
<

               

  

  مات 

< <<

   الزھراء

 

  ـــة
  اـ
  را
  

LARBI 

UNIVE

عية الخدم

  "نقرين"

''  

لاتي فاطمة

فـــــــــــــــــــــــــــــــــ
اـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــس
رراــا ومقــــــــــشرف

مناقشاعضوا 

TEBESSI – T

RSITE LARBI

  ي

سين نوع

  ة
" الجوارية 

'د .م.ل' 

مكلا):ة(ستاذ

الصف  
رئيس
مش
ع

EBESSA UNI

 TEBESSI – T

والبحث العلمي
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  :شكر وعرفان

إلى كل من أنار لي الطريق إلى النجاح  ,إلى كل من علمني علما نافعا ولو حرفا

ة مكلاتي لدكتورل, إلى من ارشدني وعلمني أتقدم بالشكر والعرفان الجزيل

مما ساعدنا في اعداد هذا المشروع  انا من علمهتافاد التي فاطمة الزهراء

  .واخراجه بهذه الصوره التي اجتهدنا ان تكون بافضل صورة قدر المستطاع

افا بالجميل لكل الأساتذة الذين لم يبخلوا علينا من علمهم وامتنانا منا واعتر

  .الوفير طوال سنوات الدراسة فلهم جزيل الشكر

  "نقرين"الجوارية  عمال المؤسسة العمومية للصحة والشكر موصول الى كل 

  ..لم يبخلوا علينا من المعلومات والتسهيلات التي لقيناهاالذي  

البحث بغرض الإطلاع والاستفادة منه ومن ثم  والشكر ايضا الى كل من يقرأ هذا

  .المقدرة على التحديث والتطوير والوصول الى الافضل بإذن االله 
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ةـــــــــــــــــــــمقدم  

 أ 
 

  :مقدمة

إن التطـور الحاصـل علـى مسـتوى جميـع الميـادين أدى بالضـرورة إلـى مسـايرة هـذه التطـورات مـن خـلال خطـط 

استراتيجية تعمل على وضع امكانيات المؤسسات فـي تنـاول العـاملين وذلـك لتنفيـذ المشـاريع المبرمجـة والـواردة 

نـود كــل وثـائق المخطـط، ومــن الواضـح أن المؤسسـات الخدماتيــة التـي تسـعى جاهــدة للظفـر بجـودة عاليــة فـي ب

من الخدمات قصد تقديمها  إلى الفئات الموجهة إليها بكل سهولة، والمؤسسات الاستشفائية للخدمات الصـحية 

الخصوصــيات التــي مــن أدق المجــالات التــي وجــب علــى الدولــة أن تراعــي فيهــا الكثيــر فــي تعتبــر مــن أهــم و 

الممكن أن نجعل تقدمها مؤكدا وحتميا للدخول إلى الجانب الفني والتقني فخدمات المؤسسة ومعالجة النقـائص 

  الحاصلة على مستوى المؤسسة

ومن الضروري على المؤسسات الاستشفائية ان تضع برامج تسيير وفقا لتحديـد مهمـة كـل عامـل ومـدى تحليـه 

تراك فـي العمـل للحصـول علـى جـودة خـدمات عاليـة أو مـن خـلال الواقـع الـذي تعيشـه ، والاشـبروح المسـؤولية 

المؤسسات الاستشفائية من ضعف الامكانيات وسـوء فـي التسـيير، فـرض علـى القطـاع الصـحي الوقـوف علـى 

كــل صــغيرة وكبيــرة لهــذا القطــاع، ولتطبيــق مبــدأ تحمــل المســؤوليات، وتوجيــه اليــد العاملــة إلــى المنصــب الــذي 

اســب تخصصــه ، واشــراك العامــل أصــبح مــن الضــروري فــي اتخــاذ القــرارات للوصــول بدقــة إلــى المكــان الــذي ين

  .يوجد فيه نقص في الخدمات

والتخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتية أصبح ضروري لتسـيير المؤسسـات الاستشـفائية علـى   

واقع التخطيط الاستراتيجي للمؤسسـات الخدماتيـة  المدى القريب والبعيد، ومن هذا المنطلق أردنا الاطلاع على 

  .وكيفية وضع الخطط للرفع من أداء العامل وجودة أداء المؤسسة

  فصول) 05(وقد قسمنا دراستنا في هذا البحث إلى خمسة 

تضـعف تحديـد الإشـكالية و كتأسيس منهجي للدراسة حيث تطرقنـا إلـى موضـوع الدراسـة الـذي : الفصل الأول 

و الأهـــداف المتنوعـــة منهـــا و ضـــبط  يات و تبيـــان أهميـــة الدراســـة وأســـباب إختيارنـــا للموضـــوعصـــياغة الفرضـــ

  لها مع عرض لأهم الدراسات السابقة التي تخدم الموضوع و المنهج المتبع في الدراسة  المفاهيم الأساسية



ةـــــــــــــــــــــمقدم  

 ب 

 

وم التخطــــيط وان التخطــــيط الإســــتراتيجي الــــذي جــــاء فيــــه تمهيــــد ثــــم بــــدأ بمفهــــنــــفقــــد حمــــل ع : الفصــــل الثــــاني

  .ومراجعه و معيقاته الإستراتيجي ثم خصائص التخطيط وأهميته وأنواعه 

ماتيـة و التخطـيط الإسـتراتيجي والـذي جـاء فيـه تمهيـد ثـم بـدأ دجـاء بعنـوان المؤسسـات الخ فقـد :الفصل الثالث 

التخطـــيط  بمفهـــوم المؤسســـة الخدماتيـــة ومراحـــل تطورهـــا وخصائصـــها وأهميتهـــا وتصـــنيفها ثـــم تعرضـــنا لاهميـــة

  .الإستراتيجي و أهدافه في المؤسسة الخدماتية 

للدراســة الميدانيــة حيــث تطرفنــا مــن خلالهــا إلــى  الإجــراءات المنهجيــةتناولنــا فــي هــذا الفصــل : الفصــل الرابــع 

  مجالات الدراسة الميدانية العينة و مواصفتها وكذا المنهج المستخدم في الدراسة وأدوات جمع البيانات 

فقـد خصصـناه لعـرض و تحليـل نتـائج الدراسـة الميدانيـة و الإجابـة التنـاولات المطروحـة فـي : امس الفصل الخـ

 .عبر الفرضيات المعتمدة  الإشكالية والحكم
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ري والمفاهيمي للدراسةالإطار التصو : الفصل الأول  

13 
 

  : الإشكالية   -01

التخطيط الإستراتيجي أسوب إدارة فعال يختلف عن غيره من أساليب الإدارة كـون مبـادءه و أسـاليبه و نظرياتـه 

المنهجــي المتخصــص لهــذه المبــادئ و قـد جــرى تطورهــا بمــزيج مــن التجــارب العلميــة الميدانيــة و الفكــر الإداري 

الأســـاليب التـــي كانـــت وليـــدة واقـــع علمـــي ميـــداني مـــدعوم بفكـــر أكـــاديمي نـــابع عـــن الحاجـــة إلـــى تطـــوير آداء 

المؤسسات على المدى البعيد لظمان بقائها و خلـق أجـواء حيويـة تسـتفيد مـن الإمكانيـات المتاحـة بصـورة فعالـة 

  .ب عامي بارع لتحقيق الأهداف وتعتمد على التخطيط الإستراتيجي كأسلو 

لنجـاح المؤسسـة وتحقيـق اهـدافها إذ يمكـن إذ يعتبر التخطيط الإسـتراتيجي العامـل الأساسـي و السـبيل الرئيسـي 

المؤسسة الخدماتية من تحديد قدراتها و إمكانياتها الحاايـة و المسـتقبلية وتـوفير متطلبـات نموهـا وإسـتقرارها فهـو 

ا ممـا يسـاعد علـى الإختيـار الأمثـل للإسـتراتيجيات للتعامـل مـع متغيرلـت المحـيط يعمل علـى ربطهـا معـى بيئتهـ

وتعقيداتــه مــن فــرص وتهديــدات و التخطــيط الأمثــل لإســتغلال نقــاط القــوة و تفــادي نقــاط الضــعف فــي المحــيط 

  .الداخلي 

  .خدماتية حيث يؤدي التخطيط الإستراتيجي دور فعال في تنمية وتحسين نوعية الخدمات في المؤسسات ال

فإن جودة الآداء المؤسسي الشامل بكل معايير و مؤشراته يرتكـز علـى التخطـيط الإستراتسـجي فـي بنـاء أسـاس 

ســات و الــنظم وتطــوير الهياكــل وإســتثمار المــوارد وتطــوير ســليم وصــلب لكــل مكوناتــه المتمثلــة بتخطــيط السيا

يـة ويتـيح لهـا الفرصـة إلـى إجـراء تحليـل تنظيمـي الإمكانات البشرية والمادية بما يحقق أهداف المؤسسـة الخدمات

الهادفـــة إلــى التحســـين المســـتمر  وتتمحــور دراســـتنا حـــول .بهـــدف تحقيــق التنميـــة المؤسســـية الشــاملة .مؤسســي 

التخطـــيط الإســـتراتيجي ودوره فـــي تحســـين نوعيـــة الخـــدمات فـــي المؤسســـات الخدماتيـــة وهـــذا مـــا يـــدفعنا لطـــرح 

  .التساؤل الرئيسي 

  .الخدمات في المؤسسات  الخدماتية الإستراتيجي يساهم في تحسين نوعية هل التخطيط 
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  : الأسئلة الفرعية 

 مادور التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الخدماتية  -

 كيف يساهم التخطيط الإستراتيجي في تحسين نوعية الخدمات في المؤسسات الخدماتية  -

 :فرضيات الدراسة  -2

 ه علاقة بفعاليىة الآداء داخل المؤسسة إن التخطيط الإستراتيجي ل -

 إن التخطيط الإستراتيجي المبني على تقييم الآداء يساهم في الرفع من كفاءة الأفراد العاملين بالمؤسسة  -

  :أهمية الدراسة -3

يندرج موضوع التخطيط في حيز المواضـيع التـي تهـتم بـالرقي وتحسـين آداء ومسـتوى المؤسسـات بصـفة عامـة 

لخدماتية بصفة خاصـة للوصـول إلـى تنميـة فـي المجتمـع وذلـك مـن خـلال تطبيـق أفضـل الخطـط والمؤسسات ا

 وأحسنها في ميدان التخصص أو العمل وخاصة المؤسسات الخدماتية 

نظــرا لهــذا  والبــاحثين وقــد عــرف موضــوع التخطــيط الإســتراتيجي إهتمامــا متميــزا مــن طــرف الكثيــر مــن العلمــاء

نطلـق أن التنظـيم وعناصـر التخطـيط هـي التـي تضـع وتحـدد الأهـداف وتعمـل الموضوع من أهمية ودور من م

على تحقيقها كما يمكن أن تعتبر موضوع التخطيط الإستراتيجي يمتاز بالمرونة من أجل هذا فهـو بحاجـة إلـى 

المزيد من الدراسات ويعتبر موضوع التخطيط الإستراتيجي للمؤسسات الخدماتية من تحـولات وتحديـدات حيـث 

أن تهــتم  و اشــكاله المختلفــة ومــا يطرحــه مــن رهــائن يحــتم علــى المؤسســاتالإتجــاه إلــى الســوق بكــل أبعــاده أن 

  .بتحسين خدماتها ومن حتى تلقي قبول من طرف المواطنين 

  : أسباب إختيار الموضوع  -4

ن مـــن المعلـــوم أن لكـــل موضـــوع صـــلات ودوافـــع خاصـــة بالباحـــث لإختيـــاره دون غيـــره وعلـــى هـــذا الاســـاس فـــإ

  :الأسباب التي دفعتنا إلى إختيار هذا الموضوع ويمكن حصرها في مجموعة من النقاط 
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فـي عمليـة ميـز بـين طـوائفهم المختلفـة  اإن الباحث قد إحتك بمجموعة من المسؤولين والمدراء وقد لاحظـو  -

 .التخطيط 

والتعلــيم  كالصــحة(دور التخطــيط فــي تحســين مــردود الخــدمات فــي بعــض المؤسســات الخدماتيــة تحفيــز  -

 ).والبريد

  .وتعتبر هذه الأسباب الجوهرية والذاتية

  :أهداف الدراسة -5

 .والمصطلحات المرتبطة بهتحديد مفهوم التخطيط الاستراتيجي  -

 .التعرف على خصائص التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتية -

 .يعرض لمختلف الدراسات السابقة التي اهتمت بموضوع التخطيط الاستراتيج -

 .الكشف عن أبرز معوقات التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتية -

 .التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتيةمعرفة دور  -

التخطـــيط الاســـتراتيجي فـــي قـــد تســـاهم الدراســـة فـــي وضـــع بـــرامج وخطـــط لمعالجـــة المعوقـــات التـــي توجـــه  -

 .المؤسسات الخدماتية

 .فيها التخطيط الاستراتيجيحسين عملية تقديم إقتراحات تسهم في تطوير وت -

 .التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتيةمعرفة واقع  -

  

  

  

  

  

 



ري والمفاهيمي للدراسةالإطار التصو : الفصل الأول  

16 
 

  :تحديد المفاهيم -6

 :التخطيط الاستراتيجي

عمليــة صــياغة وتقيــيم مجموعــة مــن القــرارات متبادلــة التــأثير : "يعــرف التخطــيط الاســتراتيجي علــى أنــه -

يغة التي لا تظهر من خلالها حالة القيـام المسـتقبل المرغـوب قبـل القيـام قبل القيام بأي عمل فعلي، وبالص

 . 1"بالعمل، اما إذا قامت منظمة الأعمال بالعمل المناسب فإن قوة النتائج المتوقعة سوف تزداد

وهـــو العمليـــة الخاصـــة بتشـــكيل وتنفيـــذ القـــرارات المتعلقـــة بمســـتقبل المنظمـــة، ويعتبـــر : "ويعـــرف بأنـــه -

 .2"تراتيجي عملية ضرورية لكل المؤسسات لأنها تساعدنا على التكيف مع المتغيرات البيئيةالتخطيط الاس

الجهـــد المـــنظم لصـــناعة القـــارات المصـــيرية والـــذي يصـــيغ هويـــة المنظمـــة زيبـــرز : "وعـــرف أيضـــا بأنـــه -

وجودهـــــا وهـــــو مجموعـــــة مـــــن المبـــــادئ والخطـــــةات والأدوات التـــــي صـــــممت لتســـــاعد القـــــادة والمـــــديريين 

ين أن يفكــروا أو يستصــرفوا بشــكل إســتراتيجي وهــو الــذي يســاعد المنظمــة علــى أن تضــع قــرارات والمخططــ

فعالـــة تـــؤدي إلـــى تحقيـــق رســـالتها أو إرضـــاء الفئـــات المســـتهدفة فـــي ظـــل مـــا يحـــيط المنظمـــة مـــن فـــرص 

 .3"وتهديدات بالبيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف في بيئتها الداخلية

لاستراتيجي أنه التكيف الوثيق مع التغيرات في بيئة المؤسسة من خلال توظيـف يعرف محمد فتحي التخطيط ا

ما تهيئه البيئة من فرص، وتحقيق ما تفرضه من تهديـدات ومـن ثـم يمكـن بلـوغ  الاقتصاديةالموارد ونقاط القوة 

  .4الهداف التي صممت الاستراتيجية كسبيل بلوغها

  

  

  

                                                            
  06، ص 2007العلمية، عمان، الأردن،  الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، دار اليازوري :خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس  1

2  Haroldkezner, srategicplaning for project management, new york, catalogin-publication data, 2001, p15. 
  .75، ص 2009، عمان، الأردن، 1جدار للكتاب العالمي للنشر، طنعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة الاستراتيجية،   3
، 2008إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامية ، دار المعرفة للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، : سم بن محمد، الأحمد الثانيفيصل بن جا 4

  .278ص 
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  :التخطيط الاستراتيجيكما يعرف 

جــب المســتقبل الخــاص بشــكل الشــركة والتبصــر بملامــح الشــركة فــي المســتقبل وتصــور توجهــات هــو كشــف ح

الشركة مستقبلا وتخيل مجال الأعمال والأنشطة التي رؤية رسالة وأهداف  ومسار الشركة في المستقبل، كذلك

  .1تدخل فيها الشركة

  : خلاصة

يجي يقصــد بــه النشــاط الــذي مــن خلالــه تقــوم مــن خــلال التعــاريف الســابقة يمكــن القــول أن التخطــيط الاســترات

للمســتقبل وانــه أســلوب يتبعــه المســؤولون لتوجيــه المنظمــة مــن مواجهــة أزمــات المؤسســة بالإعــداد والاســتعداد 

 .وصولا إى نتائج مختلفة ورؤى ديناميكية قادرة على تحقيق التغير

 :تعريف المؤسسة

  . 2ريقة مقصودة من اجل تحقيق أهدافوقد عرفها بارسونز أنها نسق اجتماعي منظم أنشئ بط

ويعرفها أحمد زكي بدوي بأنها شخص إعتباري ينشأ بتخصيص مال، مدة غير معينة لعمل ذي صـفة إنسـانية 

  . 3أو دينية أو عملية أو فنية أو لأي عمل آخر من أعمال البر والنفع العام دون القصد ربح مادي

  :النقاط المشاركة فيها والتي مفادها ما يلي ومراعاة للتعاريف الواردة تقدم تلخيصا لأهم

 .أنها جملة من الأنشطة والمهام المنسقة والمدروسة والهادفة  -

 .أنها تعتمد على قوانين ولوائح تتسم بالعقلانية والرشد وذات طابع رسمي -

 .وجوب اعتمادها على اهم عناصرها والمتمثل في الموارد البشرية والعنصر الهيكلي -

 .4خاذ القرارات المتعلقة بمواردها الاستراتيجيةأنها مصدر إت -

 

                                                            
  .89، ص 2014الإدارة الاستراتيجية الحديثة، المعتز للنشر والتوزيع، عمان، : محمد هاني محمد  1
  .179م، ص 1986النقدي لعلم الاجتماع، ترجمة سليم حداد، المطبعة الجامعية، الفرنسية،  المعجم: ديمون بودون، فرنسوا بوريكو  2
  .220، ص 1993معجم مصطحات العلوم الاجتماعية انجليزي، فرنسي، عربي، مكتبة لبنان، ساحة رياض الصلح ، بيروت، : أحمد زكي بدوي  3
ائرية، مذكرة ماجستير، معهد علم الاجتماع جامعة منتوري، قسنطينة، غير منشورة، معوقات إدارة الموارد البشرية للمؤسسة الجز : شامخ عزيز 

2008،2009. 4  
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  :تعريف المؤسسة الخدماتية

المؤسســـة الخدميـــة هـــي وحـــدة اقتصـــادية تضـــم عـــدد مـــن الأشـــخاص وتســـتخدم عناصـــر الانتـــاج لتحويلهـــا إلـــة 

  .مخرجات عن طريق قياسها بأنشطة وذلك بهدف إشياع حاجات ورغبات الزبائن من لسلع وخدمات

  .1"كل مؤسسة تقوم أساسا على تقديم خدمات لزبائنها"لى انها وهي تعرف أيضا ع

ويقصد بالمؤسسة الخدماتية كل مؤسسة يتحدد غرضـها الأساسـي فـي تقـديم خدمـة لعميـا ومـن أمثلـة مؤسسـات 

  . والمستشفيات والمؤسسات المالية والتعليمية ومؤسسات خدمية أخرى متنوعةتقديم الخدمة الفنادق، المطاعن، 

  :ل هذه المؤسساتومن أشكا

 ).كالمستشفيات( والعلاجية  مؤسسات الخدمات الصحية -

 ).كالنجارة والحدادة والصيانة( المنزلية  مؤسسات الخدمات -

 .القانونية والإدارية مؤسسات الخدمات -

 ).كالبنوك وشركات التأمين(المصرفية  مؤسسات الخدمات -

 ).الطيران، السيارات، السفن(النقل  مؤسسات الخدمات -

 ).المسرح، السينما(الترفيه والسياحة  سسات الخدماتمؤ  -

 .2)الفنادق والمساكن(مؤسسات الخدمات الفندقية  -

  

  

  

  

                                                            
جودة الخدمة في المؤسسة الخدمية وأثارها على رضا الزبون، دراسة المؤسسة العمومية الاستشفائية سليمان عميران، تقرت، مذكرة : كلثوم بوبكر  1

ر أكادمي، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماست
  .3، ص 2013

في المؤسسات الخدماتية العمومية، المكتبات العمومية بولاية وهران نموذجا، مذكرة مكملة لنيل شهادة ) الإدارة العلمية(المناجمنت : حسنية زايدي  2
  .25، ص 2008،2009ماجستير في علم المكتبات، جامعة السانية، وهران، ال
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  :الدراسات السابقة -7

  .التخطيط الاستراتيجيالدراسات المتعلقة ب

 في جودة الأداء المؤسسـي، دراسـة  التخطيط الاستراتيجيدور "بعنوان  2011الذجني إياد علي  دراسة

رســالة دكتــوراه، قســم المنــاهج وطرائــق التــدريس، جامعــة " ليليــة فــي الجامعــات النظاميــة الفلســطنية وصــفية تح

 :دمشق، سوريا وهدفت الدراسة إلى

 .لتحقيق جودة الأداء المؤسسي التخطيط الاستراتيجيالتعرف على واقع  -

ين المؤشـرات والمعـايير تقديم المؤشرات والمعايير ومحـددات لـلأداء المؤسسـي الفاعـل لكافـة مكوناتـه مـن بـ -

 .الدولية التي تناسب البيئة الفلسطنية

 .الأداء لمجالات الأداء المؤسسيوضع مقترحات تطويرية للارتقاء بجودة الأداء المؤسسي وفقا لمؤشرات  -

  :خلصت الدراسة إلى عدةنتائج من اهمها

ة والأهـداف كأحـد أبعـاد جـودة ومعيـار الفلسـفة والرسـال التخطيط الاستراتيجيوجود علاقة بين مستوى دور  -

 .الأداء المؤسسي

 .وجودة الأداء المؤسسي التخطيط الاستراتيجيوجود علاقة بين دور  -

 فـــي المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة، دراســـة حالـــة  التخطـــيط الاســـتراتيجيواقـــع : دراســـة بوزيـــان جـــوادر

 .لصناعة العطور بالوادي wouroudمؤسسة 

وتحديـــد معوقاتـــه علـــى مســـتوى مؤسســـة ورود  التخطـــيط الاســـتراتيجيواقـــع هـــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى 

 :لصناعة ، وكذا عينة ملف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المتواجدة بولاية الوادي والتي أكدت على

 .في إدارتنا على الرغم من وجود مؤسسات صغيرة ومتوسطة ناجحة التخطيط الاستراتيجيغياب  -

