الخام لتجشب احتكارىا، وما زاد ىحا الشطام إحكاما ىػ العلبقات الخاصة في 

 زادت نػعا مغ الثقة والاحتخام بضغ كل مغ الرشا  والسعمسضغ والستتمسحيغ، عسمت العسل التي
نزباط ونطام داخل العسل بضغ ستقخار في الجساعة ووجػد نػ  مغ الإالإ عمى خمق جػ مغ

كل مغ السعمع الحي ىػصاحب السحل وصاحب وسائل الإنتاج يقػم بعسمو، يقػم بعسمو في 
ستخجام وشخق الإنتاجية السعمسضغ والستتمسحيغ، ومجة الإ الػر ة جشبا إلى جشب مع الرشا 

ىا، وما زاد حتكار إعمى السػاد الخام لتجشب  ووسائل مخاقبتو بالإ خا  عمى عسمية الحرػل
زادت نػعا مغ الثقة والاحتخام بضغ  ىحا الشطام إحكاما ىػ العلبقات الخاصة في العسل التي

الاستقخار في الجساعة  كل مغ الرشا  والسعمسضغ والستتمسحيغ، عسمت عمى خمق جػ مغ
نزباط ونطام داخل العسل بضغ كل مغ السعمع الحي ىػصاحب السحل ووجػد نػ  مغ الإ
 ل الإنتاج، يقػم بعسمو، يقػم بعسمو في الػر ة جشبا إلى جشب مع الرشا وصاحب وسائ

والستتمسحيغ الحيغ يخقػن ؼيسا بعج إلى درجة عالية بعج اكتدابيع ميارة وخبخة واشلبعيع عمى 
الرشعة، فشطام الػر ة لع يكغ ىخميا بل كان أفؿيا بضغ السعمع والرانع والستتمسح، يأخح  أسخار

تو كرانع بعج مجة مغ العسمػبعج استكسال تعميسو يخقى إلى درجة معمع وقج مكان ىحا الأخضخ
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في مختبتو شػل حياتو، كسا أخحت ميشة السعمسضغ تأخح الصابع الػراني،  يتع تجسضج الرانع
 عأجضخ في أوروبا في القخن الداب انتقال الرانع إلى عامل ولقج أدت ىحه الرعػبات إلى

مضضغ مشأجل حساية حقػقيع، ىحه الجسعيات التي ىي أصل ذخفشذأت جسعية العسال الضػ ع
في تحجيج الأجػر والأسعار والأرباح  الشقابات الحالية. ولسا كانت الػر ة تخزع لمكشيدة

التيضخات التي سبقت الثػرة  لحساية السدتيمكضغ، أخحت ؼيسا بعج ـيسشة الكشيدة تتلب ى مع
تجريجيا ليختفي بعج  مى إضعا  نطام الصػائمالثقاؼية والرشاعية في أوروبا التي ساعجت ع

لحخؼية نع  نجاح الثػرة الرشاعية، وذلظ بدبب وجػد حخفضضغ مدتقمضغ يشافدػن التجسعات
 خخوج الرشا  عغ الانزباط الجساعي لمسعمسضغ ليكػنػا ور ات مشافدة لمصػائم، نع تحػل

السعمسضغ، نع إن اتدا  بعس التجسعات الحخؼية والصػائم إلى تجسعات تجارية بعج نخاء 
الصمب عمى السشتػجات أدّا إلى ضيػر شبقة مغ بدصاء التجار الحيغ  الدػق وارتفا 

مػاصفات لمسشتجات التي يخغبػن فضيا.فأنخت الصبقة التجارية  أصبحػا يحجدون لمحخفضضغ
كسا ضيخ ىشا  نطام حخفي مشدلي يسػل مغ شخ   لتداىع ؼيسا بعج في الانقلبب الرشاعي

وصل بضغ نطام الحخفي الجساعي ونطام  الشطام ىسدة أسسالضضغ التجاريضغ، ويعتبخ ىحاالخ 
 (1)الإنتاج الخأسسالي

لقج عسمت شبقة التجار الحخفضضغ عمى مزاعفة وتصػيخ : الشطاـ السشدلي لمحخؼ -3
في ضخو  مخضية إلى التعامل مع السجسػعات الحخؼية، والاترال  السشتػجات وبيعيا

لإنتاج سمع معضشة، فػجج التجار سػقا لمعسل في الأسخ  لسشازل وتسػيشيع بالسػادبالأسخ في ا
لتيصية حاجاتيا باحتخا  حخفة أخخا إلى  الخيؽية التي كانت عمى استعجاد لديادة دخميا

يفخضػن عمضيع مزاعفة الإنتاج  جانب الدراعة فازداد نفػذ التجار عمى الحخفضضغ وأصبحػا
وىكحا ولأول مخة أصبي ىشا  عسال حخفضػن في .لتي يخغبػن فضيابالسػاصفات والكسيات ا

 .أصحاب الأمػال ارتباشا نفعيا السشازل لا يسمكػن سػا قػة عسميع ارتبصػا بالتجارة مع
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   أدت التيضــخات التــي  ــيجتيا شــخق الإنتــاج الحخفــي، السشدلــي، أو الصــائفي :السانيفػػاكتػرة -4
كتذافات الجيخاؼية التـي بارتفا  عجد سكانو، وضيػر الإ الصمب في السجتسع الأوروبي وارتفا 

شبقــة التجــار الخأســسالضضغ، فعسمــػا فــي  تــخاكع الثــخوة، كــل ذلــظ أدا إلــى نــخاء كــان ليــا أنــخ فــي
وقـــت لاحـــق عمـــى جســـع عـــجد مشـــالحخفضضغ تحـــت ســـقم واحـــج قرـــج اســـتيلبل الســـػاد والػســـائل 

يا الأولـي، تتكـػن مـغ أدوات بجائيـة السرـانع فـي  ـكم ستيلبل، فطيـخت بـحلظإوالعسال أحدغ 
ـــى تشطـــيع يختمـــم عـــغ تشطـــيع ـــة الدـــابقة، إذ أصـــبي فضيـــا  يجويـــة، وتخزـــع إل الػحـــجات الحخؼي

العسميـة الإنتاجيـة مـغ بـجايتيا إلـى  صاحب السحل والأدوات أي التاجخ، ىػ الحي يذـخ  عمـى
ججيـج مـغ السؤسدـات ال  نيايتيا، يقترـخ دور العامـل فـي تشفضـح بخنامجـو فقـط. وكـان ليـحا الشـػ 

 : كلبن أساسيان
  مشذحت تجسع عجدا مغ الحخفضضغ في حخفة معضشة، يقػمػن بجدء معضغ مغ مجسػ  مخاحل

 .الإنتاج  عسمية
 مشذحت تزع عجدا مغ الحخفضضغ ذوي حخ  مختمفة يداىع كل مشيع في تحقضق مشتػج. 

خج حاسع في السجتسع وميسا كان نػ  و كل ىحه السؤسدات إلا أنيا كانت تعبخ عغ مشع
 .السؤسدة الاقترادية مغ جية أخخا  جية وفي تاريا الخأسسالي مغ

ضيـخت السؤسدـات الآليـة الأولـى تعسـل بػسـائل آليـة نتيجـة  :السؤسدات الرشاعية الآليػة-5
عمسية مػجية نحػ الإنتاج الرشاعي، واتدا  الدػق أكثخ فأكثخ لعـب فضيـا الجيـاز  اكتذافات

تصػر الاقترـــادي بعـــجما كانـــت تدـــتعسل شاقـــة محخكـــة يجويـــة أو حضػانيـــة. السرـــخفي دورا ؼيـــال
السؤسدــات إلــى عــجة أســباب مشيــا تقشيــة تــع فضيــا دخــػل آلات  ويخجــع البــاحثػن نذــػء وتصــػر

بأنسـان وتكمفـة أقـل، نـع أن لـلئدارة السحكسـة دورا فـي  لتعػض العسل الضجوي تديج في السخدوديـة
 .ة الإنتاجيةعمى العسال وسضخ العسمي الإ خا 

ـــجاء مـــغ ســـشة  ـــة ابت ـــة وملبحي ســـا ضيـــخت مؤسدـــات ماليـــة ك م 1553فطيـــخت  ـــخكات تجاري
، وباتدا  الأنذصة ضيخت اختخاعات تقشية بذكل واسـع فـي امدتخداـ السخكدي  بشظحجيثة مثل 
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وبجايــة القــخن التاســع عذــخ ســاىست كميــا فــي دفــع عجمــة الشذــاط  ن الثــامغ عذــخخ أواخــخ القــ
بانفرـــال 19و18لفكخيـــة وتصـــػر الفكـــخ فـــي القـــخنضغ ا عـــام. كســـا أن الثـــػرةالاقترـــادي بػجـــو 

فلبســفة يعتقــجون بقــػة العقــل البذــخي الــحي ىــػ  الكشيدــة عــغ الحيــاة العمسيــة، أدا إلــى ضيــػر
 محػر الحياة البذخية الاجتساعية. 

ػسائل بالحخية الاقترادية وحخية الفخد في السمكية الخاصة ل 18القخن  وقج نادت الأفكار في
الدراعية والشسػ الجيسػغخافي في أوروبا عسمت عمى انتذار  نتاج كسا أنَ الإصلبحاتالإ
كسا .الصمب عميو وتجعيع السؤسدات بالضج العاممة قتراد بارتفا  الإنتاج الدراعي وزيادةالإ

 كان لمحخبضغ العالسضتضغ الأوولى والثانية دور في تشطيع السؤسدات وإدخال التكشػلػجيا عمى
بشاء الرشاعة الأوروبية، كسا في إعادة  (مخصط مارشاؿ)الرشاعة لاسيسا الجور الحي لعبو 

والاحتكارات التي ضيخت في نياية الاستعسارية دور ( 1926-1932) الكبخا  للؤزمة كان
 .حتى عمى مدتػا عجة دول تدسى بالذخكات متعجدة الجشديات في ضيػر مؤسدات كبخا 

إن التصػر الحي  يجه الاقتراد الخأسسالي   :عجدة الجشدياتالتكتلات كالذخكات مت -6
ضخو  زيادة الإنتاج الرشاعي و الدراعي الكبضخ في مؤسدات البمجان اليخبية  بدبب تػفخ

في بجاية الأمخ عمى إتبا  عجة استخاتيجيات تكتل بضشيا لمتيمب عمى  عسمت ىحه السؤسدات
يذ فقط كسػز  لمدمع فقط والخجمات، وإنسا الخارجية ل السشافدة نع الجخػل في الأسػاق

يتع تكػيشيا عغ متعجدة الجشديات، والتي  خكاتـــــــكسشتج في أكثخ مغ بمج، وىػ ما يجعى بالذ
 .الزع والابتلب  أو الانجماج والسدج شخيق أسمػبضغ ىسا:

دات عمى ـــسمت السؤسع 20 خن ــــفي نياية الق: التكتلات الاقترادية أك الاحتكارية .6-1
أو بالتحكع في  ػدىا،ــــــوالتجسع لمرسػد في وجو السشافدة وذلظ باستعسال قػة وج التخكد

لبت أو ـــــــــوأسػاقيا، ومع مشترم القخن العذخيغ بخز عجدا مغ التكت أسعار السشتػجات
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 ()كاليػلجيشغ الكارتل، التخكست: الاحتكارات أىسيا
فتكػنت التجسعات في ألسانيا  19 جة مؤسدات مشح القخن تل كتسخكد لعالكار  ضيخ :الكارتل*
وضيخ بعج ذلظ تشدضق أكبخ بضغ  خكات البتخول الحي 1893أىسيا نقابة الفحع ، 1873 مشح

 .والأوروبية السؤسدات الأمخيكية يذسل عجدا مغ
وفي ( جشخاؿ مػتػرز)ضيخ ىحا الشػ  مغ التكتل في قصا  صشاعة الديارات مثل :التخكست

 .(ندتمي)السػاد اليحائية مثل  قصا 
ونتجت اليػلجيشغ حضشسا  :)الذخكات القابزة(  الخأسساؿ السالي شخكة التسمظ، اليػلجيشغ*

بشػ  لأسيع عجد مغ السؤسدات في قصاعات أو فخو   ناتجة عغ  خاء ضيخت تجسعات،
ة  بكة مغ السؤسدات تحت إستخاتيجي اقترادية، صشاعية أو تجارية أو مالية لتربي

 وىي:(1).وتػجيو الستسمكضغ بػاسصة السجيخيغ، وأعزاء مجالذ الإدارة
أو محجودة السدؤولية، وششية أو أجشبية  تسمظ أسيع أو حرز في  خكات ميفمة -

 قائسة أو الا تخا  في تأسيديا.
 فضيا حرز  خاكة أو مداىسة. تسمظ إدارة الذخكات التي -
 مداىسة وكفالتيا تجاه اليضخ.التي تسمظ فضيا حرز  خاكة أو  إقخاض الذخكات -
مغ  تسمظ بخاءات الاختخا  والاكتذافات والامتيازات والساركات السدجمة وسػاىا -

 الحقػق السحفػضة وتأجضخىا لسؤسدات واقعة  في الػشغ والخارج.

                                       

 التي تفقد استقلاليتها الدالية وشخصيتها لتروست تكتل على عكس الا تفقداف شخصيتهما الدعنوية واستقلالذما الدالر جراء الالذولدينغ والكارتل
 القانونية الدعنوية بسبب التكتل.
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 خط أن تكػن مخررة لحاجات  أعساليا فقط   تسمظ  أمػال مشقػلة أوغضخ مشقػلة -
العقارية ؼييضخ  لستعمق باكتداب الأجانب الحقػق العضشيةمع مخاعاة  أحكام القانػن ا

 (1)وششيع الاصمي.
سدـات كبضـخة أو احتكـارات اتجيـت بعجما تػسعت عجة مؤ  :الذخكات متعجدة الجشديات .6-2
التػسع خارج بمجانيا الأصمية واتخـحت عـجة تدـسيات مشيـا دوليـة، عالسيـة، وششيـة متعـجدة  نحػ

ىـــــي الفتـــــخة الخرـــــبة لشســـــػ ىـــــحه 1970و 1950تـــــجة بـــــضغ ســـــشتي الجشدـــــياتػتعتبخ الفتـــــخة السس
مشخفزـة خاصـة  ػل إلـى مرـادر قـػة العسـل والصاقـةإمكانيـات الػصـ الذخكات، إذ كانت فضيا

شيــة السشاىزــة لمتخوســتات فــي لتفــا  حــػل التذــخيعات الػشوالإ مــع اتدــا  الأســػاق الخارجيــة
 كػسضمة لجمـب السدـتثسخيغ فـي البمـجان مغ الزخائب الأصمي والتخؽيف أو الإعفاء جدئيا البمج

(2)ا   الشامية خاصة ومغ أىسي
Philips Ford- Ibm   

 أنػاع السؤسداتثالثا: 
 :لمسؤسدة أنػا  متعجدة ومختمفة تبعا لذكميا، ونحكخىا ؼيسا يمي

 :أنػاع السؤسدات تبعا لمذكل القانػني -1
كمع عغ تصػر السؤسدات العامة قبل التصخق لأنػا  السؤسدات تبعا لمذكل القانػني سػ  نت

العامة تاريخيا عخضة  السؤسدات لقج كانتتاريخيا في أحزان القانػن والسحاكع الفخندية، 
 .لسخاحل عجة مغ التصػر

وفضيا لع تكػّن السؤسدة  19حتى مشترم القخن  الفخندية الثػرةفالسخحمة الأولى تبجأ مشح  
 يـــــــفمقج كان القانػن السجنون أية خرائز مفيػما ليا  بل ضمت عبارة  غامزة دالعامة 

، يدتعسلبن 19وقانػن أصػل السحاكسات السجنية الفخنديات المحان يخجعان إلى أوائل القخن 
 خاص كالسؤسدة الخاصة ذات السشفعة العامة.   خز معشػي بسعشى  (مؤسدة عامة)كمسة 

                                       

 . 22نبيل جواد، مرجع سابق،  ص 1
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أو عائمة، وليحا الشػ  وىي السؤسدات التي يستمكيا  خز واحج  ة:مؤسدات فخدي .1-1
 أىسيا:  مغ السؤسدات مدايا

 .* الديػلة في التشطيع أو الإنذاء
 .ول الأول والأخضخ عغ نتائج أعسال السؤسدةؤ صاحب السؤسدة ىػ السد*
 .بسدارة وتشطيع وتدضضخ السؤسدة صاحب السؤسدة ىػ الحي يقػم لػحجه*
التي تعػد ممكضتيا إلى  خز أو  وتعخ  الذخكة بأنيا عبارة عغ السؤسدة الذخكات: .1-2

كل مشيع بتقجيع حرة مغ مال أو مغ عسل الاقتدام ما قج يشذأ عغ ىحه  أكثخ يمتدم
 :السؤسدة مغ أرباح أوخدارة وتشقدع الذخكات بذكل عام إلي قدسضغ رئيدضضغ ىسا

كذخكات التزامغ و خكات التػصية البديصة و خكات ذات  ص:شخكات الأشخا .1-2-1
 .السحجودة السدؤولية

 .كذخكات التػصية بالأسيع والذخكات السداىسة: شخكات الأمػاؿ .1-2-2
 :أنػاع السؤسدات تبعا لصبيعة السمكية-2
  وىي السؤسدات التي تعػد ممكضتيا لمفخد أو مجسػعة أفخاد السؤسدات الخاصة: .2-1

 . خكات أمػال ،أ خاص  خكات
تعػد ممكضتيا برػرة مذتخكة لمقصا   وىي السؤسدات التي :السؤسدات السختمصة .2-2

 .الخاص العام والقصا 
غ ـــوىي السؤسدات التي تعػد ممكضتيا لمجولة فلب يحق لمسدؤلض: السؤسدات العسػمية .2-3

ذلظ  ىبيا كيفسا  اءوا ولا يحق ليع بيعيا أو إغلبقيا إلا إذا وافقت الجولة عم عشيا الترخ 
الاقترادي تحقضق مرمحة السجتسع وخضخه  ذاشياالعسػمية مغ خلبل ن وتيج  السؤسدات

 (1).لمخبي وليذ ىشا  أىسية كبضخة
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 :  "عجة جيلالي"حدب  السؤسدة العسػمية كمغ أىجاؼ -
  تمبية متصمبات السجتسع إذ أن تحقضق الجولة لشتائجيا يسخ عبخ عسمية ترخيف أو بيع أو

 إنتاج السؤسدة وىػ ييصي شمبات السجتسع.
 العسال. وتساسظ الديخ عمى تشطيع 
  تػفضخ التأمضغ ومخافق العسال وتتسثل في التأمضشات الاجتساعية والأملب  الػضيؽية أو

 العادية بالإضافة إلى السخافق العامة.
 .تػفضخ الػسائل التخفضيية الثقاؼية 
 العامة لمسجتسع تمبية السرمحة. 
 .السداىسة في تشطيع وتدضضخ الخجمات الاجتساعية والثقاؼية 
 ب العسال السبتجئضغتجري. 
 .تحقضق الخبي السحقق لتدجيج وتػزيع الأرباح لتيصية الخدائخ 
 .وسضمة لزسان الدمع الاجتساعي 
 تحدضغ مدتػا معيذة العسال نطخا لمتصػر الدخيع الحي تذيجه السجتسعات يجعل 

 (1)السجتسعات أكثخ حاجة لسشتــــج جضج. 
 :أنػاع السؤسدات تبعا لمصابع الاقترادي -3

  إلى :قترادي الا يامعضشة أي تبعا لشذاش يسكغ ترشيف السؤسدات تبعا لسعايضخ اقترادية
 :وتشقدع بجورىا تبعا لمتقديع الدائج في القصا  الرشاعي إلى: السؤسدات الرشاعية .3-1
 كسؤسدات الحجيج والرمب ومؤسدات:مؤسدات الرشاعات الثقيمة الإستخخاجية .3-1-1

ىحا الشػ  مغ السؤسدات ىػ احتياجاتيا لخؤوس أمػال كبضخة كسا اليضجروكخبػنات ويسضد 
 .ميارات وكفاءات عالية لتذيضميا تتصمب تػفضخ

                                       

، ص 2006، دار الخلدونية للنشر: الجزائر، )ب ط(، قانون الدؤسسات العمومية الاقتصادية من إشتراكية التسيير إلى الخوصصةعجة جيلالر، 1
42. 
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 .مؤسدات الجمػد ...الااليدل والشديج و :مؤسدات صشاعية التحػيمية الخفيفة .3-1-2
وىي مؤسدات التي تيتع بديادة الإنتاجية للؤرض أو : السؤسدات الفلاحية .3-1-3

الإنتاج ي و السؤسدات بتقجيع نلبنة أنػا  مغ الإنتاج الشباتي والحضػان حيا وتقػم ىحهاسترلب
 .الدسكي

وىي السؤسدات التي تيتع بالشذاط التجاري كسؤسدات  :السؤسدات التجارية .3-1-4
 .الأروقة الجدائخية مؤسدة أسػاق الفلبح ...الا الجسمة ومؤسدات

ات التي تقػم بالشذاشات السالية كالبشػ  وىي السؤسد: السؤسدات السالية .3-1-5
 .ومؤسدات الزسان الاجتساعي ...الا ومؤسدات التأمضغ

 ات الشقلـــــوىى السؤسدات التي تقجم خجمات معضشة كسؤسد :مؤسدات الخجمات .3-2
مؤسدة الأبحاث العمسية ومؤسدة  ،السؤسدات الجامعية ،والسػاصلبت مؤسدات البخيج
بسنتاج سمع مادية، ولكشيا تقجم خجماتيا في  لا تقػم وىي السؤسدات  التي (1).الحساية السجنية

نطضخ الحرػل عمى مقابل ليا وىي مؤسدات في غاية الأىسية وقج تكػن تابعة لمقصا  
 الحكػمي أو القصا  الخاص أو القصا  السذتخ  ومغ أ كاليا:

.مؤسدات الخجمات الرحية والعلبجية كالسدتذؽيات 
ات التعميسية كالسجارس والجامعات.مؤسدات الخجم 
الخجمات السشدلية كالشجارة والحجادة والريانة. مؤسدات 
دارية.مؤسدات الخجمات القانػنية والإ 
  التأمضغ السرخؼية كالبشػ  و خكات. 
والدفغ كالصضخان  والديارات  خجمات الشقل.  
خجمات التخؼيو  والدياحة كالسدخح والدضشسا. 
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(1)والسداكغ... قالفشجؾية كالفشاد 
وتكتدب ، عسضلمكسا تعبخ أيزا عغ كل مؤسدة يتحجد غخضيا الاساسي في تقجيع خجمة ل

 الخجمة كسشتػج عجة خرائز تسضدىا عغ الدمعة وتتسثل ؼيسا يمي:
 وتفاعمو  يؤنخ اترال السدتفضج الخجمة: كتقجيع سيادة الجانب الانداني عمى نطع إنتاج

 الشطام وجدء مغ مجاخلبتو عمى مداج وانفعالات وانصباعات مع مقجمي الخجمة كػاجية ليحا
 الصخفضغ.

 الشطع الخاصة بانتاج وتقجيع الخجمة  تتسضد الجانب غيخ السمسػس لمخجمة: الكياف أك
مؤنخات  بأن أنذصتيا تؤدا دون  أن يكػن ليا كيان مادي ممسػس، بل تتسضد بأن ليا

  امل مقجم أو مقجمي الخجمةــــتعب ة وأسمػ مثل شبيع  سيكػلػجية تتسثل في ملبمي متعجدة
خقة في تقجيع ـــالسدتي ليتيع، مدتػا تجيضدات مكان تقجيع الخجمة والجػ السحيط بو، السجة

 الخجمة...الا
 فالخجمات  لب  الدمعــبخ :تدامغ إنتاج كتقجيع الخجمة مع الأثخ الحي يريب السدتفيج

 بيا السدتفضج إلا مع بجاية تقجيسيا ويدداد ذلظ لاتدتيمظ عمى مجا زمشي معضغ وإنسا لايتأنخ
 استعساليا.كذ الدمعة التي يسكغ تجخبتيا قبل مع مخور وقت تؿيع ىحه الخجمة عمى ع

 :قاعج ــيا، وىحا عمى خلب  الدمع فالسعبل بيقلايسكغ تخديغ الخجمة  الخجمات لا تخدف
تسثل خدائخ تدتسخ شػال نسا الخالية في شائخة  مثلب أو اليخ  غضخ السحجػزة في فشجق فس

 عجم  يميا.
 :إن كانت آلات متسانمة في مرشع يسكشيا أن  عجـ تساثل مدتػيات الأداء في الخجمة

أن يكػن لجييا خاصية الشسصية، بضشسا الخجمات لا تتدع  يسكغ تشتج وحجات متسانمة أي
تمم أن يخ فسثلب يسكغ .بالشسصية وحتى وإن كانت مخخجات لشفذ الشطام الخجمي

با  لآخخ لشفذ الفخ ،  البشظ، ومغ  مدتػا أداء الخجمة السرخؼية مغ فخ  لآخخ لشفذ
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وأيزا ترعب عسمية تقجيخ درجات ولحلظ ترعب مخاؾبة الجػدة في إنتاج الخجمات 
 مغ قبل العسلبء. الا با  بيا

  أ بتقجيع نسػذج Haywood Farmerحضث قامأ ف مؤسدات تقجيع الخجمة: يترش .3-2-1
 مؤسدات تقجيع الخجمة حدب نلبث أبعاد أساسية ىي:قديع وترشيف تل

 درجة الاترال والتفاعل )عالي/مختفع(  -
 درجة الاعتساد عمى العشرخ البذخي في تقجيع الخجمة )عالي/مشخفس( -
 درجة القجرة عمى تيضضخ مػاصفات الخجمة حدب رغبات العسضل)عالي/مشخفس( -

بتقديع مؤسدات الخجمة حدب  Vandermer and chadwick ، 1989 وفي حالة مذابية قام
 بعجيغ رئيدضضغ  فقط  وىسا: 

 ترال )مشخفس/ مختفع(.درجة التفاعل والإ -
فقط، خجمة مع بعس الدمع  ) خجمة تقجيع الخجمة في عسمية سمعة رجة وجػدد -

 (1)خجمة في  كل سمعة.
 مخاحػل تصػر السؤسدػات العسػميػة الجدائخيػة رابعا:
إلى القصا  والسؤسدات الجدائخية الإنتقال مغ القصا  الخاص  الذخكات جلعخفت       
العجيج ىحه الذخكات  ، وقج عخفت أملب في تحقضق دولة الخفاهانتقمت ممكضتيا لمجولة  إذالعام 
 .تصػرىا بتشطيع خاص تدضضخ و تسضدت كل مخحمة مغ مخاحلأ كال التشطيع و ال مغ
 1965-1962ػات :مخحمػة التدييػخ الحاتي لمسؤسد -1

التدضضخ الحاتي في ضػء التجخبة الجدائخية بأنو أتدضضخ Michel rapts"ميذاؿ رابتيذ "عخّ 
 ."الجيسقخاشي لمسشذحت و السدتثسخات التي ىجخىا الأوروبضػن أو التي تع تأميسيا العسال

  مغ ولقج شبق أسمػب التدضضخ الحاتي تمقائيا في الجدائخ، و ذلظ بعج ميادرة ملات الآلا

                                       

 .  08، ص 2006، 04، لرلة الباحث: جامعة ورقلة، العدد:  «لدؤسسات الخدمية( في اTQMإدارة الجودة الشاملة )»أحمد بن عيشاوي، "1
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الفخندضضغ ليا تاركضغ مدارعيع و مرانعيع و متاجخىع، بيخض تخ  فخاغ كبضخ  السدتػششضغ
والاجتساعي لمبلبد، وليحا قام العسال و الفلبحضغ تمقائيا بتدضضخ  ييجم البشاء الاقترادي

الإنتاج نع أصجرت الجولة بعج ذلظ نرػصا  الػحجات الإنتاجية، حتى لا تتػقم عسمية
 1963مارس.22حدب قخارات  ضفاء الصابع الذخعي والتشطيسي عمى ىحه التجخبةقانػنية لإ

 1970-1965مخحمػػة الذخكػػػػػػػات الػششيػػػػػػة في الفتخة ما بيغ : -2
بالإضافة إلى  أخحت الجدائخ مشعخجا ججيجا حضث جدجت ممكية الجولة في الذخكات الػششية،

مى مدتػا إدارة السؤسدات العسػمية،حضث تع ىحه السخحمة بسحجاث تيضخات عبو  تسضدت ما
جيخ في السؤسدة ــــــعمى رأس كل  خكة عمى غخار مشرب الس إحجاث مشاصب مجيخ عام

استثسارات ىائمة في مجسػ  السػارد مسا نتج عشو  وامترت الذخكات الػششية السدضخة ذاتيا،
 .ضيػر مؤسدات عسلبقة ليا تأنضخ كبضخ في الاقتراد

 1980-1970لتدييخ الاشتخاكػػػػػي:مخاحػل ا -3
صجر قانػن التدضضخ الا تخاكي لمسؤسدات الحي تزسغ قخارات مداىسة   1970ة ـفي بجاي

ة تدضضخ وإدارة السؤسدة ـــة واتخاذ القخارات الستعمقة بكيفضــــــــــتدضضخ ومخاقب العسال في
حه ـــالسؤسدةكسا تسضدت ىالسشتخب في مجمذ الإدارة  مغ خلبل مجمذ العسال الا تخاكية،

ػيل ـــــــــوالحي انعكدت آناره عمى تس1974سشة  السخحمة برجور قانػن تأميع السحخوقات
خولي كسرجر رئيدي في ـــالخبي البت السؤسدات السدضخة ا تخاكيا، و التي أصبحت تعتسج عمى

تعاني مشو السؤسدات  جد الحيا سج العــــميا و أصبحت الخصط التشسػية إلدامية، وإلدامــــــــتسػي
 .مغ شخ  البشػ 

 الإصلاحػات كالتحػلات الاقتراديػػة التي مخت بيا السؤسدػػة العسػميػػػػة الجدائخيػػػػةخامدا: 
ضخ ــلبل مخحمة التدضــــــــــإن الػضعية التي وصمت إلضيا السؤسدة العسػمية الجدائخية خ

لبلات التي ـــختقتراد، وإزالة الإح مدار الإإلى اتخاذ إجخاءات لإصلب البضخوقخاشي أدت
بسجخاء تيضخات حاسسة في الدياسات الاقترادية ؼيسا أشمق  كانت تعاني مشيا، فقامت الجولة

 .الإصلاحات الاقتراديةعمضيا 
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 :إعادة الييكمػػة العزػيػة ك الساليػة -1
كبضخ، تجدضجا لسشصق إن أىع ما يسضد السخاحل الدابقة ىػ بخوز مؤسدات وششية ذات حجع 

السخكدي، حضث تترخ  كسدارة لمفخ  كمو محتكخة إنتاج الفخ  و تجارتو الخارجية و  التدضضخ
يا ـالحي خمق صعػبة تدضضخىا، كسا أن مػقف وتحجيج سياسة الفخ ، الأمخ التػزيع الجاخـمي

اميا بػضائم التػازن في الاستثسارات، بالإضافة إلى ؾي اري أدا إلى ضيػر عجمــــــالاحتك
 .الأساسضـــــــــــة أخخا سياسية واجتساعية زيادة عغ وضائفيا

ل في ــــالييكمة العزػية لمذخكات الػششية الكبخا أتتسث :الييكمػة العزػيػة كأىجافيا-(أ
م عجدىا عجة مخات و حػلت ـــتجدئتيا إلصسؤسدات عسػمية صيضخة الحجع حضث تزاع

و ــــذلظ لخمق نػ  مغ التخرز لمسؤسدة و تحجيج مجالعسػمية و  أسساؤىا إلى مؤسدات
داخل كل مشياأ وىي أيزا أعسمية إصلبح اقترادي  امل  الجيخافي والفرل بضغ السيام

و ترحيي  وبالتالــي فيي تأخح مفيػم محاولــــة تقػيــــــع ييج  إلى التحــــــــكع في وسائل الإنتاج
 :يا مايميالػضعية الدابقة لمسؤسدةأومغ أىجاف

 الإنتاجتحدضغ الإنتاج كسا و نػعا و ذلظ بالتحكع أكثخ في جياز. 
تخؽيس أسعار التكمفة. 
التخمز مغ نسػذج تشسية مسخكد لسخحمة الدبعضشات التي يكمم الجولة مبالغ ضخسة. 
استعادة الانزباط و زيادة تحفضد العسال و السدضخيغ 
 الاترال.تخؽيس تكاليف الخجمات العامة و تحدضغ 
.التخؽيف مغ العخاقضل البضخوقخاشية و التبحيخ 
تجعيع فعالية السؤسدات العسػمية بالتحكع الأفزل في الإنتاج عغ شخيق استعسال عقلبني 

 لمكفاءات و السػارد السالية.
.تحدضغ  خوط تدضضخ الاقتراد و ضسان التصبضق الفعمي لسباد  اللبمخكدية 
ؤسدة وششية عامة م 150ى وحجات صيضخة مغ حػالي تجدئة السؤسدات الكبخا إل
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 .1982عام
فيي أحل لسذكمة ديػن السؤسدات الدابقة أيغ تػلت الييكمػػة الساليػة كأىجافيا:  -(ب

العسػمية بتدجيج الجيػن التي كانت تخبط ىحه السؤسدات ؼيسا بضشياأ. ولقج عخفيا  الخديشة
ءات التي يتختب عمى السؤسدة أن تقػم بيا خاــــــبأنياأ مجسػعة الإج السخصط الخساسي

السالية و الحج مغ لجػئيا الستكخر إلى شمب يج  ج استقلبلضتياـــــــــباستسخار مغ أجل تجدض
 السداعجة مغ الجولةأ.

مؤسدة انحجرت مغ إعادة الييكمة  300مدت 1983انصمقت إعادة الييكمة السالية في بجاية 
ىحه السؤسدات محل إعادة ـيكمة مالية بسدخال الحداب  لمقصا  العام حضث كانت العزػية

ية و ـــالتدضضخ الحجيث، لتدسي لمسؤسدة بالتخمز مغ التبعية الخارج الاقترادي وأسالضب
ى، نع ـــلمتشسية الذاممة بالتسػيل الحاتي في مخحمة أول الجخػل في مخحمة السداىسة الفعمية

ة ــتجفق نقجي ايجابي، كسا أن ىحه العسمض يػلج السداىسة في إنتاج الفائس الاقترادي الحي
ضغ ــالسالي الجور الحفد في تحد يجب أن تحجد القػاعج اللبزمة التي تدسي بسعصاء الفائس

اكل ـــــــــــتحػيل ىض فعالية التدضضخ، فسعادة الييكمة السالية تطيخ كبخنامج فعال ييج  إلى
 ممة. ومغ أىجافيا ما يـمي:السؤسدات و إسياميا في عسمية التشسية الذا

 *وضع مضدانيات تجعل السؤسدات العسػمية تشصمق عمى أسذ سميسة.
*التصيضخ السالي لمسؤسدات أي ترؽية الػضعيات الدمبية الدابقة حضث تع تصيضخ 

ػق و إعجادىا ــــــماليا لإعجاد الأرضية اللبزمة لمجخػل لاقتراد الد ػميةــــالسؤسدات العس
 الثخوة و تحقضق الخبي. خػصرة بحثا عغ خمقلمجخػل في ال

 *تحسضل الجيػن الستخاكسة عمى مختمم السؤسدات الشاتجة عغ إعادة الييكمة العزػية.
 *ترؽية كل حدابات السؤسدة العسػمية.
 *وضع نطام أسعار متشاسق مع التكاليف.

قجر عجد  ان معطع ىحه الاقتخاحات بقضت حبخ عمى ورق لأن الػضع استسخ عمى حالو فقج
 .1993مميار دج سشة  83مغ مميار دج إلى 1990العسػمية سشة  السؤسدات
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 12-01-1988استقلاليػػة السؤسدػة العسػميػػػة :2-
سة و بالتالي ــــلع تدسي عسمية الييكمة الدابقة لمسؤسدات بالقزاء عمى صعػبات الستخاك    

السؤسدة العسػمية السدتقمة و  مجسػعة مغ القػانضغ سسضت السؤسدة مغ خلبليا تع إصجار
لبد وعمى رأسيا ــــــــــفي مرجره إلى السػانضق والشرػص الأساسية لمب ةــــــــــيعػد مبجأ الاستقلبلض

جه عمى ضخورة مشي السديج مغ الاستقلبلية ــــــــــــلجا تحجي شزيالحي  1986 ثاق الػششيـــالسض
اص أو عمى مدتػا ـــــــــــــــــــــمدتػا نسػىا الخى سػاء عم ،الضتياــــــــــــــــــالاقترادية قرج تحدضغ فع

خام معايضخ ـــــــــــــــعغ شخيق احت اممة خاصةـــــــــمداىستيا في التشسية الاقترادية والاجتساعية الذ
 الإنتاج و الإنتاجية و عغ شخيق تحكع أفزل في قػاعج التدضضخ.

لسؤسػدات العسػمية:أسبػػػاب الاستقلالية ا 
. 1986الانخفاض السفاجئ لعائجات البتخول مع مصمع 
:تجىػر السؤسدات الاقترادية العسػمية مغ عجة أوجو والستسثمة في 
 ضعم الجياز الإنتاجي كسا و نػعا. -
 تحسل السؤسدة لأعباء لا علبقة ليا بشذاط السؤسدة. -
 الخدائخ مغ سشة إلى أخخا. تجىػر الػضعية السالية لمسؤسدة نتيجة تخاكع -
 الشتائج الدمبية لإعادة الييكمة بشػعضيا. -
الخغبة في محاربة البضخوقخاشية و الإجخاءات الإدارية التي أصبحت معخقمة لمسؤسدة  -

 العسػمية.
 مذكلات السؤسدة الجدائخية )أمخاض السؤسدات(: سادسا
 ج ـــــأت مبجأ الاستقلبلية بالشتائلع يستقلالية السؤسدات العسػمية: الدمبية لاشتائج ال

ػياب ترػر سميع لكيؽية الانتقال إلى الاستقلبلية الحؿيؿية وىحا ل الستػقعة مشو نطخا
    حري أو نسط ججيج لمسؤسدة التي دخمت عيج الاستقلبلية ج يعشي عجم وجػد تحػل

 ىحا راجع للؤسباب التالية:و 
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مغ تخكضدىا عمى الجانب الاقترادي  ركدت الاستقلبلية عمى الجانب القانػني أكثخ
 والسالي.

 إن الحىشية السدضخة لمسؤسدة العسػمية قبل تصبضق الاستقلبلية ىي نفديا بعجىا
 )جسػد الأفكار(.

  تحخيخ أسعار السشتجات والخجمات نتيجة ا تجاد السذاكل السالية لمسؤسدة وىحا حل
 مؤقت.

 خوري تحقضق ـــــع الحي مفاده ليذ مغ الزالدياسة التشسػية لمبلبد وأسمػب التسػيل العؿي
 عائج.

