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 لا يطيب النهار إلا بطاعتك، الذي لا يطيب الليل إلا بشكرك، و

 لا تطيب الآخرة إلا بعفوك، لا تطيب اللحظات إلا بذكرك، و و

 لا تطيب الجنة إلا برؤيتك، فلك الحمد سبحانك. و

كانت كالشمعة تضيء لي حياتي و كانت دعواتها تشق لي  إلى التي جعل الله الجنة تحت أقدامها و
 طريقي 

 سر وجودي هي سبب سعادتي و إلى من حبها يملأ قلبي و

 إلى الينبوع الذي لا يمل العطاء، إلى من حاكت سعادتي بخيوط من ذهب : "أمي الحبيبة"

 ح: "أبي الغالي"دفعني إلى النجا  عطاء وغرس في روح الأخلاق و إلى من علمني أن الحياة أخذ و

 مؤنسات أيامي إخواني و أخواتي  إلى من قاسمني حب الوالدين شموع حياتي و

 إلى أقاربي الأعزاء و إلى كل الأساتذة و الأفاضل

إلى من شاركوني أفراحي إلى من قاسمني عناء هذا البحث و إلى زملائي و زميلاتي في الدشوار 
 الدراسي

 

زياني عبد المجيد-صهيببن خيرة -يحي بوعلام  

 

 



 

 

 

 

 إلى الله أهدي مدحي وثنائي

 وقولا رضيا لا يني الدهر باقيا

 إلى الدلك الأعلى الذي ليس فوقه

 اله و لا رب يكون مدانيا

 " بسم الله الرحمن الرحيم "

ن  قال الله تعالى:" ولقد آتينا لقمان الحكمة أن أشكر الله ومن يشكر الله فإنما يشكر لنفسه وم
 (21كفر فان الله غني حميد ".سورة لقمان الآية )

اللهم إنا نحمدك حمدا كثير و نشكرك شكرا جزيلا على نعمة التوفيق لإتمام هذا العمل بفضلك 
 وأشكر:

 بوقليمينة عائشة: ةنا الفاضلتأستاذ-

 

 

 

 

 



 

 

 الدلخص 

الدشؾات الأخيخة وخاصة مع يعتبخ مفيؾم الشزج السؤسدي مؽ السفاليؼ التي اىتست بيا السشغسات في 
الاىتسام بالخظط الاستخاتيجية وتحقيق التسيد السؤسدي، وعمى الخغؼ مؽ أن السفيؾم لو جحور تاريخية، 
لكؽ نتيجة التظؾر الكبيخ والسشافدة بيؽ السشغسات لتحقيق التسيد السؤسدي، جاء التفكيخ والبحث عؽ 

كان التؾجو والاىتسام بالشزج السؤسدي. والحؼ تقؾم مشيجية أو أسمؾب يسكشيا مؽ تحقيق ذلػ، ومؽ ىشا 
فمدفتو عمى أن نزج السؤسدة غيخ مختبط بعسخىا في الدؾق، ولكؽ ىشاك متظمبات أخخػ تداعجىا في 

 .سخعة تحقيق الشزج والسحافغة عميو بسا يزسؽ قجرتيا عمى التسيد
الشزج السؤسدي، تشفيح الاستخاتيجية، مدتؾيات الشزج السؤسدي، أبعاد الشزج  الكمسات السفتاحية:

 .السؤسدي

Summary 

The concept of institutional maturity is one of the concepts that 
organizations have been interested in in recent years, especially with 
attention to strategic plans and achieving institutional excellence, and 
although the concept has historical roots, but as a result of the great 
development and competition between organizations to achieve 
institutional excellence, thinking and searching for a methodology or 
method that enables it to achieve this came 

Keywords: Institutional maturity, implementation of strategy, institutional 
maturity levels, institutional maturity dimensions.
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 الدقدمة



 المقدمة العامة
 

 أ 

 تهطئة
الشزج السؤسدي ييجف إلى أن تربح السؤسدة مشغؾمة متكاممة تتفاعل عشاصخىا وتتذابػ آلياتيا ؛ ومؽ ثؼ 

السجرسة الثانؾية الفشية الرشاعية تكؾن مخخجاتيا محرمة لكافة قجراتيا. والأداء الستسيد ىؾ انعكاس لقجرة 
وقابميتيا لتحقيق أىجافيا، وكيفية استثسارىا لسؾاردىا السادية والبذخية وبسا يسكشيا مؽ تحقيق أدائيا عمى نحؾ 

 متكامل.
ويتظمب الشزج السؤسدي نيجا متكاملا يتكؾن مؽ إدارة فاعمة، مدتثسخة لسؾاردىا التشغيسية والبذخية والسالية 

قادرة عمى تحقيق الأىجاف والفؾائج الستؾقعة مؽ السؤسدة في عل بيئة متغيخة مدتجيبة لستظمبات والتقشية 
 واحتياجات السؾاطشيؽ، والسدتفيجيؽ.