  :منها خلصت الدراسة لعدة نتائج

المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة لا تــــولي اهتمــــام للتخطــــيط الاســــتراتيجي نظــــرا لدرجــــة وعــــي  اصــــحابها  -

 .بخيراتها الشخصية كعائق رئيسي لتطبيقه
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 .مكتوبة غياب شبه تام للمؤسسات  الاستراتيجية، حيث ليس هناك رسالة ورؤية استراتيجية -

  :منهج الدراسة -8

راســتنا لهــذا الموضــوع هــو المــنهج الوصــفي لمــا يتميــز بــه مــن صــفات وصــف إن المــنهج الــذي إتبعنــاه فــي د

الأوضـــاع الراهنـــة مـــن حيـــث الخصـــائص والأشـــكال والعلاقـــات والمحتـــوى كـــذلك صـــفات التحليـــل عـــن طريـــق 

 التخطــيط الاســتراتيجيســة الحــال عنــد التعــرض إلــى الوســائل الاحصــائية المختلفــة وقــد تــم اســتخدام مــنهج درا

الخدمات في المؤسسات الخدماتيـة وللحصـول علـى معلومـات وافيـة ودقيقـة عـن الظـاهرة قيـد ودوره في تحسين 

  :الدراسة وتم توظيفه وفقا للمراحل التالية

  :المرحلة الاستكشافية: أولا

 من خلال جمع المعلومات النظرية المتعلقة بالدراسة - 1

 .ذوي الاختصاص والخبرة مناقشة - 2

  :مايلي وتتضمن: مرحلة الوصف المعمق: ثانيا

 .التركيز على المؤشرات التي لها علاقة بموضوع الدراسة - 1

 .لاقا من التساؤل الرئيسيطصياغة فرضيات الدراسة إن - 2

 .ضبط وتحديد  مجتمع البحث لإختيار عينة ممثلة له - 3

 .              اختيار الأدوات المنهجية المناسبة - 4

 .تحليل البيانات - 5



 

 
 

 

  

   



 

 
 

  :يجيالتخطيط الاسترات: الثانيالفصل 

  تمهيد 

 :خصائص ومميزات التخطيط الاستراتيجي -1

 :مميزات التخطيط الاستراتيجي -2

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي وأهدافه -3

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي -3-1

 :أهداف التخطيط الاستراتيجي -3-2

 :أنواع التخطيط الإستراتيجي -4

 :التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة -4-1

 : التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجة -4-2

 :التخطيط الاستراتيجية على المستوى الوظيفي -4-3

 :مراحل التخطيط الاستراتيجي -5

 : الرؤية الاستراتيجية -5-1

 :الرسالة الاستراتيجية -5-2

 :الأهداف أو الغايات الاستراتيجية -5-3

  : ي للبيئةالتحليل الاستراتيج -5-4

 :الخيار الاستراتيجي -5-5

 :معوقات التخطيط الاستراتيجي - 6

 :التغير والتبدل السريع في البيئة -6-1



 

 
 

 : عدم قدرة الإدارة على تحديد الهداف وبناء خطة استراتيجية -6-2

  : مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغيير -6-3

 الموارد المالية للمنظمة -6-4

 :ؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلها التنظيميعدم وضوح المس -6-5

 : إنشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية -6-6

  :المعلومات والبيانات الاحصائية -6-7

 ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات -6-8

  خلاصة
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  :تمهيد

ومسـبقا فـي كبيـرا أو صـغيرا دون التفكيـر مليـا  لا يمكن القيام بأي مشروع على مسـتوى المؤسسـات سـواءا كـان

مــن مــوارد عاليــة  -المنظمــة–كــل العمــال التــي تتطلــب إنجازهــا مســتخدمين فــي ذلــك كــل تنتفــع بــه المؤسســة 

وبشرية، على فترات الزمن بغرض تحقيق الأهداف العامـة المسـطرة سـابقا، مـع الأخـذ بعـين الإعتبـار التغيـرات 

قبل ووضـع الحلـول المسـبقة لضـمان اسـتقرارية المشـروع، هـذا التفكيـر يجـب أن التي يمكن أن تحدث في المسـت

يكون علميا وعقلانيا يقوم به أشخاص مختصون، يملكون الرصيد الفكري والخبرات ما يسمح لهم رسم خطـوط 

 مصـطلح التخطـيط، فقـد تتعـدد التعـاريف الإختصـاص أهـلالمعقدة، هذه العملية التي يطلق عليها هذه العملية 

، مــن وتتنــوع إلا أن معنــاه لا يمكــن أن يخــرج عــن أنــه عمليــة تصــميم القــرارات علــى مســتوى دائــرة الإدارة العليــا

خــلال مجموعــة مــن العملياتالمســتقاة مــن محــيط المؤسســة الــداخلي والخــارجي، للقيــام بمجموعــة مــن النشــاطات 

سهم في النهاية فيى الوصول إلى تحقيـق والأختيار من بين الموارد المتاحة ذاخل المؤسسة وخارجها، بطريقة ت

أهــداف، والتنبــؤ بكامــل المشــاكل التــي قــد تعترضــهم فــي المســتقبل ومحاولــة وضــع طــرق للــتحكم فيهــا لمواصــلة 

  .العمل

  .وقد خصصنا هذا الالفصل لعرض كل الجوانب المتعلقة بالتخطيط
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يط الاســتراتيجي، لمــا لــه مــن إلــى ضــرورة الاهتمــام بــالتخط ىإن التطــور الملحــوظ فــي عــالم اليــوم أد

ســيتم وعليــه . أهميــة للمؤسســة خصوصــا وللاقتصــاد عمومــا إذا يمكــن التخطــيط مــن التحــوط لأزمــات المســتقبل

أهميتـه واهدافـه، وانـواع التخطـيط ، التخطـيط الاسـتراتيجيخصـائص ومميـزات تسليط الضوء في المبحث علـى 

   .الاستراتيجي

 :خصائص ومميزات التخطيط الاستراتيجي - 1

  :يتميز التخطيط الاستراتيجي بالخصائص التالية

 1يركز على البيئة الداخلية والخارجية على سواء ويعتمد على المعلومات الكمية والنوعية معا. 

  لتحقيــق التخطــيط الاســتراتيجي التفاعــل والحــوار البنــاء بــين المســتويات الإداريــة الــثلاث فــي التخطــيط

بل التنظيم وسبل نجاحه وتطوره، ويربط اتخـاذ القـرارات فـي العمليـة عن مستق) العليا، الوسطى، الدنيا(

 .الإداري

  في دعم أساليب اتخاذ القرارات المستقبلة في المؤسسة  لشكل علمـي قـائم يسهم التخطيط الاستراتيجي

 2.والتحليل والتوقع لاتخاذ أفضل القرارات وأكثرها قابلية لتنفيذعلى الدراسة 

 تيجي إلـى إحـداث تغيـرات جـوهري وهامـة فـي المؤسسـة فـي فتـرة طويلـة الأجـل يهدف التخطـيط الاسـترا

 .وتكاليق كبيرة وجهود مهمة

 :مميزات التخطيط الاستراتيجي - 2

  :يتم التخطيط الاستراتيجي بجملة من المزايا تتمثل في

 3يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة كي يستطيع مواجهة التغيرات المحتملة عند التنفيذ. 

 ين فرق عمل معاملة لكونها تحديد إطار العمل والمنافسةتب. 

                                                            
  .26، ص 2003هوشيار معروف، التخطيط الاستراتيجي، دار وائل للنشر، عمان،   1
، 1، ط2003لأردن، مساعدة ماجد عبد المهدي، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم عمليات حالات تطبيقية، دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع عمان، ا  2

  .16ص 
  20، ص 2002الدين محمد مرسي وشركاءه، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، منهج تطبيق، الدار الجامعية، الاسكندرية،  لجما 3
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 يوضح ويبين التهديدات والفرص المستقلة. 

  الخطة وعمليتها تعتبر خارطة طريق لتحقيق النجاح وذلـك مـن خـلال تحديـد الرؤيـة والاتجـاه الشـمولي

 .1للمؤسسة

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي وأهدافه - 3

  :قصوى في أي إدارة، كما يتميز بمجموعة من الأهداف أهمها فيمايلي يؤدي التخطيط الاستراتيجي لأهمية

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي -3-1

 2:تكمن اهمية التخطيط الاستراتيجي للمنظمة في النقاط التالية 

 .وضوح الرؤية وتحديد الأهداف بالنسبة لإدارة المنظمة -

 .وتحويلها إلى واقعتشجيع الهيئة الإدارية والتعليمية على ترجمة هذه الأهداف  -

 .الاستخدام الأمثل للموارد والامكانات -

 .التنبؤ بالمستقبل عن طريق دراسة العوامل والمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجيا -

، وكــذلك 3التــرابط المنطــي للقــرارات، حيــث أن بلــورة الأهــداف ووضــوحها يــؤدي إلــى التــرابط بــين القــرارات -

 .لكلية والساسية للمنظمةالترابط بين الأهداف ا

 .الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة -

 .الإدارية 4تقويم الأداء والرفع من الكفاءة والفعالية -

 .تحقيق الرضا والارتياح النفسي للعاملين -

                                                            
  .75الدار الجامعية، ص ، الاسكندرية، مصر 2005النجار فريد مراغب، التخطيط الاستراتيجي والمدير العربي، آليات استشراف المستقبل، عام  1

.286،287، ص ص 2010رافدة عمر الحريري، القيادة وإدارة الجودة في التعليم العالي، دار الثقافة، الطبعة الولى، عمان،   2  
النوع على تطبيق  يقصد بها تلك القرارات المتعلقة بالمنظمة ككل فيما يتصل بالأهداف والخطط طويلة الأجل، ويعتمد هذا: القرارات الاستراتيجية  3

  .الخطط الموضوعة وتحقيق الأهداف المرسومة، وغالبا ما تتخذ القارات من السلطات العليا بالمنظمة وبشكل جماعي
تتحقق الكفاءة عندما تستخدم أقل كم ممكن من الموارد والمدخلات لإنتاج اكبر كمن ممكن من المخرجات والنتائج المرغوبة، : الكفاءة والفعالية  4
  .فعالية فهي المتعلقة في مدى تحقيق أهداف المنظمة في البقاء والنمو وتلبية متطلبات المجتمع وحجاتهال
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يســـاعد التخطـــيط الاســـتراتيجي علـــى تنســـيق الجهـــود البشـــرية بحيـــث تصـــب جميـــع الأهـــداف الفرعيـــة نحـــو  -

 .الرئيسي للمنظمة، وبذلك تتظافر الجهود وتتوحد في سبيل تحقيق الأهداف الهدف

 .تحيقي التكامل والتنسيق بين أجزاء المنظمة -

 .تحديد الأولويات بما يتفق مع الاحتياجات -

 .السيطرة على مشاكل التنفيذ وتخفيض المخاطر المتوقعة -

صـــعوبات المختلفـــة وعـــدم الوقـــوع فـــي تنظـــيم الخبـــرات وهندســـة الامكانـــات المتاحـــة بمـــا يضـــمن تجنـــب ال -

 .الأخطاء

زيــادة فعاليــة مــدير المنظمــة وفريــق عمــل التخطــيط بحيــث تتضــح الأهــداف وتتحــدد ممــا يســاعد فــي إتخــاذ  -

 .القرارات الرشيدة

 .تطوير العمل وتحسينه عن طريق ملاحقة المستجدات والتغيرات المستمرة -

  :والشكل الموالي يوضح أهمية التخطيط الاستراتيجي
01الشكل رقم   

  أهمية التخطيط الاستراتيجي
  

 

  

  

  

  

  

  .1 48، ص 2009مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي، دار الماهج، عمان، الأردن، : المصدر

                                                            
  48، ص 2009مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي، دار الماهج، عمان، الأردن،   1

 أهمية التخطيط الاستراتيجي

يوسع 
 المعلوماتية

تنسيق 
 الأنشطة

 تحسين الأداء

 تحسين القرار

تحديد 
 الخيارات

 يوضح المستقبل

تعزيز العمل 
الجماعي

 توظيف الموارد
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 :أهداف التخطيط الاستراتيجي -3-2

 1:يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها

 .مما يساعد على زيادة الوعي الاجتماعي لمجتمع المحليزيادة التواصل والتفاعل بين المنظمة وا -

تحسين وتطوير عملية صناعة القرار مما يقود إلى تطوير مناخ العمل وخلـق قاعـدة بيانـات دقيقـة لتسـهيل  -

 .عملية صنع القرارات الرشيدة

 .اريةتزايد النمو وتعظيم الفائدة، والاهتمام بالممارسات المستمرة، والراقبة على العمليات الج -

قـــدرة المؤسســـة علـــى التكيـــف مـــع البيئـــة المتغيـــرة، وتطـــوير الرؤيـــة والمهـــام ذات الأولويـــة فـــي المســـتقبل،  -

 .ومراجعة التقدم والتطور، وحل المشكلات

وضــع القضــايا الاســتراتيجية فــي محــور اهتمــام الإدارة العليــا، وتــوفير إطــار مرجعــي للميزانيــات ،والخطــط  -

 .ر الأهداف والخطط المستقبليةالإجرائية قصيرة المدى وتطوي

 .توفير التحليلات الموقفية، والمخاطر لبيان إمكانية المنظمة في ضوء جوانب القوة والضعف فيها -

تصميم خريطة توضح الاتجاه الذي تسـير فيـه المنظمـة وآليـة تحقيـق ذلـك وإعـادة رسـم الخريطـة التنظيميـة  -

 .المحتمل وقوعها مستقبلا واإعداد المنظم لمواجهتهاوالتحسب للمعوقات والمشكلات . والبنائية للمنظمة

 :أنواع التخطيط الإستراتيجي - 4

وفــي ظــل مســتويات عديــدة، مــع الــذكر أن  مــنظمو لقــد أصــبحت العمليــة التخطيطيــة تجــري فــي إطــار منهجــي 

  :هناك ثلاث أقسام رئيسية حسب المستويات الإدرارية الموجودة داخل المنظمة كالأتي

  :يجي على مستوى المنظمةالتخطيط الاسترات -4-1

وهو عبارة عن عملية إدارة  الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمـة والتـي تميزهـا عـن غيرهـا     

ســوف تتعامــل مــن المنظمــات الأخــرى  وتخحــدد الرســالة الأساســية لهــذه المنظمــة وتحــدد المنــتج والســوق الــذي 

 .المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية التي تتبعهامعها المنظمة وعملية تخصيص الموارد وإدارة مفهوم 
                                                            

  288، مرجع سابق، ص رافدة عمر الحريري، القيادة وإدارة الجودة في التعليم العالي  1
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دارة تكــون مبنيــة لإالاســتراتيجية الكليــة وهــي عمليــة توضــع بواســطة مجلــس اوكمــا يطلــق عليــه أيضــا 

أهــداف المشــروع كلــه، حيــث يتــأثر المشــروع كلــه بهــا وعــادة مــا تبنــى علــى عمليــات توزيــع المــوارد بصــفة علــى 

تكامــل بــين إدارة المشــروع والتغييــر فــي شــكل التنظــيم والــذي يهــدف إلــى إنجــاز عامــة علــى المجــلات وعلــى ال

  .1أهداف المشروع وهي في الغالب تكون طويلة الجل

 : التخطيط الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجة -4-2

المجــال معــين وهــي عبــارة عــن إدارة جهــود وحــدات العمــال الاســتراتيجية حتــى تــتمكن مــن المنافســة بفعاليــة فــي 

ككل، ويمكن محاسبتها على نتائجها من إيرادات وتكـاليف من كجالات الأعمال وتشارك في أغراض المنظمة 

بصورة مستقلة عن باقي الوحدات وفي هذه الحالة يمكن لكل وحدة أن تتخذ إسـتراتيجيات مناسـبة لظروفهـا مـع 

 .الأحيان من سنة إلى ثلاث سنوات المنافسين والأسواق والمنتجات وهي تعطي فترة تكون في أغلب

المتعــــددة او وحــــدات الأعمــــال المتعــــددة إلــــى معرفــــة لمنتجــــات اكمــــا تســــعى الشــــركات ذات خطــــوط     

  .2الأساليب الملائمة لإدارة هذه المنتجات أو الأعمال من اجل تحقيق أداء عال وميزة تنافسية في السوق

 :التخطيط الاستراتيجية على المستوى الوظيفي -4-3

عبــارة عــن اســتراتيجيات توضــع فــي مجــالات وظيفيــة فــي المنظمــةوهي الإنتــاج والتســويق والمــوارد الماليــة وهــي 

والموارد البشـرية وعلـى كـل مـدير مسـؤول عـن إحـدى هـذه المجـالات الوظيفيـة أن يحـدد مسـاهمة المجـال الـذي 

للاسـتراتيجية الوظيفيـة كمـا  يعمل فيه لتحقيق الاستراتيجية ويضع نصب عينيه الاستراتيجية الكلية عنـد وضـعه

انـــه هـــو الطريقـــة المعتمـــدة فـــي إدارة وظيفيـــة معينـــة، أو نشـــاط معـــين مـــن أجـــل المســـاهمة فـــي تحقيـــق أهـــداف 

وتغذيــة مجــالات الجــدارة لتزويـد المنظمــة أو وحــدة الأعمــال  بتنميـةالمنظمـة والوحــدات الإداريــة والاســتراتيجيات 

 . 3بميزة تنافسية

  :تخطيط الاستراتيجية على مستوى المنظمة في الشكل الآتيويمكن توضيح أسام ال

                                                            
  .35، ص 2013مصباح إسماعيل الطيطي، الإدارة الاستراتيجية، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، خضر   1
2  http:// ayadina.kenanaonline.com/posts/7516   11:20على الساعة  .08/12/2009: بتاريخ.  
  .92، ص 2013ة الأولى، عمان، الأردن، ماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الاستراتيجية، دار المسيرة الطبف  3
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  02الشكل رقم 

  أقسام التخطيط الاستراتيجي

  

 

  

  

  

  

  

  من إعداد الطلبة إعتمادا على ورد في المطلب الثالث: المصدر

 :مراحل التخطيط الاستراتيجي - 5

  :تمر عملية التخطيط الاستراتيجي بعدة مراحل وهي

 : الرؤية الاستراتيجية -5-1

لمسار المستقبلي للمؤسسة الذي يحـدد الوجهـة التـي ترغـب فـي الوصـول إليهـا، والمركـز السـوقي الـذي هي ا

والرؤيـــة لا يجـــب أن تتعـــارض مـــع بيـــان  1.تنـــوي تحقيقـــه، ونوعيـــة القـــدرات والامكانيـــات التـــي تخطـــط لتنميتهـــا

مؤسســة عنــد تحقيــق المهمــة وهــدف المؤسســة، فهــي تركــز علــى صــورتها ومــا تريــد أن تحققــه، ومــا هــو لشــكل ال

هـــي الهيئـــة التـــي ســـتكون عليهـــا مؤسســـة الأعمـــال وبالتـــالي تبـــين الرؤيـــة إلـــى تتجـــه المؤسســـة، ومـــا  2.أهـــدافها

                                                            
،واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات، دراسة مبدأ على شركات المقاولات في قطاع غزة، رسالة ماجستير في 2005عطا االله، سمر رجب، 1

  .50إدارة الأعمال، غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، ص 
، مهارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي، كيف تربط بين الحاضر والمستقبل، دار نشر مركز تطوير الأداء 2008ن، هلال محمد عبد الغنب حس  2

  . 13والتنمية، مصر ، ص
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مستقبلا، فهـي بـذلك تـوفر الإرشـاد بشـأن الأسـاس الـذي يجـب المحافظـة عليـه، وتصـور المسـتقبل الـذي ينبغـي 

 .1حث خطى الأعمال تجاهه

ة ومميــزة بعــد بمثابــة حجــر الزاويــة فــي بنــاء وتحقيــق الاســتراتيجية الفعالــة، إذا فوجــود رؤيــة اســتراتيجية واضــح

فعلمية صياغة الرؤية الاستراتيجية ليست مجـرد سـباق فـي إختيـار الشـعارات المنمفـة والعبـارات الجذابـة ولكنهـا 

قية المتوقعـة منهج في الفكر الاستراتيجي المتعلـق بمسـتقبل المؤسسـة، نوعيـة أنشـطتها المطلوبـة ومكانتهـا السـو 

الاســتراتيجية    وعليــه فالرؤيــة. 2تلتــزم بــه الإدارةوالــذي يســاعد فــي وضــع المؤسســة لمســار اســتراتيجي فعــال 

ــــة تضــــبط الممارســــة  ــــذلك فــــإن الرؤي ــــى الاخــــرين، ل ــــز عل ــــى الوصــــول إليهــــا تحقيــــق التمي تســــعى المؤسســــة إل

فسة، المخاطر، الفرص والمهـارات القابلـة الاستراتيجية في المؤسسة بعد ضبط احتياطات الزبائن، نقائص المنا

للتطوير يقضي إلى رسم المعالم الجديدة للأسواق والمقاربات التنفيذية الممكنة، وهو ما يمثل في الحقيقة إطـار 

ثم إن ممارسة الرؤية الاستراتيجية قسم المؤسسة بمعرفـة اتجاهاتهـا وكـذا العناصـر التـي .  3ممارسة استراتيجية

  .مرادها من تلك العناصر التي تعيقها على ذلك تمكنها من باوغ

  4:إلى أن الرؤية الاستراتيجية الفعالة تتوفر فيها الخصائص التالية  )katler(في هذا السياق يشير كتلير 

 أي الصورة التي يمكن تخيلها هيئة المستقبل عليها: الخباية. 

 يمكن تركيز الجهود والموارد نحوها: التركيز. 

 ف بالعمومية والشمولية زالحيوية بما يسمح باستخدامها كقاعدة لمبادرات محددةتتص: المرونة. 

 تستمد أصولها من ماضي المؤسسة وحاضرها: متجذرة. 

 يشارك في وضعها جميع العاملين: جماعية. 
                                                            

ن، ، سلسلة إدارة الأداء الاستراء المنظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن، عما2009طاهر محسن منصور، : إدريس وائل محمد صحبي، الغالي  1
  .74الأردن، دار وائل ، ص 

، دور تحليل البنك الخارجية في صياغة الاستراتيجيات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة عينة من المؤسسات 2009عطا االله ياسين،  2
  .07كرة، ص الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتويطة، جامعة بس

، مساهمة الاعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع الطمن بالجزائر، اطروحة دكتوراه في 2007: مزهوده عبد المليك  3
  .105تسيير المؤسسات، غيرها منشورة، جامعة الحاج لخضر ياتنة، ص 

ور، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي المنظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن، مرجع ادريس وائل محمد صبحي العالمي، طاهر محسن منص  4
  .76سابق، ص 
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 تتميـز بالسـهولة اللغويـة بحيـث يمكـن شـرحها وتوصـيل معنـاه للغالبيـة مـن : الإعلامية وقابلية الاتصال

 .التواصل من خلالها معهمالناس و 

 تجذب قلوب وتأسر عقول   المتعاملين من خلال تعبيرها عن طموحاتهم وأمانيهم: الجاذبية. 