  بضغ الإقصاعضضغ العسػمي والخاص. الدياسة الزخيبية والجبائية التي تفخق 
  قتراد مخكدي إلى اقتراد يعتسج عمى قػا إغياب ترػر سميع لكيؽية الانتقال مغ

 العخض والصمب.
 ع ـــلسذاريتحسل السؤسدات لشفقات أخخا دون عػائج مغ جخاء تأخضخ انجاز ا

 الاستثسارية.
  معاناة الجولة مغ ضيػط ـيكمية خارجية تتسثل في نقز السجاخضل مغ العسمة

 .الرعبة
 .التصػر الدمبي الستدايج في  خوط الإقخاض 

نخمز بالقػل أن استقلبلية السؤسدات الجدائخية واجيت عجة صعػبات نطخا لا تجاد 
ل مشيا قػانضشيا ــــــالتي كان لكمات و حكػ الالأزمة الاقترادية، ضم إلى ذلظ تعاقب 

ق إصلبحات ــــانصلبقة لتصبضلبلية كانت بجاية لعسل مشطع و ـــالخاصة بيا إلا أن الاستق
 (1)الأىجا  الشاجعة. ججيجة كفضمة بتحقضق

                                       

،  20/10/2014(، بتاريخ: www.etudiantdz.netمن الدوقع الالكتروني:)مراحل تطور الدؤسسة الجزائرية، منتديات طلاب الجزائر، مقاؿ: 1
20:38. 
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:بعس الخرائز الدمبية لمسؤسدة العسػمية الجدائخية 
دفتشا لخؤية أخخا مجابية ليا، وإن واحجة لعجم مرا لقج اعتسجنا في ىحا العشرخ عمى رؤية
خلبل رؤيتو لمػاقع السخيخ الحي تتخبط ؼيو معطع  كانت تبقى تعبخ عغ رأي صاحبيا مغ

في تحمضمو لمسؤسدة العسػمية الجدائخية عمى  السؤسدات الجدائخية، حضث اعتسج الباحث
عبج ث يتكمع أالعسػمية الجدائخية، حض الجراسة الشقجية مغ خلبل دراستو لحالة السؤسدة

الإدارة الجدائخية، تحت عشػان الثقافة  أ مغ خلبل مقاربتو الدػسضػلػجية حػلالحسيج قخفي
التشطيسية في السؤسدة الجدائخية بشطخة نقجية لمجػانبالدمبية التي تيمب عمى الصابع 

الييكمة والتشطيع والاترال  السؤسداتي بالجدائخ كسا أسمفشا الحكخ، إذ يخا أن شبيعة
الجدائخية بحضث ومغ  لتكػيغ والتحفضد تشعكذ مبا خة عمى الثقافة التشطيسية في الإدارةوا

الإدارة أسمػبا وتجعميا  خلبل ىحه الآليات تتخسا سمػكات وؾيع وعادات وتقالضج تتخح مشيا
 عػامل ضبط حياتيا الضػمية.

العسػمية تتسثل وانصلبقا مغ السعصيات الدالفة، فسن الخرائز التي تشفخد بيا السؤسدات 
 في:
  غياب ، و غياب السحاسبة، وغياب إلدامية الػصػل إلى نتيجة، وغياب التدضضخ بالأىجا

واللبمبالاة بالسدتيمظ لمخجمة السػاشغ. كل ىحا يجعل الفاعمضغ في  ،والخقضب الحدضب
يدتقمػن بدمصتيع عغ متعاممضيع بالجاخل وزبائشيع بالخارج ويقصعػن  السؤسدة العسػمية

 الدمصة لا محجودة عشجىع بػياب ما يحجدىا. مة بيع، صمة الحػار، وتربيالر
لضيا، والدمصة التقجيخية إوذلظ ما يؤدي إلى استعسال الدمصة التقجيخية نع الإفخاط في المجػء 

ستثشاء لكشيا تربي  ضلا فذضلا القاعجة بحضث يذيع العسل بالاستثشاء إواقع الأمخ  ىي في
 قانػن.بال بضشسا ييضب العسل

لحلظ يعير السجتسع الجدائخي ضاىخة غخيبة تتسثل في بحث السػاشغ الجائع والجؤوب عمى  
كمسا أراد قزاء حاجة أو الحرػل عمى خجمة لجا مؤسدة ما وميسا كانت ؾيسة أ "معخيفة
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ونػعضتيا وحتى وإن كانت حقا مغ حقػقو الذخعية فيػ يمجأ إلى السعخيفة بالبمجية  تمظ الخجمة
الػزارة السجيخيات، السدتذفى، البشظ،...) أولا وقبل كل  ضئ، وىي عسمية  ،خة، الػلايةالجائ

ومكانتو الخاصة، وقجراتو ومعارفو، أو يأخح الػسيط مقابلب وأجخا  وساشة بسسيام الػسيط
 ماديا وذلظ ىػ مػضػ  الخ ػة.
والعلبقات  أ تثبت أيسا إنبات نسط الحكع الذخريالسعخيفةوعسمية البحث الحثضث عغ أ

والعذائخية التي تخبط السػاشغ بالإداري، لسا ليا مغ إسيام في تأسيذ وتعديد  العائمية
 أ.الشطاـ الدبػنيأ

ىحه السسارسة تؤدي حتسا ومشصؿيا إلى تػجو آخخ ومسارسة أخخا يسكغ إدراجيا فيأ نقافة 
 ات العسػمية.الدخأالتي تكػنت عشج الفاعمضغ القائسضغ عمى السرالي الإدارية والسؤسد

 وتتسثل ىحه الثقافة في:
  مشع تدخب السعمػمات حػل قزية أو خجمة ما إلى غاية الفػز بالدبق في الاستفادة

قخارات السؤسدات وقػانضشيا وتشطيساتيا، ويعتبخ ىحا الفعل في مجتسعات أخخا  مغ
 جشحة أوجخيسة.

 تعسال الدمصة مشع تدخب السعمػمات حػل كل القخارات التي تتخحىا السؤسدة باس
 وتفادي استعسال القانػن. التقجيخية

 وىحا ما يقػدنا ، نقافة الدخ متشاؼية مع مباد  الذفاؼية والتدضضخ العقلبني لمسؤسدات
إلى ملبحطة ىامة خاصة بالأنطسة الإعلبمية واستعسال السعمػماتية مغ 
سة شخفالسؤسدات العسػمية عسػما حضث نلبحظ إما عجم المجػء إلى وضع الأنط

  استعساليا إن وججت كسا نلبحظ التذػيو والانحخا الإعلبمية، وإما عجم
La préversion de l’usage  بحضـــث مكانتـــو مشحصـــة فـــي  اســـتعسال الإعـــلبم الآلـــي،فـــي

ويسكــغ   شاقــات اسـتعسالاتو الستــػفخة. السؤسدـات ولا يدــتعسل إلا بشدـبة ضــلضمة جــجا مـغ
 directeursةالسعمػماتيـــــــة الخئيدـــــــيالحـــــــجيث فـــــــي ىـــــــحا البـــــــاب عـــــــغ غيابأالسخصصـــــــات 

informatiques Plans ـــة  لـــجا  Logicielsالسؤسدـــات، وتصبضـــق مختمـــم البـــخامج الإعلبمي
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مختمم الػضائم، وكـحا غيـاب أأنطسـة السدـاعجة عمـى اتخـاذ  تيدخ تدضضخ ستػفخة والتيال
 زالــت كســا أن السؤسدــات العسػميــة فــي الجدائــخ لا d’aide la décision Systèmesالقـخار.أ

 Électronique Administrationالالكتخونيـة أ الإدارةعـغ أ الأرضبعضجة بعج الدـساء عمـى 

 غ تدييلبت في الخجمات لسػاششضيا.م أصبحت الضػم معيار ما تقجمو السجتسعات التي
يسكغ مغ أداء العسل في أسخ  وقت وبأحدغ جػدة، كسا  الآلي الإعلبموالسلبحظ ىػ أن 

التعامل وىػ أمخ يتشافى وأىجا  جساعة تبدط نفػذىا عمى مؤسدة  بالذفاؼية في يدسي
تؤدي كحلظ  نفخاديةوالإستقلبلية نع إن شبيعة الدمصة الإ مرالحيا الخاصة،ة تدخخىا لخجم

وذلظ راجع إلى أن  ،القائسضغ عمى السؤسدات إلى مسارسات تعدؽية مغ شخ  الفاعمضغ
)  لمصعغأفي الػاقع وليذ بسفيػم القانػن  ضخ قابمةالقخارات التي تتخحىا السؤسدات العسػميةأغ

الأسباب الحؿيؿية التي تقم مغ  ولا لمتفاوض ولا لمشقاش، ونادرا ما تقجم السؤسدة العسػمية
 وراء القخار الستخح.

ولقج غضبت السؤسدات العسػمية حق الصعغ عشج السػاشغ، بل ونسّت لجيو صػرة السؤسدة 
التي لا شائل مغ وراء الصعغ في قخارا تيا، وىي صػرة مغ بضغ الديادة السصمقة  القػية ذات

 الخيال الاجتساعي للئدارة والسؤسدات العسػمية. الرػر التي تذكل
 في ىحه الطخو  والذخوط لا يسكغ أبجا أن تتأسذ علبقات أخح و رد و حػار وتبادل بضغ 

اندجاد في  يث عغأوالسػاشغ، بل يسكغ الحج قتراديةإالسؤسدات إدارية مشيا أو حتى 
حلظ يكػن الاترال في ىحه ل communicationnel Une situationde blocage  الاترالأ

ديسقخاشية لا autoritaireابع مغ مؤسدةأ تدمصية  أن Unilatéralالسؤسدات أأحادي الاتجاه أ 
 لاتػحي بسمكانية الحػار.

عمى الحخمان فضؤدي إلى  اترال ىحا ىػ الحخمان الحي يتخاكعوما يشجخ عغ وضع اللبّ  
السػاشغ إلى وسائل أخخا لمتعبضخ، ويتخح أعسال العشم كػسضمة لإسسا  صػتو وإبجاء  لجػء

 حاجاتو ورغباتو. والىالسؤسدات إلى وجػده  رأيو ولفت انتباه
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إن ىحا العشم يتسثل في إضخام السػاشغ الشار في مستمكات السؤسدات العسػمية وتخخيبيا  
لإ ياد اليضخ عمى ما يعانيو. وكمسا تسادت السؤسدات الإدارية في وضعية  السخور وتعصضل

السحيط يبقى العشم الػسضمة الػحضجة الستػفخة لجا السػاششضغ الحيغ يسثمػن  اترال معاللبّ 
وقج تبضغ لمسػاششضغ في مختمم  ترال مع ىحه الأخضخة.الإ زبائغ السؤسدات، في عسمية
السؤسدات تدتجضب عمى الفػر ليحه الػسائل  اسبات أن ىحهأرجاء البلبد وفي مختمم السش

 (1)العشفػانية وتتفاعل معيا بالججية السشتطخة.
 أ ىشا  العجيج مغ السذكلبت التي تعتخض السؤسدة برفة عامة وىي:بجكي فحدب أ
حضث تتعجد أىجا  السؤسدة بصخيقة تتصمب مذكلات تترل بتعجد أىجاؼ السؤسدة :

دة تعسل عمى تحقضق ىحه الأىجا  إلا أن عجم وجػد الؿيادات السجربة السؤس ؾيادات لإدارة
 السؤسدة في تحقضق الأىجا  الخاصة بيا. يؤدي إلى إخفاق

كسا سبق الإ ارة إلضيا  :مذكلات تترل بعجـ تػفخ الكيادات الجيجة داخل السؤسدة
 سابقــــــــا ومـــــــاتؤديو و مغ أخصار جديسة عمى السؤسدات.

حضث تذــــــكل ىحه السذكمة القزضــــــة الأساســــــية أمام السؤسدات سػاء التسػيل مذكلات :
 حكػمية أو أىمية لتحقضق الأىجا  الخاصة. كانت
لحلظ يجب عمى السؤسدات أخح بعج السؤسدة عغ أماكغ السدتفجيغ مغ خجماتيا :

 بيا.في الحدبان عشج التخصيط لانذاء فخو  ججيجة خاصة  عامل السدافة
 وىشا  مذكلبت أخخا يتحتع مػاجيتيا لكي تدتسخ السؤسدة في أداء رسالتيا سػاء ما

   باجخاءات الحرػل عمى خجمة، أسالضب معاممة السدتفجيغ مغ الخجمات يتعمق مشيا
 أسالضب اتخاذ القخارات....الا وأسالضب صياغة الأىجا 

:م وجػد إشار واضي حضث أن عج مذكلات تترل بأساليب الاتراؿ داخل السؤسدة
الاترال وإىسال رغبات الأفخاد داخل السؤسدة وغسػض إجخاءات اتخاذ القخارات  لأسالضب

                                       

 .109_107، ص 2008دار الفجر للنشر والتوزيع: الجزائر،  )ب ط(،  مقاربة سوسيولوجية،الإدارة الجزائرية: عبد الحميد قرفي، 1
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 وفي ىحا الرجد(1)إلى الحج مغ ؾيام السؤسدة بالأىجا  الخاصة بيا.  كميا عػامل تؤدي
 عجة حالات لا معيارية في التشطيع ليا علبقة بالاترال في عبج الحسيج قخفي"يزيف أ

ترال بالسؤسدة ؤسدة مغ خلبل البحث الحي أجخاه فؤاد مشرػري حػل عسمية الإالس
 العسػمية فػجج:

 ترال في أغمب الأحيان.والقمة القمضمة تعتسج عمى كتابة التقاريخ التي لايتع الذفػية في الإ
 قتخاحات الػاردة فضيا.ستيلبل السعمػمات والإإعمضيا، ومغ نع عجم معالجتيا وعجم  شلب الإ
كحلظ الأوامخ والتعميسات التي ترجرىا الؿيادة ويرجرىا السدؤولػن،  ا أن الذفػية تعشيكس

التشفضح، ويجعل السشفحيغ يعتبخون الأمخ تسمرا مغ  وىػ الأمخ الحي يحجث خملب في
 والخيبة في العسل. السدؤولية مغ شخ  الؿيادة، وتخمق جػا مغ الذظ

 .غياب عسميات سبخ الآراء 
 سجل الاقتخاحات أو تقشية أعمبة الأفكارأأ  عجم المجػء إلىboite à idéesأ 
 .انعجام السعمػمات العامة التي تخز السؤسدة والتي تعخّ  بيا وبسا يجور فضيا 

إن العسل داخل السؤسدات العسػمية روتضشي لا يعتسج عمى تحجيج الأىجا ، ومغ نع فسنو لا 
كفل بتقضيع يتأsystéme d’évaluationيعأوىحا يعشي غيابأنطام التقض مخاؾبة الانجاز يسكغ

والكفاءات، ويديل العسل بشطام السكافحت.إن ىحا الأمخ يؤدي إلى اندجاد قشػات  الإنجازات
والسكافحة ىسا لية الاترال التشطيسي في كل مؤسدة، ويتصمبان لأجل  ترال، لأن التقضيعالإ

العسل عمى أحدغ وجو واتخاذ  أجل أداء مغ أbase de donnéأذلظ تذكضل أمخدون لمسعمػمات
 (2)السػضػعي القخارات الدميسة والتقضيع

                                       

 .150،149ىناء حافظ بدوي، مرجع سابق، ص ص 1
 .106عبد الحميد قرفي، مرجع سابق، ص 2
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ىسمت الجػانب الإندانية ؼيو، كمسا أ إذن كمسا كان الشطام الدائج بالسؤسدة ميمقا وكمسا 
ل تحضل بضشيا وبضغ تحقضق عخاقض السؤسدة في السذاكل بشدبة أكبخ واعتخضتيا تخبصت
 أىجافيا.
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 :الخامذالفرل خلاصة 

عخفت السؤسدات العسػمية الجدائخية خلبل الأربعة عقػد الدابقة مخاحل مختمفة في تصػرىا 
وما الترشيفات والسدسيات التي أخحتيا إلا تعبضخا واضحا عمى الأ كال التشطيسية الستعجدة 

لا يسكغ إنكار أىسية السؤسدة في الجدائخ  ومغ جية أخخا  .التي عخفتيا ىحا مغ جية
ونػاتو إلا أنيا مازالت لع تختقي إلى مرا  التصمعات السخجػة باعتبارىا عرب الاقتراد 

 كػنيا مازالت مختبخا لمعجيج مغ التجارب والأنطسة السدتػردة.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 يجاني لمبحثلمر ااطلإب الثاني: الباا
 ؿ الدادس: الإجخاءات التصبيكية لمبحثلفصا
 ككيفية استخجامو مشيج البحثأكلا:  

 كعيشة البحثمجتسع البحث ثانيا: 
 البيانات ككيفية استخجامياتقشيات جسع ثالثا: 
 الأساليب الإحرائية السدتخجمة في البحثرابعا: 

 الفرل الدابع: تحميل معصيات البحث
 أكلا: تحميل خرائز عيشة البحث كتفديخىا  
 معصيات الفخضية الأكلى كتفديخ نتائجياثانيا: تحميل   
 معصيات الفخضية الثانية كتفديخ نتائجياثالثا: تحميل   
 معصيات الفخضية الثالثة كتفديخ نتائجيا: تحميل رابعا  

 : إستخلاص نتائج البحثالثامغالفرل 
 أكلا: استخلاص نتائج الفخضية الأكلى   
 ثانيا: استخلاص نتائج الفخضية الثانية   
 استخلاص نتائج الفخضية الثالثةثالثا:    

 الإستشتاج العاـ
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 ؿ الدادس: الإجخاءات التصبيكية لمبحثلفصا
 ككيفية استخجامو: بحثمشيج ال أكلا:

جية في فيع واقع وحؿيقة أي ضاىخة إجتساعية لابج أن يتسكغ لكي يكػن البحث أكثخ ج 
الباحث مغ مفاـيع وأبعاد دراستو، وأن يستمظ الصخق العمسية التي تداعجه في عسمية إفخاغيا 
يكمة بحثو بسشيج عمسي يتشاسب ومػضػ   في قػالبيا الكسية، عمى أن يتقغ فغ تأشضخ وـ

سحيط بو، ويسيج لو سبضل الػصػل إلى نتائجو وبحلظ ييدخ لو فظ اليسػض والمبذ ال بحثو،
 الدػسضػلػجية.

سغ البجييي إذن أن يمتدم أي باحث بالقػاعج السشيجية التي تجعل مغ بحثو أكثخ دقة ف
وحزػرا في إنتاج معار  ججيجة مغ خلبل تشاولو لمطػاىخ الإجتساعية والبحث عغ الأسباب 

لدبضل لمػصػل إلى السعخفة، ليذ ىحا فحدب الكامشة وراء حجونيا، ويعتبخ السشيج العمسي ا
 .تقشية السعخفة وىػ عسادىا بل ىػ

و  ضومذي يتشاسب ولالمنيج اقمنا بتبني وسعيا مشا لمػصػل إلى تحقضق أغخاضشا العمسية  
ون كت الػصؽية الإستكذاؼية التحمضمية سادارلن ابحننا ضموعميو سيكػن ستنا. دار
 صفيأ. ولالإحصائي المنيج وأاىب لمناسالمنيج إن اف منوو  يحجد شبيعة السشيج وضولما

فســـغ خـــلبل إعتسادنـــا عمـــى ىـــحا الرـــشم مـــغ السشـــاىج أردنـــا الكذـــم عـــغ بعـــس أجـــداء ىـــحا 
السػضــػ  ومكػناتــو ذات الخابصــة العلبئؿيــة مــغ أجــل الػصــػل إلــى نتــائج ىــحا مــغ جيــة، ومــغ 

جابات مػضػعية للؤسـلمة جية أخخا بيخض جسع البيانات بػاسصة تقشيات البحث أي إيجاد إ
التــي تزــسشتيا أدوات الجراســة مــغ أجــل التأكــج مــغ صــحة الفخضــيات مــغ عــجميا فاســتخجامشا 

دكر فاعميػة ليحا السشيج سضخكد عمى وصم ما جسعشاه مغ معمػمـات كيؽيـة حـػل مػضـػ  : 
 ةالفخؽ بالعسػل فػي ديشاميكيػة التخصػيط الإسػتخاتيجي: دراسػة تحميميػة لمعسميػات الإسػتخاتيجي

عمــى أرض الػاقــع والسقرــػد بــو فــي دراســتشا مؤسدــة الحسايــة السجنيــة ذات الصــابع الخــجماتي 
ومــا تتزــسشو ومــا يحــيط بيــا مــغ متيضــخات خاصــة وأنيــا ذات شبيعــة  ــبو عدــكخية ومــغ نســو 
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تحػيميــا إلـــى بيانـــات كسيـــة عــغ شخيـــق تفخيفيـــا فـــي جـــجوال بدــيصة ومخكبـــة، ومشـــو لـــغ يتػقـــم 
والتعمضـق عمضيـا فحدـب، بـل سـضتعجا ذلـظ إلـى اسـتشتاج وإسـتخلبص  عسمشا عشـج جسـع البيانـات

الــجلالات الإحرــائية حــػل مخخجــات عسميــة التــأنضخ بــضغ ىــحيغ الستيضــخيغ لمكذــم عــغ جػانــب 
العسميـــات الإســـتخاتيجية بالحسايـــة السجنيـــة محـــل الجراســـة فـــي صـــػرة نتـــائج مػضـــػعية ومـــغ نـــع 

لدػســضػلػجي والــحي يطيــخ قــجرات الباحــث فــي وجــب عمضشــا الؿيــام بــأىع عسميــة وىــي التفدــضخ ا
تشاولو الطاىخة الإجتساعية سػسضػلػجيا، وكحا قجرتو عمى إعصاء إقتخاحات وتػصيات، كسـا أن 
ىحه العسمية ىي أيزا فخصة عمى تسخيغ السكتدبات الميػية لمباحث ومجا قجرتـو عـغ الخيـال 

رـــج الكذـــم عـــغ جػانـــب الدػســـضػلػجي ومشـــو نكـــػن قـــج خزـــشا دراســـتشا مـــغ مشطـــػر عمســـي ق
 كانت تبجو مبيسة لجيشا كباحثضغ.

 البحثمجتسع كعيشة  ثانيا:
تعتبخ مؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط محلب لجراستشا حضث تتذكل مغ . مجتسع الجراسة: 1

( 03الذكل رقع:عجيج اليياكل الستخامية الأشخا  عبخ بمجيات ودوائخ ولاية الأغػاط )
مفخدة تسثل جسيع السػضفضغ الحيغ  729مغ  _2022أكتػبخ  صمعمحتى _والسكػنة إجسالا 

يذتيمػن بيا والسػزعضغ حدب الختب التالية: )مقجم، رائج، نقضب، ملبزم أول، ملبزم، مداعج 
 رقضب، عخيف، عػن، أسلب  مذتخكة(.

  .عيشة الجراسة كشخؽ استخخاجيا:2
ة ىع العضشة بالحساية السجنيفي بحثشا ىحا سيكػن أعػان التجخل والبعس مغ ؾيادييع    

مفخدة والحيغ يذتيمػن بجسيع السدتػيات  200 حضث قرجنا مشيع، السقرػدة مغ دراستشا
فسشيع مغ يذتيل في السدتػيات التتذيضمية وىشا  مغ يذتيل بالسدتػيات الإدارية وىشا  مغ 

لمحساية السجنية  عػن( مغ الػحجة الخئيدية 76يذتيل بالسدتػيات الؿيادية و الستسثمػن في  )
عػن( بالػحجة الثانػية بحفمػ  24عػن( بالسخكد الستقجم بالسقْجر بالأغػاط، و) 11بالأغػاط و)

 11الػحجة الثانػية بحاسي الخمل )مغ عػن(  بالػحجة الثانػية بحاسي الجلاعة ، و  21و)
ئخة عضغ الػحجة الثانػية بجامغ أعػان(، و  8الػحجة الثانػية بقرخ الحضخان )مغ عػن( و 
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السخكد الستقجم مغ  عػن(، و 14)الػحجة الثانػية بدضجي مخمػ مغ أعػان( و  2ماضي )
أعػان(، وكحا مغ الػحجة الثانػية  8أعػان(، ومغ الػحجة الثانػية بقمتة سضجي سعج ) 4ببمضل )

 مغ ؾياييع. 07بالإضافة إلى  عػن(. 14بػاد مخة )
عمى فتخات  ()والبعس مغ ؾيادييع لتجخلعمى أعػان ا استسارة 200قسشا بتػزيع حضث 

وقتا  والتي تصمبت مشا الدفخ وأخحت مشاسالفا  ةالسحكػر مختمفة بدبب تشقمشا لبعس الػحجات 
بسجيخية الحساية السجنية  العامة الحسايةكميا بسداعجة رئيذ مرمحة  ياوتع استخجاع وجيجا

عجد  وبيحا يكػن  .م صلبحضتيالعج اتاستسار  خسذمعايشتيا قسشا بسلياء  وبعج بالأغػاط،
  إستسارة. 195الإستسارات التي تع قبػليا 

السفخدات التي قجر عجدىع  كل مفخدة مغمع فقج أجخيشاىا بصخيقة فخدية عمسية ال تسقابلبال أما
مغ بعس الػحجات الثانػية والػحجة الخئيدية تع اختيارىع والحيغ  ائج.قأعزاء بختبة  07 ـب

بسجيخية  ملازـ أكؿبختبة  الحساية العامة مرمحةرئيذ )، ةكدىع الػضيؽياباختلب  رتبيع ومخ 
الثانػية لمحساية السجنية بجائخة حاسي  بالػحجة ملازـ الأكؿ) ،الحساية السجنية بالأغػاط(

بالػحجة الخئيدية بػلاية  ملازـ أكؿعضغ ماضي(، )جائخة بالػحجة الثانػية ب ملازـ، )(الخمل
 ،ػاط(الأغسجيشة بسرمحة الػقاية العامة بسجيخية الحساية السجنية ب يفعخ و ،رقيب) الأغػاط(،

وبيحا  .الأغػاط(سجيشة بالحساية السجنية بسجيخية  ملازـ أكؿبختبة  السدتخجمضغرئيذ مرمحة )
 759مغ مجسػ  السجتسع الأصمي السقجر بـ  مفخدة 195حجع عضشتشا السقرػدة يكػن 

أنشاء مقابمتو  شخ  رئيذ مرمحة السدتخجمضغ مػضم حدب الػنيقة السقجمة لشا مغ
  .(01)السمحق رقع: 

 

                                       
  نفسهم الذين أجرينا معهم مقابلة علمية.أىم  
* وذلك بعد إدراج : الدوقوفنٌ عن  775 عدد الدوظفنٌ إلذ فقد تغنً 2022منذ شهر نوفمبر ، أما حاليا  2020/2021ىذه الإحصائيات خاصةبػ

 .02/ ضحايا الإرىاب الدقدر عددىم بػ  03الدقدر عددىم / العجز  11العمل  الدقدرر عددىم  
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 يسثل مرالي الحساية السجنية بػلاية الأغػاط(: 12الذكل رقع )
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 ( رئيذ مرمحة الحساية العامةمع مغ إعجاد الباحثة مغ خلبل السقابمة السبا خة )السرجر: 
رئيذ  والحي أعجادناه حدب مقابلبتشا العمسية  مع( 02الذكل رقع:غ خلبل ىحا الييكل )م

السخسػم التشفضحي  عتساد عمى ماجاء فيوبالإ  بختبة ملبزم أول  مرمحة الحساية العامة
الستعمق بتشطيع السرالي الخارجية لمحساية السجنية  1992ؼيفضخي  12السؤرخ في  92-54

 لح الحساية السجنية الػلائية كسا يأتي: مياـ مراوعسميا فسن 

 وتكمم بسا يميمرمحة الػقاية:  -1

السجيخية الػلائية الحساية 
 ية الأغػاطالسجنية لػلا

 الأمانة العامة

مكتب الإحراء 
 كالإعلاـ

 مرمحة
 الػقاية 

مرمحة الحساية 
 العامة

مكتب الخخائط 
 كالأخصار الخاصة

مكتب الجراسات 
 كالسخاقبة

مكتب السدتخجميغ 
 كالشذاط الإجتساعي

 كالتكػيغ
 

مكتب الإتراؿ 
 كالسػاصلات العسمية

مكتب السخصصات 
 كجياز الحساية

 ب الأملاؾمكت

مكتب السيدانية 
 كالسحاسبة

 مكتب الإسعاؼ الصبي

مرمحة الإدارة 
 كالإمجاد
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 تتابع وتخاقب تصبضق التشطيع وتجابضخ الأمغ السصبقة في مجال الػقاية. -
تجخي دراسات السخاشخ والأمغ لفائجة مؤسدات وىضلات عسػمية أو خاصة  -

تبادر بيا  وتذار  في الجراسات ذات الرمة بسيام الحساية السجنية والتي
 مختمم اليضلات السػجػدة في تخاب الػلاية.

 تعج خصط الػقاية و/ أو تأمخ مغ يعجىا وتخاقبيا.   -
تبادر بحسلبت الإعلبم والتػعية بذأن السخاشخ التي تيجد سلبمة الأ خاص  -

 والسستمكات وتشطيسيا.
 وتكمم بسا يأتي: مرمحة الحساية العامة: -1

حجوث الكػارث و/ أو تأمخ بسعجادىا تعج خصط الإسعافات وتصبيقيا عشج  -
 وتديخ عمى ضبصيا باستسخار.

 تؿيع مختمم دوائخ الإنحار وتخاقب صلبحية استعساليا. -
 تتابع استخجام وسائل التجخل في إشار تذاوري عشج حجوث الأخصار. -
تشطع وتشفح وتخاقب الأجيدة السخررة لزسان سلبمة الأ خاص  -

 والسستمكات.
و الشيػض بالإسعا ، وتشسي روح التزامغ تقػم بكل إجخاء مغ  أن -

الػششي في مجال السداعجة والشججة بالإترال مع حخكة الجسعيات ذات 
 الصابع الإنداني. 

 وتكمم بسا يأتي: مرمحة الإدارة كالإمجاد: -2
تتػلى التدضضخ غضخ السسخكد لمػسائل السادية والسالية لسرالي الحساية  -

 السجنية في الػلاية.
 خامج التجيضد والسشذحت وتتػلى صيانتيا.تتابع إنجاز ب -
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تتابع وتشدق أعسال التكػيغ، وتديخ عمى تصبضق بخامج التجريب والتساريغ  -
 السضجانية.

تتػلى تدضضخ السحاسبة العامة ومدظ مختمم الدجلبت ودفاتخ الجخد  -
ودخػل السعجات والإمجادات وخخوجيا وتتابع نذاط الحزائخ وور ات 

 الخعاية والريانة.
ػلى تصػر الحياة السيشية لسدتخجمي الحساية السجنية في الػلاية ضسغ تت -

 حجود التشطيع الخاص بيحا السجال.
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يسثل الػحجات الثانػية والسخاكد الستقجمة التابعة لمػحجة الخئيدية لمحساية (: 13الذكل رقع )
  السجنية بػلاية الأغػاط

 
 

 
 

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مغ إعجاد الباحثة مغ خلبل السقابمة مع رئيذ مرمحة)السرجر:                                    
   (الػقاية العامة 

الػحجة الخئيدية لمحساية السجنية بػلاية 
 الأغػاط

 الػحجات الثانػية السخاكد الستقجمة

لثانػية لمحساية السجنية الػحجة ا
 بجائخة عضغ ماضي

 كحجة قصاع

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بجائخة سضجي مخمػ 

 قصا  بتاجخونةوحجة 

 السخكد الستقجم ببمضل

السخكد الستقجم بالسجسع 
 الدكشي  بالسقجر بالأغػاط

 

محساية السجنية لػحجة الثانػية لا
 بجائخة واد مخة

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بجائخة حاسي الخمل

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بجائخة قرخ الحضخان

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بسجيشة آفمػ

حساية الػحجة االثانػية لم
 السجنية بجائخة بخيجة

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بجائخة قمتة سضجي سعج

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 سضجي مخمػ  بجائخة

الػحجة الثانػية لمحساية السجنية 
 بجائخة الػيذة

  قصا  بحاسيوحجة 
 الجلاعة
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 تقشيات جسع البيانات ككيفية استخجاميا: :لثاثا 

خجات إحجا الطػاىخة التشطيسية فمسا كان اليخض مغ ىحا البحث سبخ أغػار مخ        
الحاصمة بسؤسدات السجتسع والستسثمة في دور فاعمية فخق العسل في ديشاميكية التخصيط 

 الإستخاتيجي في تحجيج العسميات الإستخاتيجية بسؤسدة الحساية السجنية.
ورغبـــة مشـــا لمتأكـــج مـــغ صـــحة الفخضـــيات التـــي قسشـــا برـــياغتيا مـــغ أجـــل الػصـــػل إلـــى حـــل 

ت مػضػعية مغ شخ  السبحـػنضغ عـغ الأسـلمة جابالسػضػ  وبيخض الػصػل إلى إلسذكمة ا
 صسسشاىا بصخيقة مسشيجة.لتي ا

فقـج قسشــا بالسقابمــة الإستكذــاؼية  ،واحتخامـا لخصــػات البحــث وتجشبــا لدياسـة اليــخوب إلــى الأمــام
مجتسـع مكانية الخـػض فـي ىـحه الجراسـة وملبئسـة إعبخ مخاحل زمشية مختمفة بػية التحقق مغ 

وبـالخغع مـغ الرـعػبات التـي تمقضشاىـا لمػىمـة  ،البحث وعضشتو لأغـخاض الػصـػل لشتـائج البحـث
ــــى  ،الأولــــى لعــــجم تفاعــــل السبحــــػنضغ مــــع مػضــــػعشا إلا أن إصــــخارنا وإلحاحشــــا الستػاصــــل عم

الػصػل إلى مبتيانا عغ شخيق إيجاد الرياغة السشاسبة لأسلمة السقابمـة الإستكذـاؼية وتبدـيط 
سرــــصمحات التـــي أنــــارت حؽيطـــة السبحــــػنضغ وجعمـــتيع يتــــخددون فـــي الإدلاء بــــحرائيع بعـــس ال

 حػليا باعتقاد مشيع أنيا تجخل ضسغ الدخ السيشي الحي لا يشبيي الكذم عشو.
ؼبعــج تسػقعشــا عمـــى جــادة شخيــق البحـــث عســجنا إلــى تجيضـــد أفكارنــا واستحزــارىا  وترـــػيبيا 

لػاقــع، إذ قسشـــا بالإعتســاد عمـــى الػســائل العمسيـــة لجعــل مـــا كشــا نـــخاه بعضــجا حؿيقـــة عمــى محـــظ ا
الذــائعة والتــي تتػافــق ومــشيج دراســتشا، حضــث عســجنا إلــى ـيكمــة تقشيــة الإســتسارة وفــق محــػريغ 

 -الجـــشذ -الدـــغأساســـضضغ، أحـــجىسا يدـــتيج  مػاصـــفات جسيـــػر بحثشـــا وبياناتـــو الذخرـــية )
ــــة  ــــة الاجتساعي ــــة -السدــــتػا التعميســــي  -الحال السخكــــد  -ســــشػات الخجمــــة -الػضــــعية السادي

( والآخــخ جــاء مقضــجا وفــق مــا تقتزــيو فخضــيات دراســتشا حضــث احتــػا عمــى مجسػعــة الــػضيفي
والتـي تػزعـت عمـى السحـاور الستعمقـة بسػضـػ  البحـث، متسثمـة  مغ الأسـلمة السيمقـة والسفتػحـة

اتيجية فــي أولا فــي دور قابميــة أعزــاء الفخيــق لإنجــاز عســل متكامــل فــي اختيــار البــجائل الإســتخ 
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سـؤالا، والسحـػر الثـاني متسـثلب فـي دور  19إشار تحجيـج العسميـات الإسـتخاتيجية والستكـػن مـغ 
تفزــيلبت أعزــاء الفخيــق فــي التفاعــل مــع السعمػمــات والتقشيــة والإترــالات فــي إشــار تحجيــج 

يع تسثـل فـي دور أنطسـة تقضـ الثالث، أما السحػر سؤالا 11العسميات الإستخاتيجية والستكػن مغ 
سـتخاتيجية، والستكـػن أداء أعزاء الفخيق فـي الإلتـدام بتحسـل السدـؤولية فـي إشـار العسميـات الإ

، كســا اســتعشا أيزــا بـأداة السقابمــة العمسيــة التــي كانــت (02)أنطػػخ السمحػػق رقػػع: ســؤالا 12مـغ 
ب قيزم، مــلبزم أول ور)ملبأداة إترــال بــضغ الباحثــة وؾيــادات مجتســع البحــث بــاختلب  رتــبيع 

 ( وتبـــايغ مدـــتػياتيع الإداريـــة )التذـــيضمي، الإداري، الإســـتخاتيجي( والتـــي عـــغ شخيقيـــا يرعو
التـــي شبعـــا لـــع تخـــخج عـــغ ســـياق الفخضـــيات بػيـــة الػصـــػل الـــى إجابـــات و  ســـػالا 26شخحشـــا 

 (03)أنطخ السمحق رقع: مؤكجة ومػضػعية.
حمضــل معصياتيــا ىــاتضغ الػســضمتضغ مــغ خلبليســا جسعشــا مجسػعــة مــغ السعمػمــات الكيؽيــة بػيــة ت

إحرــائيا وتأويميــا وتفدــضخىا سػســضػلػجيا فــي ضــػء السقاربــة الدػســضػلػجية آخــحيغ بالإعتبــار 
ـــة والكسيـــة والأمانـــة  ـــى السػضـــػعية فـــي نقـــل الذـــػاىج الكيؽي ـــل القـــائع عم ـــخام أصـــػل التحمض إحت
العمسيــــة مــــغ حضــــث الإســــقاط الشطــــخي والإستذــــياد بــــالسبخرات الإصــــصلبحية لسختمــــم الكتــــاب 

 باحثضغ في نفذ السزسار. وال
فمتحػيـل الطـاىخة الإجتساعيـة مـغ قالبيـا  الأساليب الإحرػائية السدػتخجمة فػي البحػث:: رابعا

الإجتســاعي إلــى القالــب الدػســضػلػجي والػصــػل إلــى نتــائج قــج تكــػن قابمــة لمتعســيع لابــج عمــى 
ـــ ـــة السفرـــمية حضـــث تلبمـــذ مزـــامضغ البحـــث ومعصيات و الػاقـــع الباحـــث أن يقـــػم بيـــحه السخحم

ولكـــي  ،وتـــتسكغ مـــغ الػصـــػل إلـــى الأىـــجا  التـــي صـــييت لأجميـــا إ ـــكالية البحـــث ،السعـــاش
يبا ــخ الباحــث ىــحه العسميــة فسنــو يجــج نفدــو مزــصخا إلــى تحػيــل بيانــات دراســتو مــغ   ــكميا 
الكيفي إلى  كميا الكسي حتى يتدشى لو تحمضميـا إحرـائيا وتأويميـا سػسـضػلػجيا داخـل جـجاول 

ة وذلــظ بالإعتســاد عمــى الأســالضب الإحرــائية الحجيثــة التــي تــػفخ الجيــج والػقــت بدــيصة ومخكبــ
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تفخيــغ ومعالجــة  البيانــات الإحرــائية عمــى  الحــدم الإحرــائية وعميــو إعتســجنا فــي عسميــة معــا، 
 .0،21الإصجار  spssلمعمػم الاجتساعية

 الفرل الدابع: تحميل معصيات البحث
 فديخىاأكلا: تحميل خرائز عيشة البحث كت  

 (: يسثل تػزيع مفخدات عيشة الجراسة كفقا لستغيخ الجشذ05الججكؿ رقع )
 
 

فــي مقابــل انعــجام ندــبة  %100مــغ خــلبل الجــجول أعــلبه والــحي تسثــل ؼيــو ندــبة الــحكػر      
 عندـــاء بـــاختلب  مخاكـــدى 10فـــي واقـــع الأمـــخ تذـــسل مؤسدـــة الحسايـــة السجنيـــة عمـــى الإنـــاث، 

ؾبـال لتـػلي مثـل ىـحه السشاصـب، حتـى وان إتبضغ لشا أنّو لـيذ ىشـا   (04)أنطخ  السمحق رقع:
عســل   لا أن الػاقــع بيــحه السؤسدــة يقــخ بــأنإكانــت  ــخوط التػضيــف لاتفــخق  بــضغ الجشدــضغ ، 

يقترــخعسميا  لأنيــا حتســا ســتػجو  إلــى العســل الإداري وبيــحا يبقــى معــدولاالســخأة كعــػن تــجخل 
نطـخا لشطـخة السجتسـع  ومػقفـو مـغ التسضضـد  لػضائم  التي لا تختقي الى تصمعاتيـابعس  اعمى 