ويعتسج نسؾذج نزج السؤسدات عمى السسكشات والقجرة عمى السؾاءمة والتحؾل ومجػ التأثيخ في السجتسع 
مة ومتخابظة مع بعزيا البعض لتعكذ جسيعيا الرؾرة السؤسدي، وذلػ باستخجام إطار لو عشاصخ متكام

والسدتؾػ الفعمي لمسؤسدة، وقج صاحب ذلػ وجؾد حاجة ممحة لإيجاد أساليب ومجاخل مؾجية لعسميات التظؾيخ 
 والتحديؽ السدتسخ.

 وعمى ضؾء ما سبق تتزح لشا معالؼ الإشكالية والستسثمة في: 
 إشكالية رئيدية 

 دي. في السؤسدة محل الجراسة مؽ وجية نغخ عيشة الجراسة ؟ما ىؾ مدتؾػ الشرح السؤس
 إشكاليات فرعية

 ما ىؾ مدتؾػ الكيادة في السؤسدة محل الجراسة؟ 
 ما ىؾ مدتؾػ الثقافة والكيؼ في السؤسدة محل الجراسة؟ 
 ما ىؾ مدتؾػ التفكيخ الإستخاتيجي في السؤسدة محل الجراسة؟ 
  سدة محل الجراسة؟ما ىؾ مدتؾػ التخاصف التشغيسي في السؤ 
 ما ىؾ مدتؾػ قياس وإدارة الأداء في السؤسدة محل الجراسة؟ 
 ما ىؾ مدتؾػ تحديؽ العسميات في السؤسدة محل الجراسة؟ 
 ما ىؾ مدتؾػ استسخارية الإدارة الاستخاتيجية في السؤسدة محل الجراسة؟ 
 
 



 المقدمة العامة
 

 ب 

 الفرضيات
 يؾجج مدتؾػ مؽ الكيادة في السؤسدة محل الجراسة 
  مؽ الكيؼ والثقافة في السؤسدة محل الجراسة يؾجج مدتؾػ 
 يؾجج مدتؾػ مؽ التفكيخ والتخظيط في السؤسدة محل الجراسة 
 يؾجج مدتؾػ مؽ التخاصف التشغيسي في السؤسدة محل الجراسة 
 يؾجج مدتؾػ مؽ قياس وإدارة الأداء في السؤسدة محل الجراسة 
 ةيؾجج مدتؾػ مؽ تحديؽ العسميات في السؤسدة محل الجراس 
 يؾجج مدتؾػ مؽ استسخارية الإدارة الإستخاتيجية في مؤسدة محل دراسة 

 أىداف الدراسة 
 الؾقؾف عمى الأسذ الشغخية لمشزج السؤسدي 
 رصج  الؾاقع الشغخؼ لذخكة كيخباء وطاقات  الستججدة غارداية 
  غاردايةالتؾصل لستظمبات مقتخحة لتحقيق الشزج السؤسدي في شخكة كيخباء وطاقات  الستججدة 

 أىسية الدراسة  
 تشاول مدتؾيات ومعاييخ قياس الشزج السؤسدي في شخكة الكيخباء والظاقات الستججدة غارداية 
 تحجيج الستظمبات التي تسكؽ السؤسدات  مؽ الشجاح في تظبيق الشزج السؤسدي 
 إضافة جانب معخفي في مجال الشزج السؤسدي 

 حدود الدراسة 
 2023أفخيل09الى  2023مارس 26د الجراسة الدمشية خلال الفتخة : اقترخت حجو الحدود الزمشية
 : تسثمت الحجود السكانية ليجه الجراسة في شخكة الكيخباء والظاقات والستججدة بغارداية الحدود السكانية

 مشيج البحث والأدوات السدتخدمة 
البيانات والسعمؾمات عؽ واقع يتبع البحث السشيج الؾصفي، ويعتسج ىحا السشيج عمى تحجيج السذكمة، وجسع 

 الغاىخة التعميسية السجروسة، ثؼ تحميميا وتفديخىا، وبالتالي الؾصؾل إلى الشتائج والتؾصيات.
 