 :الرسالة الاستراتيجية -5-2

مؤسســة برســالة معينــة تســعى لتحقيقهــا، وتســتمد الرســالة مقوماتهــا الأساســية مــن القــيم التــي يــرتبط وجــود أي  

عمــل بهــا المؤسســة والمجتمــع الــذي ينتمــي إليــه فالرســالة هــي الغــرض أو يحملهــا مؤسســتها ومــن البيئــة التــي ت

سبب وجود المؤسسة في بيئة معينة، انها وثيقة مكتوبـة تمثـل دسـتور المؤسسـة، ومرشـد رئيسـي لكافـة القـرارات 

 الإطـار المميـز للمؤسسـة عـن غيرهـا مـن: "1والجهود وتغطي عادة فترة زمنية طويلة المـد ويمكـن تعريفهـا بأنهـا

  .طها ومنتجاتها وعملائها وأسواقهاالمؤسسات الأخرى من حيث مجال نشا

 :الأهداف أو الغايات الاستراتيجية -5-3

تحدد الهداف توجهات المؤسسة وتعكس مدى قدرتها على التفاعل نـع بيئتهـا وللاهـداف دور كبيـر فـي إصـدار 

هداف في تقييم أداء المؤسسـة، ومـن ثمـة القرارات الاستراتيجية، وتوضيح أولوياتها وأهمية كل منها، وتسهم الأ

   2.فإن المؤسسة في حاجة إلى وضع أهداف موضوعية وواضحة وعادلة وقابلة للتحقيق

النتـائج النهائيـة تـتم بطريقـة عاليـة التنظـيم وتعبـر عـن نيـة لـدى " علـى أنهـا  القطـامينفي حـين عرفهـا     

الـذي يزيـد نوعبـا مـن حيـث القـدرة علـى الانجـاز  المخطط للانتقال من الموقف الحالي إلـى الموقـف المسـتهدف

  .3على الموقف الحالي وتحديد الأهداف عادة من يجب أن تفصل؟ ومتى هذا الفعل

 خصائص ومعايير الأهداف: 

  :1وعلى العموم فإن الهداف الجيدة تتميز بالخصائص التالية

                                                            
معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطنينة في قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير : عادل منصور سليمان: اللوح  1

  .22، ص 2007زو، كلية التجارة، منشورة، الجامعة الاسلامية غ
  .2002، عمان، الأردن، دار دلاوي للنشر والتوزيع، 1القطامين أحمد، الادارة الاستراتيجية حالات ونماذج تطبيقية، ط  2
تيجي، رسالة ماجستير أساليب إدارة الأزمات مديري المدارس الحكمومية في محافظات عزة وعلاقتها بالتخطيط الاسنرا: عبد العال، رائد فؤاد محمد  3

  .77، ص 2009غير منشورة، الجامعة الاسلامية غزة، كلية التربية ، إدارة التربية، 
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 .أن تكون محددة بدقة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق -

ـــةوضـــوح الأهـــداف ال - ـــر متعارضـــة حتـــى تحقـــق الهـــدف  فرعي ـــة، غي ـــة ومتكامل ويجـــب ان تكـــون متوافق

 .الرئيسي

أن تتســم الهــداف بالقــدرة علــى تحقيــق التكيــف مــع التغيــرات غبــر المتوقعــة فــي بيئــة أعمــال : المرونــة -

 .المؤسسة

ذين يجـب أن تصـاغ الهـداف بكلمـات سـهلة ومفهومـة بقـدر الامكـان مـن جانـل الأفـراد الـ: القابلية للفهم -

 .التحليل الاسترايجي للبيئة

  :التحليل الاستراتيجي للبيئة -5-4

مراجعــة كــل مــن البيئــة الخارجيــة بغــرض التعــرف علــى أهــم التحــديات التــي تواجــه المؤسســة، والبيئــة الداخليــة 

  .بغرض التعرف على أهم نقاط الضعف والقوة في المؤسسة

ضرورة أساسـية للتخطـيط الاسـتراتيجي وعـدم الاعتمـاد وعرف التحليل الاستراتيجي أنه ضرورة التحليل البيئي ك

قد يزول غدا، وما هو نقاط قوة قد على الماضي لأن المتغيرات تتنامى بسرعة ديناميكية، وما هو فرصة الآن 

ويمكــن أن يــؤدي هــذا التحليــل إل تغييــر فــي رســالة المؤسســة أو فــي أحــد يتحــول إلــى نقــاط ضــعف وبــالعكس 

تها واسـتراتيجياتها، أو حـد يعـزز الاسـتراتيجية القائمـة للمؤسسـة والإبقـاء علـى نفـس اهدافها أو في بعـض أنشـط

  . 2رسالتها

 :  تحليل البيئة الداخلية -5-4-1

تقوم المؤسسة بتحليل استراتيجية للبيئة الداخلية مـن اجـل تحديـد نقـاط قوتهـا حاليـا وتحديـد جوانـب القـوة أو 

  . 3الضعف المتوقعة مستقبلا وتأخذ شكلين

                                                                                                                                                                                                
، ، المرجع السابقأساليب إدارة الأزمات مديري المدارس الحكمومية في محافظات عزة وعلاقتها بالتخطيط الاسنراتيجي: عبد العال، رائد فؤاد محمد  1

  .77ص 
، ص 2005طلك، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الدوري زكريا م  2

154،155.  
  .155،156المرجع نفسه، ص   3
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تلك الخصائص التي تمضي المؤسسة وإمكانيات جيدة تعزز عناصر القـوة وتسـاهم فـي إنجـاز : نقاط القوة -

 .، والتي يجب الاعتماد عليها بشكل رئيسيالعمل بمهارة وخبرة عالية

 :مكونات البيئة الداخلية -5-4-2

ــ: وتتمثــل عناصــر القــوة وعناصــر الضــعف فــي ثــلاث محتــور هــي ة التنظيميــة الســائدة هيكــل التنظيمــي، الثقاف

  .1فيها، والموارد المتاحة لها، حيث

 يــتم تحديــد العلاقــت القائمــة فــي المؤسســة وتوزيــع الأدوار  فموجــب الهيكــل التنظيمــي: الهيكــل التنظيمــي

ــــف المســــتويات والمســــؤوليات والصــــلاحيات، وتحــــدد شــــبكات  الاتصــــال وانســــياب المعلومــــات بــــين مختل

الفـــرد بإعتبـــاره تســـاءلا ل الإدارات الرئيســـية والفرعيـــة وصـــولا إلـــى مســـتوى التنظيميـــة والإدارة وهكـــذا تتشـــك

 .لوظيفة معينة ضمن عذا الهيكل

 هــي تمثــل الإطــار القيمــي والأخلاقــس والســلوكي الــذي تعتمــده المؤسســة فــي تعاملهــا : الثقافــة التنظيميــة

ــــك  ــــة الثقافــــة بكونهــــا تمثــــل مجموعــــة المــــع مختلــــف الطــــراف، ومــــع ذل ــــه يمكــــن رؤي ــــيم والمعتقــــدات فإن ق

والافتراضــات والرمــوز والطقــوس والمعــايير الســلوكية والاتصــالات والتقاليــد والأعــراف الســائدة فــي مؤسســة 

مـــا، بحيـــث تعطـــى لهـــذه المؤسســـة تفـــردا وخصوصـــية قياســـا بالمنظمـــات الأخـــرى لـــذلك بصـــمة المؤسســـة 

 .وهويتها الخاصة

 جـــــة أن ينصـــــب الإهتمـــــام المركـــــز للمـــــدراء إن مـــــن المســـــلمات الأساســـــية فـــــي الإدراة الناح: المـــــوارد

الاســتراتجيين علــى خلــق حالــة حقيقــة مــن التــوازن بــين الخطــط الاســتراتيجية وبــين المــواد المتاحــة داخــل 

المؤسســة لتمويــل تلــك الخطــط فــي المؤسســة تمثــل ذلــك المــزيج مــن المــوارد الماليــة والبشــرية والتكنولوجيــا 

ات الإدراريــة ونظــم التســويق الفعالــة والمــوارد ذات الصــلة بالبحــث والنظمــة الإداريةالمختلفــة ونظــم المعلومــ

 .والتطور

                                                            
م، الجامعة .غ.5التنفيذية فيها، رصباح، ريم سهيل، معرفة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في بلديات قطاع غزة ووجهة نظر الإدارة العليا والادارات   1

  .19، ص 2013الاسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة، فلسطين، 
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 :تحليل البيئة الخارجية -5-4-3

تشير البيئـة الخارجيـة إلـى جميـع العوامـل المحيطـة والمـؤثرة بالمؤسسـة بشـكل مباشـر أو غيـر مباشـر عنـد قيـام 

  .1ق أهدافهاالمؤسسة بممارسة نشاطها مما يؤثر على قراراتها التي تتخذ لتحقي

  :وتنقسم عناصر البيئة الخارجية إلى مستويين

 :البيئة الخارجية العامة -

المتغيــرات البيئــة التــي تؤشــر علــى جميــع المنظمــات العاملــة فــي المجتمــع بغــض النظــر عــن وتتمثــل     

ســـية، مـــي إليـــه مثـــل، العوامـــل الاقتصـــادية، والعوامـــل السياطبيعـــة النشـــاط الـــذي تقـــوم بـــه، او المجـــال الـــذي تنت

 .إلخ...العوامل السكانية، والعوامل الاجتماعية

 : البيئة الخارجية الخاصة -

: وتتضـــمن العوامـــل البيئيـــة ذات التـــأثير الخـــاص علـــى مجـــال النشـــاط الـــذي تعمـــل بـــه المؤسســـة مثـــل    

ــة، وينتهــي تحليــل المو  قــف العمــلاء الحــاليون والمتوقعــون، والمــوردون، والمنافســون، والســلع أو الخــدمات البديل

 2.الراهن لعناصر البيئة الخارجية بتحديد الفرص والتهديدات

  .3ويمر هذا التحليل بخطوتين أساسيتين هما

تلك الظروف المحيطة بالمؤسسة فـي مكـان معـين مـن السـوق، فـي فتـرة زمنيـة محـددة وتـتمن : الفرص - 1

 .المؤسسة من استغلال تلك الظروف من تحقيق أهدافها الاستراتيجية

 .الأحدث التي حتمل التي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو أثار للمؤسسة تلك: التهديدات  -

 

 

                                                            
  .13، ص 2010، 19كرماشة، عبير حسون، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة اتنافسية مركز دراسات الكوفة، العراق، ع  1
كاوي، دور نظام المعلومات الاستراتيجية في التخطيط الاستراتيجي، دراسة ميدانية البنوك الأردنية، الدوري، الرجبي، منصور ناصر ونازن، محمود مل  2

  .383،305، ص ص 2012، 33مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، هـ
  .158الدوري، زكريا مطلك، مرجع سابق، ص  3
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 :لخيار الاستراتيجيا -5-5

المرجـع فـي العمليـة المتسلسـلة ومترابطـة الخطـوات والتـي هي المرحلة التي تعقب عمليـة التحليـل البيئـي، وهـي 

لمعايير تحددها عملية الخيار ذاتها، والتي يتم فيها عرض البدائل الاستراتيجية وتحديد الأفضل من بينها وفق 

' SWOT"تعتمد أساسا على نتائج التحليل البيئي الواردة في الخطوات السابقة، وتقـوم المؤسسـة بـإجراء تحليـل 

وفقا لمعلومات تحصل عليها من جهة ومتطلبات البيئة الخارجية م جهة اخرى، فتحاول المؤسسة بذلك تحفيـز 

  .1لفرص وتقليل أو السيطرة على جوانب الضعف ومواجهة التهديدات المحتملةنقاط القوة لاستغلال ا

  العوامل الداخلية
  العوامل الخارجية

  )S(نقاط القوة 
  نقاط القوة الداخلية

  )W(نقاط الضعف 

  )O(الغرض 
  )S.O(أصنع إستراتيجية 

ايتعمال واستخدام نقاط القوة 
 وانتهاز واستثمار الفرص المتاحة

  )W.O(يجية أصنع إسترات
معالجة نقاط القوة وانتهاز 
  واستثمار الفرص المتاحة

  تهديدات خارجية) T(التهديدات 
  )ST(أصنع إستراتيجية 

واستعمال نقاط القوة وتقليل 
  وتجنب التهديدات

تقليل ) W.T(أصنع استراتيجيات 
نقاط الضعف وتقليل الجدال في 

  .تجنب التهديد
  .87، ص 2009إدارة  الأزمات وعلاقاتها بالتخطيط الاستراتيجي، أساليب : مدعبد العال رائد فؤاد مح: المصدر

  .2ويتم إختيار البديل الاستراتيجي الذي يتمتع بالخصائص التالية

 الذي يعتمد على نقاط القوة التي تتمتع بها المؤسسة. 

 الذي يساعد في التغلب على نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة. 

  الاستفادة من الفرص التي تفرزها البيئةالذي يساعد في. 

 الذي يساعد في الحد من تأثير تهديدات البيئة 

 الذي يتناسب مع الموارد المؤسسة وامكانياتها. 
                                                            

  15كرماشه، عبير حسون، مرجع سابق، ص   1
م، الجامعة الاسلامية غزة، كلية التربية، قسم أصول التربية .غ .المدارس الحكومية،محافظات عزة وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي رسالة ممديري   2

  .23، ص 2009وإدارة تربية، 
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 الذي يحقق الأهداف المرجوة.  

 :معوقات التخطيط الاستراتيجي - 6

لقـدرة علـى تحديـد الأهـداف يواجه التخطيط الاستراتيجي معوقات متعـددة منهـا التغيـر السـريع فـي البيئـة وعـدم ا

  .والموارد المالية مع عدم وضوح المسؤوليات والمعلومات الاحصائية إذ أنه يمكن التغلب على هذه المعوقات

 1:يقف أما التخطيط الاستراتيجي عقبات ومصاعب كثيرة منها مايلي و

 :التغير والتبدل السريع في البيئة -6-1

لمدى فإنها بحاجة إلى استقرار الظروف التي تحيط بها خلال هـذه الفتـرة بما ان الاستراتيجية هي خطة بعيدة ا

وإن التغيــرات الســريعة تــؤدي بالاســتراتيجية إلــى مواجهــة واقــع جديــد يختلــف عــن الواقــع الــذي بنيــت عليــه ممــا 

 .يؤدي إلى تعثرها وربما فشلها

 : هداف وبناء خطة استراتيجيةعدم قدرة الإدارة على تحديد الأ -6-2

وراته ولكنهـــا لا تملـــك مقومـــات لرغم مـــن ان الإدارة لـــديها إيمـــان كامـــل بأهميـــة التخطـــيط الاســـتراتيجي وضـــر بـــا

وقدرات على وضع الخطة الاستراتيجية وتحديد أهدافها وخطتها التنفيذية حيث أن الخطـة هـي أولا وأخـرا تعبـر 

 .لن تكون قادرة على تنفيذها عم إمكانية المنظمة الذاتية وغن استعانت بغيرها في وضع خطتها لكنها

 : مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغيير -6-3

فـــي عمـــل المنظمـــة نحـــو الأفضـــل وتبنـــي سياســـات  إن مـــن أول مهـــام التخطـــيط الاســـتراتيجي إحـــداث تغيـــرات

وبـــرامج واجـــراءات لهـــذا الغـــرض وقـــد تعمـــل بعـــض العناصـــر فـــي المنظمـــة التـــي عهـــدت السياســـات القائمـــة 

  .وتعودت عليها إلى رفض السياسات الجديدة والتمسك بواقع القائم وإجراءاتها

  

  

                                                            
واقع التخيط الاستراتيجي في ، أيضا إياد عليى الدجني، 50،51، ص ص 209مجيد الكرغي، التخطيط الاستراتيجي، دار المناهج، عمان، الأردن،   1

  .46، ص 2006الجامعة الاسلاامية في ضوء معايير الجزدة، مذكرة ماجستير ، الجامعة الإسلامية، قسم أصول التربية، غزة، 
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 : الموارد المالية للمنظمة -6-4

المـوارد م بعقبـة دموحاتها وحسـن صـياغتها فإنهـا قـد تصـططمن المعروف ان أي خطة استراتيجية مهما كانت 

مـوال اللازمـة لتغطيـة نفقـات الخطـة المالية التي يتعين على المخطـط التفكيـر بهـا منـذ البدايـة لأن عـدم تـوفر ال

 .يؤدي بها إلى التوقف وربما الفشل

 :عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلها التنظيمي -6-5

إن عـــدم توزيـــع المســـؤوليات والصـــلاحيات الإدارريـــو المختلفـــة فـــي المنظمـــة مـــع وجـــود هيكـــل تنظيمـــي يلبـــي 

 .عقبات التي تعترض الخطة الاستراتيجيةحاجات العمل الاستراتيجي يعتبر إحدى أهم ال

 : إنشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية -6-6

إن إعطــاء الأعمــال اليوميــة الاهتمـــام الأول وعــدم الاكتــراث بالمشــكلات الاســـتراتيجية التــي تــنهض بالمنظمـــة 

 .ضع خطة استراتيجية تنهض بها إلى الأماموتعمل على تطورها يلهي المنظمة ويمنعها من الانصراف إلى و 

 :المعلومات والبيانات الاحصائية -6-7

تقوم الخطة على بعـض الأسـس المهمـة منهـا دراسـة الماضـي والحاضـر والتنبـئ بالمسـتقبل بمـا فـي ذلـك البيئـة 

لغــرض بيانــات ومعلومــات كافيــة، لهــذا االداخليــة والخارجيــة ولكــي تكــون هــذه الأســس صــحيحة لابــد مــن تــوفر 

 .1وبعكسه يواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه وسياساته المستقبلة ورسم خطة إستراتيجية سليمة

 : ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات -6-8

يســود الاعتقــاد بــان التخطــيط الاســتراتيجي هــو عمــل لمواجهــة الأزمــات وهــذا إعتقــاد خــاطئ يقلــل مــن اهميــة 

مــن دوره فــي تطــوير المنظمــة ونجاحهــا حيــث أن التخطــيط الاســتراتيجي أســلوب  التخطــيط الاســتراتيجي ويقلــل

 .لكل الظروف وضروري للمحافظة على ديمومة المنظمة واستمرارها

ممــا طــرح مــن معوقــات نــرى ان هنــاك العديــد منهــا التــي تواجــه اســتخدام مــدخل التخطــي الاســتراتيجي كمــدخل 

  1:مكن استخلاص مما سبق في الشكل التاليلتحقيق اهداف منظمة العمال بعيدة المدى وي

                                                            

  .93، ص 2013 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان،)مفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية(ماجد عبد المهدي المساعدة، الإدارة الاستراتيجية   1 
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  03الشكل رقم 

  يمثل معوقات التخطيط الاستراتيجي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .52مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي،ص : المصدر

  2:كما أن هناك العديد من المعوقات نذكر منها مايلي

 :عدم رغبة المديرين أو ترددهم في إستخدام هذا الأسلوب ويرجع ذلك إلى  - 1

 إعتقاد المدير بعدم توافر الوقت الكافي للتخطيط الاستراتيجي. 

 إعتقاد المدير بأنها ليست مسؤولية. 

 :البيئة الخارجية مضطربة مما قد يجعل التخطيط متقادما قبل أن يبدأ وذلك - 2

  القانونية، السياسية، الاقتصادية(تغير سريع في عناصر البيئة.( 

 ن قرب وبصورة مستمرةارتفاع تكلفة متابعة هذا التغير ع. 
                                                                                                                                                                                                

  .94، ص المرجع السابق، )مفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية(ماجد عبد المهدي المساعدة، الإدارة الاستراتيجية   1
  .12،13، ص ص 2003، الاسكندرية، 2الإدارة الاستراتيجية، دار الجامعة، ط: نادية العارف  2

عدم قدرة
الإدارة على

تحديد الأھداف
التبدل السريع

في البيئة

شح الموارد 
المالية 
 للمنظمة

عدم وضوح 
المسؤوليات

الإنشغال 
بالمشكلات 
 الروتينية

ربط التخطيط 
الاستراتيجي 
 بفترة الأزمات

مقاومة بعض
العناصر في 

المنظمة 
للتغيير

عدم كفاية 
اناتالبي  

معوقات 
التخطيط 
الاستراتيجي
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 :مشاكل التخطيط الاستراتيجي تترك إنطباعا نسبيا في ذهن المدير وذلك - 3

 مشاكل وضع نظام للتخطيط الاستراتيجي وغموض لا تجعل المدير متقبل الفكرة 

 وجود خطأ في إدارة الخطط الاستراتيجية يجعل المدير يعتقد أن الفكر غير مجدي. 

 :ضعف الموارد المتاحة مثل - 4

 وبة الحصول على مواد أوليةصع. 

 صعوبة جلب التكنولوجيا والأساليب الفنية. 

 :التخطيط يحتاج إلى وقت وتكلفة كبير وذلك للأسباب التالية - 5

 تستغرق المناقشات حول رسالة واهداف الشركة وقتا طويلا من الإدارة العليا. 

 1المر يحتاج إلى كم هائل من المعلومات والإحصاءات المكلفة.  