والــحي يدــيع كــل مــغ الســخأة نفدــيا والخجــل عمــى حــج ســػاء فــي تخســيا  فجــػة   ،بــضغ الجشدــضغ
تجاىـات الســخأة نحـػا العسـل مختبصــة بقـخارات الدـمصة الأبػيــة إالتسضضـد الـػضيفي بضشيســا كسـا أن 

بــأن ىشــا  بعــس العؿبــات مشيــا  ليــاسأ أن بعــس الجراســات أكــجتإخ قســأ والحكػريــة، وحدــب
الــدواج الــحي يعــج عامــل رئيدــي فــي تػجــو الســخأة نحــػ العســل والاســتسخار ؼيــو أو تخكــو لمتفــخغ 
لمعســـل فـــي البضـــت والعشايـــة بالأســـخة، أي معطـــع الشدـــاء يفكـــخن بتـــخ  العســـل بعـــج مـــجة لضتفـــخغغ 

 لمعشاية بالأسخة.  
حتفاضيـــا إ  أدوار الســـخأة، كعاممـــة وكسذـــاركة فـــي الحيـــاة العامـــة مـــع أيزـــا ىشـــا  عامـــل صـــخا 

بأدوارىــا التقمضجيــة كــأم وزوجــة وربــة بضــت، إذ أن ىشــا  سمدــمة مــغ الرــخاعات انعكدــت عمــى 
 خرية السخأة وعمـى مختمـم الأشـخا  السذـاركة معيـا سـػاء فـي محـيط الأسـخة أو فـي محـيط 

صــــبحت فــــي  ــــكل تقالضــــج أة مشــــح عيــــػد والتــــي العســــل، كســــا أن لمســــؤنخات الثقاؼيــــة الستخســــب

 الجنس ت %
 ذكور 195 100 %
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واعتقادات راسخة، تقخ بـأن العسـل السشدلـي وتشذـلة الأبشـاء ورعـايتيع مـغ نرـضب الشدـاء  حتـى 
 .(1)ولػ خخجغ لمعسل

أن مخفػلػجيـة السـخأة غضـخ ميضلـة لـحلظ  لأعـػانوامغ خلبل السقابمة وحدب وجيات نطخ القادة 
فــي التػفضــق بــضغ  فضديائيــة جدــجىا وتدــاعجىاي تشاســب بقــجر مــا ىــي ميضلــة لتقمــج السشاصــب التــ

أعباء العسل وأعبائيا الأسخية التي تحخميـا الكثضـخ مـغ الػقـت والتفـخغ بـجأ مـغ الحسـل فدـاعات 
عتقــــاد الدــــائج أن أ فــــي قػلــــو أالإعػػػػادؿ محمد محمدوىــــحا مــــا يمخرــــو أ و....الخضــــاعة والتخبيــــة 

اقـــة الجدـــسانية والتكـــػيغ الشفدـــي  والـــجور اخـــتلب  الســـخأة عـــغ الخجـــل مـــغ حضـــث التكـــػيغ والص
جتساعيـة  التـي تعسـل فـي ضـػئيا يـؤدي ذلـظ جتسـاعي التـي تؤديـو والسـؤنخات الإالبضػلػجي والإ

أ كســا لا نشدــى أن مــغ أىــع  (2)لــى تسضــد ضــخو  عســل الســخأة عــغ الطــخو  الخاصــة بالخجــل.إ
بيــحه السؤسدــة  حكػرالــ، حضــث أن جــشذ الخجػلـةخرـائز الثقافــة التشطيسيــة ليــحه  السؤسدــة 

  أوفــخ حزــػرا مــغ جــشذ الإنــاث، حضــث يترــجر كــل السشاصــب العميــا ويتقمــج السخاكــد الؿياديــة
، ومشـو الستسضـدة بالاعتسـاد عمـى الجيـج العزـمي والحـجة وقـػة التحسـل كسا أنو يذكل فخق العسل

يزــا فــسن جسيــع الدــمػكات الدــائجة ىــي ســمػكات رجػليــة لــحلظ تسضــدت نقافــة ىــحه السؤسدــة أ
بــــة والسيابــــة، وىــــػ مــــا يعكــــذ بعــــجا  بالرــــلببة والخذــــػنة، مســــا جعميــــا تــــػحي بشــــػ  مــــغ الخـ

جتساعيــا نقاؼيــا معضشــا بيــحه السؤسدــة قــج يكــػن عمــى صــمة بســا وصــفو بضضــخ بػرديــػ بالييسشــة إ
 .الحكػرية

 

                                       

، كلية الدراسات الإدارية "، رسالة ماجستنً في الإدارةمحددات وصول الدرأة الى الدراكز الإدارية العليا في القطاع الدصرفي الأردنيإلياس سابا،"  قمر 1
 .11،10، ص ص 2008والدالية العليا: جامعة عماف العربية للدراسات العليا، 

الدنظمة العربية منشورات ، «دراسة ميدانية دور ثقافة الدنظمة في تدكين الدرأة من الدناصب القيادية في الشركات العامة:»عادؿ محمد محمد عبد الرحمن،  2
 .43، ص 2012جامعية الدوؿ العربية، جمهورية مصر العربية،للتنمية الادارية، 

  دراسة تحليلية للثقافة  العمل بالفرق وأثره على الإلتزام التنظيمي: أسلوب"حسب ما خلصت اليو نتائج دراستنا في رسالة الداجستنً الدعنونة بػ
 ا" تخصص علم الاجتماع التنظيم والعمل: جامعة عمار ثليجي: الأغواط.التنظيمية بالدؤسسة الجزائرية: مؤسسة الحماية الددنية بالأغواط أنموذج
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 (: يسثل تػزيع السدتػى التعميسي لسفخدات عيشة الجراسة كفقا لدشيع06الججكؿ رقع )

 
ندبة بالػحجة  أكبخ( حققت 40-31مغ خلبل الججول أعلبه نلبحظ أن الفلة العسخية )

مسغ  %61،76، والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ %67،46الخئيدية والسقجرة بـ 
مغ فلة الجامعضضغ، وتمتيا ندبة  %43،53تػسط، وتمتيا ندبة يحسمػن  يادة التعميع الس

 مسغ كان مدتػاىع الثالثة نانػي. 43،42%
-20) في حضغ قجرت الشدبة السػالية مغ مجسػ  استجابات مفخدات العضشة في الفلة العسخية

في فلة السدتػا  %35،29والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ  %33،33بشدبة ( 30
مسغ يحسمػن  يادة التعميع الستػسط، وتمتيا ندبة  %32،36ي وتمتيا ندبة الجامع
 مسغ كان مدتػاىع الجراسي الثالثة نانػي. 31،58%

( 50-41في الفلة العسخية ) %18،46كسا قجرت الشدبة السػالية لاستجابات السبحػنضغ بـ 
راسي الثالثة مسغ كان مدتػاىع الج %22،37والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ 

مغ فلة مدتػا  %2،94مغ فلة الجامعضضغ، وتمتيا ندبة  %21،18نانػي، وتمتيا ندبة 
 التعميع الستػسط.
والتي جاءت مػزعة  (60-51ة )في الفلة العسخي %1،54دنى ندبة بـ أفي حضغ قجرت 
مسغ كان مدتػاىع الجراسي الثالثة نانػي، وتمتيا ندبة  %2،94مقجرة بـ بأعمى ندبة 

 الدستوى                 متوسط ثانوي جامعي وعالدػػجم
 التعليمي                           

 ت % ت % ت % ت % متغنً السن
33، 33% 65 35،29% 30 31،58% 24 32،36% 11 20-30 
67،46% 91 43،53% 37 43،42% 33 61،76% 21 31-40 
18،46% 36 21،18% 18 22،37% 17 2،94% 1 41-50 

  1،54%  3 0%   0 2،63% 2 2،94% 1 51-60 
 المجموع 34 100% 76 100% 85 100% 195 100%
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مسغ ىع متحرمػن عمى  يادة التعميع الستػسط في حضغ لع ندجل أية ندبة مغ  2،63%
 أوساط الجامعضضغ. 

حرائية نلبحظ أن أقل الشدب السدجمة تسثل العسال الحيغ مغ خلبل ىحه السعصيات الإ
معطع الفلات العسخية ىع مغ الذباب الحيغ انخخشػا في صفػ    ارفػا عمى سغ التقاعج أما

السجنية والعسل كأعػان بيس الشطخ عغ تبايغ مدتػاىع العمسي لأنيع فزمػا التخمي الحساية 
عغ الفكخة التقمضجية القائسة عمى ربط الذيادة بسشرب العسل والتي كانت فكخة نسصية 

دماج إمتخسخة لعقػد بثقافة السجتسع ، فتػضيف الذباب بالقصا  العام ىػ أحج أىع آليات 
ستثسار نحخا  والعسل عمى الإاعية مغ أجل تفادي مطاىخ الإجتسالذباب في الشطع الإ

 يجابي وتفجضخ شاقاتيع واستيلبل عشفػانيع و جتيع.الإ
ومغ بضغ ىحه الآليات شخق التخويج لمعسل والتي تعج أحج أىع ميكانضدمات مؤسدة الحساية 

خا في تحقضق ستقصاب والتي لعبت فضيا الػسائل التكشػلػجية دورا كبضالسجنية مشيا شخق الإ
 .والتخويج ليا حتياجات السؤسدةإ

 (: يسثل تػزيع الحالة الإجتساعية كفقا لستغيخ الػضعية السادية 07الججكؿ رقع )

جتساعيـــة والػضـــعية الساديـــة بـــضغ الحالـــة الإ والـــحي يـــخبط ػ مبـــضغ فـــي الجـــجول أعـــلبهكســـا ىـــ    
غ كانــت أجــػرىع متػســصة، والتــي مســ % 65،13لسفــخدات العضشــة، حضــث قــجرت أعمــى ندــبة بـــ 

 %57،38وتمتيـــا ندـــبة ، %69،53جـــاءت مػزعـــة بـــأعمى ندـــبة فـــي فلـــة الستـــدوجضغ بشدـــبة 
 في فلتي السصمقضغ والأرامل. %50ة مسغ ىع ضسغ فلة العداب، نع تمتيا ندب

 أعزب متزوج مطلق أرمل الدػػجموع
 الحالة
 الاجتماعية

                                                  الوضعية
 ت % ت % ت % ت % ت %                                           الدادية

 أجر مرتفع  16 26،23% 4 3،13% 0 0% 0 0% 20 10،25%

 أجر متوسط 35 57،38% 89 69،53% 2 50% 1 50% 127 65،13%
 أجر ضعيف 10 16،39% 35 27،34% 2 50% 1 50% 48 24،62%

 المجموع 61 100% 128 100% 4 100% 2 100% 195 100%
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  أقـــخوا أن أجـــػرىع ضـــعيفةفـــي حـــضغ قـــجرت الشدـــبة الثانيـــة مـــغ اســـتجابات السبحـــػنضغ الـــحيغ  
في كـل مـغ فلـة السصمقـضغ والأرامـل  %50والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة  %24،62بشدبة 

ة مســــغ ىــــع ضــــسغ فلــــ %16،39وتمتيــــا ندــــبة فــــي فلــــة الستــــدوجضغ  %27،34وتمتيــــا ندــــبة 
 العداب.

مغ إستجابات السبحػنضغ الحيغ أ اروا إلى أن أجػرىع مختفعـة قـجرت في حضغ قجرت أقل ندبة 
وتمتيـــا  فـــي فلـــة العـــداب %26،23والتـــي جـــاءت مػزعـــة بـــأعمى ندـــبة مقـــجرة بــــ  %10،25بــــ 

 في فلة الستدوجػن في حضغ جاءت مشعجمة في فلة السصمقضغ والأرامل. %3،13ندبة 
 ـــارة الـــى أىسيـــة الأجـــخ فـــي اســـتسخار بقـــاء السؤسدـــة لسعصيـــات يسكششـــا الإىـــحه ا لتفدـــضخ    

ســـتقصاب بيـــحه السؤسدــــة وتحقضـــق العـــير الكـــخيع لمفـــخد لأنـــو مــــغ السعمـــػم لـــجيشا أن بـــخامج الإ
أن السعصيــات تتيضــخ بتيضــخ ضــخو  العامــل  تدــتعسل آليــة الأجــخ كعشرــخ جــاذب لمعــخض إلاّ 
 ـــــبا  جسيــــع متصمباتـــــو و إرتفـــــا  الأجــــخ بػيــــة الــــحي كمســــا زادت مدـــــؤولياتو تديــــج حاجتــــو لا

مغ فلة الستدوجضغ الـحي  % 65،13سختو وىحا ما تفدخه الشدبة السختفعة السقجرة بـ أمتصمبات 
شـــي ىـــحا أن أجـــػرىع لـــع تعـــج قـــادرة عمـــى تحقضـــق جسيـــع أســـباب يع ،أقـــخوا أن أجـــػرىع متػســـصة

لا كبضـخا فـي الـشسط السعيذـي لمفـخد فستيضخ الدواج وحجه كفضل بأن يحجث تحـػ  ،الخفاـية والكفا 
سـتيلب  قترـادية كثقافـة الإجتساعيـة والإحاشتـو بـبعس الطـخو  الإإبدبب زيـادة الستصمبـات و 

لتدام بـــجفع مرـــاريف التشقـــل لتدامـــات التـــي تقـــع عمـــى عاتقـــو كـــالإلداميـــة تحقضـــق كـــل الإإلجيـــو و 
ناـيــــظ عــــغ   ،جراســــةوالكــــخاء وفــــػاتضخ اليــــاز والكيخبــــاء ودفــــع مرــــاريف اليــــحاء ومرــــاريف ال

الػقــػ  ، وكــحلظ ستــجة...الاإذا  كانــت مخاصــة  توفــخاد أســخ أالتكفــل بعــجد كبضــخ مــغ احتياجــات 
عـجم و يحتـاجػن إليـو،  عمـى الشـاس لذـخاء مـالا التـأنضخإلـى يـج  التـي تعلبنـات تحـت تـأنضخ الإ

سـا ارتفـع ستيلب  السػاد اليحائية، ىحا مغ ناحية ومغ ناحيـة أخـخا نجـج أن  الـبعس كمإتخ ضج 
لــى درجــة أعمــى مشيــا الأمــخ إجــخه زادت متصمباتــو بدــبب تيضــخ السدــتػا السعيذــي مــغ  درجــة أ

سـتفادة مـغ الخـجمات ذات الشػعيـة الحي يجعل إقتشاء السػاد اليحائية السختفعة الثسغ والتصمع للئ
  الحيـاةجتساعيـا مدـيصخا عمـى نسـط إلكشو يبقى سـمػكا  ،والجػدة الخؼيعة عبلا نؿيلب عمى عاتقيع
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جتساعيـة مخمػقـة أمـام اليضـخ، فيـحا الـشسط مـغ السـػضفضغ فـي معطـع إلو أىسضتو في رسـع مكانـة 
 حتياجاتو.إالأحيان يقخ بأن أجخه لا يكفي متصمباتو ولا يمبي جسيع 

قمــة العائــج الســادي مــغ لــى إأمــا الــحيغ أقــخوا بــأن أجــػرىع ضــعيفة ومتجنيــة شبعــا ىــحا عائــج     
نعكاسـات ىـحه إرتفـا  الأسـعار ونـجرة بعـس السشتجـات ولتحا ـي إضـل . خاصة فـي ىحا الأجخ

الأوضــــا  يشبيــــي وضــــع مضدانيــــة محكســــة للؤســـــخة تزــــبط الشفقــــات وتحــــجد الإيــــخادات وأوجـــــو 
 الرخ ، مع السخاؾبة الجؾيقة.

 (: يسثل تػزيع مفخدات عيشة الجراسة كفقا لستغيخ سشػات الخجمة08الججكؿ رقع )
 وات الخدمةسن العدد النسبة الدئوية
 سنوات5اقل من  28 14،36%
 سنوات10سنوات الذ اقل من 5من  89 45،64%
 سنة15سنوات الذ اقل من 10من  62 31،79%
 سنة20سنة الذ اقل من 15من  14 7،18%
 سنة  فما فوؽ 20من  2 % 1،03

 المجموع 195 %100
 

 ـكل فلـات  ىـا  فـينطسشا التـيو  مغ خلبل ىـحا الجـجول الـحي يتزـسغ سـشػات الخجمـة        
سمع الأقجمية الحي تعسل بو مؤسدة الحساية السجنية كيضخىـا مـغ السؤسدـات  معمجاىا يتشاسب 
مــغ مفــخدات العضشــة مســغ لــجييع  %45،64مقــجرة بـــ جــاءت نلبحــظ أن أعمــى ندــبة  ،الجدائخيــة

غ مسـغ لــضيع خبـخة )مــ %31،79سـشػات(، وتمتيــا ندـبة 10ســشػات الـى اقـل مــغ 5خبـخة  )مـغ 
مسـغ ىـع حـجيثي التػضيـف )اقـل   %14،36سـشة(، وتمتيـا ندـبة  15سشػات الـى اقـل مـغ 10
ســشة( 20ســشة الــى اقــل مــغ 15مســغ لــجييع خبــخة )مــغ  %7،18ســشػات(، وتمتيــا ندــبة 5مــغ 

 سشة خجمة. 20مسغ لجييع أكثخ مغ  %1،03وتمتيا ندبة 
شـا العمسيـة مـع رئـيذ السـػارد سـفخت عميـو مقابمتأويسكغ تفدضخ ىحه الشتائج مغ خـلبل مـا       

يعــػد  (ســشػات10ســشػات الــى اقــل مــغ 5مــغ البذــخية أن ارتفــا  ندــبة مســغ ىــع ضــسغ فلــة )
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ســـــتقصاب الػاســـــعة لمصاقـــــات الذـــــبابية بدـــــبب فـــــتي العجيـــــج مـــــغ السخاكـــــد الستقجمـــــة لعسميـــــة الإ
لـى إد سـشة( تعـػ  20مـا قمـة ندـبة ذوي الخبـخة )أكثـخمغ أوالسمحقات عمى مدـتػا تـخاب الػلايـة، 

تقمــج معطسيــع مدــؤوليات ؾياديــة عميــا فــي السخاكــد الستقجمــة والسلبحــق، كســا أنيــع يسثمــػن الفلــة 
 السذخفة عمى التقاعج.

  معصيات الفخضية الأكلى كتفديخ نتائجياثانيا: تحميل   
دكر قابمية أعزاء الفخيق لإنجاز عسل متكامل مغ خلاؿ تحجيج العسميات الاستخاتيجية  -1

 البجائل الاستخاتيجية.في اختيار 
 (: يسثل قجرة أعزاء الفخيق عمى تشطيع كقتيع حدب سشػات خجمتيع09الججكؿ رقع )

أي ( لا)مسغ أجابػا بـ  %91،79مغ خلبل ىحا الججول نلبحظ أن أكبخ ندبة قجرت بـ    
جاءت مػزعة بأكبخ ندبة مقجرة بـ ، وقتيع وفقا لدشػات خجمتيع عمى تشطيعليذ لجييع قجرة 

وتمتيا ندبة  ،ت(سشػا 10سشػات إلى أقل مغ  5غ سشػات خجمتيع )مغ مس 26،93%
سغ ىع م %91،94ة وتمتيا ندب سشػات(5أقل مغ خجمتيع )مسغ كانت سشػات 92،86%

في الفلة %85،71سشة( نع تمتيا ندبة  15سشة إلى أقل مغ  10ضسغ الفلة )مغ 
 سشة فسا فػق(. 20في الفلة )مغ %50سشػات(، وتمتيا ندبة  20سشػات إلى أقل مغ15)مغ
ستجابة )أحيانا( في الإ %6،16الية بأقل مغ سابقتيا والسقجرة بـ في حضغ جاءت الشدبة السػ  

، وتمتيا ندبة %50سشة فسا فػق( بـ  20عمى ندبة في الفلة )مغأوالتي جاءت مػزعة ب
سشة(، وتمتيا ندبة  20سشػات إلى أقل مغ  15)مغ  غ كانت سشػات خجمتيعمس 14،29%

سنة فما  20من الدػػجموع
 فوؽ

سنوات إلذ أقل  15من
 سنة 20من

سنوات إلذ  10من 
 سنة 15أقل من 

سنوات إلذ أقل  5من 
 سنوات 10من 

 سنوات5أقل من  
             سنوات                         

 الخدمة
 قدرة 

 العضوعلى 
 تنظيم  الوقت

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 نعم 1 3،57% 3 3،37% 0 0% 0 0%  0 0% 4 2،05%

 لا 26 92،86% 83 93،26% 57 91،94% 12 85،71% 1 50%  179 91،79%

 أحيانا 1 3،57% 3 3،37% 5 8،06% 2 14،29% 1 50% 12 6،16%

 المجػموع 28 100% 89 100% 62 100% 14 100% 2 100% 195 100%
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غ مس %3،57سشة( نع تمتيا ندبة  15سشة إلى أقل مغ  10مسغ ىع في الفلة )مغ 8،06%
سشػات  5في الفلة )مغ  %3،37سشػات(، نع تمتيا ندبة 5كانت سشػات خجمتيع )أقل مغ 

 سشػات(. 10إلى أقل مغ 
لجييع قجرة عمى تشطيع  نفي حضغ سجمت أقل ندبة بكثضخ في استجابات الحيغ أكجوا بأ     

في  %3،57بـأعمى ندبة مقجرة بـ تػزعت و  %05،2وقتيع وفقا لدشػات خجمتيع مقجرة بـ 
 10سشػات إلى أقل مغ  5في الفلة )مغ  %3،37سشػات(، وتمتيا ندبة  5الفلة )أقل مغ 

 15سشػات إلى أقل مغ  10سشػات( في حضغ لع تدجل أية ندبة في كل مغ الفلتضغ )مغ 
 سشة فسا فػق(. 20سشة( و )مغ 

لػقــت تــتحكع ؼيــو مجسػعــة مــغ العػامــل حرــائية ندــتشتج بــأن امــغ خــلبل ىــحه الذــػاىج الإ    
الخارجـــة عـــغ نصـــاق خبـــخة الفـــاعمضغ لأن جـــل تـــجخلبتيع تكـــػن برـــفة فجائيـــة كػنيـــا مختبصـــة 

لــى أن ىــحه السػاقــم إرتباشــا ونيقــا بــالسػاقم الحاصــمة فــي البضلــة الخارجيــة لمسشطســة، إضــافة إ
 غضخ متػقعة ويرعب التشبؤ بيا وبالتالي يدتحضل بخمجة وقت مخرز ليا.

يســا ارتبــاط بالػقــت كػنــو وحــجة ميســة يــتع أخــحىا بعــضغ أ ةالاا أن معالجــة ىــحه السػاقــم مختبصــ
لـى إلى الأىجا  السخجـػة مشـح وصـػل السعمػمـات حـػل وقـػ  حـادث معـضغ إعتبار لمػصػل الإ

ن العســـل يخكـــد عمـــى سســـعا  الزـــحايا لأنـــو بـــخغع فجائيـــة الأحـــجاث وتشـــػ  السػاقـــم فـــإغايـــة 
 ة لتحقضق الأىجا  التي تع تػقعيا والتخصيط ليا مدبقا.العسميات الزخوري

ؼبـالخغع مــغ ترـخيحات معطــع السبحــػنضغ بـأنيع لا يقــجرون عمــى تشطـيع وقــتيع الا أن الجاىديــة 
وتمبيــة الشــجاء واحتــخام التػجضيــات وتعديــد الفخيـــق بالإمكانيــات الزــخورية وفــق رزنامــة محـــجدة 

يق وفقا لسبـجأ السدـؤولية التزـامشية كـل مـغ مػقعـو تجعل مغ احتخام الػقت أولػية أعزاء الفخ 
 سشو أو مدتػاه العمسي.  غالػضيفي والإداري بيس الشطخ ع

سـتيلبلو إرتباشا ونيقا بسعجاد الخصط مغ قبل القائـج السبا ـخ وكيؽيـة إإذن فعامل الػقت مختبط 
غ خــلبل تمقــي مدــابقة الــدم عمــى لمســػارد الستاحــة وتػزيــع الأدوار بــضغ الأعــػان ومــجا قــجرتيع
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السعمػمة وتحقضق اليج  بسػاجيتيع العج التشـازلي لتحقضـق أفزـل الشتـائج بأقـل خدـائخ.وبالتالي 
وىـحا مـا  يبـخر  ستخاتيجية الػقت تحجد زمشـا معضشـا لكـل ىـج إميسا كانت فجائية السػاقم فسن 

ة ومدــتقخة أأن السشطسـة نطـام مفتـػح لا تخزـع لقـػانضغ نابتـ نػػر الػجيغ تاكريخيػت"ما جاء بو أ
 ( 1)في علبقتيا ببضلتيا وما يراحبو مغ تأنضخ عمى سمػكياأ.

 (: يسثل تحكع أعزاء الفخيق في استغلاليع لمػقت حدب سشػات خجمتيع10رقع ) الججكؿ

 
مسغ أجابػا بـ )نعع(  %96،92مغ خلبل ىحا الججول نلبحظ أن أكبخ ندبة قجرت بـ      

جاءت مػزعة بأكبخ ندبة  والتي، بأن لجييع قجرة عمى استيلبل وقتيع وفقا لدشػات خجمتيع
 20سشة إلى أقل مغ 15سشػات( والفلة )مغ  5مغ الفلة )أقل مغ  في كل %100مقجرة بـ 

سشػات إلى أقل مغ  10مغ غ كانت سشػات خجمتيع )مس %96،78سشػات(، وتمتيا ندبة 
سشػات إلى أقل مغ  5مغ غ كانت سشػات خجمتيع )مس %96،63(، وتمتيا ندبة سشة 15
 ق(.سشة فسا فػ  20في الفلة )مغ %50(، وتمتيا ندبة سشػات 10
مسغ أجابػا بـ )لا(  % 2،05في حضغ جاءت الشدبة السػالية بأقل مغ سابقتيا والسقجرة بـ     

عمى أوالتي جاءت مػزعة ب، ستيلبل وقتيع وفقا لدشػات خجمتيعإبأنو ليذ لجييع قجرة عمى 

                                       

 .55نور الدين تاوريريت، مرجع سابق، ص1

 الدػػجموع
سنة فما  20من

 فوؽ
سنة إلذ أقل  15من

 سنة 20من
سنوات إلذ أقل 10من 

 سنة 15من 
سنوات إلذ أقل  5من 

 سنوات 10من 
 سنوات5أقل من 

سنوات                                      
 الخدمة

 قدرة 
 العضو 

 على استغلاؿ 
 ت % ت % ت % ت % ت % ت % الوقت 

 نعم 28 100% 86 96،63% 60 96،78% 14 100% 1 50% 189 96،92%

 لا 0 0% 2 % 2،25 1 1،61% 0 0% 1 50% 4 2،05%
 أحيانا 0 0% 1 12،1% 1 1،61% 0 0% 0 0% 2 1،03%

 المجػموع 28 100% 89 100% 62 100% 14 100% 2 100% 195 100%
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مسغ كانت %2،25وتمتيا ندبة  ،سشة فسا فػق( 20في الفلة )مغ %50بـ  مقجرةندبة 
مسغ ىع في %1،61سشػات( وتمتيا ندبة 10سشػات إلى أقل مغ  5)مغ  سشػات خجمتيع

سشػات(  5سشة(، إلا أنيا انعجمت في الفلة )أقل مغ  15سشػات إلى أقل مغ  10الفلة )مغ 
 سشة(. 20سشة إلى أقل مغ  15والفلة )مغ 

جرة عمى في حضغ سجمت أقل ندبة بكثضخ في استجابات الحيغ أجابػا بأنيع )أحيانا( يسمكػن الق
والتي تػزعت بـأعمى ندبة مقجرة بـ  %1،03استيلبل وقتيع وفقا لدشػات خجمتيع والسقجرة بـ 

 %1،12سشة(، وتمتيا الشدبة السقجرة بـ  15سشػات إلى أقل مغ 10في الفلة )مغ  1،61%
كل مغ سشػات(، إلا أنيا لع تحقق أية ندبة في  10سشػات إلى أقل مغ  5في الفلة )مغ 

 سشة فسا فػق(.  20سشة( و)مغ  20سشة إلى أقل مغ  15)مغ سشػات( و 5أقل مغ الفلات )
فســغ خــلبل ىـــحه الشتــائج نلبحــظ أن معطـــع الأعــػان يقــخون أنيـــع يسمكــػن القــجرة عمـــى         

استيلبل وقتيع وفقا لدشػات خبختيع لأن الخبخة السيشية تمعب دورا ميسا في التحكع فـي الػقـت 
ن الــــتحكع فـــي الػقــــت حدـــب دايـــل كــــارنييي أىـــػ الخغبــــة فـــي اتخــــاذ واســـتعاب السعمػمـــات لأ

ن التحكع في الػقت ىـػ القـجرة الفاعمـة عمـى تيضضـخ أالسدؤولية الكاممة لتخصيط فعال .... كسا 
تحجيـج الأىــجا  وتــػفضخ ، كســا أن (1)كـل مــا مـغ  ــأنو تعصضــل الأعسـال عمــى الػجـو السصمــػب أ

ســتيلبل الأمثــل لمػقــت بأقــل جيــج وأقــل خدــائخ ب الإنجــاز السيــام يتصمــالػســائل الزــخورية لإ
  .ن الخبـــــخة تعتســـــج عمـــــى  السيـــــارات والسعـــــار  الزـــــخورية لتشفضـــــح العســـــل بالقـــــجر السصمـــــػبلأ
ستعجاد لسػاجية الأخصار ىػ أحج السبـاد  التـي يكتدـبيا العـػن مـغ خـلبل تجاربـو الدـابقة فالإ

ي لأنتبــاه ىع بــالتخكضد وعــجم تذــتت الإغضــخ عغ والتعــػد عمــى الكــػارث مــا يجعميــع يتستعــػن أكثــخ 
 ضخ  مغ الطخو . 

                                       

 .157، ص 2010، 1: كيف تدير حياتك وتستثمر وقتك، مكتبة جزيرة الورد: القاىرة، طفن إدارة الوقت دايل كارنيغي، 1
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رــعػبات التــي قــج تصــخأ فــي أي وقــت لمالأعــػان فــي حخكــات عسميــع  وتــػقعيع  فــتحكع       
نخخاشـو بيـحه الػحـجة، وحتـى لا إىي تػصيات راسخة بـحىغ كـل عـػن تـجخل ميسـا كـان تـاريا 

ن شبيعــة العســل تتصمــب تــػخي الحــحر تقــان عسميــع بالقــجر الكــافي لأإعمــضيع  ،نجــازاتيعإتتخاجــع 
لأنــو السدــعم الــحي يــتقغ جسيــع الصــخق ليحــافظ عمــى الزــحية ولا مجــال بــأن يكــػن ســببا فــي 

( أن القــػانضغ الأساســية الخاصــة 09تــأزم الػضــع، ويذــضخ معطسيــع فــي الدــؤال السفتــػح رقــع:)
اتــــو  كســــا أن لتــــدام بػاجبنزــــباط العــــػن فــــي العســــل  والإإبتشطــــيع العســــل تأخــــح عمــــى عاتقيــــا 

ليــو فــي وقتيــا السحــجد يحطــى بسكانــة خاصــة لــو إنجــاز السيــام السدــشجة إالسػضــم القــادر عمــى 
مشاقذــة تجــارب التــجخلبت، وىــحه الشتــائج  ءعشــج السذــخفضغ عميــو وقــج يكــػن مخجعــا لدملبئــو أنشــا

لــى مػضــػ  نقــاش يسيــج لمقــخارات التــي ســتتخح عمــى إلايدــتيان بيــا لأنيــا ســتتحػل ؼيســا بعــج 
ســتخاتيجية ىامــة عمــى مدــتػا إتػا الؿيــادة التذــيضمية والتــي تتحــػل ؼيســا بعــج الــى قــخارات مدــ

 ستخاتيجية العامة لمسؤسدة.الؿيادة العميا ضسغ الخصط الإ
(: يسثل مجى ممكية العزػ لسعمػمات كافية حػؿ شبيعة العسل الحي 11الججكؿ رقع )

 سيشجده كفقا لدشػات الخجمة

ـــ        )نعػػع(مــغ خــلبل بيانــات ىــحا الجــجول نلبحــظ أن اكبــخ ندــبة مســغ كانــت اســتجاباتيع ب
حـــػل شبيعـــة العســـل الـــحي ســـضشجدونو تبعـــا لستيضـــخ ســـشػات الخجمـــة حـــػل ممكضـــتيع لمسعمػمـــات 

ســـشة  20مســـغ لـــجييع خبـــخة )مـــغ  %100مػزعـــة بـــأعمى ندـــبة بــــ %95،77جـــاءت مقـــجرة بــــ 
ســشػات إلــى  10مســغ ىــع ضــسغ الفلــة )مــغ  %79، 03ندــبة  خجمــة فســا أكثــخ(، وتمتيــا ندــبة

 سنػوات
 الخدمة
 
 معلومات

 حوؿ 
 طبيعة العمل  

سنوات إلذ اقل  5من  سنوات5أقل من 
 سنوات   10من 

سنة إلذ أقل  10من 
 سنة 15من 

سنة إلذ أقل  15من
 سنة 20من

 
سنة فما  20من 

 فوؽ
 الدػػػػػجموع

 % ت % ت % ت % ت
 
 ت

 
 % ت %

 %77،95 152 %100 2 %78،57 11 %79،03 49 %78،65 70 %71،43 20 نعم
 %5،64 11 %0 0 %0 0 %84،3 3 %5،62 5 %10،71 3 لا

 %16،41 32 %0 0 %21،43 3 %16،13 10 %15،73 14 %86،17 5 أحيانا
 %100 195 %100 2 %100 14 %100 62 %100 89 %100 28 المجموع



 
  

~ 219 ~ 
 

سـشػات إلـى أقـل مـغ 5 مسـغ ىـع ضـسغ الفلـة )مـغ %78،65ندـبة سـشة(، نـع تمتيـا15أقل مغ 
سـشة  20سشة إلـى اقـل مـغ  15مسغ ىع ضسغ الفلة )مغ  %78،57سشػات(، وتمتيا ندبة10

 سشػات(. 5مسغ ىع ضسغ الفلة )أقل مغ  %43،71وتمتيا ندبة خجمة(،
مــغ اســتجابات السبحــػنضغ الــحيغ أقــخوا  %41،16فــي حــضغ قــجرت الشدــبة السػاليــة بـــ         

يسمكـــػن معمػمـــات حـــػل شبيعـــة عسميـــع، والتـــي جـــاءت  )أحيانػػػا(بـــأنيعحدـــب ســـشػات خـــجمتيع 
ســشة  20ســشة إلــى اقــل مــغ  15مســغ ىــع ضــسغ الفلــة )مــغ  %21،43مػزعــة بــأعمى ندــبة بـــ

وتمتيــــا ندــــبة ســـشػات(، 5مســــغ ىـــع ضــــسغ الفلــــة )أقـــل مــــغ  %17،86ة وتمتيــــا ندـــب ،خجمـــة(
ســـشة(  15 ســـشػات إلـــى أقـــل مـــغ 10مســـغ كانـــت ســـشػات خـــجمتيع فـــي الفلـــة )مـــغ  13،16%

مسـغ كـانػا  %0سـشػات(، وتمضيـا ندـبة 10سـشػات إلـى أقـل مـغ 5)مغ  %15،73وتمتيا ندبة 
 سشة خجمة فسا أكثخ(. 20)مغ  في الفلة

بأنيع  )لا(مسغ أجابػا بـ  %64،5في حضغ جاءت الشدبة السػالية بأقل مغ سابقتيا والسقجرة بـ 
عمى أوالتي جاءت مػزعة ب، متيعلا يسمكػن معمػمات حػل شبيعة العسل وفقا لدشػات خج

غ مس %5،62سشػات(، وتمتيا ندبة 5مسغ ىع ضسغ الفلة )أقل مغ  %10،71ندبة بـ 
مسغ %4،84وتمتيا ندبة  ،سشػات( 10سشػات إلى أقل مغ  5كانت سشػات خجمتيع )مغ 

سشة(، إلا أنيا انعجمت في  15سشػات إلى أقل مغ  10سسػات خجمتيع ضسغ الفلة )مغ 
 سشة فسا فػق(. 20سشة(، والفلة )مغ 20سشة إلى أقل مغ  15غ الفلة )م

مغ خلبل ىحه السعصيات الكسية نلبحظ أن معطع السبحػنضغ يسمكػن كل السعمػمات حػل 
شبيعة العسل الحي سضشجدونو وفقا لدشػات خجمتيع، ذلظ أن مغ أبخز سسات فاعمية العسل 

ن عشاء ذلظ أنيع كمسا زادت خبختيع تقان ميارة نقل الخبخات مغ جضل لآخخ بجو إكفخيق 
نجازه ، كسا أن قائجىع إأصبحػا أكثخ تسكشا واستيعابا لمعسل وأكثخ تحكسا في تقشياتو وفي مجة 

السبا خ يدعى جاىجا إلى تدويجىع بكل السعمػمات حػل عسميع خاصة أنشاء تجخلبتيع مغ 
ن شبيعة العسل بيحا ر ولأستخاتيجية القائسة عمى تػزيع السيام  والأدواخلبل الخصط الإ
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جعمت مغ السعمػمات تشداب  ،رتبصت بالأخصار ولاسيسا بسنقاذ حياة البذخإالجياز الحضػي 
تجعميع غضخ ميتخبضغ عغ عسميع ولا عغ مؤسدتيع  ةبسخونة مغ مخاكد الدمصة والؿيادة بصخيق

شبيعة العسل مختبصة ن سوبالتالي ف وىحا كفضل بانيساسيع بسرادتيع داخل الجيػد التي يبحلػنيا.
أأشبيعة وتكػيغ الريخفيبالدمػكيات والقجرات والسعار  والسيارات، كسا تسثل أيزا حدب أ

السيام التي يؤدييا الفخد في عسمو إذ تمعب دورا ىاما في التأنضخ عمى درجة الخضا، وىػ 
 (1)راتوأستخجام الفخد لقجإيعبخ عغ درجة تشػ  السيام، الديصخة الحاتية الستاحة و درجة 

ســــتجابات السبحــــػنضغ الــــحيغ أقــــخوا بعــــجم ممكضــــتيع لمسعمػمــــات تبعــــا لستيضــــخ ســــشػات إأمــــا عــــغ 
خـــجمتيع حتـــى وإن جـــاءت ضـــلضمة مقارنـــة بدـــابقتيا يسكـــغ تفدـــضخىا بعـــجم اىتســـاميع بستصمبـــات 

ستكـخرة تفزـي إلـى مبـالاتيع، وعمـى العسـػم يسكـغ القـػل أأن الأعسـال الخوتضشيـة و ال عسميـع ولا
      لـــجا الأفــــخادعــــجم القـــجرة عمـــى الإبــــجا  بضشســـا الأعســــال الحضػيـــة تثضـــخ التحــــجي والسمـــل و  الدـــأم

 كمسا كان العسل مرسع بالذكل الحي يعصي لمسػرد البذـخي فخصـةوتجفعيع لمتفكضخ والابتكار و 
إلـى زيـادة  تشفضـحه ومخاقبتـو كمسـا أداوحخية أكبخ للئبجا  في العسل والاسـتقلبلية فـي تخصيصـو و 

   .العكذ صحيي في حالة وجػد ترسيع سيء لمعسلأػا رضاه الػضيفي و مدت
 عزاء(: يسثل السذاركة في اتخاذ القخار تبعا لعلاقة العزػ بباقي الأ12الججكؿ رقع )

مـــغ خـــلبل الجـــجول أعـــلبه الـــحي يبـــضغ العلبقـــة بـــضغ مخخجـــات علبقـــة العزـــػ ببـــاقي أعزـــاء 
لبحــــظ أن أكبــــخ ندــــبة ســــجمت فــــي الحسايــــة السجنيــــة ومذــــاركتيع فــــي اجتساعــــات السؤسدــــة. ن

                                       

 .136، ص 1،2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الإسكندرية، طةالسلوك الإداري: العلاقات الإنسانيمحمد الصنًفي،  1

 يعزز التعاوف بينكم يبث روح التنافس ينمي الصراع المجموع
بأعضاء   علاقتك     

     العمل 
 الدشاركة في
 ت % ت % ت % ت % اتخاذ القرار

 نعم 09 67،6% 03 23،08% 00 0% 12 08%
 لا 126 33،93% 10 92،76% 02 100% 138 92%
 المجموع 135 100% 13 100% 02 100% 150 100%
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مســغ أقــخوا بــأنيع لا يذــاركػن فــي  %100، مػزعــة بــأكبخ ندــبة %92 بشدــبة )لا(الإســتجابة 
قــــخوا أن أمســــغ  %93،33جتساعــــات ولا علبقــــة بــــحلظ لتشسيــــة الرــــخا  بضــــشيع وتمضيــــا ندــــبة الإ
عديـــد جتساعـــات التـــي تعقـــجىا السؤسدـــة ولا علبقـــة لـــحلظ بتعزـــاء الفخيـــق لايذـــاركػن فـــي الإأ 

ســتجابات الــحيغ أقــخوا بعــجم مذــاركتيع فــي اتخــاذ القــخار إمــغ  %92،76ة تعـاونيع، وتمتيــا ندــب
 .ولا علبقة لحلظ ببث  الخوح التشافدية لجييع

مػزعـة بـضغ  %08قل بكثضـخ مـغ سـابقتيا والسقـجرة بشدـبة أ )نعع(ستجابة بـ في حضغ جاءت الإ 
تبــث فــضيع روح التشــافذ، وتمتيــا ندــبة جتساعــات مســغ أقــخوا بــأن مذــاركتيع فــي الإ 23،08%

ن أبـــــ %0جتساعـــــات تعـــــدز التعـــــاون بضـــــشكع، وتمتيـــــا ندـــــبة بـــــأن مذـــــاركتيع فـــــي الإ 6،67%
 جتساعات لا علبقة ليا بالرخا .  مذاركتيع في الإ

ضغ وكــحا مــغ خــلبل تبــايغ تبخيــخاتيع، ومــغ بــضغ اســتجابات السبحــػن ةلــى الفــخوق الكبضــخ إؼبــالشطخ 
ق العسـل فـي يـتييأ لشا مشح الػىمة الأولى أن مذـاركة فخ رؤساء السكاتب  خلبل مقابلبتشا لبعس

كـػن نتـائج تـجخلبت الأعـػان ىـي ، اتخاذ القخار ىػ ضخب مغ ضخوب الخيال بيـحه السؤسدـة
 لاّ إ  ،و أنيــا عسميــة غضــخ مكتسمــة نيايتيــا رفــػ  الأر ــيف لــجييعغضــخ متزــحة السعــالع عسميــة 

لــبعس ؾيــادي مقابلبتشــا ومرــمحة الإمــجادات و  الػقايــةة أن نتــائج السقــابلبت مــع رئــيذ مرــمح
دور التشدــــضق لــــع تكــــغ فــــي الحدــــبان، ومشيــــا مؤ ــــخات أخــــخا ضيــــخت لشــــا الػحــــجات الثانػيــــة 

حرــضمة دــضخ وتصــػر ل تــوعــػان التــجخل عــغ شخيــق متابعأ نذــاط العسميــاتي الــحي يدــتثسخ فــي 
ميـــة الخاصـــة بـــالحػادث العس ل السعمػمـــاتضـــحمة وتســـادر جســـع و و  وأنذـــصتيع السضجانيـــةتـــجخلبتيع 

فــي  ــكل محزــخ إلــى رئــيذ الػحــجة الخئيدــية وىــحا الأخضــخ  ياسيتقــجالسعمــغ عشيــا، نــع الؿيــام ب
تعســل عمــى تحمضــل  مجخياتــو والتــي  يعســل عمــى  رفعــو فــي  ــكل  تقخيــخ إلــى مرــمحة الػقايــة 

رأس الدــمصة ومــغ نــع يقــجم لمقائــج الأعمــى الستسخكــد عمــى  نتكــاسرتكــاز والإواســتخخاج نقــاط الإ
ليأتي دور مرـمحة   الدمسية والحي يتػلى دراستو والاعتساد عميو في اتخاذ القخار برفة فخدية.



 

~ 212 ~ 

 

صػػشع وبيــحا فــسن أعــػان التــجخل جــدء لا يتجــدأ مــغ  ،التــي تحفــظ فضيــا كــل الأنذــصة ()الأر ــي
 الحي يعتسج عميو القائج الأعمى عشج اتخاذه لمقخار.  القخار

مخكد التشدضق بالػحـجة  الخئيدـية بالسيـام التـي ؾيام  ارة بشا الى أن لإومغ ناحية أخخا تججر ا
والتـي تعتبـخ كـأداة لاتخـاذ القـخار مـغ خـلبل مـا  ػحة الكيادة التحميميةملإعـجاد  ىػىا انسا ناذكخ 

ســشػردىا عمػمــات التــي  تــع جسعيــا مــغ السضــجان حــػل الحــػادث والكــػارث والتــي متحتػيــو مــغ 
 اسػتكباؿ نػجاءبـجءا مـغ تأخح مخاحل مختبـة بذـكل مـشطع ومشدـق نيا  بذكل أكثخ تفرضل، إذ أ

أو  (1021الشجــجة فــي حالــة اي شــار  والــحي يكــػن فــي غالــب الاحيــان عبــخ الــخقع الأخزــخ)
حضـــث يدـــتقبمو مدـــتقبل الشـــجاءات ذلـــظ العـــػن الـــحي يمعـــب دورا ميســـا فـــي ، (14رقـــع الشجـــجة )

ـــى أشـــخح الاســـلمة مـــغ  ســـمػبأعتســـاد عمـــى امترـــاص اليمـــع  بالتيجئـــة  والإ جـــل الػصـــػل ال
ســعافات نــع يتــػلى قائــج الفخيــق والــحي عــادة  إومشــو يقــخر  مــا يمــدم  مــغ   السعمػمــة الرــحيحة

والتــي مــغ خلبليــا تــتع عسميــة  التعػػخؼ مخحمػػة عسميػػة (يكــػن فــي  رتبــة  ضــابط )رئــيذ العــجد
انيـــات  ملبئســـة مكإومـــا تدـــتمدمو مـــغ  *التعـــخ  عمـــى الحـــادث عـــغ شخيـــق السعايشـــة السضجانيـــة

) ـاحشة وسـيارة الاسـعا ...( وخـلبل ىـحه و ماديـة أ )فـخق اعـػان التـجخل(بذـخية سػاء  كانت 
مخحمػػة السخحمــة قــج يصمــب الــجعع مــغ مدــتقبل الشــجاءات الــحي يــدوده بالعتــاد والتعــجاد  نــع تــأتي 

ايـة  يدـيخ عمـى الدـضخ العـام لمعسميـات وكفالـة حس  مغ شخ  رئيذ الفخيق الـحي تأكيج الحادث
السشاسـبة بأقـل القائسـة عمـى اختيـار البـجائل مخحمػة ضػبط خصػة العسػل الفخقة الستشقمة  نع تأتي 

 .التكــــاليف والخدــــائخ وفــــي أقرــــخ وقــــت مسكــــغ السيــــع  ــــخط ملبءمتيــــا والسػاقــــم الحاصــــمة
 التــي تأخــح فــي الحدــبان الطــخو  البػػجائل الستعمقػػة بػػالقخارات التكتيكيػػةوالسقرــػد بيــا تمــظ 

لعسـل )السدـافة الفاصـمة  بـضغ مقـخ الػحـجة أو السخكـد الستقـجم أو السخاكـد الثانػيـة.. با السحيصة
                                       

 .كما   من خلاؿ مصلحة الأرشيف: يدكن للمواطن استخراج وثيقة تعرؼ بوثيقة تدخل والتي تعتبر سندا قانونيا قويا في اعادة بعض الحقوؽ الضائعة
التأمينات والتعويض عن الخسائر مثلا والمحكمة للاعتماد عليها في بعض يدكن لبعض الدؤسسات طلبها  كمؤسسة  الضماف الاجتماعي في مسائل 

 القضايا الدتنازع عليها.
* ة كوسيلة اسعاؼ عادة يتم الاستعانة بالدراجة النارية من أجل الدعاينة الديدانية وعن طريق التواصل اللاسلكي تساعد الفريق بجلب العدد والددد اللازم

 ع في الوصوؿ إلذ مكاف الحادث فهي تسبق سيارة الاسعاؼ وشاحنة الاطفاء .استعجالية  كما أنها تسر 
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ـــال ومختفعـــات  ،ومكـــان الحـــادث ـــة مكـــان الحـــادث جب و مدـــتشقعات أو وديـــان أوكـــحا مخفػلػجي
وصــحاري قاحمــة  وكــحا  مدــاحة الخدــائخ الشاتجــة  مــثلب عــغ  الحخائــق  أوتدــخب مــػاد مذــعة أ

لـــى السشافدـــة الدـــمبية التـــي  تعصـــل ســـضخ الخصـــط التكتيكيـــة بدـــبب ضـــافة اأوؼيزانات....بالإ
مخحمػػة غيــاب التشدــضق بــضغ الحسايــة السجنيــة وبعــس السؤسدــات التــي تتقــاشع مــع مياميــا، نــع 

كسـا ذكخنـا مقجم مغ شخ  مخكد التشدضق العسمياتي الى مرمحة الػقايـة  تمخيريا في محزخ
وندـب احرـائية يذـخح نتـائج التـجخل يقـجم والتي تكسسو في  كل ممخز مكػن مغ ؾيع سابقا 

الاســتفادة مــغ عشاصــخ ججيــجة تدــاىع فــي لمقائــج عمــى مدــتػا الدــمصة الدــمسية حتــى يتدــشى لــو 
التعــخ  عمــى كــل العشاصــخ العخضــية التــي قــج تذــكل تيجيــجا ســتخاتيجي و ديشاميكيــة التخصــيط الإ

 .متخصيط الاستخاتيجيل
  بالزغػط تبعا لدشػات خجمتيع (: يسثل شعػر أعزاء الفخيق13) الججكؿ رقع

حرائية السصخوحة أمامشا في الججول أعلبه يتبضغ لشا أن أعمى مغ خلبل السذاىجات الا     
يذعخون بالزيط بعج انجازىع لمعسل السشػط  )لا(مسغ أقخوا أنيع  %69،74ندبة قجرت بـ 

مسغ )تجاوزت  %100بيع تبعا لدشػات خجمتيع والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ 
سشػات إلى  15مغمسغ كانػا في الفلة )  % 78،57وتمتيا ندبة سشة(،  20سشػات خجمتيع 

ة وتمتيا ندبسشػات(  5مسغ ىع ضسغ الفلة )أقل مغ  %75سشة(، وتمتيا ندبة  20أقل مغ

سنػوات                  
 الخدمة
 

 الشعور 
 بالضغوط

 بعد انجاز العمل

 سنوات5أقل من 
سػنوات إلذ اقػل  5من 
 سنوات   10من 

سنة إلذ أقل  10من 
 سنة 15من 

سنوات إلذ  15من
 الدػػػػػجموع سنة فأكثر 20من سنة 20أقل من

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 %19،49 38 %0 0 %7،14 1 %16،13 10 %23،60 21 %43,21 6 نعم
 %69،74 136 %100 2 % 78،57 11 % 72،58 45 %64،04 57 %75    21 لا

 %10،77 21 %0 0 %14،29 2 %11،29 7 %12،36 11 %3،57 1 أحيانا
 %100 195 %100 2 %100 14 %100 62 %100 89 %100 28 المجموع
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 وتمتيا ندبة(، سشة 15سشة إلى أقل مغ  10مغ مسغ ىع ضسغ الفلة ) %  72،58
  سشػات( 10سشػات إلى اقل مغ  5مغ سغ تسخكدت سشػات خجمتيع في الفلة )م % 64،04

بشاء عمى سشػات  بالزيطيذعخرون  )نعع( وا أنيعكجفي حضغ قجرت الشدبة السػالية مسغ أ
في  %23،60 والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ %19،49خجمتيع الفلة بشدبة  

مسغ ىع ضسغ  %43,21وتمتيا ندبة ، سشػات ( 10سشػات إلى أقل مغ  5مغ  الفلة )
سشة  10مغ مسغ كانت سشػات خجمتيع  ) %16،13ندبة (، وتمتيا سشػات5أقل مغ الفلة )

سشة(، في  20سشػات إلى أقل مغ 15)مغ %7،14 سشة(، وتمتيا ندبة 15إلى أقل مغ 
 سشة فأكثخ(. 20حضغ انعجمت في الفلة )مغ

وفقا  بالزيطيذعخون  (أحيانا)وفي الأخضخ جاءت استجابة السبحػنضغ الحيغ أقخوا أنيع 
، والتي جاءت مػزعة بأعمى %10،77قل مغ سابقاتيا مقجرة بـ  لدشػات خجمتيع بشدبة أ

سشة(، وتمتيا ندبة  20سشػات إلى أقل مغ 15في الفلة )مغ %14،29 ندبة مقجرة بـ
سشػات ( وتمتيا ندبة  10سشػات إلى أقل مغ  5مغ  مسغ تسخكدوا في الفلة ) 12،36%
 %3،57وتمتيا ندبة ، (سشة 15سشة إلى أقل مغ  10مغ مسغ ىع ضسغ الفلة ) 11،29%

مسغ ىع ضسغ الفلة   %0 (، وتمتيا ندبةسشػات5أقل مغ مسغ كانت سشػات خجمتيع )
 سشة خجمة فأكثخ(. 20)مغ

ستجابات السبحػنضغ أجابػا بأنيع لا إفسغ خلبل ىحه الشتائج تبضغ لشا أن معطع         
ستعجاداتيع وإمكاناتيع إن نجازىع لمعسل السكمفضغ بو وقج يفدخ ذلظ أإيذعخون بالزيػط بعج 

ندانية وإصخارىع ىي سسات تحخكيع للؤمام أوججت لشفديا حضدا لمطيػر، كسا أن  دوافعيع الإ
بػية الػصػل للؤىجا  السدصخة، فالعسل في فخيق يػلج الكثضخ مغ اليسع ويزسخ العؿبات 

العشاء خاصة ويػجو التخكضد حػل الإيجابيات. والسلبحظ أن عامل الخبخة يػفخ الكثضخ مغ 
عغ السعار  والسيارات السكتدبة مغ خلبل السسارسات الصػيمة والسجعػمة  وأنوأيعبخ

كتداب مغ  خز لآخخ حدب استعجاد وقابمية كل واحج بالسلبحطة، وتختمم درجة الإ
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والعشاية التي يبجييا بسػضػ  السسارسة، لحلظ قج تصػل أقجمية  خز ما دون أن  تحقق لو 
 (1)نة بحخخيغأخبخة كبضخة مقار 

ما الشدب السػالية والتي أقخ أصحابيا بأنيع يذعخون بالزيط أنشاء تأديتيع لسياميع فحدب أ
لخػ  مغ الفذل  عػر سمبي أن ا (14)خات السدتجػبضغ في الدؤال السفتػح رقع: يتبخ 

 يلبزميع ويتحكع في سمػكاتيع ويؤنخ عمى اختيارىسممبجائل الاستخاتيجية السشاسبة، كسا أنّ 
صعػبة التشبؤ بالتيضخات السشاخية وتقمباتو السفاجلة، و تخدي الأوضا  والطخو  الأرغػنػمية 

  لى التزسخإقامتيع تجعل مغ السػاقم الشاتجة عغ التجخلبت عبلا مزافا يؤدي إداخل 
عمى العشاصخ الفاعمة في   الإعتسادية والتذاركية بالإضافة إلى عضػبوالذعػر بالزيػط 

مغ أن تشسيان روح الفخيق تربحان أداة ضيط لمبعس مغ أعزاء الفخيق  بجلاف الفخيق،
وتثبط الخوح السعشػية لجييع لأن كل  كبحان جساح الإبتكار والإبجا   لجييعتالستسضديغ لأنيسا 

كسا أن غياب السدانجة والجعع والتذجيع مغ  ،اقتخاحاتيع وإنجازاتيع الفخدية تحوب باسع الفخيق
 Christopheلتشامي الذعػر بالزيػط التي تعتبخ حدب كل مغ أ آخخ دارة سبباشخ  الإ

Dejours et Isabelle Gernet أ أردود فعل الفخد تجاه ضخو  بضلة العسل التي تسثل تيجيجاً ليع
وعميو ندتشتج   (2)وىي مدتسخة تجعمو مغ الرعب عميو أن يتكيف مع السػاقم التي تػاجيوأ

غ السػاقم الزاغصة مشيا ما تعمق بصبيعة العسل عزػ الفخيق يتعخض لمكثضخ مأن 
ومتصمباتو ومشو ما يتػلج عغ الذعػر بفقجان السيارة والقجرات السصمػبة ناـيظ عغ الأنخ الحي 

ومغ تتخكو أوامخ القائج خاصة إذا اقتخنت بالرخامة والحجة والألفاب  الخارجة عغ الديصخة. 
شا  مدببات لمزيػط تؤنخ عمى الدضخ أ بأن ىفػزي شعبافناحية أخخا قج نتفق مع أ

  جتساعي في العسللى التأيضج الإإفتقاد السدؤولية عغ الآخخيغ والإالحدغ لمعسل مشيا أ

                                       

«  تثمين مكتسبات الخبرة الدهنية كمنهج لتطوير الكفاءات الحرفية: دراسة حالة لتثمين الخبرات الحرفية لولاية معسكر «وآخروف، مشرور محمد 1
 .28، ص 2016، 4، العدد: 5لرلة  التنظيم والعمل، المجلد: 

2 Christophe Dejours et Isabelle Gernet, Psychopathologie du travail, Paris: Edition Masson,2012,p 12. 
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يتع بػاسصة الخؤساء  داء السشخفس والحيفتقاد لمسذاركة في اتخاذ القخار تقضيع الأالإ
 و الإضاءة الزعيفةأ ،ءو الزػضاأالسبا خيغ، البضلة السادية الدضلة والتي تتدع بالحخارة 

 (1)و اتخبة...كميا تسثل مرادر لمزيػطأأغبار 
لتبمييـات كسا أن ىشا  مغ التبخيخات التي استػقفتشا ىي بعس الدمػكات غضخ السدؤولة مشيـا ا

 الكاذبة مغ شخ  بعس السػاششضغ والتي كثضخا ما تثضخ إستياء وحؽيطة اعػان الحساية السجنية
ســتعجاد والتــي غالبــا مــاتكػن فــي المضــل وأوقــات ـبــة الإأ كــان وىــع عمــى الــحيغ يشتقمــػن لعــضغ الس

مـــغ شـــخ  عـــجم تحجيـــج وجيـــة الخصـــخ عـــغ قرـــج أو بـــجون قرـــج بجقـــة بدـــبب البـــخد القـــارس، 
 .حتخامستفداز وعجم الإمسا يتدبب في التيو والتحمخ والذعػر بالإالسترمضغ، 

ل اليػمي لأعزاء الفخيق كفقا يسثل تأثيخ القػانيغ الججيجة عمى العس (:14الججكؿ رقع)
  خجمتيع لدشػات

 

    
تأنضخ القػانضغ الججيجة عمى  لى مجاإأعلبه والحي مغ خلبلو أردنا الػصػل مغ خلبل الججول 

 %56،41حضث قجرت أعمى ندبة بـ العسل الضػمي لأعزاء الفخيق وفقا لدشػات خجمتيع. 
مسغ أقخوا أن القػانضغ الججيجة لا تؤنخ عمى عسميع الضػمي تبعا لدشػات خجمتيع إذ جاءت 

سشة فأكثخ(، وتمتيا  20في الفلة التي تجاوز أصحابيا ) %100مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ
                                       

مصادر ومسببات الضغوط العمل والآثار الايجابية والسلبية الناجمة عنها، ندوة ضغوط العمل والصراعات ورشة عمل فوزي شعباف مدكور،  1
 .6،7، ص ص 2006العربية الدتحدة،  لعربية للتنمية الادارية : جامعة الدوؿ العربية: القاىرة، الاماراتا ، الدنظمةالتعامل مع ضغوط العمل

سنػوات                   
 الخدمة
 

 القواننٌ 
 الجديدة

سػنوات إلذ اقػل  5من  سنوات 5أقل من 
 سنوات   10من 

سػػػنة إلذ أقػػػل  10مػػػن 
 سنة 15من 

سنوات إلذ  15من
 سنة 20أقل من

سػػػػػػػػػػػػػػػػنة  20مػػػػػػػػػػػػػػػن
 فأكثر

 الدػػػػػجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 %17،44 34 %0 0 %7،14 1 %4،84 3 %29،22 26 %29,14 4 ثنً سلبي        تأ
 %26،15 51 %0 0 % 50 7 % 22،58 14 %25،84 23 %25    7 تأثنً إيجابي         

 %56،41 110 %100 2 %42،86 6 %72،58 45 %44،94 40 %60،71 17 لا تؤثر
 %100 195 %100 2 %100 14 %100 62 %100 89 % 100 28 المجموع
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 وتمتيا ندبة ( سشة 15سشة إلى أقل مغ  10مغ مسغ ضسغ الفلة ) %72،58ندبة 
مسغ ىع ضسغ  %44،95سشػات(، وتمتيا ندبة  5أقل مغ مسغ كانػا في الفلة ) 60،71%
مسغ ىع ضسغ الفلة  %42،86وتمتيا ندبة ، سشػات( 10سشػات إلى اقل مغ  5مغ )الفلة 

 (. سشة 20سشػات إلى أقل مغ  15مغ )
القػانضغ الججيجة تؤنخ تأنضخا إيجابيا عمى عسميع في حضغ قجرت الشدبة السػالية مسغ أقخوا أن 

والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة  %15،26بشاء عمى سشػات خجمتيع الفلة بشدبة الضػمي 
مسغ  %84,25وتمتيا ندبة ، ( سشة 20سشػات إلى أقل مغ 15ي الفلة )مغف% 50 مقجرة بـ

مسغ كانت  %25(، وتمتيا ندبة سشػات10سشػات إلى اقل مغ  5مغ ىع ضسغ الفلة )
سشة إلى  10في الفلة )مغ  % 22،58 (، وتمتيا ندبةسشػات 5أقل مغ سشػات خجمتيع )

 ة فأكثخ(.سش 20سشة(، في حضغ انعجمت في الفلة )مغ 15أقل مغ 
القػانضغ الججيجة تؤنخ تأنضخا سمبيا عمى عسميع الضػمي وفي الأخضخ قجرت ندبة مسغ أقخوا بأن 
 والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة %17،44بشاء عمى سشػات خجمتيع الفلة بشدبة 

مسغ %29,14وتمتيا ندبة ، (سشػات 10سشػات إلى اقل مغ  5في الفلة )مغ  %29،21 بـ
سشػات إلى أقل  15مغ) في الفلة %7،14(، وتمتيا ندبة سشػات 5أقل مغ فلة )ىع ضسغ ال

سشػات إلى أقل مغ  10مغ مسغ كانت سشػات خجمتيع ) %4،84(، وتمتيا ندبة سشة 20مغ
 سشة فأكثخ(. 20في حضغ انعجمت في الفلة )مغ(، سشة 15
طع السبحػنضغ أقخوا حرائية السصخوحة أمامشا نلبحظ أن معمغ خلبل ىحه الشتائج الإ     

القػانضغ مغ أىع الجعائع والػسائل عمى عسميع الضػمي، ىحا لأن  بأن القػانضغ الججيجة لا تؤنخ
تشطيع العلبقات الدائجة لتربي أكثخ جل أالتي يحتاجيا العسل بسؤسدة الحساية السجنية مغ 

 ضبصا وأوسع قبػلا واحتخاما. 
لى إليا تأنضخىا عمى مدتػا البضلة الجاخمية ليستج  لسجنيةفسيسا يكغ فالقػانضغ الدائجة بالحساية ا
فاستجابات السبحػنضغ باختلب  سشػات خبختيع بأن البضلة الخارجية السحيصة بالسؤسدة. 
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ودورىا في ىػ إلا تأكضج عمى أىسية القػانضغ القػانضغ الججيجة تؤنخ تأنضخا إيجابيا عمى عسميع ما
لبل مدارىع السيشي خدارة ؼيسا بضشيع وبضغ الإ وأالسػضفضغ  تشطيع العلبقات الدائجة سػاء بضغ

وعادة ما يتع تعجيل القػانضغ لتلبفي عضػب القػانضغ الدابقة ومعاصخة السدتججات والبحث عغ 
الحمػل ومعالجة الثيخات التي كانت تذق عمى السػضم في الحرػل عمى حقػقو،  كسا 

قضق جػدة حياة العسل، كسا أن خاصية نججىا دوما تبحث عغ أسيل الصخق وأفزميا لتح
لتدام بالتشفضح كػن الدمصة الػصية عمى تصبيقو  تسمظ سمصة تخسا بحىغ السػضم الإلدام الإ
  ذعان التي تجعل مغ السػضم في مشصق الزعم في مقابل مشصق القػة الحي يسضدىاالإ

 .الحساية السجنية كسا أن القػانضغ جدء لا يتجدأ مغ الثقافة التشطيسية السسضدة لسؤسدة
تبخيخاتيع  ويسكغ تفدخ الآراء القائمة بأن تأنضخ القػانضغ الججيجة يكػن سمبيا عمى عسميع حدب

عشجما تطيخ قػانضغ ججيجة وتعمغ القصيعة مع القػانضغ (، ذلظ أنو 19)الػاردة بالدؤال رقع:
تيضضخ الػضع عب ججا تقبل الأمخ بديػلة لأن مغ تبعات ذلظ، ىػ الرّ  الدابقة يربي مغ

 والسػاقم السألػفة ومشو سضمقى مقاومة مغ العسال الحيغ سضتع تصػيع انحخافاتيع بالإجخاءات 
 ىجفيا الخئيدي ىػأضبط الدمػ  الإجتساعي للؤفخاد لتحقضق السرــــــــمحةالرارمة والتي 
 (1)الإجتساعيةأ

وث مذكل عمى يسثل مجا لجػء أعزاء الفخيق لمقائج في حال حج(: 15) الججكؿ رقع
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           بشاء عغ ترػراتيع لو                                                                                                           مدتػا التجخل

                                       

 .406،الدكتبة القانونية: بغداد،ب س ، ص الدبادئ العامة في قانون العقوباتعلي حسنٌ الخلف وسلطاف عبد القادر الشاوي،  1

 اللجوء       دائما أحيانا نادرا المجموع
 للقائد
تصورات                         

 الدبحوثنٌ للقائد
 ت % ت % ت % ت %

 مركز نفوذ 55 54،46% 40 45،98% 4 57،14% 99 % 50،77
 أسلوب لاتخاذ القرار 46 45،54% 47 54،02% 3 42،46% 96 49،23%

 المجموع 101 100% 87 100% 7 100% 195 100%
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مغ خلبل الشتائج الكسية التي تػصمشا الضيا والتـي حاولشـا مـغ خلبليـا التعـخ  عمـى مـجا لجـػء 
مســغ  % 77,50قائــج بشــاء عمــى ترــػراتيع لــو، حضــث قــجرت أعمــى ندــبة بـــ السبحــػنضغ الــى ال

 %14،57يترػرون بأن القائج يسثل مخكد نفػذ والتي جـاءت مػزعـة بـأعمى ندـبة والسقـجرة بــ 
وتمتيـــا اســـتجابات أحيانـــا  ،مســـغ أقـــخوا أنيـــع نـــادرا مـــا يمجـــؤون اليـــو فـــي حـــال وقـــػ  أي مذـــكل

مسـغ  %45،98وتمتيـا ندـبة  ،%46,54ون اليـو بشدـبة لسبحػنضغ مسغ أقـخوا أنيـع دائسـا يمجـؤ 
 نيع بأنيع يمجؤون اليو كػنو يسثل مخكد نفػذ بالشدبة ليع.أاجابػا ب

مسغ كانت استجاباتيع بأن القائج بالشدـبة ليـع ىـػ  %23,49في حضغ قجرت الشدبة السػالية بـ 
)أحيانـا ( يمجـؤون الـى  أسمػب لاتخاذ القخار والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مسغ أقخوا بـأنيع

مســــغ أقــــخوا %42،46، نـــع تمتيــــا ندـــبة  %54,45، وتمتيـــا ندــــبة   %02,54القائـــج بشدــــبة 
 بأنيع نادرا ما يمجؤون لمقائج الحي يسثل ليع أسمػب لاتخاذ القخار .

 %59,3وفـــي الأخضـــخ جـــاءت الشدـــبة الأضـــعم مـــغ اســـتجابات السبحـــػنضغ والتـــي قـــجرت بــــ  
مســــغ ترـــػروا ان قائــــجىع  يسثـــل مخكــــد نفـــػذ، وتمتيــــا ندــــبة  %04,4والتـــي تػزعــــت بشدـــبة  

 مسغ يترػرون أن قائجىع يسثل أسمػب لاتخاذ القخار. 13,3%
  مـغ خـلبل ىـحه الشتــائج يتبـضغ لشـا أن معطــع السبحـػنضغ أقـخوا  بـأن القائــج يسثـل مخكـد نفــػذ      

ات الأفـخاد مـغ حػلـو كػنو يسثل  أالذخز الـحي يدـتخجم نفـػذه وقػتـو لضـؤنخعمى سـمػ  وتػجيـ
ذلـــظ أن جـــػىخ الؿيـــادة ىـــػ الأنـــخ الـــحي تتخكـــو فـــي  وجـــجان كـــل  (1)لإنجـــاز أىـــجا  محـــجدة.أ 

عشرـــخ مـــغ عشاصـــخ الحسايـــة السجنيـــة، فسعطـــع السبحـــػنضغ يمجـــؤون لمقائـــج كػنـــو يتسخكـــد فـــي 
مشصق القػة تجعل مشو مرجرا لمسخكد الخسسي الـحي يحتمـو فـي الدـمع الاداري  داخـل السشطسـة  
وكــحا مػقعــو الاســتخاتيجي مــغ خــط الدــمصة اليخمــي ، كســا أن المجــػء الــى القائــج يــشع عــغ الثقــة 

                                       

:   http//www.researshgate.netمن الدوقع الالكتروني: ين السمات القيادية والإدارية القيادة الاستراتيجية بسعيد غني نوري، مقاؿ:  1 يوـ
 . 16:44، الساعة: 16/03/2021



 

~ 211 ~ 

 

الكبضــخة التــي يزــعيا العــػن  فــي قائــجه بــخغع ســمصة الاذعــان التــي اكتدــبيا مــغ شبيعــة الشطــام 
الدائج بيحه السؤسدة كسا تدـاىع السيـارات التـي يتستـع بيـا القائـج فـي  حذـج الجيـػد وتجسيعيـا 

             سكافــــــأة ومضــــــدة  القيخيــــــة الا، كســــــا تعتبــــــخ أيزــــــا وقــــــػة الخبــــــخة و خــــــخاج  شاقاتيــــــإارىا و واســــــتثس
يدـــتسج القائـــج  مشيـــا قػتـــو  ( السخجعيـــة القانػنيـــة والكـــع السعمػمـــاتي والثقـــافي مرـــادر) القدـــخية
أ بالإضـافة الـى  قـػة فخنذػي كريغػغ، وىحا حدب ما قجمتو دراسات وتحميلبت كل مغ أونفػذه
،  أمــا الشدــبة الثانيــة التــي أقــخ (1)ضيفــة وقــػة الإنابــة وقــػة الحدــع، وقــػة جاذبيــة الذخرــية أالػ 

يسارس وضيفتو في اختيار البجائل السشاسـبة أصحابيا ان القائج يسثل أسمػبا لاتخاذ القخار كػنو 
يعتســـج عمـــى تحقضـــق الأىـــجا  السخجـــػة، كســـا فـــي ايجـــاد الحمـــػل لمسذـــكلبت التـــي تحـــػل دون 

ع ومعخفتيع الدابقة بالسػاقم، كسا انو يعتسج عمى مياراتيع السضجانية التي ليا دور كبضـخ خبخاتي
حدـــبيع فـــي تكـــػيغ رؤيـــة مدـــتقبمية والتـــي تمعـــب دورا فـــي رســـع ملبمـــي الاىـــجا  الاســـتخاتيجية 

تعتسـج عمـى متيضـخ  "نسػػذج فيػجلخ"فان فاعمية الـشسط الؿيـادي شبقـا لــفسيسا يكغ اذن  لمسؤسدة
وىػ ما أ ار اليو فضـجلخ فـي  Situational controlابظ  أشمق عميو الزبط السػقفي مػقفي متذ

 (2)كػنو يعبخ عغأ مجا الدمصة التي يتيحيـا السػقـم لمقائـج بيـج  التـأنضخ عمـى أداء الآخـخيغأ
تقــان فــغ تدــػية السذــاكل سخــتلب  رؤا السبحــػنضغ  يبقــى القائــج مصالبــا بإوعميــو وبــالخغع مــغ 
ــــق لــــجفع الجيــــػد فــــي ســــبضل  تحقضــــق الأىــــجا  وتزــــارب الأراء  ــــج أعزــــاء الفخي وكدــــب تأيض

 ندانية التي تسثل مػضػعا ىاما لمتخصيط الاستختيجي بسؤسدة الحساية السجنية.الإ
 
 
 

                                       

 2008، (ب ط)، دار الدناىج للنشر والتوزيع: الأردف، مهارات القيادة التربوية  في اتخاج  القرارات التربوية الإداريةمن رافدة الحريري،   باختصار 1
 .22،21ص ص 

 .47، ص2004، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر: الاسكندرية، طالتنظيمي في الإدارة التربوية السلوكمحمد حسن رسمى،  2
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(: يسثػػل مػػجى إتاحػػة حػػق تػػجخل الأعػػػاف لحػػل السذػػاكل بشػػاء عمػػى 16الجػػجكؿ رقػػع )
 ترػراتيع لمشسط الكيادي

 

مجا إتاحة حق تجخل الأعػان لحل مغ خلبل الججول أعلبه الحي أردنا مغ خلبلو معخفة     
مغ استجابت السذاكل بشاء عمى ترػراتيع لمشسط الؿيادي، حضث نلبحظ أن أعمى ندبة 

في الاجابة )نعع عشج التجخلبت يتاح ليع التجخل لحل السذاكل(  %89،74السبحػنضغ ىي 
في الاختيار )يتيي لكع حخية الاختيار  %96،96والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ 

في الاختيار )يؤدي إلى الإنزباط  %87،86بضغ السػاقم(، وتمتيا الشدبة السػالية والسقجرة بـ 
 في الاختيار )يؤدي إلى الرخا  بضشكع( %75واحتخام القانػن(، نع تمتيا الشدبة السقجرة بـ 

 في الاجابة )لا %10،26في حضغ قجرت الشدبة السػالية مغ مجسػ  استجابات السبحػنضغ 
في الاختيار % 25يتاح ليع التجخل لحل السذاكل( والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ 

لرخا  بضشكع(، وتمتيا الشدبة السػالية في الاختيار )يؤدي إلى الإنزباط واحتخام )يؤدي إلى ا
في الاختيار)يتيي لكع حخية  %3،92، نع تمتيا الشدبة السقجرة بـ %12،14القانػن( بـ 

 الاختيار بضغ السػاقم(.
 مغ خلبل ىـحه الذـػاىج نلبحـظ أن اسـتجابات السبحـػنضغ أخـحت اتجـاىضغ متعاكدـضغ كسـا يػجـج

اتاحــة فخصــة حــل السذــكلبت أنشــاء التــجخلبت مــغ  بضشيســا تبــايغ كبضــخ فــي الشدــب. حضــث أن
شــخ  القائــج ىــي فــي واقــع الأمــخ إتاحــة السجــال لسيــارة مــغ السيــارات العقميــة والعزــمية التــي 

 تصورات الدبحوثنٌ
 مط القيادينلل      
 التدخل

 لحل الدشاكل
 

 
يتػػػػػػػػػػػػػيح لكػػػػػػػػػػػػػم حريػػػػػػػػػػػػػة 

 الاختيار بنٌ الدواقف

يولػػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػػداخلكم 
 الانفعاؿ

يؤدي إلذ الصراع 
 بينكم

يؤدي إلذ الإنضباط 
 واحتراـ القانوف

يؤدي  إلذ 
التمرد 
 والفوضى

 
 الدػػػػػجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت
 % ت

 %89،74 175 %0 0 %87،86 123 %75 3 %0 0 %96،08 49 نعم
 %10،26 20 %0 0 %12،14 17 % 25 1 %0 0 %3،92 2 لا

 %100 195 %0 0 %100 140 %100 4 %0 0 %100 51 المجموع



 

~ 212 ~ 

 

تعمسيا العػن أنشاء مخحمة التمقي والتعبلة أيام الجراسة بالسجرسـة الجيػيـة لمحسايـة السجنيـة، تمـظ 
رات التــي تسضــد كــل عزــػ فعــال، فيــي متعمقــة بسفــخزات التكــػيغ لجيــو وبكــل السكتدــبات السيــا

والقجرات التـي لعبـت التجـارب الدـابقة والخبـخات دورا فـي صـقميا ىـحا مـغ ناحيـة،  ومـغ ناحيـة 
مـع السفاضمة بضغ البجائل الاسـتخاتيجية السشاسـبة أخخا نجج أن اتاحة السجال لمعػن لمتعامل و 

مــع  سـخعة الاختيــار ؼيســا بـضغ أعزــاء الفخيـق  يحتــاج إلـى دراســة السذـكل  أي مػقـم عـارض
 لمحل الأمثل والتشفضح لتحقضق مػقفا إيجابيا إزاء الستزخر.
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 معصيات الفخضية الثانية كتفديخ نتائجياثالثا: تحميل 
لات فػي إشػار دكر تفزيلات أعزاء الفخيق في التفاعل مػع السعمػمػات كالتقشيػة كالاترػا  

 تحجيج العسميات الاستخاتيجية.
الأ كال السشاسبة في عخض السعمػمات الخاصة بعسل الأعػان تبعا  يسثل(: 17الججكؿ رقع)

 . لسدتػاىع التعميسي
 

 الدستوى  التعليمي
 

 الأشكاؿ
 الدناسبة 
 في عرض الدعلومات 

 
 متوسط

 
 ثانوي

 

 
 جامعي
 

 
 المجموع

 % ت % ت % ت % ت

 %37 ,95 74 % 27,06 23 ,53%95 41 %29,41 10 نصوص
 %97,18 37 %23,53 20 14,47% 11 ,17%65 6 أرقاـ

 %18,7 14 5,88% 5 7,89% 6 8,82% 3 صور متحركة
 %92,16 33 %23،53 20 %13،16 10 8,82% 3 أفلاـ

 %62,4 9  1،18% 1 7,89% 6 5,88% 2 وسائط رقمية متعددة
 %64,5 11 11,76% 10 1,31% 1 % 0 0 خرائط
 %8 ,72 17 %7،06 6 1,31% 1 % 29 ,41 10 أخرى
 %100 195 %100 85 %100 76 %100 34 المجموع

مســــغ يفزــــمػن  %37 ,95مــــغ خــــلبل الجــــجول أعــــلبه نلبحــــظ أن أعمــــى ندــــبة قــــجرت بـــــ      
)الشرـــػص( فـــي عـــخض السعمػمـــات الخاصـــة بعسميـــع تبعـــا لسدـــتػاىع العمســـي، والتـــي جـــاءت 

وتمتيـا ندـبة ، فـي أوسـاط مدـتػا الدـشة الثالثـة نـانػي  ,53%95ى ندـبة مقـجرة بــ مػزعة بـأعم
مســغ % 27,06وتمتيــا فــي الأخضــخ ندــبة  مســغ ىــع فــي أوســاط مدــتػا الستػســط 29,41%

 يحسمػن الذيادة الجامعية.
مسـغ اختـاروا  %97,18أما الشدبة السػالية مـغ مجسـػ  اختيـارات السبحـػنضغ جـاءت مقـجرة بــ  

وتمتيــا ندــبة  %23,53م( والتــي جــاءت مػزعــة بــأعمى ندــبة فــي أوســاط الجــامعضضغ بـــ )الأرقــا
 مسغ ىع مغ ذوي السدتػا الثانػي. 14,47%مسغ مدتػاىع متػسط، وتمتيا  ,65%17
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مســغ اختــاروا )الأفــلبم( والتــي جــاءت مػزعــة بــأعمى  %92,16أمــا الشدــبة السػاليــة قــجرت بـــ 
مســـغ كـــان مدـــتػاىع  %13،16ضضغ، وتمتيـــا ندـــبة مـــغ فلـــة الجـــامع %23،53ندـــبة قـــجرت بــــ 

 مغ فلة مدتػا الستػسط. 8,82%الجراسي  يادة الثالثة نانػي، وتمتيا ندبة 
ـــةفـــي حـــضغ قـــجر   ـــارات )أخـــخا( والتـــي  %72,8 ت الشدـــبة السػالي ـــا  اختي ـــأن ىش ـــػا ب مســـغ أدل

مـغ  %7،06مـغ فلـة السدـتػا الستػسـط، وتمتيـا ندـبة  %29،41تػزعت بأعمى ندبة مقجرة بـ
 مسغ كان مدتػاىع نانػي. 1,31%فلة الجامعضضغ، نع تمتيا ندبة 

ـــع تمتيـــا ندـــبة  ـــاروا )الرـــػر الستحخكـــة( والتـــي  %18,7ن مـــغ مجســـػ  الاســـتجابات مســـغ إخت
مـغ  %7،69مـغ فلـة السدـتػا الستػسـط، وتمتيـا ندـبة  8,82%تػزعت بـأعمى ندـبة مقـجرة بــ 
 .ان مدتػاىع نانػي مسغ ك 1,31%فلة الجامعضضغ، نع تمتيا ندبة 
مسـغ كانـت اختيـاراتيع )خـخائط( والتـي تػزعـت بـأعمى  %64,5 في حضغ قجرت الشدبة السػاليـة

الا أنيـا  ،ثـانػيضغمغ فلة ال 1,31%الجامعضضغ، نع تمتيا ندبة مغ فلة %11,76ندبة مقجرة بـ 
 نعجمت في فلة السدتػا الستػسط.إ

والتـي جـاءت مػزعـة  %62,4أضـعم ندـبة بــ حتمـت الػسـائط الخقسيـة الستعـجدة إوفي الأخضـخ 
 5,88%وتمتيــا ندــبة  ،مــغ أوســاط مدـتػا الدــشة الثالثــة نـانػي  7,89%بـأعمى ندــبة مقــجرة بــ 

مســغ يحسمــػن الذــيادة % 1،18وتمتيــا فــي الأخضــخ ندــبة مســغ ىــع يحسمــػن مدــتػا الستػســط
 الجامعية.