   

                                                            
  .13نادية العارف، المرجع السابق، ص   1
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  :صةخلا

تعرضـــنا فـــي الفصـــل الثـــاني إلـــى مفهـــوم التخطـــيط الاســـتراتيجي وخصائصـــه ومميزاتـــه واهميتـــه فـــي المؤسســـة 

 الخــدمات والرفــع مــن جودتهــا رالخدماتيــة واهدافــه التــي يســطرها لتحســين أداء العــاملين والرؤيــة المســتقبلية لســي

 اتأداء العــاملين والمؤسســوعــرض لمجموعــة مــن المعوقــات التــي تقــف حجــر عثــرة فــي وجــه تطــوير وتحســين 

  . الخدماتية



       

 
 

  

   



       

 
 

  المؤسسات الخدماتية والتخطيط الاستراتيجي: الفصل الثالث

 :تمهيد -

 :مفهوم المؤسسة الخدماتية - 1

 : 1المفهوم  -1-1

 : 2المفهوم  -1-2

  :3المفهوم  -1-3

 : 4المفهوم  -1-4

 : 5المفهوم  -1-5

  مراحل تطور المؤسسة الخدمية -2

 :المؤسسة الأصل: المرحلة الأولى -2-1

 :التطور الجغرافي والتنظيم العقلاني للعمليات: ثانيةالمرحلة ال -2-2

 .النمو : المرحلة الثالثة -2-3

 :جالنض: المرحلة الرابعة -2-4

 :البقاء في الاستمرار أو الانحدار: الخامسة المرحلة -2-5

 :  خصائص المؤسسة الخدمية - 3

 :أهمية المؤسسة الخدماتية - 4

 : الأهمية الاجتماعية -4-1

 : توفير الشغل  4-1-1

 :التأثير على الأجور -4-1-2

 : دفع عجلة التغيير -4-1-3



       

 
 

 :تصنيف مؤسسات تقديم الخدمات -4-2

 :حسب نوع الملكية -4-2-1

 : حسب السوق التي تعمل فيه المؤسسة -4-2-2

 : وى الاتصالتحسب مس -4-2-3

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة وأهدافه - 5

 الخدماتية أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة -5-1

 ة الخدماتيةفي المؤسسأهداف التخطيط الاستراتيجي  -5-2

 :أثر التخطيط الاستراتيجي على التنمية في المؤسسة الخدماتية -6

 خلاصة
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  :تمهيد

العمل الخدمي يطلق على مؤسسات تسعى لتطوير سياسات العمل الاجتماعي المختلفة من منطلق المسـؤولية 

الغرضـية : كـم مضـامينهاالاجتماعية وذلك من خلال منظومة البناء الاجتماعي وأنساقه المرتبطة والمجاليـة تح

والمنهجيــة ، والعلاقــة، والمرونــة والمصــداقية، فضــلا عــن الممارســات المســؤولة عــن ســد حاجــات قاصــديها فــي 

  .حدود المجال والتخصص

ويقوم بهذه الأعمال واممارسـات جهـز يعتمـد علـى خصـائص العـاملين بـه مـن حيـث مسـتوى التعلـيم والمهـارات 

الواجــب تــامنوط بهــم والقيــام بــه وبمــا يــؤهلهم لتحقيــق أهــداف المؤسســة العــاملين والخبــرات بمــا يمكــنهم مــن أداء 

بها، وبما يجعلهم شركاء في صنع الحضارة والتقدم في مجتمعهم والتخطيط الاستراتيجي هو الـذي يضـع نسـق 

اجتمـــاعي تنـــتظم فيـــه مؤسســـات ذات طـــابع خـــدمي أو ذو مناشـــط اقتصـــادية ويجعلهـــا هـــيكلا منظمـــا للقـــدارات 

  .متلك وسائل خاصة يستفيد من خلالها الفرد من خدماتها من مختلف الأشكالوت

  .تعرضنا إلى دور التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة الخدماتيةوفي هذا الفصل 
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 :مفهوم المؤسسة الخدماتية  - 1

  :تتنوع تعاريف المؤسسة الخدماتية وتتعدد ويمكن إجلاء ذلك في ما يلي

 : 1المفهوم  -1-1

لخدميـة هـي وحـدة إقتصـادية تضـم عـدد مـن الأشـخاص وتسـتخدم عناصـر الإنتـاج لتحويلهـا المؤسسة ا    

  .إلى مخرجات، عن طريق قيامها بأنشطة، وذلك بهدف إشباع حاجات ورغبات الزبائن من سلع وخدمات

  .1"كل مؤسسة تقوم أساسا على تقديم خدمات لزبائنها: "وهي تعرف أيضا على أنها

 : 2المفهوم  -1-2

ت اجتماعيــة تنــى علــى أســاس القــيم الاجتماعيــة والعــادات والتقاليــد والأعــراف والعواطــف، هــي مؤسســا    

ويكــون دور القــوانين الرســمية فــي هــذه الحالــة شــكليا، مثــل الأســرة فالأســاس هــو العواطــف بــين الرجــل والمــرأة 

ليـات ضـبط وتنظـيم بعـض نين وتقوم القـوانين الرسـمية بعموتلعب القيم والعادات والتقاليد، على التقارب بين الع

  .الجوانب بين الزوجين

وبالنسبة للمؤسسات التي تبنى على أساس قوانين رسمية وقواعد إدارية تنظيمية محددة بدقة ووضـوح،     

وتضــبط ســلوك العــاملين فــي مختلــف مســتويات المؤسســة بعيــدا عــن العواطــف والأحاســيس، وهــذا النــوع يخــص 

   .2، الخدماتية، الصناعيةالمؤسسات الرسمية كالتعليمية العلمية

  :3المفهوم  -1-3

ويقصد بمؤسسة تقديم الخدمة كل مؤسسة يتحدد غرضها الأساسي في تقديم خدمة لعميل، ومن أمثلة     

مؤسسات تقديم الخدمة القنادق، المطاعم، المستشفيات، المؤسسات المالية والتعليمية ومؤسسات خدميـة أخـرى 

  .متنوعة

                                                            
جودة الخدمة في المؤسسات الخدمية وآثارها على رضا الزبون دراسة المؤسسة العمومية الاستشفائية سليمان عميرات، تقرت، مذكرة كلثوم بوبكر،   1

، ي مرباح، ورقلةمقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر أكاديمي، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصد
  3، ص 2013

  .12، ص 2006سيف الاسلام شوية، سلوك المستهلك والمؤسسة الخدماتية، جامعة عنابة، الجزائر،   2
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 : 4المفهوم  -1-4

التي لا تقوم بإنتاج سلع مادية ولكن تقدم خدماتها فـي نظيـر الحصـول علـى مقابـل لهـا وهي المؤسسة     

أي مؤسســة ربحيــة وهــي فــي غايــة الأهميــة وقــد تكــون تابعــة للقطــاع الحكــومي أو القطــاع الخــاص أو القطــاع (

  ).المشترك

  :ومن أشكال هذه المؤسسات

 ).كالمستشفيات( والعلاجية  مؤسسات الخدمات الصحية -

 ).كالنجارة والحدادة والصيانة( المنزلية  ت الخدماتمؤسسا -

 .القانونية والإدارية مؤسسات الخدمات -

 ).كالبنوك وشركات التأمين(المصرفية  مؤسسات الخدمات -

 ).الطيران، السيارات، السفن(النقل  مؤسسات الخدمات -

 ).المسرح، السينما(الترفيه والسياحة  مؤسسات الخدمات -

 .)الفنادق والمساكن(قية مؤسسات الخدمات الفند -

 .1)كالمدارس، الجامعات، ومراكز المعلومات(مؤسسات الخدمات التعليمية  -

 : 5المفهوم  -1-5

هــي منظمــة تقــوم علــى أشــخاص قــادرين متمكنــين مــن العمليةالاقتصــادية بوســائل خاصــة تهــدف إلــى 

ـــديم وتحســـين ـــى تق ـــائن كمـــا تســـهر عل ـــاح وكـــذلك عـــن طريـــق إشـــباع رغبـــات الزب ـــة الخدمـــة  تحقيـــق الأرب نوعي

  .2المقدمة

  

                                                            
في المؤسسات الخدماتية العمومية، المكتبات العمومية بولاية وهران انموذجا، مذكرة مكملة لنيا شهادة ) الادارة العلمية(حسينة زايدي، المناجمنت   1

انيا، المكتبات والعلوم الوثائقية، قسم علم المكتبات والعلوم الوثائقية والحضارة، كلية العلوم الانسانية والحضارة الاسلامية، جامعة  الس الماجستير في علم
   25، ص 2009-2008وهران، 

  .183، ص 1998، الجزائر،2ناصر دادي عدوان، اقتصاد المؤسسة، دار المهدية، ط  2



 المؤسسات الخدماتية والتخطيط الاستراتيجي: الفصل الثالث 

48 
 

 :1مراحل تطور المؤسسة الخدمية -2

اقتحمــت المؤسســات الخدميــة العديــد مــن الأســواق وأصــبح لزامــا عليهــا أن تحــافظ علــى اســتمراريتها مــن خــلال 

الاتصـــال مـــع زبائنهـــا ومعرفـــة رغبـــاتهم المنتظـــرة وتوقعـــاتهم اتجـــاه الخـــدمات المقدمـــة وحتـــى تتوصـــل المؤسســـة 

  :فهي تمر بمجموعة من المراحل هي الخدمية إلى ذلك

  :المؤسسة الأصل: المرحلة الأولى -2-1

في هذه المرحلة تنتج المؤسسة نوعا محددا من المنتجات، وتظهر لديها الحاجـة لتقـديم عـرض جديـد للخـدمات 

من خلال التنسيق بين مجموعـة مـن الوسـائل سـواء كانـت ماديـة أو معنويـة لتقـديم خدمـة موجـودة مسـبقا ولكـن 

يبــة مختلفــة وشــغل وظــائف جديــدة، وفــي هــذه المرحلــة يجــب علــى المؤسســة الخدميــة الالتــزام بــالخطوات بنرك

  :التالية

 .نشر معنى المفهوم الخدمي داخل المؤسسة -

 .تحديد مستوى العرض المرغوب من الخدمات -

 .تحديد الشرائح المستهدفة -

جـــاح هـــذه المرحلـــة علـــى قـــدرة قيـــد التطبيـــق داخـــل المؤسســـة، ويتوقـــف ن تحديـــد نظـــام الإنتـــاج ووضـــعه -

 .المؤسسة على تحديد وتطوير أفكار إنتاجية في صناعة الخمات

  :التطور الجغرافي والتنظيم العقلاني للعمليات: المرحلة الثانية -2-2

تهدف المؤسسة الخدمية في هذه المرحلة إلى إختيار الصياغة التنظيمية التي تسـمح لهـا بإعـادة إنتـاج الخدمـة 

  .سسة بطريقة تضمن زيادة الإنتاج في الخدمات وكسب زبائن أكثرالأصلية في المؤ 

  :وفي هذه المرحلة يجب على المؤسسة الخدمية الإلتزام بالخطوات التالية

 .تنميط مختلف النشاطات الانتاجية لتسهيل عملية إعادة إنتاج الخدمة -
                                                            

،  FOUR-WINDS TRAVELSال في رفع الأداء التسويقي للمؤسسة الخدمية، دراسة حالة وكالة السفر والسياحة بوكريطة نوال، أثر الاتص  1
ر، جامعة مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي

 .45،47، ص ص 2011- 2010، الجزائر، 3الجزائر
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 .تحديد مختلف الخيارات الانتاجية المتاحة -

 .ة واختيار مختلف مصادر التمويلالحاجة المالية للمؤسستحديد  -

  . 1النمو: المرحلة الثالثة -2-3

تنمــو المؤسســة الخدميــة فــي هــذه المرحلــة بصــورة ســريعة وتهــتم بتوســيع حجــم النشــاطات لتغطيــة كامــل الســوق 

المحليــة مــن خــلال الاســتخدام المكثــف لوســائل الاتصــال وتوزيــع منتجاتهــا عبــر منــاطق جغرافيــة عديــدة وتتبــع 

  :ه المرحلة الخطوات التاليةالمؤسسة في هذ

 .حسن إختيار مصادر التمويل لتغطية نفقات وتكاليف التوسع والنمو -

 ).إنشاء فرع جديد، شراء مؤسسة موجودة مسبقا(اختيار طريقة مناسبة للنمو والتوسع  -

مــن خــلال تحديــد أدوار العــاملين بالمؤسســة، وتكــوين العــاملين الجــدد، ووضــع بنــاء شــبكة عمــل فعالــة  -

 .للرقابة نظام

إرساء القواعد التسويقية بالمؤسسة كالاتصـال إلـى جانـب الوظـائف الأخـرى كمراقبـة التسـيير والنوعيـة،  -

 .الموارد البشرية وغيرها، والتي تسمح بتقديم الخدمات في أحسن صورة

تعــد هــذه المرحلــة مـــن دورة حيــاة المؤسســة الخدميــة جـــد عمليــة، حيــث تتطلــب منهـــا تكثيــف حجــم النشـــاطات  

  .وتنتهي هذه المرحلة عند تشبع السوق

  :جالنض: المرحلة الرابعة -2-4

في هذه المرحلة يكون نشاط المؤسسة الخدمية ورقم أعمالها في حالة إستقرار، وتكون السوق المحليـة مشـبغة، 

وتشــتد المنافســة ويصــعب علــى المؤسســة الحصــول علــى زبــائن جــدد، ويــج علــى المؤسســة الخدميــة فــي هــذه 

  :ون لديها القدرة علىالمرحلة أن يك

  تطــوير سياســتها التســويقية والاتصــالية لتحــافظ علــى زبائنهــا، والتميــز فــي عــرض خــدماتها مــن أجــل

 .التصدي للمنافسة

                                                            
  .48بوكريطة نوال، المرجع السابق، ص   1
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 القدرة على التجديد وتطوير خدماتها وتنويعه. 

  :الانحدار أو الاستمرار في البقاء: المرحلة الخامسة -2-5

ة هناك احتمال دخول المؤسسة الخدمية في مرحلة الانحدار والتـي بعد مرور المؤسسة بالمراحل الأربعة السابق

يمكن أن تكون مؤقتة إذا التزمت المؤسسـات بالتعليمـات الـواردة فـي المراحـل الأربعـة السـابقة، وبالتـالي تتجنـب 

تها ، فتسـتمر المؤسسـة الخدميـة فـي البقـاء والاسـتمرارية فـي نشـاطا)الانحـدار(المؤسسة البقاء فـي هـذه المرحلـة 

  :الخدمية وذلك من خلال شكلين هما

 .إعادة ادخال تعديلات جديدة على الخدمة - 1

 :تطوير خدمات جديدة من خلال - 2

 إنشاء سلسلة مكاملة موجهة لنفس الزبائن. 

 محاولة إيجاد أسواق جديدة للخمات الأصلية للمؤسسة. 

 اقتراح خدمات جديدة لفئات معينة من الزبائن. 

سسـة الخدميـة تسـاعد فـي معرفـة المراحـل التـي يجـب علـى المؤسسـة أن تهـم أكثـر إن دراسة مراحـل تطـور المؤ 

بالاتصال اتجاه زبائنها ويكون ذلك خاصة في مرحلة النمو والنضج، لين تعمل المؤسسـة علـى اكتسـاب زبـائن 

  .جدد وتوطيد علاقتها بهم وذلك بهدف الرفع من أدائها التسويقي والحفاظ على استمراريتها

   :سسة الخدميةخصائص المؤ  - 3

تختلـــف طبيعـــة الخدمـــة عـــن طبيعـــة الســـلعة، وبالتـــالي فـــإن المؤسســـة التـــي تنـــتج الخدمـــة تختلـــف عـــن 

  :1ما جعل المؤسسة الخدمية تتميز بمجموعة من الخصائص أهمها المؤسسة التي تتيح سلعة مادية، هذا

  إلـــى مخرجـــات غيـــر تقـــوم المؤسســـة الخدميـــة بتحويـــل تشـــيكلة مـــن المـــدخلات الماديـــة وغيـــر الماديـــة

ملموسة، ولكنها محسوسة في صورة خبرات وتجـارب يمـر بهـا زبـائن المؤسسـة، وقـد تـرتبط هـذه المخرجـات 

                                                            
اسيلي، مذكرة بن عبد الرحمان ناريمان، التسويق بالعلاقت في المؤسسات الخدمية السياحية، دراسة حالة لعينة من وكالات السياحة والأسفار لمنطقة الت 1

  . 35، ص2011-2010ية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، لاستكمال شهادة الماستر في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصاد
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بكيانات مادية تتبلور من خلال الخدمة المقدمة، إلا ان هذا لا يعني تحويلهـا إلـى مخرجـات ماديـة، فخدمـة 

أنهـا فــي حـد ذاتهـا غيــر ملموسـة لكنهـا معــارف التعلـيم مـثلا تســتلزم وجـود مبـاني تعليميــة، كنـب واوراق، إلا 

 .ذهنية، وخبرات التعليم لا يمكن تحديد أبعادها المادية

  ما يطلبونـه مـن خـدمات فـي أمـاكن إنتاجهـا، حيـث تتميز المؤسسة الخدمية بأن زبائنها يحصلون على

كـل زبـون أو كـل  على هذه المؤسسات تنميط مخرجاتها، فهي دائما متغيرة ومتنوعة حسب مـا يطلبـهيتعذر 

 .مجموعة من الزبائن

  معلومـــات صـــحيحة والمراقبـــة الدقيقـــة لبيئتهـــا حتـــى تتميـــز المؤسســـة الخدميـــة بحاجاتهـــا المســـتمرة إلـــى

تستطيع التخطيط لأنشطتها التسويقية، بسبب الطبيعة غير الملموسة لمنتاجها وطبيعة العمل الـذي تمارسـه 

ناع الزبون أكثر منهـا بسـبب مـا تتميـز بـه منجاتهـا مـن غنتـاج هذه المؤسسات، والتي تحتاج إلى عمليات إق

  1وتقديم وإنتفاع في وقت واحد

 :أهمية المؤسسة الخدماتية - 4

إن وجود المؤسسات الخدماتية داخل المجتمع أي في حيز زماني ومكتني يجعلهـا تـؤثر وتتـأثر بـه ومـن خـلال 

  :في نوعين أساسيين هذا التأثير تظهر لنا أهمية المؤسسة الخدماتية والمصنفة

 : الأهمية الاجتماعية -4-1

 :ويمكن حصرها فيما يلي

 : توفير الشغل -4-1-1

إن إنشــاء مؤسســات خدماتيــة يعمــل علــى تــوفير مناصــب الشــغل وهــذا ســمح بإمتصــاص البطالــة مــن     

ـــه وكـــذا  المجتمـــع المعنـــي وتختلـــف ـــذي تنشـــط في ـــوفير الشـــغل حســـب حجـــم المؤسســـة ونـــوع النشـــاط ال نســـبة ت

  .لمتبعة في هذه المؤسسةالتكنولوجيا ا

 
                                                            

  .36بن عبد الرحمان ناريمان، المرجع السابق، ص  1
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 :التأثير على الأجور -4-1-2

للمؤسسة دور هام في تحديد الأجور وبقوة استقطابها لليد العاملة إلى المناطق النائية أو قصد تحويل العمـال  

 .نحو قطاع معين قصد تنميته وتطويره

 : دفع عجلة التغيير -4-1-3

لــف عمرانــي تغمــل علــى التغييــر إن ظهــور مؤسســات خدماتيــة فــي جهــات ريفيــة أو منــاطق تتــأثر بتخ    

وذلك بإنشاء مساكن للعمال وإعداد الطـرق، والمرافـق العامـة كمـا تقـوم ببنـاء المـدارس والمستشـفيات وقـد يـؤدي 

ــا، وكمثــال واقعــي علــى هــذا  ذلــك إلــى ظهــور تجمعــات ســكانية او مــدن جديــدة وهــذا مــا يمكــن ملاحظتــه غالب

  .ظهور مدن جديدة بعد أن تكونت مركبات صناعية

 :تصنيف مؤسسات تقديم الخدمات  -4-2

) تصنيفها(لتقسيم مؤسسات تقديم الخدمة بتقديم نموذج  Farmer, Haywood) 1988(قد قام  -

 :حسب ثلاث أبعاد أساسية هي

 ).مرتفع/عالي(درجة الاتصال والتفاعل  -

 ).منخفض/عالي(درجة الاعتماد على العنصر البشري في تقديم الخدمة  -

 ).منخفض/عالي(تغيير مواصفات الخدمة حسب رغبات العميل درجة القدرة على  -

   1989(وفي حالـة مشـابهة قـام (chadwick and vandrmer  بتقسـيم مؤسسـات تقـديم الخدمـة حسـب

 :بعدين رئيسيين وهما

 )مرتفع/منخفض(درجة التفاعل والاتصال  -

    خدمـــة فـــيخدمـــة فقـــط، خدمـــة مـــع بعـــض الســـلع، (درجـــة وجـــود ســـلعة فـــي عمليـــة تقـــديم الخدمـــة  -

 .1)شكل سلعة

  :المؤسسات الخدمية حسب ما يليفيصنف  kotlerأما 

                                                            
  .8، ص 2006، )الجزائر(، جامعة ورقلة 04في  المؤسسات الخدمية، مجلة الباحث، العدد )   TQMz( أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاملة  1
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 :حسب نوع الملكية -4-2-1

لقطــاع الخــاص كالمخــازن الاحتياطيــة، مؤسســات التوزيــع، البنــوك، وهنــاك مؤسســات القطــاع فهنــاك مؤسســات ا

  .الحكومي كالشرطة والمشافي الحكومية

 : ةحسب السوق التي تعمل فيه المؤسس -4-2-2

، وهنـاك مؤسسـة تعمـل فـي )كالتـأمين الاقتصـادي، تجـارة التجزئـة(فهناك مؤسسات تعمل فـي سـوق إسـتهلاكية 

 ).كخدمات أقسام الحاسوب(سوق الإنتاج 

 : وى الاتصالتحسب مس -4-2-3

وهمـــاك مؤسســـات ذات ) كـــالمزين والطبيـــب(بعملائهـــا ) قـــوي(فهنـــاك مؤسســـات خدماتيـــة ذات اتصـــال مرتفـــع 

 .1)كالغسالات الأوتوماتيكية العامة أو المصابغ(بعملائه ) الضعيف(خفض التصال الم

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة وأهدافه - 5

ــا ببقيــة القطاعــات الاقتصــادية الأخــرى وتتــداخل  تــرتبط جــودة الخــدمات فــي المؤسســات الخدماتيــة ارتبــاط وثيق

جــد ضــروري لضــمان التناســق بــين قطــاع الخــدمات  تقطــاع الخــدمامعهــا، وعليــه فــإن التخطــيط الاســتراتيجي ل

  .خرىوالقطاعات الأ

  الخدماتية أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة -5-1

  :ويمكن ذكر أهمية التخطيط الاستراتيجي لقطاع الخدمات فيما يلي 

 .ضبط وسيطرة الادارة على الموارد المتاحة وتوظيفها بشكل سليم -

 .، تحقيق التفاعل والحوار البناء بين المستويات الإداريةترشيد اتخاذ القرارات الادارية -

تفعيـــل وتفطـــيم دور الإدارة فـــي التعامـــل مـــع النواحيـــب التقنيـــة أو الفنيـــة والعمـــل علـــى تنســـيق مجـــالات  -

 .النشاط والالتزام لاأهداف المسطرة
                                                            

، - موبيليس–وجنانة، تقييم واقع الاتصال التسويقي في المؤسسة الاقتصادية الخدمية، دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال فؤاد ب  1
ورقلة،  مرباح مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي

  . 04، ص 2009- 2008
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لهــا فــي  يســتخدم التخطــيط الاســتراتيجي الخــدماتي لوضــع حــد للمشــاكل الإداريــة ووضــع حلــول مناســبة -