لبليـــا أردنـــا الػصـــػل الـــى مـــغ خـــلبل الشتـــائج الاحرـــائية السصخوحـــة بـــضغ أيـــجيشا والتـــي مـــغ خ
الأ كال السشاسبة في عخض السعمػمات الخاصة بعسل الأعػان حدب الأولػية تبعـا لسدـتػاىع 

ـــى ندـــبة، التعميســـي السبحـــػنضغ أقـــخوا أن افزـــل الأ ـــكال  مـــغ اســـتجابات  حضـــث جـــاءت  أعم
، كػنيــا  تحقـق ايرــال السخــدون %37 ,95السشاسـبة فــي عـخض السعمػمــة ىــي الشرـػص بـــ 

خفــي للؤعــػان وتصــػر مــغ معــارفيع وتصمعيــع عمــى الشطــام القــائع وشــخق العســل عــغ شخيــق السع
الذــخح السكتــػب ، وتجــجر الإ ــارة الــى أن الشرــػص السكتػبــة تتسضــد بخاصــية ســيػلة تشاوليــا 
والحرـــػل عمضيـــا ونجـــج ىـــحا الذـــكل معســـػلا بـــو خاصـــة أيـــام التخبرـــات بالسجرســـة. ونجـــج أن 
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السبحػنضغ باختلب  مدتػاىع العمسي تتسثل في الأرقـام وىـي ليـة  الشدبة السػالية مغ تفزيلبت
احرــائية تمخــز كــل الػقــائع فــي وحــجات كسيــة يدــيل اســتعابيا مــغ شــخ  الأعــػان وتحمضميــا 

( فالأرقام وبجون  ظ ىـي مؤ ـخات يعتسـج عمضيـا فـي 17وىحا ما لا حطشاه في الججول رقع : )
 .لاستخاتيجي لمسؤسدةصياغة التخصيط ا

الأفلبم تشقل لشا حقائق كسا ىي نجج أن الكثضخ مغ الأعػان رأوا أنيا أكثخ نجاعة ولأن 
وواقعية في نقل السعمػمة، أما الشدبة السػالية مغ اختيارات السبحػنضغ جاءت مقجرة بـ 

أخخا(، والتي دارت حػل الخصاب السػجو خلبل السشاورات الحي يكػن في البجيل ) 72,8%
لتقػيع الانحخا  مغ أجل ضبط كافة الخصط التي تكػن قضج  في  كل تػجضيات ونرائي

التشفضح أنشاء التجخلبت عمى أرض الػاقع. وكحا التجريبات الضػمية والتي تعتبخ مغ الصقػس 
التي تسضد السشاخ الثقافي بيحه السؤسدة بالإضافة الى التكػيغ بالسجرسة إذ يكػن السشدػب 

العسل وما تكتشفو مغ أسخار وفضيا يجر  محتػا  في حالة تمقي لمسعمػمات واكتذا  بضلة
العسل وشخائقو والسيارات التي تتصمبيا، ومشو يسكششا القػل أنو خلبل التكػيغ يتع سقل 
السيارات و حح اليسع لإنتاج رجال قادرون عمى مػاجية السػاقم مغ حخائق وزلازل 

يع أ اروا أيزا إلى جياز  ،  كسا  أن بعطوؼيزانات... ومفعسػن بالإندانية وروح التزحية
الخاديػ  السحسػل والسثبت  في سيارة الاسعا   الخاصة بالحساية السجنية  ىػ الآخخ   كل  

 .مغ أ كال نقل السعمػمات
فــي حــضغ كانــت الرــػر أقــل اختيــار مقارنــة بدــابقاتيا إلا أنيــا تبقــى بسثابــة الــجلضل الــحي يحســل 

تبـــخ مـــغ الأ ـــكال الذـــائعة التـــي تعتســـج عمضيـــا  ـــػاىج حيـــة لاســـيسا الرـــػر الستحخكـــة التـــي تع
الحساية السجنية، ولأنيا تعتبخ مغ الشسـاذج التقمضجيـة غضـخ السعقـجة التـي يألفيـا الأعـػان مـغ ذوي 

 .%18,7السدتػا الستػسط والتي قجرت ندبتيع 
أمــــا الشدــــبة السػاليــــة والتــــي تخــــز الخــــخائط ؼبــــالخغع مــــغ أنيــــا لــــع تحطــــى بحــــس أوفــــخ مــــغ 

حدب مقابلبتشا العمسية مع رئـيذ مرـمحة الامـجاد وبعـس رؤسـاء عػان إلا أنو و تفزيلبت الأ
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السرــالي والسكاتــب وؾيــادي الفــخق بسختمــم مــخاتبيع فــان لمخــخائط مكانــة كبضــخة جــجا فــي رســع 
الخصــػط العخيزــة لمعسميــات الاســتخاتيجية بالسؤسدــة كػنيــا تمخــز مدــاحة الػلايــة والأحجــام 

انات الػديـــان والانيـــار والآبـــار والجبـــال والسشخفزـــات وتػضـــي كـــل أمـــاكغ الخصـــخ مـــغ ؼيزـــ
ـــة واندلاقيـــا ومػاقـــع السرـــانع والســـػاد السذـــعة، والســـػاد ســـخيعة الالتيـــاب  وأمـــاكغ انييـــار التخب

 وغضخىا مغ الطػاىخ. 
إلــى جانــب بعــس التصبيقــات  SMSو  MMSالخقسيــة الستعــجدة  وفــي الأخضــخ إحتمــت الػســائط 
آب وغضخىا أدنى السدتػيات مغ تفزيلبت السبحػنضغ بـالخغع أنيـا  كالؽيدبػ  والتػيتخ والػاتذ

تتكػن مغ عشاصخ متعجدة تجسع بضغ الشز والرػرة والرػت الا أن فعالضتيـا فـي العسـل الـى 
حــج مــا ضــعيفة لعــجم تــػفخ الػقــت الــلبزم لمتعامــل بيــا لأن شبيعــة العســل حدــب وجيــة نطــخىع 

(.بــالخغع مــغ  تػاجــج بعــس  9ردة فــي الجــجول رقــع:)تتصمــب الججيــة وىــحا مــا تبــخره الشتــائج الــػا
الرفحات  الخاصة بػحجات الحساية السجنية إلا أن ىـجفيا عـخض انجـازات الأعـػان و بعـس 
الجروس الخاصة بالتجخلبت، وعخض الحسلبت التػعػيـة والتحديدـية  لـحلظ يبـجو أن غخضـيا 

لتدــمية والتــخويي عمــى الــشفذ تخويجــي لتػســيع عسميــة الاســتقصاب ، كســا أنيــا مقتخنــة بــأدوات ا
 يػم الخاحة بعج مزي العسل الذاق بالسشاوبة أكثخ مغ اعتبارىا وسضمة لتمقي السعمػمات . 

 (: يسثل مرادر السعمػمات الخاصة بالعسل كفقا لسخكدىع الػضيفي18الججكؿ رقع)

مسغ أقخوا بأن السرادر  %43،07 مغ خلبل الججول أعلبه نلبحظ أن أعمى ندبة قجرت بـ
 الخسسية ىي مرجر السعمػمات بالشدبة ليع، والتي تػزعت حدب مخاكدىع الػضيؽية، بأعمى

 %30،49مسغ كان مخكدىع الػضيفي رتبة )سائق( ، وتمتيا ندبة % 66،67ندبة مقجرة بـ 

 الوظيفي الدركز      قائد عوف تدخل لاسلكي سائق المجموع
         مصادر               

 ت % ت % ت % ت % ت % الدعلومات

 رسمية 3 43،21% 70 30،49% 5 66،16% 6 66،67% 84 % 43،07
 غنً رسمية 3 43،21% 11 % 75،7 20 66،68% 1 11،11% 35 96،17%
 كلاهما 8 14،57% 61 95،42% 5 66،16% 2 22،22% 76 97،38%

 موعالمج 14 100% 142 100% 30 100% 9 100% 195 100%
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مسغ كانت رتبتيع )قائج(، وتمتيا  %43،21ػن تجخل(، وتمتيا ندبة رتبتيع )ع كانت مسغ
 مسغ ىع في رتبة )لاسمكي(.% 66،16ندبة  

% مسغ أقخوا بأن مرجر السعمػمات ىي كلب 97،38في حضغ جاءت الشدبة السػالية مقجرة بـ
مسغ مسغ  %57،14ندبة  بأعمىالسرجريغ رسسية وغضخ رسسية، والتي جاءت مػزعة 

مسغ كانت رتبتيع )عػن تجخل(، وتمتيا ندبة  %42،95يع )قائج(، وتمتيا ندبة كانت رتبت
في رتبة  %16،66مسغ  كانػا بختبة )سائق(، في حضغ سجمت أقل ندبة بـ % 22،22

 )لاسمكي(.
مسغ أقخوا بأن السرادر غضخ الخسسية ىي مرجر  %15،46وسجمت في الأخضخ ندبة 

ندبة مقجرة  حدب مخاكدىع الػضيؽية، بأعمىالسعمػمات بالشدبة ليع، والتي تػزعت 
مسغ كان مخكدىع %21،43(، وتمتيا ندبة لاسمكيمسغ كان مخكدىع الػضيفي ) %66،68بـ

مسغ ىع في السخكد الػضيفي )سائق(، وتمتيا ندبة  %11،11الػضيفي )قائج(، وتمتيا ندبة 
 مسغ كانت رتبتيع )عػن تجخل(. 75،7%
أقخوا بأن  أن معطع استجابات السبحػنضغ باختلب  رتبيع مغ خلبل ىحه الشتائج نلبحظ   

مرادر السعمػمات ىي رسسية كػنيا صادرة مغ جية مخػل ليا قانػنا إصجارىا ومغ بضغ 
ىحه السرادر الجخائج الخسسية والتعميسات والمػائي التشطيسية الخاصة بالحساية السجنية السخسمة 

مغ شخ  السجيخية العامة لمحساية السجنية إلى ة و الجاخمية والجساعات السحمي مغ قبل وزارة
السجيخية الػلائية لمحساية السجنية بالأغػاط، ىحه الأخضخة برفتيا جية رسسية تقػم  بشذخ 
السعمػمات الخسسية في  كل  تقاريخ ومحكخات مرمحية وتعميسات وقج تكػن أيزا صادرة 

خات والسقابلبت الذخرية والمقاءات السؤتسعغ ؾيادة الحساية السجنية مغ خلبل التجسعات و 
فالسعمػمات إذن ىي أعبارة عغ بيانات يتع تجسيعيا وتبػيبيا والسحاضخات والسشاقذات. 

وترشيفيا وججولتيا بػاسصة الشطام ومغ نع يتع عخضيا بصخيقة مشاسبة كي تدتخجم في 
تبخ مػردا مغ تجعيع السيارات الإدارية ووصم العسميات بالسشطسة وتقضيع أدائيا، حضث تع
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مػارد السشطسة يسكغ إدارتو مثميا مثل السػارد البذخية والسالية، وذلظ للبستفادة مشيا في 
 (  1)عسمية صشع القخارات الادارية لحل السذاكل ومػاجية الطخو  البضلية الستيضخةأ

(: يسثل ترفح أعزاء الفخيق لسػاقع التػاصل الاجتساعي تبعا لتحكسيع 19الججكؿ رقع)
 استغلاؿ كقت عسميعفي 

 

ترـفي مػاقـع مغ خلبل  ىحه الذػاىج الكسية التي تخبط بضغ اسـتجابات السبحـػنضغ حـػل         
نلبحـــظ أن أعمـــى ندـــبة مـــغ اجابـــات  بكيؽيـــة اســـتيلبل الػقـــت وعلبقتـــوالتػاصـــل الاجتســـاعي 

والتــي  %78,50مقــجرة بـــ السبحــػنضغ الــحيغ لا يترــفحػن مػاقــع التػاصــل الاجتســاعي جــاءت 
ـــ  جــاءت مػزعــة  بــأعمى ندــبة  مســغ أقــخوا أنيــع لا يترــفحػن مػاقــع التػاصــل  %75مقــجرة ب

مسـغ أقـخوا  %26،50وتمتيـا ندـبة  الاجتسـاعي وىـحا يسكـشيع مـغ الـتحكع فـي اسـتيلبل وقـتيع،
دــبة ، وتمتيــا نفــي اســتيلبل وقـتيع أنيـع لا يترــفحػن مػاقـع التػاصــل الاجتســاعي ولا يتحكسـػن 

مســغ أقــخوا أنيــع لا يترــفحػن مػاقــع التػاصــل الاجتســاعي ويتحكســػن فــي اســتيلبل  50%
 وقتيع.

فـــي الاســـتجابتضغ )نعـــع( و)أحيانـــا(  %24،61فـــي حـــضغ  جـــاءت الشدـــب السػاليـــة متدـــاوية بــــ 
مســــغ أكــــجوا بــــأنيع    %25حضــــث وزعــــت الاســــتجابة بـــــ )نعــــع( مػزعــــة بــــأعمى ندــــبة مقــــجرة بـــــ 

اصل الاجتساعي مع تسكـشيع مـغ الـتحكع فـي اسـتيلبل وقـتيع وتمتيـا ندـبة يترفحػن مػاقع التػ 

                                       

ص  ،2008، دار اليازورتي العلمية للنشر والتوزيع: عماف،  دور نظم وتكنولوجيا الدعلومات في اتخاج القرارات الإداريةعدناف  عواد الشوابكة،  1
89. 

 التحكم في استغلاؿ      نعم لا أحيانا المجموع
تصفح        الوقت                 

 مواقع التواصل
 الاجتماعي 

 ت % ت % ت % ت %

 نعم 1 25% 47 87،24% 0 0% 48 % 61،24
 لا 3 75% 95 26،50% 1 50% 99 50 %،78

 أحيانا 0 0% 47 87،24% 1 50% 48 24،61%
 المجموع 4 100% 189 100% 2 100% 195 100%
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بـــأنيع  يترـــفحػن مػاقـــع التػاصـــل الاجتســـاعي مـــع عـــجم  مســـغ كانـــت اســـتجاباتيع  87،24%
 ، في حضغ انعجمت في الاستجابة أحيانا. تسكشيع مغ التحكع في استيلبل وقتيع 

% مسـغ أقـخوا أنيـع 50مى ندـبة مقـجرة بــ  كسا تػزعت ندبة الاستجابة في الخيار )أحيانا( بـأع
أحيانـــا يترـــفحػن مػاقـــع التػاصـــل الاجتســـاعي ويتحكســـػن فـــي اســـتيلبل وقـــتيع، وتمتيـــا ندـــبة 

% مسغ أقخوا بأنيع حيانا يترفحػن مػاقع التػاصل الاجتساعي لكـغ لا يتحكسـػن فـي 87،24
 استيلبل وقتيع.

لسبحــػنضغ يقــخون بــأنيع لا يترــفحػن فســغ خــلبل ىــحه الشتــائج  الاحرــائية نلبحــظ أن معطــع ا
مــع اخــتلب  آرائيــع حــػل امكانيــة تحكسيــع مػاقــع التػاصــل الاجتســاعي أنشــاء تــأديتيع لسيــاميع 

في اسـتيلبل وقـتيع ، فقـج يعـدا ىـحا الـخأي الـى عـجة عػامـل أىسيـا  شبيعـة العسـل الـحي ييمـب 
والتي تدتجعي الكثضـخ مـغ  عميو الصابع الانداني، والسحاط بالعجيج مغ السخاشخ اليضخ متػقعة

  التخكضــد والإنتبــاه، وعــجم الانرــخا  عــغ جــػىخ العســل الــحي يتصمــب تحســل السدــؤولية كاممـــة
كسـا  كسا أن قانػن العسل مغ ناحية يقم مػقم صارم مغ التخاذل والإىسـال فـي أداء السيـام.

سخصـط ليـا أن العسل بأسمػب الفخق يتصمب الانرـيار والاندـجام مـغ اجـل تحقضـق الأىـجا  ال
والا فان مػاقع التػاصل الاجتساعي تشخخ تعاضجىا ووحجتيا وتشسي الانعداليـة فـي صـسيع روح 
الجساعة ، وتزعم العلبقـات الاندـانية ، وبرـفة عامـة يسكـغ اعتبارىـا مـغ مزـيعات الػقـت 
وأنيـــا حدـــب أىشـــاء محســـػد الؿيدـــيأ مـــغ أالأعســـال التـــي تدـــتيمظ وقتـــا أشـــػل لا يتشاســـب مـــع 

شاتجــة لتمـظ الأعســال، بسعشـى آخــخ عــجم معخفـة كيؽيــة اسـتثسار الػقــت بـل ىــجر لمػقــت الؿيسـة ال
الـــحي يعشـــي الانرـــخا  عـــغ جـــػىخ العســـل السشـــاط بـــالفخد إلـــى أعســـال أخـــخا لا تخـــجم أىـــجا  

  (1)السشطسة التي يعسل بيا سػاء بقرج أو عفػيأ 

                                       

 .234، ص  مرجع  سابقىناء لزمود القيسي،  1



 

~ 211 ~ 

 

ء العسػل كفقػا لسخكػدىع يسثل الخد عمى السكالسات الياتفية الذخرػية أثشػا (:20الججكؿ رقع)
 الػضيفي

مسغ أقخوا انيع  %15،46فسغ خلبل الججول أعلبه نلبحظ أن أعمى ندبة قجرت بـ        
خاكدىع الػضيؽية يتجشبػن الخد عمى السكالسات الياتؽية أنشاء عسميع والتي تػزعت حدب م

وتمتيا %، مسغ كان مخكدىع الػضيفي )لاسمكي(، 34،53ندبة والتي جاءت مقجرة بـ  بأعمى
رتبتيع  كانت % مسغ30،49وتمتيا ندبة  (،رتبتيع )لاسمكي كانت % مسغ34،53ندبة 

%  28،14مسغ  كانػا في رتبة )سائق(، وتمتيا ندبة   %22،22)عػن تجخل( وتمتيا ندبة 
 تبتيع )قائج(.مسغ كانت ر 

بأنيع)أحيانا( يخدون عمى السكالسات الياتؽية  %41،36في حضغ جاءت الشدبة السػالية قجرة بـ
% مسغ كان مخكدىع الػضيفي )سائق(، وتمتيا ندبة 66،67ندبة  والتي تػزعت بأعمى

مسغ كانت رتبتيع )عػن تجخل(  %91،35مسغ كانت رتبتيع )قائج(، وتمتيا ندبة 50%
 مسغ  كانػا بختبة )لاسمكي(. %33،23 وتمتيا ندبة

في الاستجابة نعع والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة  %44،17وسجمت في الأخضخ ندبة 
% مسغ كان 33،23% مسغ كان مخكدىع الػضيفي )قائج(، وتمتيا ندبة 72،35مقجرة بـ 

 %11،11مغ الأعػان، وتمتيا  ندبة  %42،14مخكدىع الػضيفي )لاسمكي(، وتمتيا ندبة
 مسغ ىع في السخكد الػضيفي )سائق(.

مغ خلبل الشتائج الكسية كسا ىػ مبضغ في الججول أعلبه  نلبحظ أن معطع السبحػنضغ  أقخوا 
أنيع يتجشبػن الخد عمى السكالسات الياتؽية أنشاء ؾياميع بسياميع بشاء عمى مخكدىع الػضيفي 

 الوظيفي الدركز      قائد عوف تدخل لاسلكي سائق المجموع
الرد                        

 على الدكالدات
 الشخصية

 ت % ت % ت % ت % ت %

 نعم 5 72،35% 21 79،14% 7 33،23% 1 11،11% 34 % 44،17
 أتجنب  2 28،14% 70 % 30،49 16 53،34% 2 22،22% 90 15،46%
 أحيانا 7 50% 51 91،35% 7 23،33% 6 66،67% 71 41،36%

 المجموع 14 100% 142 100% 30 100% 9 100% 195 100%
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 لحي ىػ  بو عدكخي قائع عمىىحه الاستجابة تػحي لشا بالشطام الدائج داخل السؤسدة وا
الدامية الؿيام بكل ميسة تختبط بالسيام التي يذيمػنيا ضسغ إحتخام القانػن و مدؤولػن عمى 

وىحا ما يبضغ أن  (1)حدغ سضخ الخجمة والسحافطة عمى الدضخ السيشي حتى خارج الخجمة
بيع عمى الانجاز لمعسل أولػية وأىسية مغ حضث قجرة السػضفضغ بالػحجة الخئيدية باختلب  رت

وتحقضق الأىجا  بالإضافة الى أن الالتدام بالدضخ الحدغ لمعسل يتصمب بضلة عسل ىادئة 
لتػفضخ جػ باعث بالتالي مغ خلبل تبخيخاتيع فانو خالية مغ السذػ ات ومذتتات الانتباه و 

 حكية عغ الشذاط وبعضج عغ الػقػ  في الاخصاء واليمصات لابج مغ تفادي استخجام اليػاتم ال
عزيع أنو لا يسكغ انكار أدوار الياتم الحكي في إتاحة الكثضخ بالا أنو مغ جية أخخا يؤكج 

لكشو خرػصضتو ، و مغ الخجمات الستشػعة لسدتخجميو بجأ مغ سيػلة نقمو بدبب صيخ حجسو
يسكغ أن يكػن وسضمة لسزيعة الػقت بدبب ما يدخخ بو مغ خجمات والتي تحتل حضدا كبضخا 

ليا تأنضخىا حتى عمى الدسات الذخرية نطخا لثخائو بالػسائط الستعجدة )صػر  والتي أصبي
...( وتقجيسو لخجمة البخيج الالكتخوني mms  و smsتدجضل  الرػت، كامضخا رسائل نرية 
الخخائط ( وخجمة ... google yahoo  google cromناـيظ عغ خجمة ترفي الانتخنت )

وتصبيقات التدمية  ،(تػيتخ ، أندتفخام، تمييخام،... ؼيدبػ ،)و بكات التػاصل الاجتساعي
والألعاب وكحا تصبيقات التخجسة. فالسلبحظ أن وجيات  نطخ السبحػنضغ اختمفت حػل 
امكانية استعساليع لمياتم حدب رتبيع إذ نجج أن معطع مغ ىع في رتبة القائج يرخحػن بأن 

مغ اترال السػاششضغ عمى الخقع الياتم الثابت يأخح الرجارة خلبل عسمية التجخل بجأ 
ذلظ أن الأخزخ حػل الاحجاث والسػاقم التي تتصمب التجخل الى غاية الانتياء مغ السيسة 

يتجدأ مغ العسميات الاترالية بالحساية السجنية فيػ اول  الياتم بالشدبة ليؤلاء ىػ جدء لا

                                       

 10/08/1991الدؤرخ في  91/274الدرسوـ التنفيذي  1
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ساعة /  24الخجمة وىػ في  وسضمة اترال تجسع بضغ السػاشغ والسؤسدة في حالة الاخصار
 (one  lineساعة ) 24

والججيخ بالحكخ أن عسمية الابلبغ عغ حػادث تتػلاه خمية اللبسمكي والتي تقػم بدضشاريػىات 
تقخيخ عغ الحادث برفة استعجالية تحخيخ تتسثل في تحجيج نػ  الحادث، ومكانو، نع الؿيام ب

بالعجد والسجد، ومشو حدب )محمد بغ وارسالو بػاسصة الفاكذ وشمب اعجاد فخقة لمتجخل مجعسة 
، وإنسا ىػ نطام اترال لمشجاء أو انياء الأعسال عغ بعج عمي السانع( فان الياتم ليذ أداة 

 (1)داخمي معقج 

 (: يسثل تشاسب السيارات السػكمة مع الخبخات تبعا لدشػات الخجمة21الججكؿ رقع)

   
مغ خلبل السعصيات الاحرائية السصخوحة أمامشا في الججول أعلبه يتبضغ لشا أن أعمى    

مسغ أقخوا أنيع خبخاتيع متشاسبة مع مياراتيع والتي جاءت مػزعة  %23،89ندبة قجرت بـ
مسغ ىع %92،76 سشة فأكثخ( وتمتيا ندبة 20في الفلة )مغ %100بـ  بأعمى ندبة مقجرة

مسغ كانػا في  %%94،91 وتمتيا ندبة(، سشة 20سشػات إلى أقل مغ 15مغضسغ الفلة )
مغ مسغ ىع ضسغ الفلة )%64،87وتمتيا ندبة سشة(، 15سشة إلى أقل مغ  10مغ الفلة )

أقل مغ مسغ ىع ضسغ الفلة )%71,85وتمتيا ندبة ( سشػات 10سشػات إلى اقل مغ  5
  (.سشػات5

                                       

 .222، ص 2003، 3ط، القاىرة:الدار الدصرية اللبنانية للنشر والتوزيع  ،تكنولوجيا الاتصال الحديثة في عصر الدعلوماتحسن عماد مكاوي،  1

 سنوات        
 الخدمة          

 الدهارات
 الدوكلة

سنوات إلذ اقػل  5من  سنوات5ل من أق
 سنوات   10من 

سػػػػنة إلذ أقػػػػل  10مػػػػن 
 سنة 15من 

سنوات إلذ  15من
 سنة 20أقل من

 الدػػػػػجموع سنة فأكثر 20من

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 %23،89 174 %100 2 %92،76 13 %94،91 57 %64،87 78 %71,85 24 نعم 
 %77،10 21 %0 0 % 68،7 1 % 06،8 5 %36،12 11 %29،14 4 لا

 %100 195 %100  2 %100 14 %100 62 %100 89 %100 28 المجموع
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بشدبة أن خبخاتيع غضخ متشاسبة مع مياراتيع في حضغ قجرت الشدبة السػالية مسغ أقخوا 
سشػات إلى  15في الفلة )مغ 29،14 والتي جاءت مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ، 72،8%
اقل مغ سشػات إلى  5مغ مسغ ىع ضسغ الفلة )%36،12وتمتيا ندبة ، ( سشة 20أقل مغ
(، وتمتيا سشػات5أقل مغ مسغ كانت سشػات خجمتيع  ) %10،71 (، وتمتيا ندبةسشػات 10
 20سشة(، في حضغ انعجمت في الفلة )مغ 15سشة إلى أقل مغ  10)مغ % 61،1 ندبة

 سشة فأكثخ(.
مغ خلبل ىحه الشتائج نلبحظ أن معطع الاستجابات أقخت بأن خبخاتيع  متشاسبة مع مياراتيع 

ؼبالشطخ الى الشدب نجج أن ىشا  فخوق شؽيفة وليدت جػىخية ولا تعصي  .ة الضيعالسػكم
اعتبارا الى عجد سشػات الخجمة بقجر ما تعصي الأولػية الى ما حققتو مغ كفاءة وما تعمستو 

ويسكغ  خلبل السدضخة السيشية مغ معمػمات نطخية وتصبيؿية مختمفة وما تكتشفو مغ مؤىلبت
الأعزاء الحيغ أقخوا بان العسل بالحساية السجنية قج أكدبيع ميارة ججيجة تفدضخ ارتفا   ندبة 

وفقا لستيضخ سشػات الخجمة، مغ خلبل العػدة إلى عسل الأعػان القائع أولا عمى التعاون الحي 
يرقل مياراتيع، لان التعاون كسا عبخ عشو )سمسى محسػد( ىػأ العسمية الاجتساعية 

ل لمػصػل إلى ىج  مذتخ ...، والأ خاص الحيغ يتعاونػن الايجابية إذ انو سعي متباد
يخمقػن بتعاونيع حساسا وقػة لا حج ليا إذ أن التعاون لا يثضخ الخوح السعشػية فحدب، بل انو 

. ويخا معطع السبحػنضغ في الاجابة عغ (1)يخمق الكفاية ويزاعم السقجرة ويقػي السقاومةأ
يارات ىي عػامل مذتخكة ؼيسا بضشيع، سػاء مغ ن مرادر اكتداب السإ( 37الدؤال رقع: )

حضث الكع السعمػماتي الحي تحرمػا عميو مغ التخبز بسجرسة الحساية السجنية، أومغ 
التجريب الستػاصل، أومغ حضث تشاسب حرز تجخلبتيع العسمية ، كسا أن أسمػب العسل 

ذن فالتعاون ىػ في حج ذاتو يفخض ىحا التكامل ؼيسا بضغ ميارات الأعزاء وخبخاتيع، إ

                                       

 .167ص ، 2005الإسكندرية، الدكتب الجامعي الحديث: ،عمل مع الجماعةديناميكية طريقة السلمى لزمود جمعو،  1



 

~ 211 ~ 

 

متيضخ سضج لفخيق الحساية السجنية في سبضل تحقضق عسل جساعي ذو نتائج ايجابية خرػصا 
وأن عسل الفخيق يكػن مخصصا لو قبل استلشا  التجخلبت، حضث يقػم كل عزػ بالسيسة 
التي كمم بيا بشاء عمى البخنامج الحي تع اقخاره مغ شخ  قائج العسميات، ىحه السيسات التي 

الشياية تذكل في مجسػعيا عسلب واحجا تتكامل ؼيو جسيع السيارات التي لا تقبل التقرضخ  في
حمػل وبجائل  لاختيارفخصا أكثخ  تعصيأوالخصأ، ومشو فسن السيارات التي يتستع بيا الفخد 

تدتجضب والسػقم الحاصل، ومشو فسنيا تداىع في إنخاء خبخات واكتداب معار   متشػعة
    ججيجة.
يسا يخز الاستجابات التي أقخت بأن خبخاتيع غضخ متشاسبة مع مياراتيع السػكمة الضيع أما ؼ

فقج بخروا ذلظ انصلبقا مغ الفخوق الفخدية بضشيع، مغ حضث قجرة الفيع والإستعاب لمسعمػمات 
الشطخية، وكحا مغ حضث لياقتيع البجنية وقجرة التحكع والديصخة عمى السػاقم التي تعتخضيع 

خلبتيع، ومغ حضث مجا إتقان العسل والتصبضق الجضج لمسيارات السكتدبة، ويخون أن أنشاء تج
 ىحا التفاوت في السيارات ىػ عبء يثقل كاىميع، وييجر جيجىع أنشاء التجخلبت.

 معصيات الفخضية الثالثة كتفديخ نتائجيارابعا: تحميل 
 ر العسميات الاستخاتيجيةدكر أنطسة تقييع الأداء في الالتداـ بتحسل السدؤكلية في اشا 

(: يسثل حخص الأعزاء عمى انجاز العسل بدخعة تبعا  للامتيازات مقابل 22الججكؿ رقع)
 ادائيع

 على الحصوؿ       
 التحفيزات                  

 الحرص على 
 إنجاز العمل بسرعة

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 %80 156 %36,76 84 %71,84 72 نعم
 %13,5 10 %37,6 7 %53,3 3 لا

 %87,14 29 %17 ,27 19 %76,11 10 أحيانا
 %100 195 %100 110 %100 85 المجموع
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حخص  مغ خلبل الججول أعلبه والستزسغ دور التحفضدات السقجمة مغ شخ  الادارة في
مسغ أجابػا  %80 بـ نلبحظ أن أعمى ندبة قجرتالأعزاء عمى انجاز العسل بدخعة. حضث 

ن عمى إنجاز العسل بدخعة  في سبضل الحرػل عمى التحفضدات والتي جاءت بأنيع يحخصػ 
مسغ أقخوا بأنيع يحخصػن  %36,76وتمتيا ندبة  %71,84مػزعة بأعمى ندبة مقجرة بـ  

 عمى انجاز عسميع بدخعة حتى ولػ لع يحرػلػا عمى التحفضدات.
) أحيانا ( يحخصػن عمى مسغ أقخوا بأنيع %87,14في حضغ جاءت الشدبة السػالية مقجرة بـ 

انجاز عسميع بدخعة إلا أنيع لا يتستعػن بامتيازات حدب ما عبخت عميو أعمى ندبة والسقجرة 
، في حضغ جاءت الشدبة السػالية مسغ أقخوا بأنيع )أحيانا( يحخصػن عمى %17 ,27بـ 

 .%76,11انجاز عسميع بدخعة لكي يحرمػن عمى تحفضدات  بشدبة  مقجرة بـ  
قابل سجمت أضعم ندبة في الاستجابة القائمة بأنيع )لا( يحخصػن عمى انجازعسميع وفي الس
، وذلظ حدب بعس السبحػنضغ لأنيع لا يتستعػن بالامتيازات مغ شخ  %13,5بشدبة 

مسغ عبخوا عغ عجم حخصيع عمى انجاز  %53,3، وتمتيا  ندبة  %37,6الادارة بشدبة
 ت مغ شخ  الادارة. عسميع بدخعة حتى ولػ حرمػا عمى امتيازا

فسغ خلبل ىحه الشتائج الإحرائية يسكششا القػل أنو في الحساية السجنية يعتبخ التحفضد مغ 
بضغ الآليات التي تعػل عمضيا لمشيػض بأداء السػضفضغ  والحي يعكذ مكانة السشطسة بضغ 

طخو  لبعس ا كالأجخ وتػفضخباقي مؤسدات السجتسع فعادة ما تكػن ىحه التحفضدات مادية 
 ساعات العسل وفق رزنامة محجدة.زيادة إلى تشطيع  وإمكانيات العسل السادية،

وفي الػحجة الخئيدية نجج أن نطام السشاوبة ىػ السعسػل بو والحي يتيي لمعػن الاستفادة مغ  
أيام راحة في مقابل أيام العسل، كسا تعتبخ بعس الخجمات الاجتساعية كالخجمات الرحية 

ت الاشعام بالشدبة لمسؿيسضغ مغ بضغ التحفضدات السادية والتي قج لا يذعخ بالػحجة وخجما
سعشػية والتي تخفع مػضفػا الحساية السجنية بأىسضتيا إلا بعج فقجانيا، بالإضافة الى الحػافد ال

الأمغ في دفعيع لانجاز مياميع عمى  أكسل وجو ومشيا التشعع ب مغ معشػيات العػن وتديج
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سل، عغ شخيق نطام الحخاسة الرارم والحي يذبو الى حج ما الثكشات والاستقخار في الع
العدكخية والتقضج بتصبضق قػانضغ الجخػل والخخوج مغ والى السؤسدة، السذاركة في صشع 

والتقجم الػضيفي والتي   فخص التخقي (، كسا لا نشدى8القخار حدب نتائج  الججول رقع:)
دراسة وتحمضل جػانب القػة والزعم التي  ي يقػم عمىأوالحتع بعج عسمية تقضيع الأداء تعادة 

 ( 1)سػاء عمى مدتػا الفخد أوالسشطسة أوأي جدء مغ أجدائياأ تكتشم إنجاز الأنذصة

والججيخ بالحكخ أنو ومغ خلبل مقابمتشا العمسية مع مدؤولي مكتب السدتخجمضغ أن التحفضدات  
صػلية والتي تكػن بالتخؼيع في الختبة ليا أوجو متعجدة مشيا  ماىػ مختبط بالتجخلبت الب

مبا خة  شبعا بعج اخصار السجيخية العامة بكل التفاصضل أو عغ شخيق التكخيع أنشاء 
الاحتفالات  الخاصة بسحياء الأيام الػششية، ومشيا ماىػ مختبط بشساذج التقضيع، وتقضيع مػضفػا 

مية فيػ سشػي يتع تحت الحساية السجنية تختمم معايضخه عغ كثضخ مغ السؤسدات الخج
مدؤولية السدؤول السبا خعغ شخيق ملؤ بصاقة التقضيع فسشيا ما يتعمق بفتخة التجخبة والسقجرة 
   بسنشي عذخ  يخا والحي يعتسج عمى بعس الذخوط لمتقضيع مشيا نػ  العسل والتكضيف

والسحرػرة  تقابميا ملبحطات حػل نذاط الستخبزالسداعجة والسعاونة، السثابخة والانزباط، 
، غضخ يجة  السحرػرة في : تجخبة مقبػلةوبشاء عمى الشت متػسط، غضخ كامل،  في: جضج

ن يقخر مرضخ الستخبز، فسذا كانت الشتيجة بالإيجاب أمقبػلة، تسجيج . يسكغ لمسدؤول 
فالعػن يثبات ويجخل مخحمة نانية مغ التقضيع ما بعج فتخة التجخبة، وتججر الا ارة الى ان 

خ التقضيع في ىحه الفتخة تختمم مغ مدتػا لآخخ، حضث تكػن في السدتػيات التذيضمية معايض
معشػنة بـأبصاقة تقضيع الأسلب  الخاصة بالحساية السجنيةأ وتذسل عمى ستة معايضخ مرحػبة 
بدمع التشؿيط إذ يذسل السعيار الأول والسعشػن باحتخام الػاجبات العامة الأمانة وعجم التحضد 

سيام السػكمة  لو، السحافطة عمى الدخ السيشي، اليشجام واحتخام البجلة الشطامية الالتدام تشفضح ال
بالتػقضت والانزباط والدمػ  السحتخم والسدؤول، المباقة في العلبقة مع السدؤولضغ الدمسضضغ 

                                       

 .483، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنشر: الإسكندرية،)ب ط( ،، أساسيات التنظيم والإدارةعبد  السلاـ أبو قحف 1
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السعيار الثاني والسعشػن بالكفاءة  وزملبء العسل والسخؤوسضغ ومدتعسمي السخفق العام. أما
لسيشية ؼيذسل عمى التحكع في مضجان الشذاط والتقشيات والإجخاءات ذات الرمة، قجرات ا

التحمضل والتمخيز وحل السذاكل، قجرات التعبضخ الكتابية والذفيية، قجرات الاستباق والتكيف 
والابتكار. أما السعيار الثالث والسعشػن بالفعالية والسخدودية ؼيذسل عمى روح العسل 

جرة عمى التػاصل، روح السبادرة والجيشاميكية. أما السعيار الخامذ السعشػن الجساعي، الق
بالقجرات البجنية ؼيذسل عمى مسارسة الخياضة، المياقة والخ اقة. أما السعيار الدادس 
والسعشػن بالسسضدات الذخرية ؼيذسل عمى الاخلبص في العسل، الحخص عمى السذاركة في 

 دورات التكػيغ.
السدتػيات الادارية الػسصى معشػنة بـأبصاقة السدتخجمضغ اقة التقضيع في في حضغ نجج بص

الذبضيضغأ وتحتػي عمى خسدة معايضخ باعتبارىا عشاصخ لمتقضيع والتي تذبو السعايضخ الػاردة 
ببصاقة تقضيع باستثشاء معيار القجرات البجنية.  وتججر الإ ارة بأنوأ يتع تحجيج الأىسية الشدبية 

ضيع السختارة بحدب مداىسة كل مشيا في تكػيغ الػضائم وأىسضتيا، وخصػرتيا لعػامل التق
 .(1)لتحقضق أىجا  السشطسة وأنذصتيا الستشػعةأ

إذن كسا ىػ ملبحظ مغ خلبل عخضشا لسعايضخ التقضيع  فسن الحخص عمى انجاز العسل 
ع ومشو فسن بدخعة يعتبخ مغ  خوط التقضيع التي وردت بالسعيار الثاني في بصاقة التقضي

 الالتدام بالػقت ىػ أحج مدببات التحفضد.  
 