 .حالة حدوثها

 ومن اجل خطة إستراتيجية سليمة لابد من وجود مجموعة من العناصر تتمثل في ما يلي: 

 .إطار الاستراتيجية العام ورسم الاستراتيجية البديلة وتحديد الأهداف بناءا على الامكانيات المتاحة -

 .السلبياتالبيئة وعواملها المحيطة بتنظيم لإيجاد الايجابيات و معرفة ودراسة  -

التخطـــيط الاســـتراتيجي يتميـــز بالشـــمول والتكامـــل، أي معرفـــة الظـــروف المحيطـــة وتحديـــد آثارهـــا علـــى  -

 .التنظيم

  1:وهي كمايلي: في المؤسسة الخدماتيةأهداف التخطيط الاستراتيجي  -5-2

  .توفير التجهيزات والخدمات لتنمية قطاع الخدمات من اجل تحسين أداء ورفع كفاءته  -

  .طار المؤسسي والهيكلي لقطاع الخدمات من أجل تطويرهتطوير الا -

  .تشجيع القطاع الخاص في تنمية القطاع الخدماتي واستغلال الفرص الاستثمارية المتاحة -

ــ - زم لعمليــة التنميــة داخــل المؤسســات وتنســيق لاوفير التمويــل مــن الــداخل والــعلــى التطــورات العالميــة ت

  .النشاطات

 :ي على التنمية في المؤسسة الخدماتيةأثر التخطيط الاستراتيج - 6

الاســـتراتيجيات التـــي يمكـــن للمؤسســـة مـــن خلالهـــا تحقيـــق أهـــدافها الاســـتراتيجية ذات الصـــلة بـــالجودة  دتعـــد

  :وضمن هذا التحليل يمكن التطرق إلى ما يلي

التخطـــيط الاســـتراتيجي للجـــودة الشـــاملة عمليـــة وضـــع أهـــداف رئيســـية للحصـــول علـــى جـــودة طويلـــة  -

ضافة إلى القيام بخطوات رئيسية لتحقيق تلك الأهداف مع وضـع مؤشـرات ومقـاييس ومسـتويات الأجل إ

 :الأداء وتتمثل مراحل وضع الخطة الاستراتيجية في ما يلي

 .إعداد المرحلة وتطوير رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها الاستراتيجية -
                                                            

  .160، ص 1999، عمان، 1عثمان محمد الغنيم، التخطيط أسس ومبادئ، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط  1
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 .1تحليل  بيئة العمل الداخلية والتنافسية -

ــ     ار الاســتراتيجية للمؤسســة يجــب وضــعها موضــع التنفيــذ وهــذا عــن طريــق التخطــيط وبعــد إعــداد وإختي

  .والبحث والتنظيم ثم الرقابة على تنفيذ هذه الاستراتيجية وهذا للوصول إلى الأهداف والنتائج المسطرة

فمـــن خـــلال التخطـــيط يمكـــن الوقـــوف علـــى الســـلبيات مســـتقبلا والايجابيـــات لـــدعمها وتطويرهـــا وتـــرتبط بعمليـــة 

  .التنمية داخل المؤسسات الخدماتية

  .وللخروج بخطة متكاملة تربط التنمية وجودة الخدمات يجب الأخذ بالتخطيط السليم وأساليب الإدارة الناجحة

مـورد إضـافي إن أحسـن اسـتغلال بالاعتمـاد علـى التخطـيط الاسـتراتيجي للخـروج فقطـاع الخـدمات اليـوم يعتبـر 

  .دماتية بنظيرتها الاقتصاديةبخطة متكاملة تربط التنمية الخ

   

                                                            
، ص 2002، مصر 358توفيق ماضي محمد،تطبيقا إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدماتية، مجلة المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد   1

13.  
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  :خلاصة

تعرضنا في الفصل الثالث إلى تعريف المؤسسة الخدماتية وتطوها وحصائصـها واهميتهـا الاسـتراتيجية     

للمــواطنين فــي إطــار نظــامي وذلــك وفــق خطــط اســتراتيجية  فــي تقــديم جــودة خــدمات تعمــل علــى تــوفير خدمــة

ي الــذي يعمــل علــى تنميــة الخــدمات والرفــع فــي أداء العامــل تضــعها المؤسســة عــن طريــق التخطــيط الاســتراتيج

  بالمؤسسة الخدماتية
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  :تمهيد

تعنبــر الصــحة الجيــدة العنصــر الأساســي لتحقيــق التنميــة الاقتصــادية والاجتماعيــة المســتدامة وقــد كــان     

هـــدف الـــدول الأعضـــاء فـــي منظمـــة الصـــحة العالميـــة تطـــوير الـــنظم الصـــحية وجعـــل الفـــرد يســـتفيد منهـــا وتعـــد 

ر نظمهــا وهياكلهــا الصــحية، وذلــك عــن طريــق الجزائــر مــن بــين الــدول، حيــث ســعت منــذ الاســتقلال إلــى تطــوي

المؤشــرات بنــاء وتشــييد المؤسســات الصــحية والارتقــاء بــالتعليم الطبــي، وكنتيجــة لهــذه الجهــود تحســنت بعــض 

  .الصحية ، كتراجع الوفيات وإرتفاع متوسك العمر عند الولادة

فــة التخطــيط الاســتراتيجي  لمعر " نقــرين"فــي هــذا الفصــل المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة  وســنتناول    

  .فيها لتطوير مجال الصحة
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 : مجالات الدراسة  - 1

 .تشتمل مجالات الدراسة على المجال الجغرافي والمجال الزمني والمجال البشري

فالمجـــال الجغرافـــي الـــذي تـــتم فيـــه الدراســـة والزمـــاني هـــو الوقـــت الـــذي اســـتغرقته الدراســـة التـــي تمـــت الدراســـة 

زيــادة علــى ذلــك المجــال البشــري والــذي يشــير إلــى عينــة البحــث " نقــرين"حة الجواريــة بالمؤسســة العموميــة للصــ

  .الذين تشملهم الدراسة

 :المجال الجغرافي -1-1

  ".نقرين"تمت الدراسة بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

 :المؤسسة العمومية للصحة الجوارية الجزائرية -01

القطاعــــات الصــــحية المنظمــــة بالمرســــوم التنفيــــذي  أنشــــات المؤسســــة العموميــــة للصــــحة الجواريــــة بــــديلا عــــن

، الـذي المحدد لقواعد إنشاء القطاعات الصحية وتنظيمها وسـيرها 02/12/1997: المؤرج في  97/466:رقم

ــــم إلغــــاؤه بموجــــب أحكــــام المــــادة  ــــم 35ت ــــذي رق  19/05/2007: المــــؤرخ فــــي 07/140:مــــن المرســــوم التنفي

  .1لعمومية للصحة الجواريةالمتضمن إنشاء وتنظيم وسير المؤسسات ا

وتم إنشاء المؤسسات العموميـة للصـحة الجواريـة بموجـب مرسـوم تنفيـذي وتوضـع تحـت وصـاية الـوالي وتتمثـل 

  :مهامها في

 .تنظيم وبرمجة وتوزيع خدمات التشخيص والعلاج -

 .إعادة التكييف الطبي والاستشفاء -

 .الوقاية والنظافة ومكافحة الأضرار والآفاتالاجتماعية -

 .المساهمة في إعادة تأهيل مستخدمي المصالح الصحية -

 .تقديم خدمات الوقاية والعلاج القاعدية -

                                                            
المتضمن إنشاء وتنظيم وسير المؤسسات العمومية الاستشفائية  19/05/2007: المؤرخ في 07/140:من المرسوم التنفيذي رقم 35مادة لا  1

  .والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية
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 .إستشارة ممارسي الطب العام والأطباء المتختصين -

 .ترقية وحماية المحيط في مجال النظافة والصحة -

تـنظم ت العـلاج وتتكون المؤسسة العمومية للصحة الجوارية من مجموعة مـن عيـادات متعـددة الخـدمات وقاعـا

مجموعــة مــن الســكان وبــرغم مــن طــابع الإداريــة للمؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة إلا أن هــذا لا يعنــي أن 

وظيفتها هي وظيفتها هي وظيفة إداريـة، إن وصـفها بأنهـا ذات طـابع إداري يرجـع إلـى ان المـوظفين والأعـوان  

صــوص التنظيميــة المتعلقــة بتطبيقــه، كمــا يرجــع إلــى المنتمــين  إليهــا خاضــعون لقــانون الوظيفــة العموميــة وللن

  :قواعد المالية العامة التي يخضع لها تسييرها المالي

  :ة فيما يليوكما تتمثل أيضا مهام المؤسسة العمومية للصحة الجوارية في التكفل بصفة متكاملة ومتسلسل

 .الوقاية والعلاج القاعدي -

 .تشخيص المرض -

 .العلاج الجواري -

 .اصة بالطب العام والطب المتخصص القاعديالفحوص الخ -

الأنشطة المرتبطة بالصحة الانجابية والتخطيط العائلي لتنفيذ البرامج الوطنية للصـحة والسـكان وتكلـف  -

 :على  الخصوص فيمايلي

المســـاهمة فـــي تحســـين مســـتخدمي مصـــالح الصـــحة وتجديـــد معـــارفهم، كمـــا يمكـــن اســـتخدام المؤسســـة  -

ميــدان التكــوين شــبه الطبــي والتكــوين فــي التســيير الاستشــفائي علــى أســاس  العموميــة للصــحة الجواريــة

 .اتفاقيات تبرم مع مؤسسات تكوين

المســاهمة فــي ترقيــة وحمايــة البيئــة فــي المجــالات المرتبطــة بحفــظ الصــحة والنظافــة ومكافحــة الأضــرار  -

 .فات الاجتماعيةلآوا
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 :"نقرين" التعريف بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية  -02

هي عبارة عن مؤسسة خدماتية معنوية، تقع في دائرة نقـرين تابعـة " نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

 2م500منهـا  2م800: كلـم جنوبـا، وتقـدر مسـاحتها بــ165: إلى دائرة بئر العاتر التـي تبعـد عـن مقـر الولايـة بــ

ي لتقريـــب الخـــدمات الصـــحية اللازمـــة غيـــر مغطـــاة، وتعمـــل هـــذه المؤسســـة بالطـــابع الجـــوار  2م300مغطـــاة و

مــاي  19المــؤرخ فــي  07/140للمــواطنين، وتــم إنشــاء المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة بموجــب المرســوم 

جـــانفي  01المتعلقـــة بهـــا فـــي وتـــم الإنطـــلاق الفعلـــي فـــي تقـــديم الخـــدمات الصـــحية ومزاولـــة الأنشـــطة . 2007

2008.  

عامـل وتتكـون المؤسسـة مـن  200" نقـرين"ة العمومية للصـحة الجواريـة وقد بلغ العدد الإجمالي لعمال المؤسس

أربعــة عيــادات متعــددة الخــدمات ضــمنها مــن تحتــوي علــى قســم الأشــعة وقســم الفحوصــات الطبيــة، وكــذا قســم 

جراحة الأسنان، وقاعة علاج، مخبر التحاليل الطبية، وقسم الطب العام، واما الامكانيات المادية بصفة عامـة 

  :من فتتكون

 .عيادتين وستة قاعات علاج وثلاث قاعات علاج مغلقة مزودة بأحدث العتاد الطبي -

 .حظيرة سيارات متكونة من سيارتين للإسعاف وسيارتين نفعيتين تستعمل للإراض ومهام إدارية -

تشكيل من العتاد الخاص بالإعلام الآلي وملحقاتـه وهـذا لتسـريع معالجـة المعلومـات والبحـث عنهـا فـي  -

 .ال المحددةالآج

 :"نقرين"مهام المؤسسة العمومية للصحة الجوارية  -03

 .الوقاعة والعلاج القاعدي -

 .العلاج الجواري -

 .الأنشطة المرتبطة بالصحة الانجابية والتخطيط العائلي -

 .التكفل بالحالات الاستعجالية فيما يخص أمراض النساء وضمان تنظيم الاسعافات وبرمجتها -

 .لتشخيص والعلاجتطبيق نشاطات الوقاية وا -
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 .تلبية حاجات ومتطلبات الاسعافات المتعلقة بطب الأطفال -

 .تقديم العلاج الضروري المتعلق بطب الأطفال حديثي الولادة -

 .ضمان استقبال وإعلام وتوجيهالمرضى والزائرين بالإضافة إلى وضع لوحات توجيهية في عدة أماكن -

 .تنظيم حركة المرضى داخل المؤسسة -

 .إعادة تأهيل مستخدمي المصالح الصحية وتحسين مستواهم المساهمة في -

 .السهر على ضمان توزيع الأدوية والمستلزمات الطبية -

 .استخدام المؤسسة كميدان لتكوين الشبه الطبي على أساس اتفاقيات -

 ":نقرين"وصف المهام والوظائف لمختلف مصالح المؤسسة الجوارية  -04

يـة للصـحة الجواريـة نقـرين الموضـوعة تحـت سـلطة المـدير الـذي يعـين يشمل التنظيم الـداخلي للمؤسسـة العموم

بقرار من الوزير المكلف بالصـحة وتنتهـي مهامهـا حسـب الشـكل نفسـه وهـو مسـؤول عـن حسـن سـير المؤسسـة 

  :وبهذه الصفة يتولى

 .تمثيل المؤسسة أمام العدالة وفي جميع أعمال الحياة المدنية -

 .هو الأمر بالصرف في المؤسسة -

 .المؤسسةالمشاريع التقديرية ويعد حسابات  يحضر -

 .يعد مشروع التنظيم الداخلي والنظام الداخلي للمؤسسة -

 .ينفذ مداولات مجلس الإدارة -

 .يعد التقرير السنوي عن النشاط ويرسله إلى الإدارة الوصية بعد موافقة مجلس الإدارة عليه -

 .لمعمول بهيبرم كل العقود والصفقات والاتفاقات في إطار التنظيم ا -

 .يمارس السلطة السليمة على المستخدمين الخاضعين لسلطته -

 .يعين جميع مستخدمي المؤسسة بإستثناء المستخدمين الذين تقررطريقة أخرى لتعينهم -

 .يمكنه تفويض إمضائه تحت مسؤوليته لمساعديه -
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 يساعد المدير العام في أداء مهامه، وتحت سلطته نواب مديريين يكلفون على التوالي بمايلي: 

 .المصالح الصحية -

 .الموارد البشرية -

 .المالية والوسائل -

تقـوم هـذه الأخيـرة بالسـهر علـى مراقبـة كـل النشـاطات الصـحية علـى : المديرية الفرعية للمصالح الصحية  - أ

وقاعــة العــلاج ومصــالح الخدمــة كــالمركز الوســيط للصــحة العقليــة وطــب مســتوى العيــادة متعــددة الخــدمات 

 .مكاتب) 03(العمل ومصلحة علم الأوبئة والطب الوقائي، وتشمل 

 التلقــيح، صــحة الأم والطفــل، المخططــات الوطنيــة للصــحة، (: مكتــب الوقايــة ونظافــة المحــيط ومهامــه

عن طريق مكاتب حفظ الصحة والأعـوان التـابعين  الأمراض المتنقلة عبر المياه والحيوانات، نظافة المحيط

 ).للمؤسسة في هذا المجال

 دوره حساب الكلفة لكل مصاريف الاستشفاء: مكتب حساب التكاليف. 

 مراقبــة كــل الهياكــل التابعــة للمؤسســة : (مكتــب تنظــيم النشــاطات الصــحية ومتابعتهــا وتقييمهــا ومهامهــا

حة منـه، إحصـاء كـل النشـاطات للمـواطن مـن معاينـة وجراحـة لتقديم الخدمات الجيدة للمواطن وتقريـب الصـ

 ).إلخ...أسنان وتضميد وحقن

 )02(وتشمل مكتبين : المديرية الفرعية للموارد البشرية   - ب

 يقــوم هــذا المكتــب بمتابعــة الســير المهنيــة لكــل المســتخدمين، : مكتــب تســيير المــوارد البشــرية والمنازعــات

ات الســنوية التقديريــة للتوظيــف والتكــوين والرســكلة، يعمــل علــى فــتح مناصــب عمــل جديــدة وإعــداد المخططــ

 .تسيير الشؤون القانونية للمؤسسة وحل المنازعات التي تكون المؤسسة طرف منها

 يعمل على تكوين إطارات العمال وإعادة رسكلتهم وفـق التطـورات التكنولوجيـة والخاصـة : مكتب التكوين

طبيــين، شــبه (بالقيــام بأيــام دراســية وتكوينيــة تمــس جميــع الأســلاك بميــدان الصــحة العموميــة هــذا بالإضــافة 

 ).طبيين، إداريين
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  :مكاتب) 03(وتشمل ثلاثة  :المديرية الفرعية للمالية والوسائل -ج

 ويشمل إعداد كشوف الالتزام بالنفقـات ويتولـون حفـظ وتصـنيف المسـتندات  :مكتب الميزانية والمحاسبة

لمحاسـبة وتســجيلها ومســك الـدفاتر المحاســبية وتقــديم الكشـوف الإجماليــة الدوريــة المرتبطـة بتســيير الميزانيــة وا

 .طبقل للتشريع المعمول به، التدقيق في جميع العمليات المتعلقة بالميزانية والمالية ومراقبتها ومتابعتها

 تنفيـذ يسهر هذا المكتب على إحترام التنظيم الذي يحكم إجـراءات وكيفيـات : مكتب الصفقات العمومية

 .الصفقات العمومية

 يقـوم هـذا المكتـب علـى تمويـل المؤسسـة وتزويـدها بجميـع مـا تحتاجـه : مكتب الوسائل العامة والهياكـل

الأدوية والضـمادات والمعـدات الطبيـة واللقاحـات ولـوازم المخبـر وأقسـام الأشـعة، اللـوازم المكتبيـة، أدوات (من 

 ).يانة الهياكل الصحية وتزويد المؤسسة بكل احتياجاتهاالتنظيف، قطع غيار السيارات ولوازم العمل وص

 : العلاقات داخل الهيكل التنظيمي -05

الــداخلي للمؤسســة داخــل الهيكــل التنظيمــي هــو مبــدأ تكــاملي طبقــا للقــانون مبــدأ العلاقــة بــين مختلــف المصــالح 

لح الأخـرى للقيـام بمهامهـا بحيث تقوم كل مصلحة بأداء مهامها المسندة إليها قانونا وتنظيمها مما يمهد للمصـا

  .حيث يتم العمل على مستويات لا يمكن الانتقال إلى المستوى الموالي الذي هو في طور التنفيذ
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 المؤسسة العمومية للصحة الجوارية نقرين

 الهيكمل التنظيمي للمؤسسة 

 مدير عام

 المدير الفرعي للمصالح الصحية  المدير الفرعي للمالية والوسائل مكتب المدير الفرعي للموارد البشرية

 مكتب حساب التكاليف

مكتب تنظيم ومتابعة 
الصحية وتقييمها النشاطات  

 مكتب القبول

 مكتب الصفقات العمومية

 مكتب الوسائل العامة والهياكل

 مكتب الميزانية والمحاسبة

 مكتب التكوين

مكتب تسيير الموارد البشرية 
 والمنازعات
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 ":نقرين"عرض أداء الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية  -06

الـذين يسـهرون علـى تطبيـق كـل إن المنفذين للخطط الاستراتيجية في المؤسسات الخدماتية هم الموارد البشرية 

ــالنهوض بالقطــاع الصــحي وتحســين الخــدمات فيهــا وتنفيــذها وأيضــا يســتطيع أن يجعــل كــل  الخطــط اللازمــة ب

  .الخطط تفشل من خلال أداءه غير المتكامل وغير المتناسق مع باقس الجهود المبذولة في المصالح الأخرى

 :مهام المديرية الفرعية للموارد البشرية واهدافها -07

 :المهام الاستراتيجية  - أ

 .التحسين المستمر لكفاءات المرتد البشرية بالمؤسسة -

 .تسيير التدريب بالمؤسسة -

 .تسيير التوظيف بالمؤسسة -

 .إلخ...التسيير الإداري للموارد البشرية من حيث دراسة الترقية، الغيابات،  -

 .توعية الموارد البشرية ومحاولة إشراكهم في قرارات المؤسسة -

 :ف الاستراتيجيةالأهدا   - ب

 .التطوير والتحسين المستمر لكفاءات ومؤهلات الموارد البشرية تماشيا مع التطورات -

 .توعية الموارد البشرية ومحاولة إشراكهم في قرارات المؤسسة -

 .تخفيض معدلات الغيابات وحوادث العمل والأخطاء الطبية بالمؤسسة -

 ":نقرين"بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية  الأنشطة الرئيسية الاستراتيجية للموارد البشرية -08

 :والذي يتم من طرف المدير الفرعي للموارد البشرية وفق الخوات التالية: نشاط التوظيف  - 1

 .توضيح الحاجة للتوظيف والناجمة عن حالة ظهور منصب مؤقت في الهيكل التنظيمي -

 .تعويض خروج احدهم أو تغيير منصب أو عند تعيين أعمال مؤقتة -

 .ختيار طلبات العمل حسب نوع الحاجةإ -

 .إبلاغ المترشحين المختارين بتحديد اليوم، التاريخ، ساعة الحضور إلى مكان العمل -
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إختيار المترشحين من خلال توجيـه المترشـحين مـن طـرف المديريـة الفرعيـة للمـوارد البشـرية نحـو  -

 .المصلحة المعنية

 .وتحديد تاريخ بدء العمل مإستدعاء المترشحين المقبولين لوضع ملفات عمله -

 .وضع عقد العمل بين المؤسسة والمترشح وينطلق هذا الأخير بالهمل بها -

 :نشاط التدريب  -2

 .المطلوبة من كل مصالح المؤسسة -خلال السداسي الثاني لكل سنة –تعريف الحاجات  -

 .إلخ...عددهم، نوعهم،: وضع جدول يجمع الحاجات يسمى جدول التأهيل يضم -

 .إلخ...نوع التدريب، أسماء الموارد البشرية المدربة،: التدريب تضم إنشاء خطة -

 .عملية تدريب الموارد البشرية على فترتين قصير المدى أوطويل المدى -

 .تقييم التدريب من طرف المدرب والمصلحة المعنية بعد عودته مباشرة من التدريب -

 .تحليل نتائج التدريب -

 ":نقرين"ين أداء العاملين في المؤسسة الجوارية مساهم التخطيط الاستراتيجي في تحس -09

إلــى تحقيــق جــدودة الأداء المؤسســاتي بــالتركيز علــى أذاء " نقــرين"تســعة المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة 

  :العاملين من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي بالتركيز على ما يلي

 :والقائم عليها بين الوظيفة التوافق  - أ

دومـــا إلـــى وضـــع المـــورد البشـــري فـــي الوظيفـــة التـــي " نقـــرين"سســـة العموميـــة للصـــحة الجواريـــة تعمـــل إدارة المؤ 

يجيـدها لأن المـرد البشـري لا يتطلــع إلـى تحقيـق مسـتوى مقبــول عـن الإنجـاز فحسـب بــل يسـعى إى الـوول إلــى 

إنجازهـا بـل أفضل مستويات الأداء التي يمكن أن يقـوم بهـا، فـالمورد البشـري لـيس بحاجـة إلـى وظيفـة يسـتطيع 

إلى  وظيفة تقدم له أكثر فرضة لإظهار قوته ومواهبه وتعطيه أكثر فرصة للنمو وتحقيق أكثر تفوقا، وبالتـالي 

بناء استراتيجية محكمة تقدم علـى أسـاس التقـدير الجيـد والتنبـؤ لتحقيـق التناسـب بـين الوظيفـة والمـورد البشـري، 
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مــورد البشــري والمؤسســة ومــا يحتاجــه المحــيط مــن خــلال كمــا تضــع أهــداف دقيقــة ومرنــة تراعــي مــا يتطلبــه ال

  .بدائل استراتيجية تتم مراجعتها بشكل جيد ومستمروضع 

 :الحاجة إلى التدريب كخيار استراتيجي   - ب

يعتبر التدريب من أهم العناصـر التـي تعمـل علـى اسـتمرارية تحسـين أداء المـوارد البشـرية حتـى أضـحى بمثابـة 

فـي عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي مـن " نقـرين"المؤسسـة العموميـة للصـحة الجواريـة  عملية اسـتراتيجية تهـتم بهـا

  :أجل الاعتناء والاستثمار في الموارد البشرية وتبرز أهمية التدريب كخيار استراتيجي فيما يلي

 .إتاحة الفرصة للمورد البشري لاكتساب الخبرات -

 .بالعملتزويد المورد البشري بالبيانات والمعلومات المتعلقة  -

 .رفع مستوى كفاءة وفعالية الموارد البشرية -

 .توحيد وتنسيق جهود الموارد البشرية لتحقيق أهداف المؤسسة -

  :ويتم التدريب الموجه بالأداء بالخطوات التالية

 .تحليل المؤسسة -

 .تقدير الاحتياج التدريبي -

 .التخطيط للتدريب -

 .التنفيذ -

 .التقديم والمتابعة -

  :افز لدى العاملينتفعيل منظومة الحو  -ج

والمسؤولين فيهـا علـى إدراك دوافـع العـاملين وحاجـاتهم " نقرين"يعمل مدير المؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

النفســية والماديــة والاجتماعيــة وطــرق تفكيــرهم وأســلوب اتفــاعهم وكيفيــة التــأثير فــيهم، وتحقيــق رضــاهم ومعرفــة 

الهـداف العامـة للمؤسسـة لا تتعـارض مـع أهـداف الفـراد فيهـا  الهداف التي يسعون إليها من اجـل وضـع سياسـة

  .لتحقيق النتائج المرجوة وذلك يدفع العمال إلى الرغبة فب الأداء والعمل
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  :على" نقرين"وتقم سياسة التحضير في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

فيــة مــن خــلال إقامــة تشــجيع العمــال ومطــالبتهم ببــذل أقصــى جهــد لأداء المهــام والواجبــات الوظي -

 .علاقات إنسانية

 .السماح للعمال بالمشاركة في صنع وغتخاذ القرارات -

التعــــرف علــــى مشــــاكل العنــــال ومناقشــــتها، ممــــا يســــاعدهم علــــى تحســــين مســــتوى الأداء وإنجــــاز  -

 .الأهداف المنشودة

 .تطبيق الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافز العادية -

  ":نقرين"البشرية بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية تطوير قدرات ومهارات الموار  -د

على تنمية مواردها البشرية من خلال التعليم والتعلم  "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ترتكز 

والتدريب وتطوير المهارات، وتتم عملية التنمية البشرية في المؤسسة بأن تقوم بتحويل مواصفات الفرد 

 تنميتهإلى المواصفات والمهارات المطلوبة والمحققة لأهداف المؤسسة، حيث تكون عملية  ومهاراته الفعلية

  :وتطويره في أربع مجالات رئيسية هي

 ).المجال الذهني(المعارف والمعلومات  تطوير وتنمية -

 ).المجال العلمي(تطوير وتنمية القدرات والمهارات  -

 ).دانيالمجال الوج(الاتجاهات والدوافع  تطوير وتنمية -

 ).المجال السلوكي(القيم والمعتقدات  تطوير وتنمية  -

 :"نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية تقييم أداء العاملين في   -10

علــى الخصــائص والســمات  "نقــرين"المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة تبــرز أهميــة تقيــيم أداء العــاملين فــي 

يتميز بها العاملين، والتي تعد بمثابـة الموجـودات غيـر الملموسـة،  وإمكانات التطوير التي) المعرفة، المهارات(

فضلا عن الأهداف الشخصية والقيم، التي يجري تحويلها إلى نتائج إيجابية عن طريق السلوكيات التي يبـديها 

  .الأفراد العاملين في المؤسسة
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التي تواجههـا عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي  والواقع ـن تقييم آداء الموارد البشرية من أهم الخيارات الاستراتيجية

  :والتي تتطلب توفر مايلي "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية في 

تصــميم الوظيفــة بطريقــة علميــة ســليمة يحــدد الأداء المطلــوب ، وطريقتــه والنتــائج المتوقعــة، حــين تمــام  -

 .التنفيذ

معــدات، معلومــات وغيــر ذلــك مــن مــوارد يتطلبهــا تــوفير مســتلزمات الأداء الماديــة والتقنيــة مــن مــوارد،  -

 .التنفيذ السليم للعمل حسب التصميم والموضوع

 .تهيئة الظروف المحيطة بمكان تنفيذ الوظيفة بما يتوافق ومتطلبات التنفيذ السليم -

 .توفير الموارد البشرية المؤهلة للقيام بالوظيفة وتزويده بالمعلومات المتجددة -

قييمها إلى الأهداف والمعدلات المحددة، وتعويض العامل على أدائه وفق نتائج رصد نتائج التنفيذ وت -

  .التقييم

 :المجال الزماني -1-2

ـــــي الموســـــم الجـــــامعي  ـــــت الدراســـــة ف ـــــث تنقســـــم إلـــــة قســـــمين ، القســـــم النظـــــري مـــــن  2018-2017أجري حي

 الدراسـةفبـدات ) 24/04/2018-01(، اما القسم الميداني فإنطلق من  21/03/2018إلى  15/02/2018

  .الاستطلاعية أي جمع المعلومات عن المؤسسة وعن العمال

 :المجال البشري -1-3

عامــل فــي المؤسســة العموميــة  200ويتمثــل فــي مجتمــع البحــث الــذي ســتقوم عليــه الدراســة الــذي يتكــون مــن 

  " نقرين"للصحة الجوارية 

 :العينة وأدوات الدراسة

  :المنهج المستخدم -1-4

ى وجــود مــنهج محــدود وواضــح المعـالم للبحــث، يســاعد فــي التوصــل يتوقــف علـإن أي علـم مــن العلــوم 

  .إلى واقع المنظمة بجميع جوانبها
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الباحـــــث بغيـــــة تحقيـــــق  والمـــــنهج هـــــو عبـــــارة عـــــن مجموعـــــة مـــــن العمليـــــات والخطـــــوات التـــــي يتبعهـــــا    

عي إذ هـو الـذي ينيـر الطريـق ويسـاعد الباحـث فـي ضـبط أبعـاد ومسـا بحثه،وبالتالي فالمنهج ضـروري للبحـث،

  .1وأسئلة وفروض البحث

ومن المعروف أن طبيعة الموضـوع تحـدد المـنهج الـذي علـى الباحـث إتباعـه، ومـن هـذا المنطلـق نـرى     

بأن المنهج المناسب لهذه الدراسة هو المنهج الوصفي لانه يتناسب مع الظاهرة المدروسة أو موضـوع الدراسـة 

العموميــة للصــحة الجواريــة والعناصــر المشــكلة لــه وكــذا  التخطــيط الاســتراتيجي لأداء العــاملين داخــل المؤسســة

مميزاته ودوره في تسيير المؤسسة، حيث يعرف المنهج الوصفي على أنه أسـلوب مـن أسـاليب التحليـل المركـز 

وذلــك مــن أجــل  عــن ظــاهرة أو موضــوع محــدد مــن خــلال فتــرات زمنيــة معلومــة علــى معلومــات كافيــة ودقيقــة

  .تفسيرها بطريقة موضوعية الحصول على نتائج علمية ثم

 :عينة الدراسة -1-5

تختار العينة عادة حسب طبيعة موضوع الدراسـة فلكـل باحـث عينـة خاصـة للاختيارهـا لهـذا فلابـد للباحـث مـن 

  أخذ عينة ممثلة للمجتمع الأصلي يتسنى له أخذ صورة مصغرة من مجتمع الدراسة

مـع الدراسـة يـتم إختيارهـا بطريقـة معينـة وإجـراء هي عبارة عـن مجموعـة جزئيـة مـن مجت: ويمكن تعريف العينة 

  .2تلك النتائج وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصليالدراسة عليها ومن ثمة استخدام 

  .وقد تم إختيار العينة العشوائية الطبقية لأنها ملائمة لموضوع الدراسة والعاملين بالمؤسسة

  :وكيفية إختيار العينة تمت بالطريقة التالية

 عامل 200:تحديد المجتمع الأصلي بـ -

 .عامل 150: عامل ، الطاقم الطبي 50: الطاقم الإداري : تقسيم المجتمع الأصلي إلى جزئين -

 .التي تكون من إختيار الباحث %20تحديد نسبة العينة التي هي  -

                                                            
  .176، ص 2008، 3،طرشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر  1
  .84، ص 1999، دار وائل، عمان، 2القواعد والمراحل والتطبيقات، ط: محمد عبيدات وآخرون، منهجية البحث العلمي  2 
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أخـذ نسـبة عامل وعاملة موزعين بين الطاقم الإداري والطبي حيث تـم  40وذلك بتوزيع الإستمارة على  -

  .من مجتمع الدراسة  20%

n=  x 20%   n= 	 	   = 40  n=40 

  .مجتمع الدراسة:  عينة الدراسة ، : n: ملاحظة  

وتــم اســتخراج العينــات العشــوائية الطبقيــة إســتنادا إلــى جــدول عــدد العمــال الــذي يعملــون فــي هــذه 

  المؤسسة

  الملاحظة  العدد  التعيين  الرقم

    50  طاقم إداري  01

    150  طاقم طبي  02

    200  المجموع

 50الطاقم الإداري : الطبقة الأولىx20/100=10 أفراد. 

 150الطاقم الطبي : الطبقة الثانيةx20/100=30 فرد. 

 عاملا 40=30+10حجم العينة الكلي هو  -

  .عاملا 40 هيوحجم العينة الكلية التي ستكون عليها الدراسة الميدانية 

 :جمع البيانات أدوات -1-6

وهــي تفاعــل لفظــي بــين شخصــين فــي موقــف مواجهــة حيــث يحــاول أحــدهما وهــو الباحــث القــائم : المقابلــة -1

والتـي تـدور حـول آرائـه ومعتقداتـه،  بالمقابلة أن يأخذ بعض المعلومات أو التغيرات لـدى الأخـر وهـو المبحـوث

ففــي مناســبات احــث للمبحــوث وجهــا لوجــه فهنــاك بيانــات ومعلومــات لا يمكــن الحصــول عليهــا إلا بمقابلــة الب

 .1متعددة يدرك الباحث ضرورة رؤية وسماع صوت وكلمات الأشخاص موضوع البحث

                                                            
  .59، ص 1999السعودية،  المعارف،عبد الرحمن بن عبد االله الواصل، البحث العلمي، وزارة   1
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وقد استخدمنا في هذا البحث المقابلة المقننة لأن عـادة مـا يلجـأ الباحـث إلـى اسـتخدام هـذه الأداة بهـدف 

لمــدير الفرعــي للمــوارد البشــرية بالمؤسســة ، فأجرينــا مقابلــة مــع االإطــلاع بعمــق علــى جوانــب وخبايــا الموضــوع

      وكانـــت هــذه المقابلـــة بواســـطة دليــل للمقابلـــة الملحـــق 08/04/2018يـــوم " نقــرين"العموميــة للصـــحة الجواريـــة 

  .02 رقم

د مـن أجـل الحصـول علـى معلومـات يعرف على انه نمـوذج يضـم مجموعـة أسـئلة توجـه للأفـرا: الاستبيان -2

قــف، ويــتم تنفيــذ الاســتمارة إمــا عــن طريــق المقابلــة الشخصــية أو ترســل إلــى حــول موضــوع أو مشــكلوة أو مو 

 .1المبحوثين عن طريق البريد

الاستبيان أحد الوسائل التـي يعتمـد عليهـا الباحـث فـي تجميـع البيانـات زالمعلومـات مـن مصـادرها، يعد     

وضـوع والإجابـة تكـون حسـب وهو مجموعة من الأسئلة التي يطرحها الباحث على المبحـوثين وفـق توقعاتـه للم

  .2توقعات الباحث التي صاغها في استفسارات متعددة

وبناءا على ذلك تم إعداد استمارة الاستبيان التي سـتوجه إلـى عينـة عمـال المؤسسـة العموميـة للصـحة     

للأسـتاذة سـؤالا تتـراوح بـين الأسـئلة المغلقـة والأسـئلة المفتوحـة وذلـك بعـد تقـديمها  30، فوضع "نقرين"الجوارية 

، قســمت الاســتمارة علــى 2018مــارس  28:المشــرفة ومناقشــتها بينمــا أعــدت الاســتمارة فــي شــكلها النهــائي يــوم

  :النحو التالي

وتمثلــت فــي الســن، المســتوى التعليمــي، الوظيفــة، ) 05إلــى  01(بيانــات مــن  05وتضــم : البيانــات الشخصــية

  .الأقدمية في العمل

  :الأولى كان حول الفرضية: المحور الثاني

 .التخطيط الاستراتيجي له علاقة بفعالية الأداء داخل المؤسسة -

  :كان حول الفرضية الثاني: المحور الثالث

                                                            
  .182في العلوم الاجتماعية، مرجع سابق، ص  رشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث العلمي  1
  .165، ص 2000، مؤسسة الوارث عمان، 1مروان عبد المجيد ابراهيم، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية، ط  2
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مبنــــي علــــى تقيــــيم الأداء ويســــاهم فــــي الرفــــع مــــن كفــــاءة الأفــــراد العــــاملين التخطــــيط الاســــتراتيجي  -

 ..بالمؤسسة

خلال شهر مارس، " نقرين"للصحة الجوارية وقد تم توزيع الاستمارة على العاملين بالمؤسسة العمومية   

وقد طبقنا التحكيم على الاستمارة عند ثلاثة أساتذة جامعيين فـي إختصاصـات علـوم التربيـة، علـم الـنفس، علـم 

  .02الاجتماع وقد توصلنا إلى الشكل النهائي الموجود في الملحق 
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  :خلاصة

راســة مــن جميــع جوانبــه والتطــرق إلــى المجــال فــي هــذا الفصــل تــم تعريــف المؤسســة والتعــرف علــى ميــدان الد

 20الجغرافــي والمجــال الزمــاني والبشــري، وتحديــد العينــة التــي كانــت العــاملين فــي المؤسســة وقــد بلــغ عــددهم 

عاملا لتكون علـيهم الدراسـة مـن الطـاقم الإداري والطـاقم الطبـي واسـتخدمنا فـي أدوات الدراسـة لتحليـل البيانـات 

ارد البشـــرية والاســتبيان للعمـــال قصـــد تحليــل الفرضـــيات واســـتخراج النتــائج عبـــر ضـــوء المقابلــة مـــع مــدير المـــو 

   .الفرضيات والحكم عليها
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  :تمهيد

فـــي هـــذا الفصـــل يـــتم تحليـــل وتفســـير البيانـــات المـــأخوذة مـــن مكـــان الدراســـة ومناقشـــتها والإجابـــة علـــى الأســـئلة 

المطروحة في الاشكالية والحكم على الفرضيات المعتمدة واستخلاص النتائج ومناقشتها على ضوء الفرضـيات 

الســلبيات والايجابيــات فــي هــذه الدراســة واقتــراح حلــةل مســتقبلية للمؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة  وإظهــار

  ".نقرين"
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 :عرض البيانات الميدانية - 1

 : عرض ومناقشة البيانات الشخصية -1-1

 :المحور الأول

  .تتمثل خصائص العينة في الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة، الأقدمية في العمل

  يوضح توزيع العينة حسب الجنس) 01(ول رقم الجد

  %النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 %40  16  الذكور
 %60  24  الإناث

 %100  40  المجموع

ود إلـى إهتمـام هـذا عـذلـك يو  %60يتضح لنا مـن خـلال الجـدول أن الطـابع الغالـب هـو الإنـاث بنسـبة     

لتمــتعهم ولأن طبيعــة العمــل تجلــب الإنــاث " نقــرين"ة الطــابع بالمهنــة ذاخــل المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــ

يفضـلون العمـل  %40بالمرونة والتفاعـل مـع الأخـرين سـواءا المرضـى أو الـزوار، امـا فئـة الـذكور قليلـة بنسـبة 

  .بالمؤسسات الصناعيى أكثر

  السنيوضح توزيع العينة حسب ) 02(الجدول رقم 

  %النسبة المئوية  التكرار  السن

 %45  18  30أقل من 
30-40  08  20% 

 %35  14  40أكثر من 

 %100  40  المجموع

ثـم تليهـا فئـة أكثـر مـن  %45سـنة يمثلـون نسـبة  30يتضح لنا من خلال الجـدول أن العمـال أقـل مـن 

المؤسسـة العموميـة سنة، وهذا دليل على أن الفئـة السـائدة فـي  40-30وبعدها فئة من  %35سنة بنسبة  40
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ي فئـة الشـباب التـي تعتبـر قـوة عاملـة ولهـا دور فعـال وحيـوي وتتمتـع بـروح المبـادرة هـ "نقـرين"للصحة الجوارية 

  .والإبداع في العمل

  المستوى التعليميتوزيع العينة حسب  يبين) 03(الجدول رقم  

  %النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي

 %00  00  ابتدائي
 %20  08  متوسط

 %30  12  ثانوي

 %50  20  جامعي

 %100  40  عالمجمو 

والتـي هـي  %50يتضح لنا من خلال الجدول أن أغلب المبحوثين من مستوى تعليمي جـامعي بنسـبة 

من مجمـوع العمـال لهـم مسـتوى تعلـيم ثـانوي، ثـم تـأتي بعـدها  %30فئة متعلمة من الشباب، بينما تشكل نسبة 

وى الابتـدائي منعـدم، وهـذا دليـل ، أمـا نسـبة المسـت%20فئة العمال الذين لديهم مسـتوى تعليمـي متوسـط ينسـبة 

متحصــلين علــى شــهادات جامعيــة أي طبيعــة  "نقــرين"المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة علــى ان العمــال  ب

  .العمل تعتمد على عمال ذوي تكوين وتعليم عالي خاصة وان المؤسسة متخصصة في الصحة

 الوظيفةتوزيع العينة حسب  يبين) 04(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية رارالتك الوظيفة

 %45 18 الطاقم الإداري
 %55 22 الطاقم الطبي

 %100 40 المجموع

ثـم تليهـا فئـة  %50يتضح لنا من خلال الجدول أن أعلى نسبة للعمال تتمثل في الطاقم الطبي بنسبة 

نجــد  "نقــرين"المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة وهــذا راجــع إلــى طبيعــة العمــل ب %45الطــاقم الإداري بنســبة 

  .الطاقم الطبي هو الغالب بأن المؤسسة تحتاج إلى التخصصات في مجال الطب أكثر منه في الإدارة
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 الأقدمية في العملحسب  أفراد عينة البحثتوزيع  يبين) 05(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 %45 18  سنوات 05من أقل 
 %20 08 سنوات 10إلى  05من 

 %35 14 سنوات 10من أكثر 

 %100 40 المجموع

سـنوات خبـرة أي  05يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نسبة للمبحوثين تمثل الفئة أقل مـن 

ســنوات خبــرة  10إلــى  05وأخيــرا تــأتي فئــة مــن  %35ســنوات بنســبة  10ثــم تلهيــا مئــة أكثــر مــن  %45نســبة 

ســـنوات، وهـــذا دليـــل علـــى  05تقـــل خبـــرتهم المهنيـــة مـــن  ، ومنـــه نفســـر ذلـــك بـــأن أغلبيـــة العمـــال%20بنســـبة 

ســتيعابا للقواعــد والضــوابط التــي تحكــم المؤسســة أمــا توظيــف المؤسســة للكفــاءات الشــابة ليكوانــوا أكثــر إداركــا وا

  .سنوات نجدها تتمتع بالأقدمية لتكون أفكار وآراء دقيقة للحفاظ على بقاء المؤسسة 10الفئة الأكثر من 

  :لبيانات المتعلقة بالفرضياتاومناقشة عرض  -1-2

  .التخطيط الاستراتيجي له علاقة بفاعلية الأداء داخل المؤسسة: المحور الثاني

 القواعد التي تحكم المؤسسةيوضح ) 06(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار القواعد

 %40 16 العمل الجماعي
 %05 02 القدرة على الانجاز

 %30 12 الالتزام بأداء العمل

 %05  02  احترام الوقت

 %20  08  اتباع تعليملت المسؤول

 %100 40 المجموع
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فــي ظــل نلاحــظ مــن خــلال الجــدول وعمــن خــلال إجابــات المبحــوثين أن القواعــد التــي تحكــم المؤسســة   

بعــدها  %30ثــم الالتــزام بالعمــل وآدائــه بنســبة  %40التخطــيط الاســتراتيجي تتمثــل فــي العمــل الجمــاعي بنســبة 

 %05وأخيرا نجد القدرة علـى الانجـاز واحتـرام القـانون بنسـبة متسـاوية  %20تعليمات المسؤول بنسبة  نجد ان

ومنــه نفســر ذلــك بــأن العــاملين بالمؤسســة يــؤدون عملهــم بــالتخطيط الاســتراتيجي للمؤسســة بــروح الفريــق الواحــد 

حــدود القواعــد التــي تضــعها لكــي يكــون هنــاك تكامــل وتعــاون لتحقيــق أهــداف المؤسســة الاســتراتيجية وذلــك فــي 

  .المؤسسة

 إشراك العامل في وضع أهداف المؤسسةيوضح ) 07(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %20 08 نعم
 %80 32 لا

 %100 40 المجموع

ـــ   %20الــذين كــانوا أجــابتهم بــنعم %80بنســبة " لا"نلاحــظ مــن الجــدول أن أغلــب المبحــوثين أجــابوا بــ