 
 

                                       

 strategic function of human resource،نجم عبد الله العزاوي و عباس حسنٌ جواد، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الدوارد البشرية 1

management318، ص 2016، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع:عماف، ط. 
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لػشسط التدػييخ الاداري (:  يسثل الحخص عمػى انجػاز الأعسػاؿ بدػخعة تبعػا 23الججكؿ رقع )
 الجاخمي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مسغ أجابػا بأنيع  %80،51ل أعلبه نلبحظ أن أعمى ندبة قجرت بـ و مغ خلبل الجج    
لشسط التدضضخ الاداري الجاخمي  لأن  ىحا الأخضخ   بعا يحخصػن عمى انجاز الأعسال بدخعة ت

 %93،67، وتمتيا  ندبة  %81،41يسثل وسضمة إيجابية لمعسل مغ وجية نطخىع  بشدبة 
 مسغ أقخوا بأنو عبء إضافي.

أضعم ندبة في الاستجابة )لا( أي أنيع لا يحخصػن عمى انجاز وفي الأخضخ سجمت 
ضافي بـ إاءت مػزعة بأعمى ندبة في الاستجابة عبء والتي ج %49،19الأعسال بدخعة بـ 

الحيغ رغع عجم حخصيع عمى انجاز اعساليع بدخعة  الا  %59،18، وتمتيا ندبة 07،23%
 داري الجاخمي يسثل وسضمة إيجابية  لمعسل.انيع يقخون بأن  نسط التدضضخ الإ
عمــى انجــاز عسميــع  أن معطــع السبحــػنضغ الــحيغ أقــخوا بحخصــيعمــغ خــلبل ىــحه الشتــائج نلبحــظ 
لــع تتفــاوت اختيــاراتيع حــػل نســط التدــضضخ بــضغ الشطــخ  %51،80والسقــجرة ندــبة اســتجاباتيع بـــ  

يجابيــة ورؤيتــو بدــمبية ومشــو فــسن الحــخص عمــى انجــاز الأعســال السػكمــة بدــخعة يذــكل ساليــو ب
 مبـــجأ  مـــغ مبـــاد  العســـل برـــخ  الشطـــخ عـــغ نســـط التدـــضضخ الاداري الـــجاخمي  لأن تـــجخلبتيع

بـأعمى ندـبة والسقـجرة ارتبصت أيسا ارتباط بسنقاذ الأرواح والحفاب عمضيا . حضـث جـاءت مػزعـة 
مســغ أقــخوا أن حخصــيع عمــى انجــاز عسميــع كــػن نســط التدــضضخ الإداري الــجاخمي  %80،41بـــ 

لجيـو القـجرة  أن يذكل وسضمة إيجابيـة لمعسـل لأن ىـحا الـشسط حدـب وجيـة نطـخىع فـي تبخيـخاتيع 

نمط التسينً                            
 الاداري الداخلي

 الحرص 
 على إنجاز 

 الأعماؿ بسرعة

 ملوسيلة إيجابية للع عبء إضافي
 

 الدػػػػػجموع

 % ت % ت % ت

 %80،51 157 %81،41 127 %93،67 30 نعم
 %19،49 38 %59،18 29 %07،23 9 لا

 %100 195 %100 156 %100 39 المجموع
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أىــجافيع والتــي ىــي جــدء لا يتجــدأ مــغ الأىــجا  العامــة لمسشطســة وذلــظ لجسمــة مــغ عمــى تحقضــق 
الاعتبــــارات مشيــــا تذــــجيع السيــــارات والاســــتفادة مشيــــا وتشسضتيــــا عــــغ شخيــــق بخمجتيــــا لمتكــــػيغ 
الستخرــز الــحي يديــجىع فاعميــة، والتــجريب الستػاصــل ليــع بسقامــة مشــاورات مذــتخكة مــع بــاقي 

   أن تقضــجىا بتقــجيخ أداء الأعــػان وتحفضــدىع بدــبب انزــباشيع الػحــجات مــغ ربــػ  الــػشغ، كســا
احتخاميع لمتعميسات ولسػاقضت العسل يعتبخ شخحا ايجابيـا بالشدـبة الـضيع، ناـيـظ عـغ احتكاميـا و 

لمتخصيط الاستخاتيجي الحي تعتبخ ؼيو نتـائج تـجخلبت الاعـػان ومـػاقفيع السضجانيـة السذـخفة قـػة 
مسـغ أقـخوا أن حخصـيع  %93،67دضخ الشدبة السػالية والسقـجرة بــ دافعة لتحؿيقو. كسا يسكغ تف

عمى انجاز العسل بدخعة ليذ لو علبقة بـشسط التدـضضخ الـجاخمي كػنـو يعتبـخ حدـب اختيـاراتيع 
عبلا إضاؼيا ليع وذلظ بدبب عجم ججوا وعـجم فاعميـة الادارة بدـبب عـجم قـجرتيا عمـى تحقضـق 

ب التدــضضخ  بيــا نســط بضخوقخاشــي تقمضــجي مشيمــق عمــى أىــجافيع وشسػحــاتيع السشذــػدة لأن أســمػ 
نفدو لا يػاكب العرـخنة والتصـػرات الحاصـمة، وانحرـار كـل الترـخفات فـي زاويـة التعميسـات 
والقــػانضغ الرــارمة التــي تجعــل مــغ قشــػات الاترــال غضــخ متاحــة كســا أنــو لا يعصــي لمسيــارات 

غ جيتشــا وحدــب مقابلبتشــا العمسيــة مدــاحة كاؼيــة لتطيــخ قــجراتيا ولتبــج  وتصــػر مــغ ذاتيــا. مــ
استذفضشا أن ىشا  غمػ كبضخ ججا في استعسال السخكديـة الاداريـة بدـبب صـجورىا مـغ السجيخيـة 
العامـــة لمحسايـــة السجنيـــة بالعاصـــسة والتـــي تعتبـــخ عبلـــا نؿـــيلب واقـــع عمـــى كاىـــل مـــػضفي الادارة 

ولــيذ ليــع قــخار فــي ابدــط  بسجيخيــة الحسايــة السجنيــة بــالأغػاط والــحيغ يذــعخون بــأنيع مكبمــػن 
السعـــاملبت بدـــبب ىضخاركيـــة التعميســـات والتذـــجيج عمـــى تصبيقيـــا برـــخامة وعـــجم الاىتـــجاء الـــى 
الدــمصة التقجيخيــة التــي ليــا دور فـــي التعامــل مــع السػاقــم التـــي تأخــح فــي الاعتبــار الطـــخو  

يجضضغ السحيصــة بــأي مػقــم. ىــحه الرــخامة جعمــت مــغ الســػضفضغ أداوات ولــيذ فــاعمضغ اســتخات
 كسا جاء في نطخية التحمضل الاستخاتيجي لسيذضل كخوزي.   

مـــغ مجســـػ  الاســـتجابات مســـغ أقـــخوا بـــأنيع لا  %19،49فـــي حـــضغ ســـجمت الشدـــبة السػاليـــة 
يحخصــػن عمــى إنجــاز أعســاليع بدــخعة وىــحا لأنيــا نســط التدــضضخ الــجاخمي لــلئدارة يذــكل عبلــا 
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روتضشيـة العسـل وعـجم وجـػد حـػافد تـجفعيع  وحدـب تبخيـخاتيع ىـػ %07،23بالشدبة ليـع بشدـبة 
(، فــسن  الحــػافد 32عمــى  أداء ميــاميع بالدــخعة الستػقعــة. إلا أنــو ومــغ خــلبل الجــجول رقــع:)

مختبصة بشتائج التقضـيع  شػيمـة السـجا  والتـي  لا تخـخج  عـغ السعـايضخ السدـصخة  مدـبقا  ونـادرا 
 يعة العسل في  حج ذاتيا  أحج الأعزاء عغ عسمو البصػلي  لأن شب فدحججا  ما  ي

    لا  تخخج عغ البصػلات والتزحيات الا إذا كان عسلب استثشائيا 
الاجخاءات العقابية عشجما لا يتحقق السدتػى السصمػب مغ الأداء (: يسثل 24الججكؿ رقع)

 تبعا لاختيارات السدتجػبيغ حػؿ السيارات
                                                      اختيارات الدستجوبنٌ                             

 الاجراءات 
 العقابية

تساعدكم في تنمية 
 مهاراتكم

لا تساعدكم في تنمية 
 المجموع مهاراتكم

 % ت % ت % ت
 %61,44 87 %10,42 8 %43,89 79 عقوبات مادية
 %72,8 17 %37،47 9 %4,54 8 عقوبات معنوية

 %67,46 91 %53,10 2 %57،50 89 كلاهما
 %100 195 %100 19 %100 176 المجموع

    

مـــغ خـــلبل الجـــجول أعـــلبه والـــحي أردنـــا مـــغ خلبلـــو الػصـــػل الـــى مـــجا تـــأنضخ الاجـــخاءات      
حضــــث  .مـــغ الأداء عمــــى ميــــارات السدــــتجػبضغالعقابيـــة عشــــجما لا يتحقــــق السدــــتػا السصمــــػب 

الحيغ أقخوا أنيـع يعـاقبػن ماديـا ومعشػيـا لجا السبحػنضغ  %67,46سجمت أعمى ندبة مقجرة بـ 
ـــ ،)كلبىســا( مســغ رأوا أن ىــحه العقػبــات %75،50 والتــي جــاءت مػزعــة بــأعمى ندــبة مقــجرة ب

مســـــغ رأو أن ىـــــحه العقػبـــــات لا  %53,10)تدـــــاعجىع فـــــي تشسيـــــة ميـــــاراتكع(، وتمتيـــــا ندـــــبة 
 تداعجىع عمى تشسية مياراتيع.

                                       

   حيث  أف  أحد الأعواف خارج أوقات العمل  صادؼ سيارة مركونة على حافة الطريق وزوج  تبدو عليو ملامح  فقداف الأمل لأف زوجتو الحامل
ة  غيبوبة غارقة في دمائها توشك أف تلفظ أنفاسها الأخنًة  بسبب تعسر الولادة والنزيف الحاد الذي حل بها وعدـ وجود كانت ىناؾ وىي في حال

يدىا  وانقاذىا ىي امكانيات التوليد إضافة الذ بعد الدسافة عن العيادة بعدة كيلومترات فتقدـ الشاب بزييو الددني وتدخل بمهاراتو وبانسانيتو وقاـ بتول
نها من موت وشيك، ونقلهما على جناح السرعة  للمستشفى لاسعافها من النزيف ومن خلاؿ التقرير الطبي  للولادة والذي تم  تبليغ مؤسسة واب

 ملازـ .الحماية الددنية بو والذي ارسل  ايضا الذ  الدديرية العامة قاموا بتحفيز العوف على الفور عن ىذا العمل البطولر بترفيع درجتو  الذ 
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الــحيغ أقــخوا أن الاجــخاءات العقابيــة التــي تمقػنيــا فــي حــضغ جــاءت ندــبة اســتجابات السبحــػنضغ 
  %61,44( مقــجرة بـــ ماديــةبدــبب عــجم تحؿــيقيع لمسدــتػا السصمــػب مــغ الأداء ىــي عقػبــات )

مســغ رأوا أن ىــحه العقػبــات تدــاعجىع  %44,89 والتــي جــاءت مقــجرة بــأعمى ندــبة  مقــجرة بـــ 
ه العقػبــات لا تدــاعجىع عمــى مســغ رأو أن ىــح %10,42عمــى تشسيــة ميــاراتيع، وتمتيــا ندــبة 

 تشسية مياراتيع. 
وأخضـــخا قـــجرت ندـــبة الاســـتجابات التـــي أقـــخ أصـــحابيا بـــأنيع تمقـــػا عقابـــا )معشػيـــا( بدـــبب عـــجم 

ندــــبة ، والتــــي جــــاءت مػزعــــة  بــــأعمى %72,8تحؿــــيقيع لمسدــــتػا السصمــــػب مــــغ الأداء بـــــ  
 ةبـــيا ندــــــوتمت .مسغ أقخوا أن ىحه العقػبات تداعجىع عمى تشسية مياراتيع 4,54%
 .مسغ رأوا أن ىحه العقػبة لا تداعجىع عمى تشسية مياراتيع بقجرما تثبصيا ،37%, 47 

فسغ خلبل ىحه السعصيات الكسية نلبحظ أن معطع أعزاء الفخق يقخون بأن الاجخاءات 
 العقابية السدمصة عمضيع بدبب عجم تحؿيقيع لمسدتػا السصمػب للؤداء ىي عقػبات )مادية

تداعجىع عمى تشسية مياراتيع في مقابل ندبة ضعيفة الى حج ما مقارنة بيا وىي ومعشػية( 
والتي يقخ أصحابيا بأن ىحه العقػبات حتى وإن كانت تداعجىع عمى تشسية مياراتيع إلا أنيا 

القػانضغ حدب تبخيخات السبحػنضغ عادة تشطع الػاجبات و ترػن في الشياية تثبط عديستيع، ف
وتشطع العصل وتزبط علبقات العسل وتعسل عمى ارساء الاستقخار وتديخ عمى الحقػق 

لمقانػن تأنضخ عمى  التػفضق بضغ مرالي اصحاب العسل والعسال، كسا أضا  بعزيع الى ان
القػة الذخائية لمسػضم مغ خلبل الديادة في الأجخ أو الخرع مشو وكحا مغ خلبل العلبواة 

ذلظ أن مدتػا الأداء السصمػب ىػ الحي يذضخ إلى ية و.... ، والسكافلات والسخدودية والتخؾ
درجة تحقضق وإتسام السيام السكػنة لػضيفة الفخد وىػ يعكذ الكيؽية التي يذبع بيا الفخد 

(1)متصمبات الػضيفة.
إنسا ىػ تخمم عغ الػاجب السيشي يتدبب  السصمػب وإىسال السدتػا  
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خصأ أنشاء العسل ميسا كانت درجتو أو ارتكاب  في السداس بالإنزباط، أو يشتج عغ ارتكاب
أية مخالفة. ومشو فالعقػبة تتع لخد  الأخصاء السيشية حدب السباد  السشرػص عمضيا في 

ختبتو. لقانػن الشذاط العسمي لخجال الحساية السجنية لأن السعشي يعاقب حدب وضيفتو لا 
السؤرخ في  03-06ي الأمخ رقع والعقػبة في ىحا القانػن لاتخخج عغ العقػبات السرشفة ف

م الستزسغ القانػن الأساسي العام 2006جػيمية  15ه السػافق لـ1427جسادي الثانية  19
لمػضيفة العسػمية في الباب الدابع السعشػن بـ الشطام التأديبي في الفرل الثاني والسعشػن بـ 

لرادر عغ السػضم . فيػ يػضفيا حدب درجة الخصأ ا163العقػبات التأديبية في السادة 
فيشا  أخصاء مغ الجرجة الأولى وتوعشى بـ )السداس بالقػاعج الأولية للئنزباط( وأخصاء مغ 

العػن وتكػن سببا في الاضخار بأمغ الأ خاص  الجرجة الثانية)ىي ترخفات صادرة عغ
جرجة ومستمكاتيع جخاء الصير واللبمبالات أو الحاق الخدائخ بعتاد السشذأة...( وأخصاء مغ ال

الثالثة )وتكػن بسرادة العػن عشج رفزو الاعتخا  بالحنب أو اخفائو أوتيضضخه لمترخيحات 
فسعطع السبحػنضغ يخون ان   أولخفزو تشفضح أوامخ التجرج الدمسي أو لإفذائو الدخ السيشي..(

ىحه العقػبات عشجما تكػن مػضفة في مقابل الأخصاء السيشية فسنيا تكػن فخصة لمسػضم 
ة تختضب أمػره وضبصيا وفيع أكثخ لحجود واجباتو وحافدا لإنجاز أفزل وبالتالي تجعيع لإعاد

 لمسيارات والكفاءات التي تخقي وتديج مغ مدتػا أدائو وقج تتعجا  الى الابتكار والابجا . 
 
 
 
 
 

                                       

                                   .راجع الفقرة العاشرة )العقوبات(من الفصل السابع من قانوف النشاط العملي لرجاؿ الحماية الددنية                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                



 
  

~ 211 ~ 
 

الفخص الستاحة لسعخفة الفخيق مدتػى تقجميع الػضيفي كفقا يسثل  (: 25الججكؿ رقع)
 لاختياراتيع

مغ  خلبل الججول أعلبه نلبحظ أن معطع الاستجابات أقخت أن )ليذ لجييع فخصة معخفة 
والتي تػزعت بأعمى ندبة مسغ رأوا أن سبب ذلظ  %41،96تقجميع الػضيفي( والتي قجرت بـ 

حيغ رأوا أن ، وتمتيا استجابات السبحػنضغ ال %30،97ىػ )التدضضخ السخكد  بالادارة( بشدبة 
في حضغ لع تدجل أية ندبة في  %80سبب ذلظ ىػ )لجػء الادارة لمقػانضغ السدضخة( بشدبة 

 الاختيار )الاحتكام لمسدتػا التعميسي(.
والتي جاءت ضعيفة ججا مقارنة بدابقتيا مسغ  %59،3في حضغ قجرت الشدبة السػالية بـ 

سببو )لجػء الادارة لمقػانضغ السدضخة(  أقخوا أن )لجييع فخصة معخفة تقجميع الػضيفي( وذلظ 
 مسغ أقخوا بأن ىحه الفخصة مخدىا ) التدضضخ السخكدي  %70،2% ، وتمتيا ندبة 20بشدبة 
 في حضغ لع تدجل أية ندبة في الاختيار )الاحتكام لمسدتػا التعميسي(. بالادارة(

ػضيفي بدـبب التدـضضخ لـيذ ىشـا  امكانيـة لسعخفـة  التقـجم الـمغ خـلبل ىـحه الشتـائج نلبحـظ أنـو 
وتمتيا المجػء لمقـػانضغ السدـضخة  وتـع اسـتبعاد  السدـتػا التعميسـي لان زملبىـع بفزـل   السخكدي 

أقجمضتيع لا مدتػاىع العمسي تقمجوا بعس السشاصب الؿيادية وتجرجػا في التخؾيـة حدـب سـشػات 
ىج الكسية نلبحـظ أن مغ خلبل ىحه الذػا  (،08خجمتيع وىحا ما أ خنا اليو في الججول رقع:  )

جــل السبحــػنضغ أقــخوا بــأنيع لا يسمكــػن فخصــة معخفــة تقــجميع الــػضيفي ومعطسيــع رأوا أن ســبب 
ذلــظ يعــػد الــى التدــضضخ السخكــدي أولا  والــى المجــػء فقــط لمقــػانضغ السدــضخة نانيــا ذلــظ أن ىــحان 

 المجموع
الاحتكاـ للمستوى 

 التعليمي
اللجوء فقط للقواننٌ 

 الدسنًة
 التسينً الدركزي

 اختيارات 
 الدبحوثنٌ 

 الفرص
 % الدتاحة 

 
 ت % ت % ت % ت

 معرفة التقدـ الوظيفي 5 70،2% 2 20% 0 0% 7 59،3%
 عدـ معرفة التقدـ الوظيفي 180 30،97% 8 80%  0 0% 188 41،96%
 المجموع 185 100% 10 0% 0 0% 195 100%
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ذات شبيعــة  البعــجان ىســا فــي حؿيقــة الأمــخ وجيــان لعسمــة واحــجة لأن مؤسدــة الحسايــة السجنيــة
خاصــة إذ جسعــت بــضغ التشطــيع العدــكخي والتشطــيع الســجني وىــي مخفــق مػضــػ  تحــت وصــاية 
وزارة الجاخميــة تتستــع بتشطــيع اداري تقشــي وعسمــي ضــسانا لمتكفــل بالسيــام الإندــانية السشػشــة بيــا 

الشذــاشات الاداريــة وتتجســع الدــمصات فــي يــج  ــخز واحــج وىــػ القائــج الــحي اذ تتخكــد جسيــع 
فسـغ خـلبل  السقابمـة التـي  اجخيشاىـا مـع  اعـػان ، يكػن فـي أعمـى الختـب )رائـج او نقضـب(عادة 

، كســا أن  03-06ادارة  السدــتخجمضغ اســتشتجشا أن كــل مــا يخــز السػضــم ىــػ شبقــا للؤمــخ 
كـل القــػانضغ الأساسـية ىــي قـػانضغ نابعــة مـغ السجيخيــة  العامـة بالحسايــة السجنيـة وىــحا مـا يفدــخ 

لمحفـــاب  عمـــى الصبيعـــة الذـــبو عدـــكخية لمتشطـــيع القائســـة عمـــى ضـــبط قشـــػات  مخكديـــة التدـــضضخ
الاترال واحتخام الدمع السيشـي بػيـة عـجم تسضيـع القـخارات وتزـاربيا كسـا أن الدـخية التامـة فـي 
العســل لا تتــيي بعــس الفــخص وتقصــع الصخيــق امــام الدــعي لتعديــد التػاصــل بــضغ السدــتػيات 

 .التذيضمية والسدتػيات الؿيادية
ومــــغ ناحيــــة أخــــخا وحدــــب اشلبعشــــا العمســــي وبتحمضــــل مػاقــــم السدــــؤولضغ فــــسن التقــــجم      

الــػضيفي يبقــى أمــخ متعمــق بــالسػضم فــي حــج ذاتــو لأنــو مــختبط بصسػحاتــو وبسياراتــو اللبزمــة 
جيــج يبات و لتحقضــق الأىــجا  التــي رســسيا وكــحا بذــعػره بــالتسضد مــغ خــلبل مــا يبحلــو مــغ تــجر 

تفادة مـــغ خبـــخات زملبئـــو الستسضـــدون. وىـــي صـــفات تتسضـــد بيـــا الفـــخق وأداء، ومـــغ خـــلبل الاســـ
وفــي الستدــسة بالفاعميــة خاصــة تمــظ التــي اســتفادت مــغ التكــػيغ الستخرــز فــي مجــال مــا، 

السقابـــل فـــسن ضـــعم ميـــارات التػاصـــل، والدـــمػ  غضـــخ السيشـــي، وعـــجم قـــجرة الأعـــػان عمـــى 
أنضخ سمباً عمى تحقضـق فـخص التقـجم الاندجام مع بعزيع البعس ومع ؾياداتيع يؤدي الى الت

 الػضيفي.
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 يسثل اختيارات الأعزاء لمشسط الكيادي بشاء عمى سشػات خجمتيع      (:26رقع ) ججكؿال
 

مـــغ خـــلبل بيانـــات ىـــحا الجـــجول الـــحي يتزـــسغ ترـــػر أعـــػان التـــجخل لصـــاقسيع الؿيـــادي تبعـــا 
مسـغ كانـت اسـتجاباتيع بـأن  %74،87لدشػات خـجمتيع حضـث نلبحـظ أن اكبـخ ندـبة قـجرت بــ 

الـــشسط الؿيـــادي )يـــؤدي إلـــى الإنزـــباط واحتـــخام القـــانػن( والتـــي جـــاءت مػزعـــة  بـــأعمى ندـــبة 
فـي الفلــة  %64,87سـشة( وتمتيـا ندـبة  20سـشة إلـى اقـل مـغ  15) مـغ لفلـة فـي ا 92,86%
سـشػات إلـى  5مـغ)في الفلة %81,76سشة(، وتمتيا ندبة 15سشػات   الى أقل مغ   10)مغ 

 .سشػات( 5أقل مغ ) في الفلة %21,43، وتمتيا ندبة  سشػات ( 10أقل مغ 
اســتجاباتيع بــأن الــشسط الؿيــادي  مســغ  أقــخت %77،10فــي  حــضغ قــجرت الشدــبة السػاليــة  بـــ 

 %28،14)يتــيي ليــع حخيــة الاختيــار بــضغ السػاقــم(. إذ  جــاءت مػزعــة بــأعمى ندــبة مقــجرة بـــ 
مسـغ ىـع ضـسغ الفلـة )مـغ  %47,11سشػات( وتمتيـا  ندـبة  5أقل مغ )مسغ ىع ضسغ الفلة 

 سشػات(. 15 سشػات إلى أقل مغ 10

 سنػوات             
 الخدمة             
    

 اختيارات 
 الأعضاء للنمط 

 القيادي 

 سنوات5أقل من 
سنوات إلذ اقل  5من 
 سنوات   10من 

ة إلذ أقػػػػػل سػػػػػن 10مػػػػػن 
 سنة 15من 

سنوات إلذ  15من
 سنة 20أقل من

سػػػػػػػػػػػػػػػنة  20مػػػػػػػػػػػػػػػن
 فأكثر

 
 الدػػػػػجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت
 % ت

يتيح لكم حرية الاختيار بين 
 الدواقف

4 28،14% 8 99،8% 7 47،11 % 1 7،14% 1 50% 21 77،10 % 

 % 5،13 10 %0 0 %0 0 % 47،11 7 %37،3 3 %0 0 يولد بداخلكم الانفعال

 % 23،9 18 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %29،64 18 يؤدي إلى الصراع بينكم

يؤدي إلى الإنضباط 
 واحترام القانون

6 43،21% 78 64،87% 47 81،76% 13 86،92% 1 50% 146 74،87% 

يؤدي  إلى التمرد 
 والفوضى

0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0 % 

 %100 195 %100 2 %100 14 %100 61 %100 89 %100 28 المجموع
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غ كــان ترــػرىع لمــشسط  الؿيــادي بأنــو )يــؤدي مســ %9، 23أمــا الشدــبة الأقــل جــاءت  مقــجرة بـــ
 5)أقــل  مــغ  فــي الفلــة %29،64إلــى الرــخا  بضــشيع( إذ جــاءت مػزعــة بــأعمى ندــبة مقــجرة بـــ 

   سشػات( في حضغ جاءت مشعجمة في باقي الفلات.
والتــي أقــخ أصـحابيا بــأن الــشسط الؿيــادي  %13،05تــع تدــجضل الشدـبة السػاليــة والسقــجرة بــ كسـا 
مــغ )فــي الفلــة  %11، 47( والتــي جــاءت مػزعــة بـأعمى ندــبة مقــجرة بـــيع الانفعــاليػلـج بــجاخم)

 5)مـغ   خـجمتيع سـشػاتمسـغ  % 03، 37وتمتيـا ندـبة(، سـشة 15سـشػات إلـى أقـل مـغ  10
 باقي الفلات.، في حضغ إنعجمت الشدبة في  سشػات( 10سشػات الى أقل مغ 

)الـــشسط الؿيـــادي يـــؤدي إلـــى الفػضـــى   أمـــا الشدـــبة السػاليـــة فقـــج جـــاءت مشعجمـــة فـــي الإختيـــار
 والتسخد(

ويسكغ تفدضخ ىحه الشتائج مغ خلبل التخكضد عمـى أىسيـة  الؿيـادة الفعالـة ودورىـا فـي بشـاء فـخق 
عـغ عسل فعالة مغ  حضث قجرتيا عمى تشسية التفاعل بضغ اعزاء الفخيق  وترػيب  القـخارات 

ء مـــغ ميـــارات وتسكشيـــا مـــغ ججولـــة تػكضـــل  السيـــام والأدوار بحدـــب مـــا يسمـــظ الاعزـــا شخيـــق
  اســمػب العســـل وفـــق  مبـــجأي الاعتساديـــة والتذــاركية، بالإضـــافة الـــى تفعضـــل ميـــارات الاترـــال

يعتســـج عمـــى السػقـــم الـــحي يسثـــل نتيجـــة  (Fidler)حدـــب  ن فاعميـــة أي نســـط ؾيـــاديىـــحا أ لأ
يكميـة العسـل، و قـػة السشرـب الخسـسي وعميـو فـسن ، (1)أنػعية العلبقة بـضغ القائـج ومخؤوسـيو، وـ

يـؤدي إلـى الإنزـباط واحتـخام القـانػن ( بشدـبة  اختيارات السبحػنضغ لمبجيل ) أن الـشسط الؿيـادي
ـــى   75% ـــظ أن أســـمػب العســـل بـــالفخق بالػحـــجة الخئيدـــية يعتســـج أساســـا عم لـــيذ باليخيـــب ذل

لتـــي احتــخام أوامــخ القائــج والتــي ىــي فــي الأصــل مجسػعــة مــغ التعميســات القانػنيــة الرــارمة ا
يديخ القائج عمـى  تصبيقيـا عمـى الأعـػان الـحيغ يمتدمـػن بتشفضـحىا، كسـا أن حقـػقيع والتدامـاتيع 
متلبزمـــة مـــع احتـــخاميع لمقـــػانضغ وخبـــختيع فـــي العســـل كفضمـــة بيـــحا الاختيـــار أمـــا الشدـــبة السػاليـــة 

                                       

 يعتبر أحد أىم رواد النظرية الدوقفية 
 .3، ص 2020، 2، الجزء 4، شعبة إدارة الأعماؿ، الفرقة نظرية القيادةمها مصباح،  1
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حــة والتــي جــاءت مشخفزــة نػعــا مــا مقارنــة بدــابقتيا تبــضغ أن حخيــة الاختيــار بــضغ السػاقــم متا
للؤعػان أنشاء السشاورات فقـط، لكشيـا متاحـة  لمقـادة أنشـاء التـجخلبت مـغ  خـلبل  شـخح مختمـم 
الخصط والاستخاتيجيات والػقػ  عمـى تشفضـحىا مـغ قبـل الأعـػان لمدـيصخة  عمـى الحـػادث بأقـل 
خدائخ مسكشة. كسا يسكغ تفدضخ الشدـبة التـي أقـخت أن احتـخام أوامـخ القائـج يـشقز مـغ رغبـتيع 

لعســـل تعـــدا مـــغ وجيـــة نطـــخىع  إلـــى الزـــيػط التـــي يذـــعخون بيـــا إزاء عسميـــع، وتـــخدي فـــي ا
 علبقتيع مع رؤساء عسميع.
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 : إستخلاص نتائج الجراسةالدابعالفرل 
 الفخضية الأكلى: نتائج  استخلاص

ل تحجد العسميات الاستخاتيجية مغ خلاؿ دكر قابمية أعزاء فخيق العسل لإنجاز عسل متكام
 في اختيار البجائل الاستخاتيجية بالسؤسدة الجدائخية.

مغ خلبل الشتائج الستحرل عمضيا وججنا أن لقابميـة أعزـاء الفخيـق لإنجـاز عسـل متكامـل دور 
الحسايـــة السجنيـــة بـــالأغػاط، ذلـــظ أن انجـــاز عســـل ســـتخاتيجية بسؤسدـــة اختيـــار البـــجائل الإفـــي 

   دة لذخرــية كــل عزــػ مــغ أعزــاء الفخيــقمتكامــل يعتســج عمــى  مجسػعــة مــغ الدــسات السسضــ
بـو الذخرـية والـحي يكـػن ما يحققو الفخد مغ نجاح وتقجم وذلظ أبالإو  عتساد عمى قجراتـو ومػاـ

.ىـحه الجيـػد والسيـارات الفخديـة سـخعان (1)لو أكبـخ أنـخ فـي تحجيـج مدـتقبمو واتجاىاتـو الحياتيـةأ
ة مذـتخكة ويـتقغ كـل السيـارات ولاسـيسا ما تشريخ لتذكل فخيقـا متدـسا بالفاعميـة يمتـدم بسدـؤولي

التـي يرـعب التشبـؤ بيـا كبـجيل لمقـجرة عمـى  ميارة القػجرة عمػى التكيػف مػع السػاقػف الفجائيػة
لأن عسميـــات التـــجخل رىضشـــة الأحـــجاث والسػاقـــم الفجائيـــة تشطـــيع الػقـــت الخـــارج عـــغ نصـــاقيع 

لسبا ــختيا والــتحكع فــي  وبالتــالي الاســتجابة ســػاء كانــت شبيعيــة أو مــغ صــشع البذــخالستشػعــة 
الخــاص  ميػػارة الػػتحكع فػػي اسػػتغلاؿ الػقػػت إضــافة إلــى تسكشــو مــغ .العػامــل السختبصــة بيــا

التـجخلبت لإنجـاز العسميـات الجاخمــة فـي دائـخة السيــام السشػشـة بيـع وعــجم اسـتيلبلو خـارج ىــحا ب
مـغ الزـيػط تداىع في التقمضل مغ الػقػ  في الأخصـاء السسكشـة وتخفـم  ، ىحه السيارةشارالإ

الشاتجـة عـغ العســل كسـا أنيــا تختـدل عشــاء الجيـػد السبحولـة وتعــدز أوقـات الخاحــة للؤعـػان ىــحا 
مـغ ناحيــة، ومـغ ناحيــة أخــخا تجعـل مــغ الحسايـة السجنيــة فــي مشصـق القــػة قـادرة عمــى مجابيــة 
التيضـــــخات العاصـــــفة ببضلتيـــــا الجاخميـــــة وحتـــــى السشافدـــــة الخارجيـــــة...، وتجعميـــــا فـــــي مرـــــا  

 دات التي تتستع بجػدة الأداء.  السؤس

                                       

 133، ص2010عمرعبد الرحيم نصر الله ،  1
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 عمضيعأنشاء التجخلبت يشبيي مشاسبة ستخاتيجية إبجائل  يتسكغ الأعػان مغ إقتخاحوحتى 
متلب  كل السعمػمات حػل شبيعة العسل لأن أالسعمػمات تذكل أىسية كبضخة لعسمية اتخاذ إ

ىاما في تخؽيس عجد  عاملب تعتبخا ساسية لتمظ العسمية كسالقخارات فيي تسثل السجخلبت الأ
وامتلبكيا يكػن ( 1)كثخ ملبئسةأحة لستخح القخار مسا يتيي التخكضد عمى البجائل الأاالبجائل الست

  لأعػان الحساية السجنية خلاؿ التكػيغ الستخرز كمغ خلاؿ التعميع بالسجرسة الجيػيةمغ 
ع في مختمف خلاؿ الشتائج السخضية بعج انخخاشي، ومغ التجريبات اليػميةومغ خلبل 

الحي يؤخح ىشا ىػ ضضق مداحة  أن الأمخ ، إلاالتجخلات بسختمف الحػادث كالسذكلات
التكػيغ لاستفادة جسيع الأعػان مشو، ؼبالخغع مغ أن كل الأعػان يدتفضجون مغ التكػيغ 

للبلتحاق مبا خة لسداولة تجخلبتيع السضجانية، الا أن أكثخىع لا  والحي يؤىميع القاعجي
سباب معضشة وأىسيا نتائج التقضيع الدمبية التي تؤنخ نػعا لأ ن مغ التكػيغ الستػاصليدتفضجو 

ما عمى مدار العػن، و كحلظ نجج قمة قمضمة مسغ استفادوا مغ التكػيغ الستخرز 
نطخا لشجرة التخررات السفتػحة  ؼيو والتي اقترخت عمى فخق الإنقاذ تحت والعالي

 مكانيات الػاجب تػافخىا. ظ الى الشفقات السادية والإالخدوم واليصذ ربسا يعدا ذل

                                       

 .55، ص  2008، دار الفكر الجامعي: الاسكندرية، )ب ط(، لأنترنتنظم دعم القرار في بيئة العولدة واطارؽ طو،  1
  تكوين شبو عسكري وتطبيقي يجمع بنٌ التدريب الرياضي والدروس النظرية.ىو 
  التقنيات مكمل للتكوين القاعدي لاكتساب الدهارات والتقنيات الجديدة والطرؽ في الحياة الدهنية عن طريق التمرين والتدريب على تكوين مستمر

ويكوف على تواتر مستمر  والآليات والوسائل الحديثة والدتطورة والدورات التكوينية النظرية والتطبيقية، وكذلك الدشاركة في الدناورات المحلية وبنٌ الولايات.
كلتهم في لراؿ الإسعاؼ والإنقاذ يشمل ىذا التكوين الدوظفنٌ والأعواف الذين ىم في الخدمة الفعلية وأصحاب الاقدمية داخل الجهاز بإعادة رس

في الرتب والإطفاء والفائدة التي تجنى من ىذا التكوين الدكثف الذي يستفيد منو الأعواف وصف الضباط والضباط في جميع الذياكل في عملية التدرج 
الدخاطر وخاصة الجديدة منها )ىذه الدعلومات الذي يعتمد على التكوين وإعادة التأىيل ومواكبة كل ما ىو جديد فيما يخص الدعارؼ والدعلومات ضد 

 (مكتب التخطيط والاعلاـأخذناىا من صفحة الحماية الددنية على الفيسبوؾ بناء على توجيو 
 وفرؽ حرائق الغابات ،فرؽ التسلق ،فرؽ الإسعاؼ والإنقاذ في العمليات البحرية ،فر تكوين لإنتاج ، ؽ فرؽ متخصصة مثل فرؽ الإنقاذ تحت الردوـ

ماية الددنية على السينو التقنية فرؽ جوية، فرؽ مكافحة حرائق البواخر الدترو والأنفاؽ فرؽ الدواد الاشعاعية .إلخ)ىذه الدعلومات أخذناىا من صفحة الح
 (مكتب التخطيط والاعلاـالفيسبوؾ بناء على توجيو 
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التي يتفق عمضيا جسيع الأعزاء  كضػح الأىجاؼ التي تعج أحج الأكلػياتلى إإضافة  
ستخاتيجية أالتي ترم الكيؽية التي لضتحجد اليج  السشذػد والحي يعج مػضػعا لمعسميات الإ
ستخاتيجية شار الإإمسشطسة ضسغ تدتصيع بيا العسميات مغ تحقضق الأىجا  الذاممة ل

التي تحافظ عمى روح  عتسادية كالتذاركية أحج الدسات الذخريةالإ، كسا أن (1)الكميةأ
، زد عمى ذلظ تستعيع بتمظ وتداىع في اختيار البجائل الإستخاتيجية الأندب الفخيق وكيانو

زمات جان أوقات الأمغ جضل لآخخ والتي تبضغ فعالضتيع في السض الخبخات التقشية الستشاقمة
يات والقجرات والسعار  ن شبيعة العسل مختبصة بالدمػكسوالأحجاث الرعبة. وبالتالي ف

أأشبيعة وتكػيغ السيام التي يؤدييا الفخد في الريخفي، كسا تسثل أيزا حدب أوالسيارات
عسمو إذ تمعب دورا ىاما في التأنضخ عمى درجة الخضا، وىػ يعبخ عغ درجة تشػ  السيام 

 (2)لديصخة الحاتية الستاحة و درجة استخجام الفخد لقجراتوأا
بيـحه السؤسدـة تـتع عمـى مدـتػا  عسميػة اتخػاذ القػخارن أكسا تبضغ لشا مغ خلبل الشتـائج أيزـا 

الؿيــادة الدــمسية الــحي يتــخأس السدــتػيات التشطيسيــة والــحي يدــيخ عمــى تصبضــق القــانػن ويدــيخ 
ل الــحيغ يسثمــػن السدــتػيات التشفضحيــة عمــى مدــتػا عمــى ضــسان احتخامــو مــغ قبــل أعــػان التــجخ

ن اتخاذ القخار في ىحا السدتػا ليذ عسلب جساعيا وإنسـا ىـػ عسميـة سالػحجة الخئيدية والتالي ف
مـــغ اخترـــاص القائـــج الأعمـــى تجدـــضجا لسبـــجأ مخكديـــة القـــخار وبالتـــالي تجدـــضجا لإرادة القـــانػن 

شطــــيع ذات الصبيعــــة الذــــبو عدــــكخية لمسؤسدــــة. والقػاعــــج الخســــسية. تشاســــبا مــــع بضخوقخاشيــــة الت
وتذـــضخ عسميـــة اتخـــاذ القـــخار إلـــى أسمدـــمة الخصـــػات التـــي تتزـــسغ تحجيـــج وتذـــخيز السذـــكمة  
شخح الحمػل، تقضـيع بـجائل الحمـػل، اختيـار البـجيل السلبئـع ، تشفضـح قـخار الاختيـار، تقضـيع  نتيجـة 

 (3)القخار الستخح أ.