ا يــدل علــى ان المؤسســة لا تشــرك العــاملين فــي وضــع أهــدافها والتخطــيط الاســتراتيجي لهــا حيــث اقتصــر وهــذ

  .اشراك العاملين على أفراد معيين فقط

 مدى تحقيق منهجية سير المؤسسة بالتنسيق بين العاملينيوضح ) 08(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %40 16 نعم
 %60 24 لا

 %100 40 لمجموعا

أي منهجيـة سـير  %60بنسـبة " لا"نلاحظ من الجدول أن أعلـى نسـبة تعـود للمبحـوثين الـذين أجـابوا بـــ  

المؤسسة لم تحقق التنسيق بين العاملين وهذا يعود إلى أن المؤسسة تفرض ضوابط صارمة أو أن العاملين لم 
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، أي أن هناك تنسيق بـين العـاملين يظهـر %40بة ينسجموا مع محيط العمل، أما المبحوثون الذين أجابوا بنس

في العمل بالتعـاون والمفاهمـة فـي أداء المهـام كمـا يظهـر التنسـيق فـي العمـل أي كـل واحـد يكمـل عمـل الآخـر 

بالتناوب لـيلا  "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية حتى لا يكون هناك ثغرات خاصة أن طبيعة العمل ب

  .ونهارا

 أسلوب القيادة الذي يساهم في تسيير المؤسسةيوضح ) 09(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الأسلوب

 %45 18 الديمقراطي
 %25 10 التسلطي

 %30 12 الفوضوي

 %100 40 المجموع

ثـم يليهـا  %45نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة للمبحوثين كانت الأسـلوب الـديمقراطي بنسـبة   

ومنــه نســتنتج ان القيــادة الديمقراطيــة  %25وبعــدها الأســلوب التســلطي بنســبة  %30نســبة الألــوب الفوضــوي ب

لأنهـا تتـيح لكفـاة العـاملين المشـاركين  "نقـرين"المؤسسـة العموميـة للصـحة الجواريـة هي التـي تسـاهم فـي تسـيير 

  .في إتخاذ القرار والسرعة في إنجاز المهام لكن داخل الإطار التنظيمي للمؤسسة

 راراتقمدى إشارك العامل في عملية إتخاذ اليوضح ) 10(رقم  الجدول

 %النسبة المئوية التكرار البدائل

 %35 14 أمور العملالتشاور في 
 %20 08 عدم المشاركة في قرار الاجتماعي

 %10 04 حضور الاجتماعات

 %35  14  عدم الأخذ بالأراء والأفكار

 %100 40 المجموع
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الإجابــات المبحــوثين حــول مشــاركة العــاملين فــي عمليــة إتخــاذ القــرارات أن نلاحــظ مــن خــلال الجــدول   

و  %35التشـــاور فـــي أمـــور العمـــل بنســـبة (نســـبة المشـــاركة قليلـــة وهـــذا  مـــا دل عليـــه المؤشـــرين الموضـــحين 

، امــا المؤشــرين الــدالين علــى عــدم المشــاركة فــي هــذه العمليــة فأخــذ أعلــى ) %10حضــور الاجتماعــات بنســبة 

الاجتمـــاع بنســـبة ، وعـــدم المشـــاركة فـــي قـــرار %35مؤشـــر عـــدم الأخـــذ بـــأراء وأفكـــار العـــاملين بنســـبة ف( نســـبة 

  .لا تشرك العاملين في إتخاذ قراراتها "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ومن ذلك نفسر أن  20%

 طبيعة إتصال العاملين بمديرهميوضح ) 11(الجدول رقم 

 %سبة المئويةالن التكرار طبيعة الاتصال

 %60 24 الاتصال الرسمي
 %40 16 الاتصال غير الرسمي

 %100 40 المجموع

 "نقـــرين"المؤسســة العموميـــة للصــحة الجواريـــة نلاحــظ مـــن خــلال الجـــدول أن طبيعــة الاتصـــال الســـائد    

ل وهـذا يـدل علـى أن الاتصـا %40، اما الاتصـال غيـر الرسـمي فنجـده بنسـبة  %60الاتصال الرسمي بنسبة 

والقـوانين لا تحضـى بـالقبولمن قبـل العـاملين ويجـدون صـعوبة فـي  من أعلى إلـى أسـفل فشـكل تعليمـات وأوامـر

الانسجام معها وذلك لأن العلاقات الانسانية والتعاون تخلـق دافـع للعـاملين لإنجـاز الأعمـال بكـل أريحيـة ومنـه 

ن بإتقـان ومهـارة لأن طبيعـة الاتصـالات نستطيع القول ان المسؤول النـاحج ان يسـتخدم كـل مـن الاتصـالين لكـ

 .تعد من العوامل التي تساعد على نجاح التخطيط الاستراتيجي

 

 

 

  



تحليل وتفسير البيانات ونتائج الدراسة: الفصل الخامس        

86 
 

 يوضح المتطلبات التي تراها تسير المؤسسة بكل بساطة) 12(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار المتطلبات

 %40 16 وجود قيم ومعايير مشتركة
 %20 08 المشاركة في اتخاذ القرارات

 %15 06 وضوح أهداف التنظيم

 %05  02  التطبيق الحرفي للقوانين

 %15  06  المدير الصارم

 %05  02  الحرية في العمل

 %100 40 المجموع

نلاحـــظ مـــن خـــلال النتـــائج المتحصـــل عليهـــا فـــي الجـــدول ان المتطلبـــات التـــي يراهـــا العامـــل تســـيير   

، ثـم تليهـا المشـاركة فـي إتخـاذ %40ايير مشـتركة بنسـبة المؤسسة التي أخذت أعلـى نسـبة هـي وجـود قـيم ومعـ

بعد ذلك وضوح الأهـداف والمـدير الصـارم بـنفس النسـبة  %20للتخطيط الاستراتيجي للمؤسسة بنسبة القرارات 

، مـن هنـا نسـتيطع %05ثم التطبيق الحرفي للقوانين والحرية في العمل فكانت نسـبتهما متسـاوية بنسـبة  15%

ر المشــتركة هــي التــي يراهــا العامــل مناســبة بالإضــافة إلــى المشــاركة فــي إتخــاذ القــرارات فــي القــول أن المعــايي

  ."نقرين"مؤسسة العمومية للصحة الجوارية الخطط الاستراتيجية المستقبلية لل
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  :نتائج الفرضية الأولى 

  :خلصت نتائج فرضيتنا الأولى إلى النتائج التالية

قواعد العمل الجماعي والالتزام  "نقرين"مية للصحة الجوارية المؤسسة العمو القواعد التي تحكم  -

 .بأداء العمل

 .المؤسسة العمومية لا تشرك العاملين في وضع التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة -

 .ضعف منهجية التنسيق بين العاملين وفرض ضوابط صارمة على العاملين -

 .الأسلوب القيادي في تسيير المؤسسة هو السائد عليها -

 .اشراك العاملين في إتخاذ القرارات عدم -

 .طبيعة إتصال العاملين بمديرهم إتصال رسمي -

ومن هنا نصل إلى أن الفرضية الأولـى قـد أكـدت صـدقها ووجـدنا ان التخطـيط الاسـتراتيجي لـه علاقـة 

  .بفاعلية الأداء ذاخل المؤسسة ويعني يرفع أو ينقص الأداء
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  :الفرضية الثانية: المحور الثالث

 .طيط الاستراتيجي مبني على تقييم الأداء يساهم في رفع من كفاءة الأفراد العاملين بالمؤسسةالتخ

 يبين الحصول على الترقية ذاخل المؤسسة) 13(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %55 22 نعم
 %45 18 لا

 %100 40 المجموع

لجـدول أعـلاه تبـين أن أغلبيـة المبحـوثين قـد تحصـلوا علـى الاحصـائية الـواردة فـي امن خلال البيانـات   

كون انهـم يعملـون مـن أكثـر مـن خمـس سـنوات وعشـر سـنوات فـي حـين نجـد  %55ترقية وهذا ما تؤكده نسبة 

سـنوات بالإضـافة  05لم يحصلوا على ترقية ويرجع ذلك إلى سبب مدة عملهم التـي هـي أقـل مـن  %45نسبة 

ز أساسا على الأقدمية وهو ما يفتقـده هـؤلاء المبحـوثين بإعتبـارهم حـديثي الالتحـاق أن المعايير في الترقية تترك

  ."نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

 يبين الترقية على أساس كفاءة العامل) 14(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %60 24 نعم
 %40 16 لا

 %100 40 المجموع

مــن أففــراد عينــة البحــث يقــرون أن تقــدير كفــاءة الأفــراد وكفــاءتهم  %60دول نســجل أن مــن خــلال الجــ  

مـن أفـراد  %40إعتمادا على هذا الأساس يحفزهم ويشجعهم على أداء وظـائفهم بكـل جديـة وتفـاني، فيمـا يـرى 

إلـى عـدم العينة أن الترقية على أسـاس الكفـاءة لا تسـاهم فـي خلـق الجديـة فـي العمـل وذلـك راجـع حسـب رأيهـم 
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وخضــوعها  "نقــرين"المؤسسـة العموميــة للصــحة الجواريــة موضـوعية تقيــيم الكفــاءة المهنيــة بالمؤسســة العموميــة ب

  .لأهواء بعض المشرفين بالإضافة إلى إنتشار ظاهرة أصحاب المعارف

 يبين أن تقييم الأداء بموضعية يخلق الانظياط في العمل) 15(الجدول رقم 

 %سبة المئويةالن التكرار الاحتمالات

 %80 32 نعم
 %20 08 لا

 %100 40 المجموع

مــن أفــراد العينــة أكــدوا مســاهمة موضــوعية تقيــيم الأداء فــي زيــادة  %80مــن خــلال الجــدول نســجل أن   

معــدل الانضــباط فــي العمــل والرفــع مــن وتيــرة أدائهــم وزيــادة مــردوديتهم فــي العمــل، لأنــه عنــدما يحــي العامــل 

المؤسين فإنه يقدم أفضل ما لديه من أجل الحصول على تنقيط جيد يؤهله للحصول علـى بالعدالة وقيمته عند 

على أنه حتـى لـو تعسـف المشـرف فـي تقيـيم آدائهـم فـإن ولائهـم  %20مبحوثين أي نسبة  08الترقية حين أكد 

ء يمـــنعهم مـــن إنقـــاص آدائهـــم لانهـــم يعملـــون مـــن اجـــل إرضـــا "نقـــرين"لمؤسســـة العموميـــة للصـــحة الجواريـــة ل

  .ضمائرهم

 يبين مدى مساهمة الزيادة في الأجر في رفع مستوى الأداء) 16(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %85 34 نعم
 %15 06 لا

 %100 40 المجموع

من العمال المبحوثين أن الأجر هو الذي يحفـزهم ويرفـع مـن مردوديـة أدائهـم ويـوفر  %85تؤكد نسبة   

فهــم المبحــوثين الــذين إختــاروا عوامــل  %15ثــر فــي العمــل وتغطيــة أكثــر لاحتياجــاتهم، امــا نســبة راحــة أك لهــم

  .أخرى غير الأجر، كالخدمات الاجتماعية، الاعلام والاتصال، المن، الوقاية من الحوادث
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 المعتمد في المؤسسة آتيبين أي العامل في نظام المكاف) 17(الجدول رقم 

 %ة المئويةالنسب التكرار الاحتمالات

 %10 04 جيد
 %20 08 متوسط

 %70 28 ضعيف

 %100 40 المجموع

المكافـآت تبين من الشواهد الاحصائية الواردة في الجـدول أعـلاه والمتعلـق بـرأي أفـراد العينـة فـي نظـام   

سـة أن نظـام المكافـآت فـي المؤس %70اعتبـروا نسـبة  "نقـرين"المؤسسة العمومية للصحة الجواريـة المعتمد في 

ضــعيف وهــذا يرجــع حســب المــوظفين علــى الأســس المطبقــة فــي المكافــأة والمتعلقــة بالمؤسســة، حيــث أن هــذه 

يعتبرون نظام المكافآت  %20الأسس لا تميز في أغلب الأحيان بين الفرد المجتهد والخامل، بينما نجد نسبة 

  .يعتبرونها جيدة %10متوسط، في حين 

 ة الخدمات الاجتماعية للعاملمدى تقديم المؤسس) 18(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %25 10 نعم
 %75 30 لا

 %100 40 المجموع

المؤسســـة العموميـــة العينـــة المبحـــوثين أكـــدوا أن  مـــن أفـــراد %25مـــن خـــلال الجـــدول نســـجل أن نســـبة   

ذه الفئة من العمال يمارسـون بعـض تقدم خدمات اجتماعية، وبعد التفسير وجدنا أن ه "نقرين"للصحة الجوارية 

لا تقـــر بوجـــود أي خـــدمات، ومـــن المعلـــوم أن  %75التـــدريبات الرياضـــية، غيـــر أن هنـــاك فئـــة كبيـــرة نســـبتها 

إضــافيا للعمــال لرفــع روحهـم المعنويــة وشــعورهم أكثــر بضــرورة الخـدمات المقدمــة مــن طــرف المؤسسـات تحفيــزا 

  .تطوير مؤسساتهم والإرتباط يهم أكثر
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 يبين استفادة العامل من الخدمات المقدمة لهم) 19(رقم  الجدول

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %10 04 أستفيد أحيانا
 %15 06 أستفيد دائما

 %75 30 لا أستفيد أبدا

 %100 40 المجموع

ة التـي من خـلال البيانـات الـواردة فـي الشـكل أعـلاه تبـين أن نسـبة المسـتفدين مـن الخـدمات الاجتماعيـ  

مــن مجمــوع أفــراد عينــة  %15لعمالهــا، وبصــفة مســتمرة  "نقــرين"المؤسســة العموميــة للصــحة الجواريــة تقــدمها 

عــن عـدم حصـلوها عبـر الخـدمات المقدمــة،  %75البحـث  ونسـبته  البحـث فـي حـين عبـرت غالبيــة أفـراد عينـة

  .حيانا من الخدماتأفقد عبرت عن الاستفادة  %10أما بقية أفراد العينة والتي تقدر نسبتها 

 مدى مساهمة الخدمات المعنوية للعامل في زيادة مثابرته في الأداء) 20(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %20 08 نعم
 %80 32 لا

 %100 40 المجموع

مــن أفــراد العينــة غيــر راضــين عــن الخــدمات الاجتماعيــة  %80مــن خــلال الجــدول يتضــح أن نســبة   

عبــروا عــن  %20قدمــة لانهــا لا تلبــي حاجيــاتهم وطموحــاتهم، امــا بقيــة أرفــاد العينــة والتــي تقــدر نســبتهم بـــالم

  ."نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية رضاهم تجاه الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف 
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  :نتائج الفرضية الثانية

  :دراستنا للفرضية الثانية إلى عدة نتائج أهمهاخلصت 

 .طبيق نظام الترقية ساري المفعولت -

 .نظام الترقية يزيد من كفاءة العامل -

 .تقييم الأداء يخلق الانضباط في العمل -

 .زيادة الأجر يرفع من مستوى اداء العامل -

 .نظام تقديم الحوافز ضعيف جدا -

 عدم رضا العاملين عن الخدمات المقدمة للعامل -

الاسـتراتيجي مبنـي علـى تقيـيم الأداء يسـاهم فـي الرفـع مـن  التخطـيط: ومنها نصل إلـى ان الفرضـية الثانيـة

كفــاءة الأفــراد العــاملين بالمؤسســة أكــدت صــحتها، فوجــدنا ان تقيــيم الأداء مــن خــلال زيــادة الأجــر والترقيــة 

  .يرفع من كفاءة الأفراد
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  :تحليل بيانات المقابلة -1-3

  ؟ماهي المعايير والمقاييس التي تحكم سير المؤسسة: السؤال الأول

كان رد المدير الفرعي للموارد البشرية على السؤال الأول الذي يخص المعايير والمقاييس التي تسير عليهـا أو 

ان المؤسسة تحكمها قواعـد العمـل الجمـاعي والالتـزام بـأداء العمـل وكـذلك اتبـاع أوامـر المـدير : تحكم المؤسسة

  ."نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية كونه المسؤول الأول عن 

  ماهي المقاييس التي تعتمدونها في سير مؤسستكم؟ :السؤال الثاني

المؤسسـة كان رد المدير الفرعي للموارد البشرية عن السـؤال الـذي يخـص المقـاييس التـي يعتمـدونها فـي تسـيير 

الاتصــال هــي نظــام القيــادة الديمقراطيــة الــذي يســاهم فــي تســيير المؤسســة و : "نقــرين"العموميــة للصــحة الجواريــة 

  .الرسمي هو الذي يسود المؤسسة وعمل الفريق في نظام واحد

  هل تواجهكم صعوبات في تسيير المؤسسة؟: السؤال الثالث

الثالـث الـذي يخـص كيفيـة مواجهـة الصـعوبات التـي تواجـه  كان رد المدير الفرعـي للمـوارد البشـرية عـن السـؤال

انيــات وفــي بعــض الأحيــان تكــون هنــاك مشــاكل بــين بالوســائل والامك المؤسســة فأكــد أن هنــاك مشــاكل خاصــة

بعض العمـال ، وأضـاف كـذلك أن هنـاك مشـكلة ضـعف التخطـيط لمسـايرة التطـور الحاصـل فـي التكنولوجيـات 

  .وضعف تأهيل العاملين في تدريبهم على الأجهزة الجديدة التي ستزود بها المؤسسة

  تك؟ماهي المعايير التي ترتكز عليها قرارا: السؤال الرابع

الرابـع الـذي كـان يخـص كيفيـة تركيـز قراراتـه عبـر المعـايير  كان رد المدير الفرعي للموارد البشـرية عـن السـؤال

  .كفاءة العامل، فعالية العامل، مردودية العامل، إنتاجية العامل: التالية

  كيف تتعامل مع المشاكل التي تواجهك أثناء سير العمل؟: السؤال الخامس

الخــامس الـــذي يخــص كيفيـــة العامــل مـــع المشــاكل التـــي  فرعـــي للمــوارد البشـــرية عــن الســـؤالكــان رد المــدير ال

يبحـث عـن أصـل المشـكلة ليعالجهـا : أنه "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية العمل بتواجهه أثناء سير 

 التوجيـــه الإداريأو يقتـــرح بـــدائل لإنهائهـــا، او يحـــاول أن يحســـن العلاقـــات بـــين المـــوظفين باإنـــذار الشـــفوي أو 

بــإحترام القــانون وإلزاميــة العمــل فــي وســط مهنــي محتــرم، وإذا فقــد الســيطرة يكتــب تقريــره ويمــرره إلــى والتــذكير 

  .النزاعات بين الموظفين أو بين الموظفين والزوارالمدير العام للمؤسسة للفصل في كافة 
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  :النتائج العامة - 2

  :على عدة نتائج أهمها "نقرين"للصحة الجوارية المؤسسة العمومية خلصت دراستنا الميدانية ب

 .عدم متابعة الأداء وملاحظة ما يقوم به العامل أثناء الوظيفة وتزويده بالمعلومات المتجددة -

 .عدم تهيئة الظروف المحيطة بمكان تنفيذ الوظيفة بما يتوافق ومتطلبات التنفيذ السليم -

 .قراراتعدم السماح للعمال بالمشاركة في صنع وغتخاذ ال -

 .عدم تطبيق مبدأ العدالة في نظام الحزافز المادية والمعنوية -

 .عدم التعرف على مشاكل العمال ومناقشتها -

 .غياب التنسيق في الهيكل التنظيمي وإشراك الجميع لتحقيق أهداف المؤسسة -

 .تقادم الأساليب المتبعة في التخطيط -

 .قلة تمكين العامل -

 .ي للعاملقلة التشجيع الإبداعي والابتكار  -

 .قلة النظر في شكاوي العمال واحتياجاتهم -

 .عمل المؤسسة بالتعليمات والأوامر المباشرة من الرئيس -

 .تطابق قيم العمل ومكان العمل -

 .شعور العامل بالإنتماء إلى جماعة العمل داخل المؤسسة -

 .إقتصار تقدير المسؤول للعمل على الشكر والثناء لتقييم أداء العامل -

 .م الترقية ساري المفعولتطبيق نظا -

 .تقييم الأداء يخلق انضباط في العمل -

 .زيادة الأجر يرفع من مستوى أداء العامل -

 .قواعد العمل الجماعي "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية القواعد التي تحكم  -

 .الأسلوب القيادي هو السائد على المؤسسة -
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 .مديرهمالاتصال الرسمي هو طبيعة إتصال العاملين ب -

 .قلة الخدمات الاجتماعية الموفرة -

المؤسسـة العموميـة الميدانية لمساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الموارد البشـرية فـي  من خلال دراستنا

  :يمكن تقديم مجموعة من الإقتراحات للتخفيف من المعوقات وهي "نقرين"للصحة الجوارية 

مكانيــات الماديــة والبشــرية الحاليــة والمســتقبلية عنــد القيــام بــالتخطيط ضــرورة الاهتمــام الكــافي بدراســة الا -

 .الاستراتيجي

 .في صياغة الخطط الاستراتيجية المرتبطة بمجالات عملهم العاملين ضرورة إشراك الأفراد -

الوقــوف علــى نقــاط القــوة والضــعف كعنصــر جــوهري فــي عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي لتحســين أداء  -

 .الموارد البشرية

إن اســـتراتيجية تنميـــة وتطـــوير الأداء المؤسســـي يجـــب أن تغفـــل أهميـــة التكامـــل بـــين الرأســـمال المـــادي  -

 .والبشري بإعتبارهما عنصران أساسيان في إنجاح التخطيط الاستراتيجي

العمــل علــى تبنــي مــداخل متكاملــة مــع التخطــيط الاســتراتيجي يكــون كفيلــة بتحســين ورفــع أداء المــوارد  -

 .البشرية

إنشـــاء وحـــدة او دائـــرة متخصصـــة بعمليـــات التخطـــيط الاســـتراتيجي علـــى مســـتوى المستشـــفيات  ضـــرورة -

، تكــون مهمتهــا وضــع خطــط اســتراتيجية تتماشــى مــع الأوضــاع الماديــة والامكانــات المتاحــة العموميــة

 .لتلك المؤسسات

طة ضــــرورة العمــــل علــــى التخفيــــف مــــن حــــدة الامركزيــــة فــــي إتخــــاذ القــــرارات ذات التــــأثير علــــى أنشــــ -

المؤسسات العمومية للصحة، وإفساح المجال أمام الجهات المختلفة لممارسـة دورهـا فـي وضـع الخطـط 

 .الاستراتيجية

فــــي المســــتويات العليــــا بــــدورهم فــــي وضــــع الخطــــط الاســــتراتيجية  ضــــرورة ضــــلوع القيــــادات الإداريــــة -