                                       

 . 3ص  ،طارؽ عرماف عباس، مرجع سابق  1
 .136 محمد الصنًفي، مرجع سابق، ص 2
 .55طارؽ  طو، مرجع سابق، ص  3
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خار وتكــػن قجراتــو ناجحــة وذات نتــائج ؾياســية قــا فــي اتخـاذ المبــجع وىشـا لا بــج أن يكــػن الســجيخ
  (1)في نتائجيا 

لكغ الدؤال السصخوح أيغ يكسغ دور الفخق مغ ىحه القخارات ؟؟ ىل ىشا  حمقة وصـل بـضغ مـا 
 عػان مغ خجمات والقخارات الرادرة عغ الؿيادة العميا؟يشتجو الأ
جابـة عـغ ىـحه الأسـلمة بدـبب قمـة التفاعـل فسشح الػىمة الأولى صـادفشا غسـػض كبضـخ للئ      

ـــى أن مـــحل نتـــائج  ـــة  ـــاؼية خرػصـــا وأنيـــع أكـــجوا عم ـــى اجػب مـــع اســـلمتشا وعـــجم حرـــػلشا عم
التــــجخلبت السضجانيــــة ىــــػ مرــــمحة الأر ــــيف والتــــي ـيــــأت لشــــا أن ىشــــا  فجــــػات كبضــــخة بــــضغ 

ترــال بــو الإ والتــي رســست بسخضمتشــا ـــيكلب تشطيسيــا مسدقــا كــل قشــػات-السدــتػيات التشطيسيــة 
صخارنا عمى تتبع قشػات الاترال بضغ الػحـجة الخئيدـية ومختمـم الػحـجات إلكغ مع  -مقصػعة

الثانػية والسخاكـد الستقجمـة السشتذـخة عبـخ تـخاب الػلايـة ومجيخيـة الحسايـة السجنيـة بـالأغػاط وكـحا 
وؾيامشـا بعـجة  عغ شخيق اترالشا ببعس السدؤولضغ بالسجيخية العامة لمحساية السجنية بالعاصسة

ن دور فـخق العسـل  يشحرـخ عمـى أمقابلبت مع رؤساء السرـالي بسختمـم رتـبيع تػصـمشا إلـى 
تدويج القائج بالسعمػمات التي انتجػىا مغ نذاشاتيع وتجخلبتيع السضجانية، ىحه السعمػمات التـي 

ل تقخيـخ تقجم لخئيذ الػحجة نع يتػلى مخكد التشدـضق العسمـي جسعيـا وتحمضميـا وتحػيميـا فـي  ـك
لــى مرــمحة الػقايــة وتتــػلى ىــحه السرـمحة تكســيع معصيــات مــا ورد بــالتقخيخ نــع تتــػلى إمفرـل 

لــى القائــج الأعمــى الــحي يقــػم مــغ جيتــو بــالإشلب  عميــو و دراســة أبعــاده دراســة إعسميــة تقجيســو 
متأنيـــة ومخكـــدة مـــغ أجـــل اتخـــاذ القـــخار الأندـــب حـــػل السػاقـــم والحـــػادث السذـــابية والستػقعـــة 

 ؿبلب.مدت
فـــالستتبع لدـــضخورة التقـــاريخ مـــغ الأعـــػان إلـــى الؿيـــادة العميـــا يجـــج أنيـــا أخـــحت مخاحـــل لترـــبي  

ـــي  مػضـــػعا لاتخـــاذ القـــخار وبالتـــالي فـــسن دور الأعـــػان ىشـــا مـــع ؾيـــادي مخكـــد التشدـــضق العسم

                                       

 .52، ص 2009، 1دار إثراء للنشر والتوزيع: العراؽ، ط، مكتبة الجتمعة و الإبداع في اتخاج القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسنٌ الفضل،   1
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السذػاركة ورئيذ الػحـجة الخئيدـية الـى جانـب رئـيذ مرـمحة الػقايـة ومرـمحة الامـجادات ىـػ 
الحي يعج مخحمة تدبق القخار السشاسب الحي يعج حدب الشطخيـة السػقؽيـة أحـج  قخارفي صشع ال

بسخاجعـة اليـج  ومصابقتـو مـع البـجيل  أالسيـام السختبصـة بقـجرات القائـج والـحي مـغ خلبلـو يقـػم 
مســا يدــاىع فــي دفــع  (1)الــحي تــع اختيــاره والتأكــج مــغ أن ىــحا البــجيل ســيحقق اليــج  السصمــػبأ

ســتخاتيجي للؤمــام لخســع اتجاىــات وســضشاريػىات لســا ســيحجث مدــتؿبلب.ومغ لإعسميــة التخصــيط ا
العسمػػي  عسميػػة التقيػػيع التػػي يقػػػـ بيػػا مخكػػد التشدػػيقلــى أن إ ــارة ناحيــة أخــخا يسكــغ الإ

لحرـــضمة التـــجخلبت الضػميـــة والـــحي يتزـــسغ جـــخد كـــل الأدوات الفاعمـــة ؼيـــو مـــغ مـــػارد بذـــخية 
ماديـة ولػجيدـتية والستسثمـة فـي السعـجات والتجيضـدات ونخز بالحكخ أعزاء الفخق ومغ مـػارد 

والتــــي تعــــج مــــغ أىــــع العسميــــات  إعػػػػجاد لمػحػػػػة الكيػػػػادة التحميميػػػػةونفقــــات أخــــخا إنســــا ىــــػ 
الاستخاتيجية لسا تتزسشو مغ نطام رقـابي محكـع عمـى التـجخلبت والتجيضـد ليـا، كسـا أنيـا  تعـج 

التـــــــــــي تعبـــــــــــخ و سؤسدـــــــــــة أحـــــــــــج السقػمـــــــــــات والأســـــــــــذ التـــــــــــي تبشـــــــــــى عمضيـــــــــــا القـــــــــــخارات بال
عغأ مجسػعة مغ السؤ خات السختبة في نطـام خاضـع لستابعـة فخيـق  أAlazard.c.separi.sحدبأ

كســا تعتبــخ ،عسـل مــا لمسدــاعجة فــي اتخــاذ القــخار والتشدــضق والخقابــة عمــى عسميــات القدــع السعشي
إدارتـــو  لـــى الشقـــاط الأساســـية فـــيإنتبـــاه السدـــؤول إترـــال تدـــسي لسخاقبـــي التدـــضضخ بمفـــت إداة أ

 (2)بيخض تحدضشيا أ 

الرـادرة لإرادة القػانػف كلوكامػخ ىـػ فـي باششـو احتخامـا  احتخاـ العػف لسػاعيج العسلن أكسا 
لتدامــات التــي تعســل عمــى  فــخض  مجسػعــة مــغ الإ لتعميسػػات القائػػجعــغ السدــتػيات العميــا و

تػضـــم فـــي حـــال والزـــػابط التـــي تتختـــب عمضيـــا بعـــس الآنـــار كـــالتحفضدات أو العقػبـــات التـــي 
التـي تكــػن ماديــة أو معشػيــة أو كلبىســا حدــب   وأخـلبل بتمــظ الػاجبــات مــغ شــخ  العزــػ الإ

مــا جــاء فــي قــانػن الشذــاط العسمــي  لخجــال الحسايــة السجنيــة  والــحي لــع يختمــم عــغ مــا نرــت 
                                       

 .32، ص 2005 ، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع: الجزائر،الادارة: وعمبلة اتخاج القرارجماؿ الدين لعويسات،  1
،جامعة محمد خيضر:  4، لرلة ابحاث اقتصادية وإدارية، العدد«دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير»رحيم حسنٌ وأبو نقيب أحمد،  2

 .3، ص2008بسكرة، ديسمبر 
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ه 1427جســـادي الثانيـــة 19الســـؤرخ فـــي  03-06عميـــو العقػبـــات السرـــشفة فـــي الأمـــخ رقـــع 
م الستزـــسغ القـــانػن الأساســـي العـــام لمػضيفـــة العسػميـــة فـــي البـــاب 2006ػلضـــػي15السػافـــق لــــ

الدابع السعشػن بـ الشطام التأديبي فـي الفرـل الثـاني والسعشـػن بــ العقػبـات التأديبيـة فـي السـادة 
. ويمعب الشسط الؿيادي الحي يداىع دورا ميسا في استتاب الانزباط والتـػازن بالسؤسدـة 163

ومجســـػ  السيـــارات التـــي يتقشيـــا كســـا ورد فـــي مػقـــع دراســـات الذخرـــية  وذلـــظ حدـــب مسضداتـــو
السيــارات السختبصــة باتخــاذ القــخارات الدــميسة التــي تدــاعجه  وعمــى رأســيا السيــارات الإندــانية، و

التــي تدــاعجه عمــى ائخ، الــى جانــب السيــارات الفشيــة و فــي تخصــي الحــالات الصارئــة بأقــل الخدــ
أو مجـــالات أخـــخا، كســـا تزـــيف الشطخيـــة السػقؽيـــة فيـــع أمـــػر العســـل فـــي مجـــال تخررـــو 

السيارات الفكخية والتـي تسكـغ القائـج عمـى الشطـخ للؤمـػر والسػاقـم الرـعبة نطـخة ناؾبـة، يسكـغ 
مــغ خلبليــا تحجيــج السعصيــات وتذخيرــيا وبالتــالي تحجيــج الشتــائج الستختبــة عمضيــا، مســا يدــاىع 

 .(1)الرائبة في إيجاد حمػل لمسذكلبت وبالتالي اتخاذ القخارات
ولأن السؤسدة ذات شبيعة  بو عدكخية فسن تشطيسيـا بضخوقخاشيـا وبالتـالي يطـل ىجفـو الأسـسى 
ىــػ الدــيخ عمــى تصبضــق القــانػن وفــخض ســيصختو عمــى علبقــات العســل وشــخق التدــضضخ وعمــى 

كميـا عػامـل تديـج مـغ  تشفيػح نتػائج حػل السذػكلات أثشػاء التػجخلات كإتاحة فخصمشاخ العسل 
ية الفخيق والحي يربي أداة شيعة في التعامل مع البجائل الاستخاتيجية السصخوحـة صقل  خر

في السضجان وبالتالي تربي انجازاتو أىجافا استخاتيجية تعدز مكانة مؤسدة الحساية السجنية فـي 
   السجستع.

خ يدـي و حخيـة الاختيـار بـضغ السػاقـم، يتـييوفي الأخضخ يسكششا القػل أن الشسط الؿيادي الـحي 
ىـػ ذاتـو الـحي يدـتثسخ فـي السيـارات وتدـضضخىا والـحي  الإنزـباط واحتـخام القـانػن عمى اسـتتاب 

                                       

، بتاريخ :  https://drasah.comالالكتروني:   ، شركة دراسة للاستشارات  والدراسات والترجمة، من الدوقع النظرية الدوقفيةمقاؿ بعنواف:  1 
 .17:00، الساعة  17/09/2021
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قج يتػافق وفـق مـا يرـبػا اليـو التػجـو الاداري الججيـج القـائع عمـى أالتدـضضخ بالسيـارات عمـى أن 
 .(1)الأفخاد ىع نخوة السؤسدة ومجسػ  مياراتيع تػضع لإنتاج خجمة أو إنذاء  ؾيسة مزافةأ

 الثانيةانيا: استخلاص نتائج الفخضية ث
دكر تفزػػيلات أعزػػاء الفخيػػق فػػي التفاعػػل مػػع السعمػمػػات كالتقشيػػة كالاترػػالات فػػي إشػػار 

 تحجيج العسميات الاستخاتيجية.
ــــا لمشتــــائج الإ ــــي التفاعــــل مــــع  حرــــائية حــــػلمــــغ خــــلبل تحمضمش تفزــــيلبت أعزــــاء الفخيــــق ف

السعمػمػػػػات كالتقشيػػػػة كالاترػػػػالات  نطػػػػع شػػػػػعتن ندــــتشتج أترــــالات السعمػمــــات والتقشيــــة والإ
أحــج السؤ ــخات الجالــة  تعــج مكانيــات الساديــةلــى جانــب الســػارد البذــخية والإإ بالحسايػػة السجنيػػة

داريــة تطيــخ فــي حالــة الصــػار  ترــالات الإعمــى قــػة مؤسدــة وقــجراتيا التشافدــية، ففعاليــة الإ
ــــ ــــب ف ،خضخأوالقزــــايا السدــــتعجمة التــــي لا تحتســــل الت ضيــــا صــــجور تػجضيــــات وتعميســــات ويتصم

صــــارمة مــــغ قبــــل الؿيــــادات العميــــا. كســــا تختمــــم مرــــادر السعمػمــــات بيــــحه السؤسدــــة فسشيــــا 
السرــادر الخســسية ومشيــا السرــادر غضــخ الخســسية كســا ىشــا  مرــادر ســخية لمسعمػمــات غضــخ 

 الخسسية والتي تطيخ عشجما يكػن ىشا  نقز في السعمػمات.
قائســة عمــى الاترــالات الخســسية  بــضغ مختمــم أقدــام   ػمػػاتنطػػع معمىشــا  حضــث وجــجنا أن  

 عســــل عمــــى تشدــــضق كافــــة الجيــــػدتومكػنــــات الييكــــل التشطيســــي بسؤسدــــة الحسايــــة السجنيــــة إذ 
مـــغ أجـــل ضـــسان وصـــػليا لمجسيـــع كـــل  مـــع بعزـــيا والعسميـــات والحقـــائق والأفكـــار والطـــػاىخ

الـحي يتـػلى   الإتراؿ الشػازؿ نطاـحدب ميامو ومغ أنطسة الاترال الذائعة بيحه السؤسدة 
نقــل السعمػمــات مــغ السجيخيــة الػلائيــة لمحسايــة السجنيــة إلــى مختمــم الػحــجات الثانػيــة والسخاكــد 

كنطػػػاـ والـــحي يشقـــل السعمػمـــات بـــضغ مرـــالي السؤسدـــة،   نطػػػاـ الاترػػػاؿ الأفقػػػيالستقجمـــة و

                                       

 -فرع جنراؿ كابل-: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل دور تسيير الدهارات في تحسين الأداء البشري بالدؤسسة الصناعيةشنافي نواؿ ، " 1
 .63، ص 2015-2014، بسكرة"، أطروحة دكتوراه تخصص علوـ التسينً، قسم  علوـ  التسينً
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سخاكــد الستقجمــة الــى مــغ الػحــجات  الثانػيــة وال والــحي يشقــل كــل السعمػمــات الاترػػاؿ  الرػػاعج
 مغ الػحجة الخئيدية الى الؿيادة العميا بسجيخية الحساية السجنية.و  الػحجة الخئيدية،

ىــــحه الأنطســــة تدــــاعج ؾيــــادي الحسايــــة السجنيــــة ومدــــؤولضيا عمــــى قــــخاءة وتحمضــــل العػامــــل      
 عــجاد مختمــم الخصـــطإ السختمفــة والســؤنخة عمــى ســضخ عسميــع وعمـــى أىــجا  السؤسدــة، وكيؽيــة 

السخصػػط الػػػلائي لتحميػػل مــغ أىسيــا  عتســاد عمــى بعــس البــخامجســتخاتيجيا بالإإوالتخصــيط ليــا 
الـحي   Schema de Wilaya d’Annalyse des Covertures des Risquesكتغصيػة الأخصػار

)الحسايــة السجنيــة،  عزــاء التشفضــحيضغ بــالسجمذ الــػلائي والــحيغ يسثمــػن كــل القصاعــاتالأيجســع 
عمـى مدـتػا الػلايـة يقػمـػن  الا يال العسػمية، مجيخية الادارة السحميـة...(الرحة، الدكغ و 

 كمة مـغوالسذَـوحـجات تـجعيع كسـا ىشـا  بـضغ ىـحه الاجيـدة ؼيسـا  تكامل الب تتسضدومػاقم بسيام 
كسؤسدـــة البضلـــة ومؤسدـــة العســـخان والزـــبصية القزـــائية، ومجيخيـــة )مجسػعـــة مـــغ السؤسدـــات 

دارة السحميــة التــي تػجــو الــجعع ، الــى جانــب مجيخيــة الإســشاد لاا ػجيــوتميستيــا (  ....اليابــات
ــــــة احتياجاتيــــــا،  ــــــي التخصــــــيط الســــــالي لمسؤسدــــــات لتيصي ــــــخا ف ــــــامج يمعــــــب دورا كبض ىــــــحا البخن

لأنـو يبحـث فـي الأخصـار ومدـبباتيا ويعسـل عمـى ستخاتيجي لكل الأخصـار السحتسمـة بالػلايـة الإ
   تحجيج العجة والعتاد لمسػاجية.

 السخصط الػلائيبخنامج يتع تصبضق لى أنو بسؤسدة الحساية السجنية إ ارة بشا جر الإوتج     
التابع لسرمحة  الخاصةمكتب الخخائط كالأخصار تػلى عغ شخيق  لتحميل كتغصية الأخصار

تيصية  مغ أجلحتياجات دراسات حػل رسع الخخائط وتحمضل الأخصار وتحجيج الإ الػقاية
فػفق استخاتيجية الشطام السشطع تعتسج  ،خار مغ شخ  قائج العسمياتتخاذ القإ ويتع ،الأخصار

ماكغ و درجة الأخصار أستذخاؼية حػل عمى بعس الجراسات الإمؤسدة الحساية السجنية 
السحجقة وكحا ضبط تعجاد الدكان بيحه السشاشق وكحا تحجيج شبيعة الأماكغ السحاذية 

د ووحجات الحساية السجنية ومشاشق الخصخ للؤخصار والعسل عمى تحجيج السدافة بضغ مخاك
السحجدة بالإضافة الى تحجيج تػقضت الػصػل إلضيا .... ىحا البخنامج بجاخمو يتزسغ نطام 
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وؼيو تربي  يزع ىحه الاستخاتيجيات قضج التشفضح وىػ ما يعخ  بشطام ؾيادة وتدضضخ العسميات
ات مغ الؿيادة وفق تدمدل الاستخاتيجية في خصة السػاجية عغ شخيق إعجاد خسذ مدتػي

ىخمي متخحة الدضخة العامة لمعسميات إشارا ليا عغ شخيق مجسػعة مغ العسميات 
 والدضشاريػىات تتسثل في التعخ  و الانقاذ، الاشفاء الازالة، والحخاسة. 

 (Systèmed’Information الجغخافي الاعلاـكسا ىشا  أيزا بخنامج       
 (Géographique  الكػارث الصبضبعية والكػارث الشاتجة عغ الشذاط البذخي  لمػقاية مغ

والاستعجاد والاستجابة ليا متى حجنت، وىػ نطام يعتسج عمى جياز الحاسػب الحي يقػم 
ببعس العسميات والتي مغ خلبليا يتع عخض السعمػمات التي تع تخديشيا في  كل خخائط  

 بسعشى أنو عغ  ار الاصصشاعيةوصػر الأقستقاريخ ورسػمات بيانية وججاول تػضيحية 
الى الاقسار  ودراستيا استشادا بتحميل الاخصارتعسل مجيخية الحساية السجنية  sigشخيق بخنامج 

عغ شخيق الؿيام   خصاراستشتاج سيشاريػىات الأالرشاعية لتحجيج وضعو وامتجاد الخصخ مع 
سعمػمات الجيخاؼية بجمج نطام ال، ويعشي ىحا أن بحدابات و الاعتساد عمى عمع الجضػلػجيا

كلّ مغ الأجيدة، والبيانات، والبخمجيات، مع نطام تحجيج السػاقع لمسداعجة في تحمضل الأماكغ 
  .الدضشاريػىاتتصبضق ىحه شػاتج بنذاط الأعػان مختبط  والسؤكج أن الجيخاؼية.

ــــــــــــخار والتخصــــــــــــيط الاســــــــــــتخاتيجي بالسؤسدــــــــــــة.  ــــــــــــي اتخــــــــــــاذ الق مــــــــــــغ أجــــــــــــل اســــــــــــتيلبليا ف
ــــــــــا فــــــــــسن ــــــــــتع مــــــــــغ خــــــــــلبل  عسمي ــــــــــة السجنيــــــــــة ت ــــــــــات الاســــــــــتخاتيجية بسؤسدــــــــــة الحساي العسمي

 بعـــــــــــس البــــــــــــخامج العالسيــــــــــــة ومــــــــــــغ خــــــــــــلبل بــــــــــــخامج محميــــــــــــة ووششيــــــــــــة مشيــــــــــــا البخنــــــــــــامج
ـــــــــــة مـــــــــــغ الكـــــــــــػارث الصبيعيـــــــــــة وكـــــــــــحا الكـــــــــــػارث الشاتجـــــــــــة عـــــــــــغ  الأورو متػســـــــــــصي لمػقاي

 الشذاط البذخي.
وججنا أنيا مشقدسة حدب  وؼيسا يخز نطع السعمػمات في مؤسدة الحساية السجنية      

يتفق مع التقديسات التي جاء بيا كلب ما السدتػيات التشطيسية الى نلبنة مدتػيات وىحا 



 
  

~ 291 ~ 
 

والستسثمة في نطع معمػمات السدتػا الإستخاتيجي ونطع معمػمات   Loudon & Loudonمغ
مػماتية ىحه الشطع تخبط بضشيا  بكة مع مدتػا الادارة ونطع السعمػمات السدتػا التذيضمي

مغ التقشيات عمى سبضل السثال نجج الياتم والفاكذ تكشػلػجية مشيا التقمضجية و الحجيثة، 
والتي تعتسج عمضيا الإدارة اعتسادا كميا في إعجاد خصصيا وبخامجيا سػاء الخوتضشية أو بعضجة 
 السجا والتي ليا دور كبضخ في تحجيج إشار لمعسميات الاستخاتيجية لأنيا تجخل مغ بضغ
الأدوات والسػارد السادية التي تفخض عمى اعزاء الفخيق استخجاميا والتقضج بحداب استيلبليا 
كػنيا تجخل ضسغ حمقة التجخلبت ومختمم السعاملبت والعلبقات التشطيسية سػاء ما تعمق 
بالبضلة الخارجية أو بالبضلة الجاخمية والسؤكج أن الياتم بالشدبة لسؤسدة الحساية السجنية لع 

عج تمظ الػسضمة التي تقػم بايرال السعمػمة وفقط بل ىػ نطام يدتجضب لكل السػاقم عغ ي
والتعامل  غخاض التجخلأ ضق قشخيق السداىسة في تيدضخ عسل الأعػان وبالتالي يداعج في تح

 PHONE ستخاتيجية الخد بحخؼية والسعخوفة حدب السجربضغ في التشسية البذخية بـإوفق _بو 

- الدؤال  Nameاسع السدتقبل  Organizationالسؤسدة  Helloالتحية  Power tone)قػة الشبخة 
ستثسار في الياتم وججنا بأنيع يعتسجون وحتى تتسكغ مغ الإ End- Question)(1)الاستفدار 

عمى سجل الياتم والحي تجون ؼيو جسيع السعصيات والسػاقم التي تع عخضيا مخفػقة 
فضيا وىحا الدجل مغ خلبلو أيدتصيع السجيخ أن يتعخ  عمى بالسػاقضت والسػاعضج التي حجنت 

بالعكذ مجا الػقت الحي تع  ستثسار الياتم في تدضضخ  ؤون العسل و تفعضمو أوإكيؽية 
   (2)ىجرهأ 

                                       

  ،111، ص مرجع  سابقعدناف عواد الشوابكة. 
، من قناة على اليوتيوب / ، الدرس الخامسبرنامج تكتيكات التواصل الحرفي الفعال: فيديو من استراتيجية الرد على الذاتف بحرفيةعبنً شرؼ،  1

    www.abeersharaf.com.متاح على الدوقع: 18:20، الساعة: 15/06/2021. تاريخ الدخوؿ: 2016نوفمبر  9منشورة بتاريخ: 
 .236، ص2010، 1اتجاىات حديثة، دار الدناىج للنشر والتوزيع: عماف، ط -نظريات -مبادئالإدارة التربوية: ىناء لزمود القيسي،  2

http://www.abeersharaf.comljhp/
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أمــــــػاج  كســــــا تمعــــــب الاترــــــالات اللبســــــمكية دورا كبضــــــخا فــــــي تيصيــــــة الأخصــــــار فســــــغ خــــــلبل
لشقـــل الا ـــارات والخســـائل عبـــخ اليػاتـــم   يـــػالخادبالاعتســـاد عمـــى مػجـــات الكيخوميشاشيدـــية 

مــــغ رصــــج ومتابعــــة كــــل  يــــتسكغ مخكــــد التشدــــضق العسمــــي ...الخمػيــــة والدــــاتمية وأجيــــدة الشــــجاء
بالاســـتعانة بالخخيصـــة تحخكـــات الاعـــػان خـــلبل التـــجخلبت وتـــػجضييع وتحجيـــج أمـــاكغ الخصـــخ 

والحسايـــة السجنيـــة . عسيـــع بـــالخصط التكتيكيـــة مـــغ اجـــل اصـــابة اليـــج  باقـــل خدـــائخ مسكشـــةدو 
ولكــل   كامــل تــخاب الػلايــةتيصــي   لتػلضــج ىــحه الصاقــة محصــات بــالأغػاط تتــػفخ عمــى خسدــة 

يدــاعج عــغ شخيــق الحبــحات الكيــخو ميشاشيدــية ربــط السكالســات الياتؽيــة  relaiحرــلمصــة مح
عــغ شخيــق الجيــاز السحســـػل، كســا أن الػحــجة الخئيدـــية تتــػفخ عمــى مخحـــل تتسخكــد لجيــو كـــل 

 ت مغ مختمم الاجيدة الفخعية السشتذخة عبخ تخاب الػلاية.لاتراالا
كسا يعتبـخ الفـاكذ أداة اترـالية اداريـة فعالـة جـجا كػنـو يقمـز السدـافة عـغ شخيـق  نقـل كافـة 
ـــة السجنيـــة  ـــة العامـــة لمحساي ـــضغ السجيخي ـــة والسصبػعـــة عبـــخ الاترـــال اليـــاتفي ب الخســـائل السكتػب

لدــمصات والتـي تسثـل السدـتػا الاسـتخاتيجي العـام وبــضغ بالعاصـسة والتـي تتخكـد لـجييا مختمـم ا
مختمم مكاتب مرالي السؤسدة وبضغ الػحجة الخئيدية )السدـتػا التذـيضمي( والسجيخيـة الػلائيـة 
)السدتػا الاداري( وبضغ الؿيادة العميا لمسؤسدة ناـيظ عغ مختمم الػحـجات الفخعيـة والسخاكـد 

مجيات الػلاية كسـا يعتبـخ الفـاكذ وسـضمة متاحـة مـغ أي الستقجمة السشتذخة عبخ مختمم دوائخ وب
نقصــة مــغ الــػشغ او خارجــو وفــي أي لحطــة  كســا تتسضــد بالخرػصــية والدــخية كػنيــا مػجيــة 
لمجيــة السصمػبــة لارتباشيــا باليــاتم. كســا ىشــا  بــخامج تعســل وفــق التكشػلػجيــا الحجيثــة مثمســا 

الخــخائط أرضــية ليــا تعســل مــع الدــاتل  ( حضــث تسثــل17رأيشــا مــغ خــلبل تحمضمشــا لمجــجول رقــع: )
لكشــو والأقســار الرــشاعية ميستيــا رصــج الستيضــخات البضليــة وأمــاكغ الحــػادث الستػقعــة الحــجوث  

يسكغ أن يكػن وسضمة لسزيعة الػقت بدـبب مـا يدخـخ بـو مـغ خـجمات والتـي تحتـل حضـدا كبضـخا 
الػسـائط الستعـجدة )صـػر والتي أصبي ليـا تأنضخىـا حتـى عمـى الدـسات الذخرـية نطـخا لثخائـو ب

...( وتقجيســو لخجمــة البخيــج الالكتخونــي mms  و smsتدــجضل  الرــػت، كــامضخا رســائل نرــية 
الخـخائط و ـبكات ( وخجمـة  google yahoo  google cromناـيـظ عـغ خجمـة ترـفي الانتخنـت )
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لعـاب وكـحا وتصبيقات التدمية والأ ،(، أندتفخام، تمييخام،...ؼيدبػ ، تػيتخ)التػاصل الاجتساعي
 ....تصبيقات التخجسة

ىـــي ليدـــت فكـــخة ولضـــجة  فســـغ خـــلبل نتـــائج ىـــحه الفخضـــية ندـــتشتج أن العسميـــات الاســـتخاتيجية
عـــغ شخيـــق تـــػفضخ يـــتع التحزـــضخ لـــو عقلبنـــي وحبيدـــة اللبوعـــي وإنســـا ىـــي مذـــخو  أالخيـــال 

خاتيجية تخسانة مغ القػاعج والأسـذ السجعـة لتحقضـق الأىـجا  السخجـػة والتـي ترـب فـي الاسـت
الجعع الفشي السدتجام عـغ شخيـق اقتشـاء التكشػلػجيـا العامة، ىحه القػاعج والأسذ الستسثمة في 

سيـة العالسيـة لتشسعـايضخ اجـػد خجمـة مدـايخة لأالاترالات الحجيثة واعتساد بخامج اكثـخ سـخعة و 
مـــــع الاىتســـــام بتكــــــػيغ إشـــــارات وتقشضـــــضغ حــــــػل تكشػلػجيـــــا السعمػمــــــات  فـــــي ىـــــحا السجــــــال،

ن الحاجـــــة أصـــــبحت ممحـــــة لتـــــػفخ ميـــــارات متخررـــــة نطســـــة الحجيثـــــة لأترـــــالات والأوالإ
 .وخبخات متشػعة في ىحا السجال

فــي  ىستيادـاوكسـا لاحطشـا أن عسـل مؤسدـة الحسايـة السجنيــة يعتسـج عمـى التكشػلػجيـا نطـخا لس
 ســـخعة الاداء مـــغ خـــلبل السعالجـــة الالكتخونيـــة لمبيانـــات وتخديشيـــا وســـيػلة اســـتخجاعيا وبـــث

 ، كسـا تطيـخ أىسضتيـا أيزـا مـغ خـلبل نتـائج السقابمـة بأنيـاالسعمػمات متى اسـتجعت السػاقـم
 .  وخارجيا داخل السشطسةبذكل كبضخ تداىع في تعديد التفاعل الاجتساعي 

التشبــؤ بســجا قبــػل واســتعاب أعزــاء  كســا تدــاىع فــي تحجيــج اســتخاتيجية العسميــات مــغ خــلبل
 .عميع مع السعمػماتوالاترالات وتفا الفخيق لمتقشية

عمـى التقشيـة تيجي اا لمعسميات الاسـتخ ىالحساية السجنية خلبل تحجيجإلا أنو بالخغع مغ اعتساد  
ومـــــا تـــــدال مؤسدـــــة الحسايـــــة السجنيـــــة بـــــالأغػاط بعضـــــجة عـــــغ مرـــــا   يبقـــــى بذـــــكل محتذـــــع

 العؿبـاتالرـعاب و كتخونية التي وفخت لشفديا الكثضخ مغ الػقت وذلمت جـل ــــــــلالسؤسدات الإ
 .ستثشائية والأزماتخاصة في السػاقم الإ
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 استخلاص نتائج الفخضية الثالثة ثالثا: 
نطسة تقييع أداء أعزاء الفخيق في الالتداـ بتحسل السدؤكلية في إشار العسميات أدكر  

 ستخاتيجية.الإ
دارة متــدم الإلضيــا وجــجنا أنــو لتشسيــة الأداء وتخقضتــو لابــج أن تإفســغ خــلبل الشتــائج التــي تػصــمشا 

ســـتثسار فــــي قجراتـــو وكفاءاتـــو وتحفضدىــــا اتجـــاه العشرـــخ البذــــخي لـــجييا، وذلـــظ عــــغ شخيـــق الإ
باختيــار نطــام ســميع لمتقضــيع يكــػن أكثــخ ملبئســة لكسيــة الجيــج السبــحول ونػعــو ولجسيــع متصمباتــو 

 ولصبيعة العسل. 
ـــادّة حدــب نــز خ تقــػم أساســا عمــى مجسػعــة مــغ السعــايضوأنطســة التقضــيع بالحسايــة السجنيــة  السـ

ـــــػن السـشــــتـــســـــــػن للؤســــلب  الخــاصـــــــة بــالحـــســـايــــــة 60 ــــي جــــاء فضيــــا أيـــخــــــــزع الســػضـــفــ ، والت
الســجنـــضــة بـــانـــتــطـــام إلى الـــتـــقــضـــيع مغ سـمـصـتــيع الـدـمّـسـضــة والــحي يـيــج  عــمى وجـو الخـرــػص 

  - :إلى تقجيخ
 د.الفعالية والسخدو - ة.الكفاءات الحىشي -ة.احتخام الػاجبات العامة والقانػنية الأساسي

 السسضدات الذخريةأ -   .الدمػ  وكيؽية الخجم- ة.القجرات البجني - 
فســغ خــلبل ىــحه السعــايضخ يــتسكغ القائــج السبا ــخ مــغ الحكــع عمــى مــجا كفــاءة العــػن فــي      

ب، وكــحا معخفــة مؤىلبتــو ان كانــت تؤىمــو لتــػلي مدــؤولية أكبــخ ؾيامــو بسيامــو بالذــكل السصمــػ 
وتخقــي وضيفــي أعمــى مدــتؿبلب، إلــى جانــب تحقضــق مبــجأ العجالــة مــغ خــلبل مخاعــاة تمــظ الفــخوق 
الفخدية في جػدة الانجـازات، ومكافلـة كـل حدـب مـا أنسـخت جيـػده عـغ شخيـق تحفضـده بصخيقـة 

يجــب أن يتستــع بيــا السذــخ  لسسارســة وضيفــة مػضــػعية لأن التحفضــد أميــارة ســمػكية وؾياديــة 
التػجيو والخقابة والستابعـة، وتفعضـل آليـات التكـػيغ باعتسـاد مقـاييذ مػضـػعية لسسارسـة عسميـة 

فسغ السؤكج إذن أن لمتحفضـدات أىسيـة كبضـخة فـي رفـع التحـجي لانجـاز العسـل بصخيقـة ، (1)التقضيعأ
                                       

  09الدوافق لػ  1432ربيع الثاني عاـ  04، الصادرة في 15الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد من الفصل السابع الدعنوف بػ : التقييم ، من 
 .2011مارس سنة 

 .05، )ب ط(، ص 2000، الدنظمة العربية للعلوـ الإدارية: دمشق، الحوافزعادؿ جودة،   1
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ات حيـــال السػاقـــم الستسضـــدة  بحداســـضتيا الذـــعػر لتأكضـــج الـــحمدـــتعجمة انصلبقـــا مـــغ تػلـــج ذلـــظ 
بالإضــافة الــى أن التحفضــد وخصػرتيــا لأنيــا كثضــخا مــا تــختبط بالسخــاشخة والتزــحية والسػاجيــة، 

يخفــع مــغ وتضــخة معشػياتــو ودوافعــو نحــػ العســل وتحدــضغ مػاقفــو اتجــاه الخخجــات الفجائيــة لــحلظ 
العلبقــات الستجاخمــة ضــسغ نطــام مــغ  أن أالحــػافد أنجػػع عبػػج الله كعبػػاس حدػػيغ"اعتبــخا 

 .(1)مجسػعة  مغ الستيضخات البضلية داخل وخارج السشطسةأ 
ومــغ ناحيــة أخــخا خــلبل التقضــيع لا بــج مــغ الأخــح بعــضغ الاعتبــار ســمػكات العــػن مــع زملبئــو 
انشــاء العســل وأوقــات الخاحــة مــغ السشاوبــة، فزــلب عــغ ؾيــاس قجراتــو السياريــة خــلبل التــجخلبت 

نذـاشا خاصـا باكدـاب وزيـادة  Flippoغ نتـائج التـجريب الـحي يسثـل حدـب زمات، ناـيظ عوالأ
. قـــج يكذـــم تقضـــيع الأداء الحـــالي لمسػضـــم تفػقـــو (2)معخفـــة الفـــخد وميارتـــو لأداء عســـل معـــضغ

وتسضده في بعس السيارات في مجال معضغ أكثخ مغ التػقعات فضتع تخؼيع رتبتو مثمسـا رأيشـا فـي 
ي تــع تخؼيعــو عــغ عسمــو حغ خــلبل مقابمتشــا لاحــج الأعــػان الــالسعمػمــات التــي تــع ســخدىا لشــا مــ

سـتخاتيجيات السيسـة إذن ىـػ أحـج الإ فالحخص عمى تشطيع الػقػت ( 23البصػلي )الججول رقـع:
التــــي تدــــيخ السدـــــتػيات العميــــا عمــــى الحفـــــاب عميــــو لأنـــــو يعتبــــخ ســــخ نجـــــاح كــــل العسميـــــات 

ة لــيذ ســمػكا اختياريــا بــل ىــػ والتــجخلبت، كســا أن مػاضــبة العــػن عمــى إنجــاز عسمــو بدــخع
إجباري تقتزيو متصمبات العسل ونرػص القػانضغ وتعميسات القائج السبا خ وتػصيات الؿيـادة 

مدــؤولية يحسميـا العــػن عمــى العميـا، وكســا ىـػ مؤكــج لـجيشا أن الحــخص عمــى انجـاز العســل ىـػ 
عسميــة التصبيــع يتػلــج مــغ خــلبل  عاتقــو، ويعتبخىــا مــغ ميــام واجبــو ومدــتمدمات وضيفتــو كػنــو

التـي يخزـع ليـا العـػن أنشـاء تشذـلتو عمــى شقـػس وتقالضـج وأعـخا  مؤسدـة الحسايـة السجنيــة إذ 
أن الػقت ىػ أحج الستيضخات التي تراحب العػن مشـح ايـام تخبرـو ليايـة نيايـة مدـاره السيشـي 

                                       

 .335ص  نجم عبد الله وعباس حسنٌ جواد، مرجع سابق، 1
، ص 2003، 1: الددخل الذ منظومة العولدة، الدكتب الجامعي الحديث: الإسكندرية، طالإدارة في الخدمة الإجتماعيةب الله عمارة، محمد محمد جا 2
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ــلــى ســاحة العَ إإذ أن ىشــا  قػاعــج مختبــة بالػقــت _ بــجءا مــغ الشــدول  دــابعة ع عمــى الدــاعة المَ
ـــة والأخـــخا الفخقـــة  ونرـــم فـــي صـــفػ  مدـــتػية تتكـــػن مـــغ فـــخقتتضغ إحـــجاىسا الفخقـــة السشاوب
ــخة لمعســل وفــي الدــاعة الدــابعة وخســذ وأربعــػن دؾيقــة يــتع رفــع العمــع وفــي الثامشــة تــتع  السبا ل

ـــات ـــى الحزـــػر وتدـــجضل الػياب ـــة ضـــبط القـــػائع بالسشـــاداة عم نـــع يعصـــي رئـــيذ الػحـــجة  ،عسمي
ـــة الإ ـــارة لتدـــتأن ـــار الجاىدي ـــة واختب ـــى المياقـــة البجني م الفخقـــة تـــجريباتيا الخياضـــية لمحفـــاب عم

سـعا  ومختمـم العتـاد تحدبا لأي شار  نع تتـػلى أولا تفقـج السخكبـات مـغ الذـاحشة وسـيارة الإ
ســـعا  والإشفـــاء والإنقـــاذ، ناـيـــظ عـــغ التـــجخلبت الصارئـــة بسجـــخد إشـــلبق ســـافخة الخـــاص بالإ

دورا كبضــخا فــي مدــابقة الــدمغ لتحقضــق اليايــة مــغ التــجخل فــي أقرــخ نــحار أيــغ يمعــب العــػن الإ
وقت وبأقل خدائخ، فسغ خـلبل ىـحه الجديليـة نلبحـظ أن الػقـت فـي الحسايـة السجنيـة ميـع جـجا 

ىـجا  السؤسدـة أ شـارا مشطسـا لتحقضـق إوىػ مغ الفخص الثسضشة الػاجب استيلبليا كػنـو يرـشع 
نزــباط بانجــاز العســل بدــخعة ىــػ أحــج معــايضخ التقضــيع حتياجــات الســػضفضغ، وعميــو فالإإويعــدز 

الــػاردة ببصاقــة تقضــيع الأســلب  الخاصــة بالحسايــة السجنيــةأ والتــي جــاء حػليــا فــي أحــج مكػنــات 
لتـــدام بالتػقضـــت السعيـــار الأول والسعشـــػن بـــاحتخام الػاجبـــات العامـــة الأمانـــة وعـــجم التحضـــد ...الإ

 ومشو فسن التحفضدات مختبصة بتحقق ىحا السعيار. والانزباط والدمػ  السحتخم والسدؤول...
نسط التدييخ الإداري الجاخمي كسػيمة كسا وججنا مغ خلبل تحمضل معصيات ىحه الفخضـية أن 

ن كل الحقػق التي يتستع بيـا الأعـػان تـتع لأالسبحػنضغ معطع  نطخ مغ وجية لمعسلإيجابية 
ة ســي تقضــيع وتثســضغ تمــظ السػاقــم الشاجدــع دوره فــالقائــج الإداري الــحي غالبــا مــا يتّ  شــخ مــغ 

 عمـــــع القـــــادة السبا ـــــخيغ ليـــــ عالفخيـــــق أو علبقـــــاتيبأعزـــــاء  الخاصـــــةعـــــغ علبقـــــات العســـــل 
 والتجريبات. ومخخجات الخخجات السضجانية والسشاوراتوالسذخفضغ عمضيع، 

وتجــجر الإ ــارة الــى أن القائــج الإداري والــحي يتــػلى ميســة التدــضضخ يتسػقــع  عمــى رأس      
مرمحة إدارة السدتخجمضغ والتي تمعب أدوارا إستخاتيجية ىامـة بشـاء عمـى مـا تـع صـياغتو فـي 

، وذلــظ بػيــو الػصــػل إلــى الأىــجا  السدــصخةســتخاتيجية العامــة لسؤسدــة الحسايــة السجنيــة الإ
التــي تعتبــخ أســمػبا  اسػػتخاتيجية تحميػػل الػضيفػػةمــغ خــلبل بعــس العسميــات الجػىخيــة وأىسيــا 
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إسػػػػتخاتيجية تجسيــــع وتػنضــــق البيانــــات والسعمػمــــات الخاصــــة بالػضيفــــةأ وكــــحا عمسيــــا لعسميــــة 
ليــا أكسػاصــفات لمسحتــػا وشــخق وعلبقــات  ) (job desingحدــب اعتبــار الػضيفػػة  تػصػػيف

جتساعيــة الػضـائم مــغ أجـل إرضــاء الستصمبــات التكشػلػجيـة والتشطيسيــة وكـحلظ الستصمبــات الإ
التـــــي تذـــــسل ذوي  إسػػػػػتخاتيجيات الإختيػػػػػارلـــــى إضـــــافة إ( 1)والذخرـــــية لذـــــاغل الػضيفـــــةأ 

إسػػػػتخاتيجية لــــى إالســــؤىلبت لذــــيل الػضــــائم الستاحــــة بسؤسدــــة الحسايــــة السجنيــــة، إضــــافة 
وذلــظ بتــجار  مــػاشغ القرــػر  ،الــحي يخفــع مــغ قــجرات وميــارات الأعــػان التػػجريب كالتصػػػيخ

رـات ججيـجة والزعم لجييع عـغ شخيـق التكثيـف مـغ بـخامج التـجريب والسشـاورات وفـتي تخر
العػائــج الساديــة والسعشػيــة مــغ عسميــة  أplunkettوقــج حــجد أبلبنكــت  ،فــي التكــػيغ الستخرــز

بالإضـافة إلـى ارتفـا  مدـتػا  رتفا  بسدتػا الجافعيـة والـخوح السعشػيـة ، ...الإالتجريب مشيا 
إلــى رتفــا  بسدــتػا السيــاري:..، إضــافة رتفــا  بشػعيــة السخخجــات، وكــحا الإنتاجيــة ..، الإالإ

والسختبصـــة بفاعميـــة أعزـــاء الفـــخق  إسػػػتخاتيجية تقػػػػيع الأداءكـــحلظ و  ( 2)الترـــعضج الـــػضيفي.
محكــع عمــى العسميــات  نطػػاـ رقػػابيوكفــاءتيع فــي أداء ميــاميع عمــى أكســل وجــو مــع تفعضــل 

والـحي ييـج  حدـب نـز  مغ خلبل السعمػمات التـي يػفخىـا نطـام التقضـيعوالدمػكات الضػمية 
فــي مــشــــرب عــــال أو  الــتـــعـــضـــغ - التخؾيـة - التخؾية فـي الجرجـة - تخسيعال-: إلى61السادة 

مــشي امتيــازات مختبصــة بــالسخدود  - الالتحــاق بــالتكػيغ- فــي مـــشــرـــب  ــــيل متخرــز
: أيكــػن التـقضــيع 62مـشي الأوسـسة الذـخؼية والسكافـحت. كسـا أ ـارت السـادّة  - وتحدـغ الأداء
 (3)و تقـضيع مشقط يخفق بسلبحطات.أدوريا ويـشتج عـش

                                       

، العدد : دراسة ميدانية في وزارة النقل"، لرلة الدناننًأثر استراتيجياتت إدارة الدوارد البشرية في تحقيق النجاح الاستراتيجيحاتم فارس الطعاف، " 1
 .207الثالث، ص 

2
  177، ص 2004، 1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، الاسكندرية ، ط  السلوك التنظيمي  في الادارة التربوية،محمد حسن وسمى،  

، 2011مارس  9وافق لػ الد 1432ربيع الثاني  4، الصادرة بتاريخ 15، من الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد: التقييمالفصل السابع:  3
 .9ص
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ضـــسان  السلبحـــظ أنـــو مـــغ خـــلبل إســـتخاتيجية تقضـــيع الأداء يدـــيخ قائـــج التدـــضضخ الـــجاخمي عمـــىو 
ـــو. إلاا  ،ســـتسخار ســـضخورة العســـلإ ـــانػن وبدـــط ـيسشت ـــو وبـــالخغع مـــغ اعتســـاد ىـــحه  وتصبضـــق الق أن

لحسايـة السجنيـة بدـبب السعايضخ و ـضػعيا فـي مختمـم السؤسدـات الخجماتيـة بسـا فـضيع مؤسدـة ا
السضــدان أ ةمػضــػعضتيا باعتسادىــا عمــى التقــجيخات الكسيــة تبقــى شخيقــة تقمضجيــة والسعخوفــة بصخيقــ

أنيـــا قـــج ترـــصجم بالعجيـــج مـــغ السذـــكلبت أىسيـــا انحيـــاز القائـــج  إلاا   أالـــشقطأأو  أالـــجرجاتأأو 
 السبا خ الى أحجىع لاعتبارات كالعلبقات الذخرية والشفػذ. 

حتـخام إوالتـي جـاء فضيـا  احتخاـ القػانيغ مغ بيغ أىػع معػاييخ التقيػيعلى أن أيزا إ كسا وصمشا
ذلـظ أن القـػانضغ بالسؤسدـات العسػميـة تعسـل عمـى بدـط ، الػاجبات العامة والقانػنية الأساسـية

جتساعيـــة بـــضغ الســـػضفضغ عـــغ شخيـــق فـــس الشداعـــات وتدـــػيتيا جتســـاعي والعجالـــة الإالدـــمع الإ
يع أو أوللــظ الــحيغ يكػنــػن ئزمــة إزاء الســػضفضغ الــحيغ تــع تأكضــج أخصــااللبّ  جــخاءاتوتػضيــف الإ

محل متابعات تأديبية أو جدائية، وبيحا تعسل القػانضغ عمى صـيانة كخامـة السـػضفضغ وإنرـافيع 
سـل مدـؤولياتيع والتـي تتكامـل فـي العسـل بـخوح تح  لـضيع و إإنيـاء الأعسـال السػكمـة وإلداميع عمى 

 الفخيق.
يطيـخ لشـا جميـا أن التدـضضخ السخكـدي ( 23: )ية أخخا ومغ خـلبل تحمضمشـا لمجـجول رقـعومغ ناح

حضث أتتجسع الدمصة في يج فخد واحج أو مخكـد إداري  يعتبخ أحج سسات التشطيع بيحه السشطسة
 دارة يـتحكع فـي مرـضخىا فـخد واحـج ىـػ الـحي يرـجرأو مدتػا إداري واحـج ومعشـى ذلـظ أن الإ

الـــحي يخصـــط ويـــشطع ومـــا عمـــى الجيـــاز الإداري إلا الؿيـــام بتشفضـــح  حىا وىـــػامــخ ويتـــابع تشفضـــو الأ
، فـــــالتحكع فـــــي أ (1)دارة العميـــــاالتعميســـــات دون إبـــــجاء أي وجيـــــة  نطـــــخ ؼيســـــا يرـــــجر مـــــغ الإ

ميكانضدمــات العســل وبدــط الدــيصخة عمــى مفاصــل السؤسدــة ومختمــم وحــجاتيا ومخاكدىــا عمــى 
التشطــيع، إلا أنــو مــغ ناحيــة أخــخا يجعــل السؤسدــة مدــتػا تــخاب الػلايــة ىــػ أحــج مسضــدات ىــحا 

اء في تعامميا مع مػارىا البذخية سـػاء الستسخكـديغ فـي السدـتػيات الػسـصى ػ نصإندواء و إأكثخ 
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والجــجيخ بالــحكخ أن الاعتســاد عمــى  ،داريــضغ أو السدــتػيات التذــيضمية مــغ أعــػان وتشفضــحيضغإمــغ 
والإحكــام  ،ص بدــبب قخصــشتو  كــل الجيــػدبعــس الفــخ  تالأســمػب السخكــدي فــي التدــضضخ يفــػلّ 
عــغ نفدــيا بدــبب السيــالاة فــي تصبضــق  خعصائيــا العشــان لتعبــإ عمــى السيــارات والقــجرات وعــجم 

معخفػػة نــو  ــبو مدــتحضل تحؿيقيــا ىــػ أومــغ بــضغ ىــحه الفــخص التــي رأا السبحػنــػن  ،القــػانضغ
فا زجاجيــا يحــػل ومــا نخذــاه أن يكــػن تفػيــت ىــحه الفخصــة فــي حؿيقتــو ســق تقػػجميع الػػػضيفي

 وبضغ تحقضق تصمعاتيع. ،ستفادة مشيعستثسار في ميارات مشدػبضيا والإمابضغ الإ
لــيذ ىشــا  شخيقـة واحــجة يسكــغ اتباعيـا فــي التــجخلبت نطـخا لتعقــج السػاقــم وعسػمـا وجــجنا أنـو 

 وفجائية حجونيا وىحا ما يبضغ بأن علبقة مؤسدة الحساية السجنية بالبضلـة الخارجيـة تعتسـج عمـى
ونفــذ الذــضئ بالشدــبة لعلبقتيــا مــع أصــحاب السرــالي  ،السػقــم ومــجا تلبئسيــا وتكيفيــا معــو

زمـــة أو بـــالسػاد )مـــثلب السقـــاولضغ أو السؤسدـــات التـــي تتعاقـــج مـــغ أجـــل التســـػيغ بالسعـــجات اللبّ 
اليحائيــة أو بالسخكبــات وســيارات الإســعا ، والأدويــة والسعــجات الرــضجلانية...( وىــحا كمــو مــغ 

مخكدىـــــا التشافدـــــي مـــــغ حضـــــث جـــــػدة الخـــــجمات ومـــــغ حضـــــث تحقضـــــق الأىـــــجا  أجـــــل ضـــــسان 
وىـــحا بدـــبب السيـــدا  ،ســـتخاتيجية التـــي عـــادة تدـــتيج  الأبعـــاد الإندـــانية أكثـــخ مشيـــا ماديـــةالإ

الحؿيقــــي لػجــــػد السؤسدــــة والــــحي لا يخــــخج عــــغ تقــــجيع خــــجمات الإســــعا  والإنقــــاذ والإجــــلبء 
دــيخ عمــى أمــشيع وبالتــالي اســتقخار السجتســع، وعميــو والحفــاب عمــى أرواح الأفــخاد وال ،والإشفــاء

فيــا مــع البضلــة الخارجيــة بكــل مكػناتيــا فــسن نجــاح مؤسدــة الحسايــة السجنيــة قــائع عمــى مــجا تكي  
مــــع تدــــميي نفدــــيا بسكانضدمــــات دفاعيــــة مــــغ خلبليــــا تخمــــق فخصــــا إيجابيــــة يسكــــغ اســــتثسارىا 

ج مـػاشغ القـػة والزـعم مـغ أجـل تحقضـق وىحا لتحجيـ ،والتعامل السشاسب مع التيجيجات والقضػد
ســتخاتيجية السشاســبة أىــجافيا الاســتخاتيجية وىــحه العػامــل تــؤنخ عمــى اختيــار وتحجيــج البــجائل الإ

لى أنو ىـحه البـجائل تتشـػ  بتشـػ  مػضـػعاتيا فيشـا  بـجائل تتعمـق بذخرـية إ ارة كسا تججر الإ
الحــػادث والتــي تكــػن عمــى السدــتػيات الأفــخاد وبــجائل تتعمــق بالتــجخلبت العسميــة فــي الكــػارث و 

التذــيضمية، وبــجائل تتعمــق باختيــار القــخارات التكتيكيــة والتــي يــتع اتخاذىــا مــغ شــخ  السدــتػيات 
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ــــى  ــــتع عم ــــي السشطســــة ت ــــات ســــضخ العســــل ف ــــق بطــــخو  وكيؽي ــــجائل تتعم الػســــصى )الادارة(، وب
والتـي عـادة مـا تصـخح  جيـةالسدـتػيات اليخميـة، وبـجائل تتعمـق بـالطخو  البضليـة الجاخميـة والخار 

 صخح مػضػ  السشافدة.عمى مدتػا السدتػيات العميا عشجما يو 
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 الاستشتاج العاـ
ستخاتيجية بالحساية فسغ خلبل عخضشا لشتائج الفخضيات وتحمضميا ندتشتج أن العسميات الإ     

السجيخية العامة لمحساية السجنية  ستخاتيجية العامة التي تيج السجنية ىي جدء لا يتجدء مغ الإ
ستخاتيجية تخكد عمى لى تحؿيقيا والتي تذسل مختمم مجيخياتيا الػلائية نجج أن العسميات الإإ

قابمية بعس الأىجا  التي تدتجضب لسػاقم مؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط مغ خلبل 
ة. ومغ خلبل دور أعزاء الفخيق لإنجاز عسل متكامل في اختيار البجائل الاستخاتيجي

تفزيلبت أعزاء الفخيق في التفاعل مع السعمػمات والتقشية والاترالات. ومغ خلبل دور 
استشتجشا بعس السخخجات التي  ، كساأنطسة تقضيع الأداء في الالتدام بتحسل السدؤولية

تتمخز في بعس نقاط القػة ونقاط الزعم ونقاط التيجيج التي تحيط بالعسميات 
 :بالسؤسدة كسا يمي ستخاتيجيةالإ

 أكلا. نقاط القػة:
: ذلــظ أن اىتســام مؤسدــة سػػتثسار فػػي الخأسػػساؿ البذػػخي بسؤسدػػة الحسايػػة السجنيػػةالإ-   

الحسايــة السجنيــة بالعشرــخ البذــخي ونخــز بالــحكخ اعــػان التــجخل مــغ خــلبل تعمــيسيع وتــجريبيع 
يعــج ؾيســة مزــافة  ،اتمــغ الــجعع المػجدــتي والــجعع الشفدــي خــلبل السشــاور  يعوتــػفضخ مــا يمــدم

 ستخاتيجية السؤسدة.إلتعديد 
عزــاء فــخق العســل )أعــػان التــجخل( وتشــػ  ميــاراتيع فــي أ كســا أن تســايد ســشػات الخجمــة بــضغ 

سـتفادة الـى جضـل و إانجاز السيسات واختلب  ؾيسيع يعج عاملب مويسا في نقل الخَبَخات مغ جضل 
 ء السشاورات والتجخلبت. الؿيادة مغ ىحه التجارب والعسل عمى تمقضشيا أنشا

ىتســام بالكفـــاءات الجامعيــة مـــغ خـــلبل فــتي جدـــخ بــضغ مؤسدـــة الحسايـــة لـــى أن الإإالإضــافة ب
ســــتثسار يمقــــي بطمـــو عمــــى جسيــــع ، فيـــحا الإيجابيــــا وخلبقــــاإســـتثسارا إالسجنيـــة والجامعــــة يعتبــــخ 
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الدــشة أحضــت  ىــحهمــثلب  فشجــج أن السشطســة الجوليــة لمحسايــة السجنيــة والــجفا  الســجنيالأصــعجة 
 أقترـاد الـػششيالضػم العالسي لمحساية السجنية تحت  عارأ حساية مجنيـة قػيـة لمحفـاب عمـى الإ

 عالجور الكبضخ الحي يمعبو رجال الحساية السجنية في السحافطـة عمـى اقترـاديات بمـجانيمشػىة ب
ليابيــــة والسدــــاىسة فــــي تشسضتيــــا وتصػيخىــــا. مــــغ خــــلبل تــــجخلبتيا الضػميــــة فــــي حسايــــة الثــــخوة ا

وحسايــة البضلــة والدــيخ  ،والسحاصــضل الدراعيــة، وتدــاىع بــحلظ فــي الحفــاب عمــى الأمــغ اليــحائي
وبـــحلظ التقمضـــل مـــغ  ،عمـــى احتـــخام مقـــاييذ الدـــلبمة والأمـــغ مـــغ أخصـــار الحخائـــق والانفجـــارات

 خدائخ الجول في ىحا السجال.
ىـػ  الحسايـة السجنيـة مؤسدـة : ولأن مـا تتسضـد بـواختيار البجائل الاسػتخاتيجية السشاسػبة-     
ســتخاتيجية خــلبل اختيــار البــجائل الإ أندــبوذلــظ مــغ خــلبل وضــع  ،تشدــضق العسميــاتي السحكــعال

 فزل.أقل وخدائخ أقل لتحقضق نتائج أالخصة السشاسبة لصخيقة التجخل ببحل وقت 
 اســتصاعت فــخض ؾيسيــا وتقالضــجىا وشقػســيا ىــحه السؤسدــة لأن ثقافػػة تشطيسيػػة قػيػػة: -    

الأمـــخ الـــحي  ،والطفـــخ بـــاحتخام الجسيـــع خاصـــة لمفـــخق أنشـــاء تـــجخلبتيع ،داخـــل بضلتيـــا وخارجيـــا
 عمى السدتػا السحمي والػششي. جيةستخاتيعسمياتيا الإيعدز 
 نقاط الزعف:  ثانيا.
كسا  ،تعضق حخكة التصػر والتيضضخ بالسؤسدة : ىحه السخكديةالسخكدية الإدارية السفخشة-

تدبب الكثضخ مغ الأمخاض السيشية السبا خيغ جم إ خا  مسثمي العسال أن مخكدية القخار وع
دة ـــــــــــلا يعقل أن تكػن الاستخاتيجية جاى لأنو ،والتي تتدبب في تحبحب استخاتيجية السؤسدة

ي ـــــــــــــــــــــتكػن معدزة بكفاءات يتقشػن الأداء ويمتدمػن بالزػابط والمػائوقابمة لمتشفضح دون أن 
كسا أن حرخ القخارت في يج سمصة  ،التسكضغ والسذاركة في اتخاذ القخارويتستعػن بقجر مغ 

ا خ لعسميات ــــــــعغ السدتػا التشفضحي السبستخاتيجية يحجب الكثضخ مغ القزايا الإقج واحجة 
 .التجخل فعميا

                                       

   10، ص 2021 : ماي29،لرلة اعلامية تصدر عن الدديرية العامة للحماية الددنية ، العدد « : وعينا يحمينا لحمايةا»)ب ـ(، لرلة. 
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ت فـي : السؤسدة محل الجراسة تفتقخ إلى بعس الكفاءاعجـ تكافؤ الفخص في التكػيغ-
بدـــبب  بعـــس التخررـــات التـــي تتـــػفخ لـــجا بعـــس السؤسدـــات الأخـــخا فـــي ولايـــات أخـــخا 

بـضغ أعزـاء دبب في عـجم تكـافؤ الفـخص يتالأمخ الحي  ،وخرػصية كل مشصقةالتبايغ البضلي 
ت الذـيء الـحي يفـػلّ  .الفخق السحمية مع باقي الػحجات الستػاججة عمـى مدـتػا الػلايـات الأخـخا 

 .  الأزمات الجولية والتي تشسي القجرات السيارية للؤعػان عمضيع التجخل في بعس
عـجم الـحي يفـػت الكثضـخ مـغ الفـخص وعمـى رأسـيا و  :الذجيج في تصبيق القػانيغ الغمػ -     

 .للئبجا اتاحة فخصة 
أي افتقـار  :فػي العسػل الحجيثػة ترػالاتلى تكشػلػجيا السعمػمات كالإ إحتكاـ عجـ الإ -      

 بالصخق الكلبسيكية.فقط كتفاء لكتخونية والإاىدية الإالجالسؤسدة إلى 
كسـا  عمـى التقـجيخات الكسيـةقـائع : ولأن الشسـػذج الستبـع ىـػ نسـػذج معاييخ تقييع الأداء -     

والتـي  أالـشقطأأو أالـجرجاتأالسضـدان أو أ ةالسعخوفة بصخيقـىي تبقى شخيقة تقمضجية و  سبق وذكخنا
 .فقط تبقى  كمية ونسصيةفي نطخنا 

 الفخص:-ثالثا  
بدـبب  دـاعة  : وىـحااكػد عمػى مدػتػى تػخاب الػلايػةفتح الكثيخ مػغ السمحقػات كالسخ  -     

ومشــو  تعتبــخ مكدــبا لتمــظ السشــاشق  التــي  بيـــا ، السختمفــة جيخافــي وصــعػبة مدــالكوالحضــد ال
ىـل صحي إلّا أن التداؤل السصـخوح  في ضاىخه يبجو الإجخاء  ىحاأن  تخكضد سكاني لكغ بخغع

 ةرد البذـــخياكـــل ىـــحه السلبحـــق والسخاكـــد قـــج حققـــت اكتفـــاء مـــغ حضـــث العـــجد والســـػ بالفعـــل أن  
خـجماتيا لا تتعـجا تقـجيع والتي  أن بعس قاعات العلبج  أم أن  أنيا ؟والجعع السادي الكافي

 .العلبجات مغ حقغ وتزسضج الجخوح البديصة دون تػفخ شبضب أو قاعة ملبحطة
 التيجيجات:-رابعا
: ىشــا  بعــس السؤسدــات التــي بعػػس السؤسدػػاتمػػع تػػجاخل ميػػاـ الحسايػػة السجنيػػة -     

 ؤسدــةكس عمــى ســبضل السثــال الحسايــة السجنيــة الــبعس مــغ ميــام مــع بعــس مياميــا  تتقــاشع
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ومرـمحة الأمـغ  ،الحػادث بسؤسدة سػناشخا مغ ة الػقاي مرمحةو  البضلة ؤسدةوم، اليابات
 بضـشيع، التشـافذو  ما يعـخ  بالإزدواجيـة وىحا حة...سػنمياز ومؤسدة الرسؤسدة الرشاعي ب

وىـحا مـخده عـجم  ،مثمسـا ىـػ مخصـط لـو مسا يجعميـا غضـخ قـادرة عمـى تحدـضغ مخكدىـا التشافدـي
 وغضخىـا مـغ السؤسدـات ذات وجػد ما يعخ  بالتشدضق الخـارجي بـضغ مؤسدـة الحسايـة السجنيـة

 .الرمة بشذاشيا وأىجافيا
ضخ ــــــــــــالإبقاء عمى الشسط التقمضـجي قـج ييـجر الكثف :الالكتخكنية دارةعجـ تصبيق أسمػب الإ-   

ـــخ مكانتيـــا التشافدـــية، ،والســـال والإمكانيـــاتج والجيـــ، مـــغ الػقـــت لأن مػقـــم  كســـا أنـــو قـــج يوعثلّ
ـــــبيــــحا الذ السؤسدــــة مــــغ التكشػلػجيــــا ــــي عالسشــــا ـــــــــــــــــلا يشدــــجع مــــع اتجاىــــات التص كلــــــ ػر ف

والفكـخ  ،الجـػدة والتشسيـة السدـتجامة عـغ مـا حققتـو الخيـادة و كثـخ الحـجيث ؼيـوالحي  السعاصخ
قائســـا. مـــازال ا لمعســـال مــادام الإعتســـاد عمـــى ميــاراتيعجيـــجاتي عجـــــــــأنـــو لا ي ولـــػ، الاســتخاتيجي
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قابمية مغ خلبل دور ستخاتيجية تتحجد العسميات الإ ىحا البحث وصمشا إلى أنمغ خلبل      
مغ  تحجد كحلظو ، فخيق العسل لإنجاز عسل متكامل في اختيار البجائل الاستخاتيجية أعزاء

كسا  ،ترالاتفي التفاعل مع السعمػمات والتقشية والإ تفزيلبت أعزاء الفخيق خلبل دور
 لتدام بتحسل السدؤولية.نطسة تقضيع أداء أعزاء الفخيق ودورىا في الإأتحجد أيزا مغ خلبل 

  فـــــي ديشاميكيـــــة التخصـــــيط الإســــــتخاتيجي دور فاعميـــــة أســـــمػب العســـــل بـــــالفخق لالي فـــــسن وبالتـــــ
عمـى اعتبـار أن الدـسات غـػاط مؤسدـة الحسايـة السجنيـة بػلايـة الأ بالسؤسدة الجدائخية بسا فضيـا

والخرــاص والسيــارات التــي تسضــد الفــخق الستدــسة بالفاعميــة تمعــب دورا كبضــخ فــي تحجيــج تمــظ 
لبئسة لمسشطسـة لجعميـا أكثـخ حزـػرا واسـتعجادا لسػاجيـة مـا يحيكـو السدـتقبل الإستخاتيجيات الس

عتسـاد عمـى نقـاط القـػة فــي مقابـل نقـاط الزـعم، وبالإعتســاد وذلـظ مـغ خــلبل الإ ،مـغ عخاقضـل
وىـــحا مـــغ خـــلبل تبشـــي رؤيـــة اســـتخاتيجية واضـــحة السعـــالع عمـــى الفـــخص فـــي مقابـــل التيجيـــجات 

ســـبة لمخـــػض فـــي ضـــسار السشافدـــة وتحقضـــق الرـــسػد واتخـــاذ سياســـات وفعاليـــات وخصـــط مشا
ستقخار، ومؤسدة الحساية السجنية باعتبارىا مؤسدة خجماتيـة حضػيـة لـع تكـغ فـي معـدل مـغ والإ

تفــاعلبت البضلــة الخارجيــة ومدــتججاتيا، كســا أن الطــخو  الإســتعجالية التــي تخــيع عمــى شبيعــة 
بــبعس الزــػابط برــخامة ومشيــا  عســل أعــػان الحسايــة السجنيــة جعــل أصــحاب القــخار يتقضــجون 

الإعتســاد عمــى تقضــيع عســل الأعــػان برــفة دوريــة و فــتي بــاب التكــػيغ الستخرــز بالإضــافة 
غع . وبــالخ وتحفضـدىع ماديــا ومعشػيــا إلـى تثســضغ بصــػلات الأعــػان ومكـافلتيع بالترــعضج فــي الختبــة

يــــة أخــــح بعــــس جنإلا أنــــو يشبيــــي عمــــى مؤسدــــة الحسايــــة الس مــــغ ىــــحه العسميــــات الاســــتخاتيجية
 التػصيات محسل الجج، وىي:

الانفتاح عمى البضلة  كدخ جساح التشطيع البضخوقخاشي الذبو عدكخي مغ خلبل استخاتيجية-
 تحمضميا لاختيار أندب لأصحاب السرالي الحيغ يداىسػن في تخؾية استخاتيجيةالخارجية و 
السؤسدة.
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العامـــة لمحسايـــة السجنيـــة بـــالجدائخ تجـــاه الـــى تذـــتضت القـــخارات وعـــجم مخكديتيـــا بالسجيخيـــة الإ-
 العاصسة مغ اجل ايجاد مخونة في التصبضق. 

ىتســـام أكثـــخ بالتيحيـــة العكدـــية، لتزـــضضق  دـــاعة اليـــػة بـــضغ السدـــتػيات الؿياديـــة العمضـــا الإ-
 وباقي السدتػيات عمى مدتػا الييكل التشطيسي.
ــــاركة السسثمـــــضغ السبا ــــد عمـــــى متيضـــــخ مذـ ــــاذ القـــــخار نطـــــخا التخكضـ لاحتكـــــاكيع  ـــــخيغ فـــــي اتخـ

 بشقاط قػة وضعم الفخيق.السبا خ بأعزاء الفخيق وبسلساميع 
ىتسام حػل الفخق ذات السيارات العالية والستدسة بالفاعمية والتي تحقـق الشتــائج ترػيب الإ-

 .وحفدىع وتذجيعيع ماديا ومعشػياالسخضـية ومكافلتيع 
ليات والسؤتسخات العمسيـة التـي تجسـع بـضغ مؤسدـة الحسايـة السجنيـة وبـاقي لى الفعاإحتكام الإ-

معيـــــا فـــــي بعـــــس السيـــــام كسؤسدـــــة اليابـــــات ومرـــــمحة الػقايـــــة السؤسدـــــات التـــــي تتقـــــاشع 
تفزـــــي الـــــى تحجيـــــج  لمػصـــــػل الــــى نتـــــائج ستذـــــفائيةبدــــػناشخا  والجامعـــــة والسؤسدـــــات الإ

ـــــج ـــــشيع لسعالجـــــة التيجي ـــــق ســـــبضل السدـــــؤوليات وتقاســـــع الأدوار بض ـــــي قـــــج تعض الأىـــــجا  ات الت
والحـج مـغ  بخام اتفاؾيات عسل ؼيسا بضشيع تداىع في نقـل الخبـخاتإلى إستخاتيجية بالإضافة الإ

 ة الإيجابية.فدالسشافدة الدمبية عمى حداب السشا
 السعمػمـــاتو بيـــا جسيـــع الأنطســـة  قاعـــجة لمبيانـــات والسعمػمـــات ملبئســـة تتجســـع الإحتكـــام إلـــى-

 بديػلة. متى تصمب الأمخ السحػسبة لحفطيا وأر فتيا والخجػ  إلضيا السحػسبة وغضخ 
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managemente- monsite.com ,p p 2,3. Le 08/05/2018,18:00h. 
132)Tedjams, operation  strategy , p 10 – http// bookboon.comLe 08/05/2018,21:00h 
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-2–دائخػػػػػػػػػػػػػػالج ةػػػػمعػػػػػػػاج  

 كمية العمػـ الإندانية ك الاجتساعية 
  ع عمع الاجتساعػػػػػػػػػػػػػػقد

 
 

كالسجتسع الجيشاميكيات الاجتساعية مجرسة الجكتػراه عمع الاجتساع التشطيع،  
 

 استبيػػػػػػػػػػػػػػاف

 

 

 

 

 

 دكتػراه عمػـ تخرز: عمع الاجتساع التشطيع

 

 : إشػػػػػػخاؼ                                                                               إعػػػجاد :

 أ.د نػر الجيغ عيدانيزكليخة بػمجيغ                                                               

 

 

 ػػػػة2019ػػػػ/ػػػػػ2018الدشة الجامعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 

ان الحي صسع خريرا لجسع العمسي نزع بضغ أيجيكع ىحا الإستبي إشار تحقضق غخض البحث في
" دكر فاعمية أسمػب العسل بالفخؽ والسعمػمات ذات العلبقة بسػضػ  أشخوحة الجكتػراه  حػل ،البيانات

 تحمضمية لمعسميات الاستخاتيجية دراسةتخصيط الاستخاتيجي بالسؤسدة الجدائخية : في ديشاميكية ال
 تحطى سػ  شخفكع مغ السقجمة السعمػمات كل بأن ونتعيج "بسؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط أنسػذجا

مع  الخانة السشاسبة، في)×( علبمة  بػضع وذلظ صخاحة بكل الإجابة ونخجػامشكع والعشاية الدخية بكامل
ل بتبخيخ اجابتكع عشجما يصمب مشكع ذلظ.  التفز 

 أفتعاونكع معشا يعشي السداىسة في دفع عجمة التخاكع العمسي نحػا الأمامأ 



 
  

~ 121 ~ 
 

 أكلا:البيانات الذخرية 
 

 ........... الدغ: -1
 الجشذ:  ذكخ         أنثى -2
 أرمل         متدوج         مصمق           أعدب الاجتساعية:الحالة   -3
 متػسط         نانػي        جامعي              ابتجائي التعميسي:السدتػى   -4
 اجخ متػسط        اجخ ضعيف  اجخ مختفع        الػضعية السادية:   -5
مغ  إلى أقل 10مغ        سشػات 10إلى أقل  5مغ       سشػات 5أقل مغ   سشػات الخجمة:  -6

 سشة 20أكثخ مغ          سشة 20
 .......................... الػضيفي:السخكد -7

 ثانيا: محاكر الجراسة
في إشار تحجيج الاستخاتيجية  البجائل اختيارفخيق لإنجاز عسل متكامل في الدكر قابمية أعزاء  [1]

 .العسميات الاستخاتيجية
 ؾيامظ بسيامظ ىل تجج أنظ: خلبل -8

 أحيانا    لا            تسمظ القجرة عمى تشطيع وقتظ؟ نعع
 أحيانا       لا      تتحكع في كيؽية استيلبلو ؟ نعع 

 ............................................................بخر الإجابة السختارة............ -9
................................................................................................ 

 أنشاء ؾيامظ بعسمظ ىل لجيظ معمػمات كاؼية حػل شبيعة العسل الحي سػ  تشجده؟-10
 في بعس الأحيان         لا         نعع 

 أحيانا       لا        نعع  أنشاء العسل ىل يدسي لكع بالخد عمى السكالسات الياتؽية؟-11
 أحيانا       لا           ىل تترفي مػاقع التػاصل الاجتساعي أنشاء ؾيامظ بسيامظ؟ نعع-12
 الزيط ؟ نعع        لاتذعخ بىل  يظ مغ ضسغ الفخيق،إلبعج انجاز  لمعسل السػكل -13
 ....................................................................جابتظ...............إعمل -14
 .................................................................................................. 

 ىل تجج أن علبقتظ بدملبئظ ؟  15



 

 

  تعدز التعاون بضشكع       
 تبث ؼيكع روح التشافذ        
 تشسي بضشكع الرخا   
 ىل تذاركػن في الاجتساعات التي تعقجىا مؤسدتكع ؟ نعع          لا                  -16

 ...............................................................................بخر اجابتظ......-17
..................................................................................................... 

 لا تؤنخ         تأنضخ إيجابي       تأنضخ سمبي   ىل القػانضغ الججيجة تؤنخ عمى عسمظ الضػمي ؟ -18
 .......................................................................جابتظ السختارة.....إبخر -19

 ................................................................................................. 
 ىحه القػانضغ؟ تجج أنىل -20

لتعمع تقشيات ججيجة حػل عسمظ تديج مغ فخصظ 
 في العسل ظصخار  ورغبتإتديج مغ  
تثبط عديستظ في العسل 
 ىل أنتع مقضجون بسجة محجدة خلبل انجازكع لسيامكع؟ نعع        لا  -21
 في حالة حجوث مذكل عمى مدتػا التجخل ىل تمجؤون الى القائج؟  دائسا       أحيانا       نادرا-22
 ...............................................في حالة نادرا الى ماذا تعػدون؟ .............. -23

................................................................................................. 
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 انذكخكع عمى تعاكنكع معش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (:3السمحق رقع )

-2–دائخػػػػػػػػػػػػػػالج ةػػػػػػػػػػػامعج  
 كمية العمػـ الإندانية ك الاجتساعية 

  ع عمع الاجتساعػػػػػػػػػػػػػػقد
 
 

كالسجتسع الجيشاميكيات الاجتساعية مجرسة الجكتػراه عمع الاجتساع التشطيع،  
 

 مقابمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة

 

 

 

 

 

 دكتػراه عمػـ تخرز: عمع الاجتساع التشطيع

 

 : إشػػػػػػخاؼ                                                                               إعػػػجاد :

 أ.د نػر الجيغ عيدانيزكليخة بػمجيغ                                                               

 

 

 ػػػػة2019ػػػػ/ػػػػػ2018الدشة الجامعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

الحي صسع خريرا لجسع  دلضل السقابمةالعمسي نزع بضغ أيجيكع  إشار تحقضق غخض البحث في
" دكر فاعمية أسمػب العسل بالفخؽ لجكتػراه  حػلوالسعمػمات ذات العلبقة بسػضػ  أشخوحة ا ،البيانات

 تحمضمية لمعسميات الاستخاتيجية دراسةفي ديشاميكية التخصيط الاستخاتيجي بالسؤسدة الجدائخية : 
 تحطى سػ  شخفكع مغ السقجمة السعمػمات كل بأن ونتعيج "بسؤسدة الحساية السجنية بالأغػاط أنسػذجا

الخانة السشاسبة، مع  في)×( علبمة  بػضع وذلظ صخاحة بكل الإجابة كعونخجػامش والعشاية الدخية بكامل
ل بتبخيخ اجابتكع عشجما يصمب مشكع ذلظ.  التفز 

 أفتعاونكع معشا يعشي السداىسة في دفع عجمة التخاكع العمسي نحػا الأمامأ 
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