 .تويات اإدارية الأدنىمع المس للمؤسسات العمومية للصحة التي يقولون إدارتها وقيادتها والاشتراك
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النفسـي أو الهيكلـي، حة الجوارية بموضوع تمكين العامل، سـواء ضرورة اهتمام المؤسسة العمومية للص -

على المساهمة في تبني الخطط الاسـتراتيجية لغـرض تنفيـذها والذي يساعد في حث العاملين وتشجيهم 

 .تلك الخططوالعمل على تقديم مقترحات من قبل العاملين لتحسين  فعالية 

العمــل علــى تشــجيع التفكيــر الابــداعي لــدى العــاملين، وتعزيــز ثقــة اإبــداع مــن خــلال تــوفير نظــم حــوافز  -

الاســـــتراتيجية التـــــي تـــــم تحديـــــدها فـــــي الخطـــــة  عادلـــــة ومرنـــــة ومشـــــجعة، ومرتبطـــــة بتحقيـــــق الأهـــــداف

 .الاستراتيجية

ل ضــــع إجــــراءات وبرنــــامج عمــــالإهتمــــام بتنفيــــذ الخطــــط الاســــتراتيجية التــــي تــــم إقرارهــــا، مــــن خــــلال و  -

 .وتخصيص الموازنات اللازمة لذلك، وعدم ترك تلك الخطط مجرد حبر على ورق ودون تنفيذ

 .النظر في شكاوي واحتياجات العاملين والأخذ بعين الإعتبار بمقترحاتهم وأفكارهم -

 .تحسين الظروف العادية للعمل -

 .توفير الخدمات الاجتماعية الملائمة -

 .حوافز على الإدارة دراسة الحاجات الحقيقية للموظفين ومن ثمة السعي لتحقيقهاقبل وضع نظام ال -

 .يفضل ربط الحزافز المادية مباشرة بالمجهودات الفردية وليس الجماعية لتحسين الأداء -

تكثيــف الــدورات التكوينيــة لمــا لهــا مــن دور فــي تطــوير الخــدمات عــن طريــق متابعــة التطــورات العالميــة  -

  .ومواكبتها
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  :الاقتراحات -3

 .تحسين الظروف العادية للعمل قصد الرفع من جودة الخدمات -

 .ملائمة للعامل لتحسين أذائهتوفير الخدمات الاجتماعية ال -

 .ربط الحوافز المادية مباشرة بالمجهودات الفردية وليس الجماعية لتحسين اأداء -

 .تكوين العامل عن طريق دورات تكوينية لتطوير خدماته -

 .استماع الشكاوى واحتياجات العاملينإنشاء خلية  -

 .وضع التحفيز المباشر والفردي لتحسين أداء العاملين كل حسب تخصصه -

 .التقيد الدقيق بكل الخطط الاستراتيجية التي تم وضعها بكل تفاصيلها ومتابعتها -

 .العمل بثقافة الابداع لتطوير أداء العامل لتعزيز ثقته بنفسه -

 .ي لتسهيل عملية مناقشة مشاكل العمل في وقت حدوثهاالتصال الرسمي وغير الرسم -

 الدراسة القبلية للمؤسسة عند القيام بالتخطيط الاستراتيجي -

 .العاملين في الخطط الاستراتيجية المرتبطة بوظائفها اشراك الأفراد -

 في عملية التخطيط الاستراتيجي لتحسين أداء الموارد البشريةمعالجة النقائص  -

مليات التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الاستشفائية وفق خطط تتماشى مع بعضرورة القيام  -

 الامكانيات المادية المتاحة لتلك المؤسسة 

 اشراك رؤساء المصالح في وضع الخطط الاستراتيجية مع باقي العمال -

 .العامل البشري والرأسمالي لانجاح التخطيط الاستراتيجي ضرورة إحداث تكامل بين -
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  :تمةالخا

إن التخطــــيط الاســــتراتيجي فــــي المؤسســــات الخدماتيــــة أصــــبح ضــــرورة حتميــــة وملزمــــة لكــــل مؤسســــة     

خدماتيــة تريــد أن ترتقــي بخــدماتها مــن الحســن إلــى الأحســن وتجعــل عامليهــا يتمتعــون بــأداء مميــز وســط عمــل 

وفـق معـايير واحكـام جماعي مشترك يقود المؤسسة إلـى رفـع جـودة خـدماتها لتلبيـة احتياجـات المسـتفيدين منهـا 

عــن ملائمــة لقــانون المؤسســة الــداخلي ومــن المفــروض ان تكــون بحــوزة المؤسســة الاستشــفائية معلومــات قبليــة 

المؤسسـة  لواقعامكانيات المؤسسة ومستويات موظفيها حتى تتمكن من وضع خطط استراتيجية حقيقية مسايرة 

سـيرة وفـق خطـط مبرمجـة علـى المـدى القريـب والبعيـد لهذا فإن السير المثل للمؤسسة وسط بـرامج م. الخدماتية

للرفع من وتيرة العامل على مراحل متعددة، وإن إقتضت وجب على المؤسسـة اسـتدراك النقـائص الحاصـلة فـي 

تتمتـع  برنامج المخططات واستبدالها فـولا اكتشـاف الخلـل وبصـفة عامـة فـإن المؤسسـات الخدماتيـة الاستشـفائية

ا يدفعها إلى ضرورة وضع الخطط لتسيير كل العمال وفـق بـرامج عمـل مـنظم ومحكـم بكم هائل من العمال مم

وتفعيــل تحمــل المســؤولية وتشــجيع الابــداع مــن خــلال المكافــآت والحــوافز التــي تشــحن روح العامــل لزيــادة أدائــه 

   .مما يرفع من أداء المؤسسة
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  ائمة المصادر والمراجعق
  :المراجع باللغة العربية

 :الكتب
معجم مصطحات العلوم الاجتماعية انجليزي، فرنسي، عربي، مكتبة لبنان، : حمد زكي بدويأ -01

  1993ساحة رياض الصلح ، بيروت، 

جمال الدين محمد مرسي وشركاءه، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، منهج تطبيق،  -02

 2002الدار الجامعية، الاسكندرية، 

الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، دار : د صبحي إدريسخالد محمد بني حمدان، وائل محم -03

 2007اليازوري العلمية، عمان، الأردن، 

خضر مصباح إسماعيل الطيطي، الإدارة الاستراتيجية، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى،  -04

  ..2013عمان، الأردن، 

اسية، دار اليازوري العملية الدوري زكريا مطلك، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات در  -05

 2005للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

المعجم النقدي لعلم الاجتماع، ترجمة سليم حداد، المطبعة : ديمون بودون، فرنسوا بوريكو -06

 .م1986الجامعية، الفرنسية، 

، عمان، رافدة عمر الحريري، القيادة وإدارة الجودة في التعليم العالي، دار الثقافة، الطبعة الولى -07

2010.   

عات رشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، ديوان المطبو  -08

  .2008، 3الجامعية، الجزائر،ط

 .2006سيف الاسلام شوية، سلوك المستهلك والمؤسسة الخدماتية، جامعة عنابة، الجزائر،  -09

  .1999المعارف، السعودية،  عبد الرحمن بن عبد االله الواصل، البحث العلمي، وزارة -10

  .1999، عمان، 1عثمان محمد الغنيم، التخطيط أسس ومبادئ، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط -11
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إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامية ، دار : فيصل بن جاسم بن محمد، الأحمد الثاني -12

  .2008المعرفة للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، 

، عمان، الأردن، دار دلاوي 1دارة الاستراتيجية حالات ونماذج تطبيقية، طالقطامين أحمد، الا -13

  .2002للنشر والتوزيع، 

كرماشة، عبير حسون، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة اتنافسية مركز دراسات  -14

  .2010، 19الكوفة، العراق، عدد 

، دار )، عمليات، حالات تطبيقيةمفاهيم(ماجد عبد المهدي المساعدة، الإدارة الاستراتيجية  -15

  .2013المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان، 

ماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الاستراتيجية، دار المسيرة الطبفة الأولى، عمان، الأردن،  -16

2013.  

  .2009مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي، دار الماهج، عمان، الأردن،  -17

، دار وائل، 2القواعد والمراحل والتطبيقات، ط: حث العلميمحمد عبيدات وآخرون، منهجية الب -18

  .1999عمان، 

  .2014الإدارة الاستراتيجية الحديثة، المعتز للنشر والتوزيع، عمان، : محمد هاني محمد -19

، مؤسسة الوارث 1مروان عبد المجيد ابراهيم، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية، ط -20

  ..2000عمان، 

عبد المهدي، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم عمليات حالات تطبيقية، دار البازوري  مساعدة ماجد -21

  .1، ط2003العلمية للنشر والتوزيع عمان، الأردن، 

  .2003، الاسكندرية، 2الإدارة الاستراتيجية، دار الجامعة، ط: نادية العارف -22

  .1998، الجزائر،2ناصر دادي عدوان، اقتصاد المؤسسة، دار المهدية، ط -23
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النجار فريد مراغب، التخطيط الاستراتيجي والمدير العربي، آليات استشراف المستقبل، عام  -24

  .، الاسكندرية، مصر الدار الجامعية2005

، عمان، الأردن، 1نعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة الاستراتيجية، جدار للكتاب العالمي للنشر، ط -25

2009  

تفكير والتخطيط الاستراتيجي، كيف تربط بين ، مهارات ال2008هلال محمد عبد الغنب حسن،  -26

  . الحاضر والمستقبل، دار نشر مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر 

 .2003هوشيار معروف، التخطيط الاستراتيجي، دار وائل للنشر، عمان،  -27

  :المجلات

في  المؤسسات الخدمية، مجلة الباحث، )   TQMz( أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاملة -28

 2006، )الجزائر(، جامعة ورقلة 04لعدد ا

توفيق ماضي محمد،تطبيقا إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدماتية، مجلة المنظمة العربية  -29

 2002، مصر 358للتنمية الإدارية، العدد 

  :المذكرات

، سلسلة إدارة الأداء الاستراء 2009طاهر محسن منصور، : إدريس وائل محمد صحبي، الغالي -30

منظور الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتوازن، عمان، الأردن، دار وائل بن عبد الرحمان ناريمان، ال

التسويق بالعلاقت في المؤسسات الخدمية السياحية، دراسة حالة لعينة من وكالات السياحة والأسفار 

م الاقتصادية لمنطقة التاسيلي، مذكرة لاستكمال شهادة الماستر في العلوم التجارية، كلية العلو 

  2011-2010والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

بوكريطة نوال، أثر الاتصال في رفع الأداء التسويقي للمؤسسة الخدمية، دراسة حالة وكالة السفر  -31

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة  FOUR-WINDS TRAVELSوالسياحة 
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م التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الماجستير، قسم العلو 

 2011-2010، الجزائر، 3الجزائر

في المؤسسات الخدماتية العمومية، المكتبات العمومية ) الإدارة العلمية(المناجمنت : حسنية زايدي -32

مكتبات، جامعة السانية، وهران، بولاية وهران نموذجا، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم ال

2008،2009. 

في المؤسسات الخدماتية العمومية، ) الادارة العلمية(حسنية زايدي حسينة زايدي، المناجمنت  -33

المكتبات العمومية بولاية وهران انموذجا، مذكرة مكملة لنيا شهادة الماجستير في علم المكتبات 

وم الوثائقية والحضارة، كلية العلوم الانسانية والحضارة والعلوم الوثائقية، قسم علم المكتبات والعل

 .2009- 2008الاسلامية، جامعة  السانيا، وهران، 

الرجبي، منصور ناصر ونازن، محمود ملكاوي، دور نظام المعلومات الاستراتيجية في التخطيط  -34

الاقتصادية، العراق،  الاستراتيجي، دراسة ميدانية البنوك الأردنية، الدوري، مجلة كلية بغداد للعلوم

معوقات إدارة الموارد البشرية للمؤسسة الجزائرية، مذكرة ماجستير، : شامخ عزيز. 2012، 33هـ

 .2008،2009معهد علم الاجتماع جامعة منتوري، قسنطينة، غير منشورة، 

صباح، ريم سهيل، معرفة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في بلديات قطاع غزة ووجهة نظر الإدارة  -35

م، الجامعة الاسلامية، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة، .غ.5العليا والادارات التنفيذية فيها، ر

أساليب إدارة الأزمات مديري المدارس الحكمومية في : عبد العال، رائد فؤاد محمد. 2013فلسطين، 

الجامعة الاسلامية محافظات عزة وعلاقتها بالتخطيط الاسنراتيجي، رسالة ماجستير غير منشورة، 

، دور تحليل البنك الخارجية في 2009عطا االله ياسين،  2009غزة، كلية التربية ، إدارة التربية، 

صياغة الاستراتيجيات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة 

الصغيرة والمتويطة،  والمتوسطة بالجزائر، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص تسيير المؤسسات

 .جامعة بسكرة
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،واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات، دراسة مبدأ على 2005عطا االله، سمر رجب، -36

شركات المقاولات في قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، غير منشورة، الجامعة 

 .الإسلامية، غزة، فلسطين

سويقي في المؤسسة الاقتصادية الخدمية، دراسة حالة مؤسسة فؤاد بوجنانة، تقييم واقع الاتصال الت -37

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير -موبيليس–اتصالات الجزائر للهاتف النقال 

في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

2008-2009. 

جودة الخدمة في المؤسسة الخدمية وأثارها على رضا الزبون، دراسة المؤسسة : كلثوم بوبكر -38

العمومية الاستشفائية سليمان عميران، تقرت، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر 

أكادمي، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي 

 .2013ة، مرباح، ورقل

كلثوم بوبكر، جودة الخدمة في المؤسسات الخدمية وآثارها على رضا الزبون دراسة المؤسسة  -39

العمومية الاستشفائية سليمان عميرات، تقرت، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر 

معة قاصدي أكاديمي، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جا

 .2013مرباح، ورقلة، 

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الفلسطنينة في : عادل منصور سليمان: اللوح -40

قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، الجامعة الاسلامية غزو، كلية التجارة، 

2007. 

، 50،51، ص ص 209ج، عمان، الأردن، مجيد الكرغي، التخطيط الاستراتيجي، دار المناه  -41

أيضا إياد عليى الدجني، واقع التخيط الاستراتيجي في الجامعة الاسلاامية في ضوء معايير الجزدة، 

 . 2006مذكرة ماجستير ، الجامعة الإسلامية، قسم أصول التربية، غزة، 
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م، الجامعة .غ .الة ممديري المدارس الحكومية،محافظات عزة وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي رس -42

، 2007: مزهوده عبد المليك. 2009الاسلامية غزة، كلية التربية، قسم أصول التربية وإدارة تربية، 

مساهمة الاعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع الطمن بالجزائر، 

 الحاج لخضر ياتنة اطروحة دكتوراه في تسيير المؤسسات، غيرها منشورة، جامعة

  :الكتب باللغة الفرنسية

43-   Haroldkezner, srategicplaning for project management, new york, 

catalogin-publication data, 2001. 

 المواقع الالكترونية

44- http:// ayadina.kenanaonline.com/posts/7516 
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  )01(ملحق رقم ال
  عالي والبحث العلميوزارة التعليم ال

  جامعة العربي التبسي تبسة
  كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

  قسم علم إجتماع
  

  تنظيم وتنمية: تخصص
  سنة ثانية ماستر

  

  :مذكرة بعنوان

  المؤسسات الخدماتيةتحسين الخدمات في في  ودوره التخطيط الاستراتيجي

  "نقرين"المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ميدانية ب دراسة
  

  :أخي الفاضل، أختي الفاضلة

  :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته وبعد

تنظيم وتنمية نود أن نضع بين : في إطار إنجاز مذكرة التخرج لنيل شهادة ماستر في علم إجتماع تخصص

  .أيديكم الإستمارة التي تم تصميمها لغرض جمع المعلومات اللازمة للبحث العلمي لإتمام الدراسة

جين منكم التكرم بقراءة المرفق وتعبئة البيانات بالإجابة على الأسئلة بكل دقة وموضوعية بوضع علامة را

)X ( على الإجابة المناسبة ونحيطكم علما بأن جميع البيانات سوف تكون موضع إهتمام وسرية تامة ولن

  .يكون استخدامها إلا في غرض البحث العلمي فقط

  :اف الدكتورةإشر                   :إعداد الطالب

  مكلاتي فاطمة الزهراء                        خالد نبيل

  

  2018-2017السنة الجامعية 
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  :البيانات الشخصية :المحور الأول

 :الجنس -01

  ذكر

  أنثى

 :السن -02

  .سنة 30أقل من 

  .سنة 40سنة إلى  30من 

  .سنة 40أكثر من 

 :المستوى التعليمي -03

  .ابتدائي

  .متوسط

  .ثانوي

  .جامعي

 :الوظيفة -04

  .الطاقم الإداري

  .الطاقم الطبي

  : الأقدمية في العمل -05

  .سنوات 05أقل من 

  .سنوات 10سنوات إلى  05من 

  .سنوات 10أكثر من 
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  .داء داخل المؤسسةالتخطيط الاستراتيجي له علاقة بفاعلية الأ: المحور الثاني

  ماهي القواعد التي تحكم المؤسسة التي تعمل فيها؟ -06

  الالتزام بأداء العمل             نجاز لإالقدرة على ا                            العمل الجماعي       

  احترام الوقت                           اتباع تعليمات المسؤول                        

 هل المؤسسة التي تعمل فيها تشترك في وضع أهدافها؟ -07

 لا      نعم     

 ير المؤسسة حققت لك تنسيق بينك وبين زملائك في العمل؟هل منهجية س -08

 لا               نعم                            

 ما طبيعة أسلوب القيادة الذي يساهم في تسيير المؤسسة؟ -09

 الفوضوي                التسلطي                الديمقراطي    

 هل المؤسسة تشركك في عملية إتخاذ القرارات؟ -10

    عدم المشاركة في قرار الاجتماع    تشاور في أمور العملال

 عدم الخذ بالأراء والأفكار    حضور الاجتماعات

 ما طبيعة إتصالك بمديرك؟ -11

 اتصال غير رسمي      اتصال رسمي

 ما هي المتطلبات التي تراها تسير المؤسسة بكل بساطة؟ -12

  المدير الصارم      ظيموضوح أهداف التن              قيم ومعايير مشتركةوجود    

  المشاركة في إتخاذ القرارات              التطبيق الحر ببقوانين           الحرية في العمل   
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التخطيط الاستراتيجي مبني على تقيـيم الأداء يسـاهم فـي الرفـع مـن كفـاءة الأفـراد العـاملين : المحور الثالث

  بالمؤسسة

 لمؤسسة؟هل تحصلت على ترقية أثناء عملك با -13

 لا      نعم

 هل الترقية في المؤسسة تعتمد على معايير موضوعية؟ -14

 لا      نعم

 هل  عملية تقييم الاداء في المؤسسة مرضية للعاملين؟ -15

 لا      نعم

 هل يتسم النظام الرقابي المطبق في مؤسستكم بالمرونة؟ -16

 لا      نعم

 و العقاب فقط؟عملية تقييم الاداء بالمؤسسة توضع بهدف الثواب   -17

 نادرا       متو    احيانا    دائما

 هل تتم عملية تقييم الاداء في المؤسسة بصورة مخطط لها مسبقا؟ -18

 لا      نعم

 هل تستفيد من الخدمات المقدمة للعمال؟ -19

   لا أستفيد أبدا      أستفيد دائما      أستفيد أحيانا

 هل تساهم الخدمات الممنوحة لك في زيادة مثابرتك في الأداء؟ -20

 لا      منع
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  :02ملحق رقم ال

  :دليل المقابلة

 ماهي المعايير والمقاييس التي تحكم تسيير المؤسسة؟ -1

...............................................................................................

.........................................................................................  

 ؟ماهي المقاييس التي تعتمدونها في تسيير مؤسستكم -2

...............................................................................................

........................................................................................  

 "هكم صعوبات في تسيير المؤسسة إذا كانت نعم ماهيهل تواج -3

 هل متعلقة بالعمال. 

 هل متعلقة بالوسائل. 

 هل متعلقة بأشياء أخرى. 

   ماهي المعايير التي ترتكز عليها قراراتكم؟ -4

...............................................................................................

.........................................................................................  

 كيف تتعامل مع المشاكل التي تواجهك إثناء سير العمل؟ -5

...............................................................................................

.........................................................................................  
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  03ملحق رقم ال
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  04لملحق رقم ا
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  05رقم  ملحقال
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  )06(الملحق رقم 
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  )07(الملحق رقم 

  



         

 

  :الملخص

هدفت دراستنا إلى إظهار دور التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدماتية وذلك بمؤسسة الصحة 

من العاملين بالمؤسسة الصحية الجوارية   %20ولإظهار هذا الدور قمنا بإستبيان نسبة " نقرين"ارية الجو 

باستخدام العينة العشوائية الطبقية واتباع المنهج التحليلي الوصفي للكشف عن دور التخطيط " نقرين"

د خلصت دراستنا إلى نتائج الاستراتيجي وتأثيره على اداء العامل وانعكاسه على جودة خدمات المؤسسة، وق

أهمها التخطيط الاستراتيجي من خلاله يتم اتباع نظام المكافآت والحوافز وتشجيع الابداع والعمل في جو 

ملائم بروح المشاركة مع الجماعة للرفع من جودة  خدمات المؤسسة وتطوير أداء العامل بشكل تدريجي في 

  "نقرين"مؤسسة الصحة الجوارية 

  :تاحيةالكلمات المف

 داء العامل، جودة الخدماتأالتخطيط الاستراتيجي، المؤسسة الخدماتية،  

Le Résume 

Notre étude a eu pour but de démontrer le rôle de planification stratégique dans des 

institutions de service de santé, l'institution de « negrine» Pour démontrer ce rôle, nous 

avons un questionnaire de 20% des Employés de la santé publique dans l'institution 

« negrine » L'utilisation de l'échantillonnage aléatoire stratifié et l'approche analytique à 

révéler le rôle de descriptifs de planification stratégique et son impact sur le 

fonctionnement du groupe de travail et sa réflexion (reflet) sur la qualité de services 

l'institution, notre étude a conclu que les résultats de la planification stratégique la plus 

importante par laquelle un système de récompense et des motivations(primes) 

d'encourager la créativité et marche dans une atmosphère dans un esprit(alcool) de 

partenariat avec la communauté pour augmenter(lever) la qualité des services d'entreprise 

et développe progressivement la performance(prestation) de groupe dans  fondation de 

Santé « negrine » 

Mots-clés 

 Planification stratégique, Services D'entreprise, la performance (prestation) du Groupe 

de travail, la qualité de services 