 



 المقدمة العامة
 

 ج 

 تقديسات البحث
مؽ أجل ىجا السؾضؾع قسشا بتقديؼ ىجا البحث الى مبحثيؽ حيث تظخقشا في السبحث الأول الى تقجيؼ عام 

عمى ثلاث مظالب أما السبحث الثاني فتظخقشا فيو لمجراسة التظبيكية لسؤسدة محل الجراسة والجؼ احتؾؼ 
لمسؤسدة وقدؼ الى ثلاث مظالب السظمب الأول لتعخيف الشزج السؤسدي والسظمب الثاني لمظخيقة والأدوات 

 السدتعسمة والسظمب الثالث لاختيار الشتائج ومشاقذة الشتائج.
 صعهبات البحث  

 تخبرشا وىجا راجع لمزغط والكؼ اليائل لمستخبريؽصعؾبة إيجاد مؤسدة لمكيام ب 
  عجم تؾفخ الكافي ودلػ بدبب انذغال عسال السؤسدة الجائؼ 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأول بحثالد  
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 تمهيد
.بالتعريف بالمؤسسة التي كانت محل تربصنا وإبراز أهم نشاطاتهاسنقوم في هدا الفصل   
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 تقديم عام لذركة الكيرباء والطاقات الستجددة  :السبحث الأول

 تعريف السؤسدة والشبذة التاريخية  :السطمب الأول

جدائخية  ( ىي مؤسدة عسؾميةSONELGAZمؤسدة وطشية لمكيخباء والغاز او سؾنمغاز بالفخندية )
مجال نذاطيا إنتاج ونقل الظاقة وتؾزيعيا, وقانؾنيا الأساسي الججد : يدسح ليا بإمكانية التجخل في 
قظاعات أخخػ مؽ قظاعات الأنذظة ذات الا ىسية بالشدبة إلى السؤسدة ولاسيسا في ميجان تدؾيق 

 الكيخباء والغاز نحؾ الخارج
 أ.تاريخيا: 
العسؾمية ) كيخباء وغاز الجدائخ( السعخوفة باخترار بالحخوف إنذاء السؤسدة  1947تؼ في سشة 

التي أسشج إلييا احتكار إنتاج الكيخباء ونقمو و تؾزيعو وكحلػ تؾزيع الغاز وتزؼ  E,G,Aوالخمؾز 
E,G,A( السؤسدات الدابقة للإنتاج و التؾزيع وىي تشتسي إلى قانؾن أساسي خاص بيا لؾبؾنLEBON )

 .1946مفعؾل قانؾن التأميؼ الحؼ أصجرتو الجولة الفخندية سشة وشخكائو, ثؼ وقعت تحت 
 2002السؤرخ في أول يؾنيؾ سشة  02-195استقلالية أكبخ في التدييخ بسؾجب السخسؾم الخئاسي رقؼ 

 الستزسؽ القانؾن الأساسي لمسؤسدة الجدائخ لمكيخباء والغاز السدساة سؾنمغاز 
ات طابع صشاعي وتجارؼ إلى مؤسدة مداىسة تحؾز مؤسدة مداىسة تحؾلت سؾنمغاز مؽ مؤسدة ذ

الجولة إلى رأسسالو وىحا الانتقال تسميو ضخورة قيام سؾنمغاز بتكييف نفديا لمتلاؤم مع القؾاعج الججيجة 
لتدييخ القظاع التي أوجبيا القانؾن ولاسيسا انفتاح الأعسال والأنذظة وولؾج باب السشافدة وإمكانية المجؾء 

الخؾاص ومؽ ناحية أخخػ فإن ىحا القانؾن الأساسي الججيج يخؾل لمسؤسدة استقلالية إلى الذخكة مع 
اكبخ ويدسح ليا بأن تسارس مدؤوليات كامل إن تججيج ىجفيا  لاجتساعي يفتح ليا أفاقا ججيجة, فديادة 

 عمى أنذظتيا السعتادة مؽ إنتاج الكيخباء ونقل وتؾزيع الكيخباء والغاز 
 مدخل لمسؤسدة  -ب
مع إنذاء ثلاث شخكات ميؽ قاعجية. وىكحا فإن الؾحجات  2004أت عسمية تحؾيل سؾنمغاز في جانفي بج

 السدئؾلة عؽ إنتاج الكيخباء ونقميا وعؽ نقل الغاز قج شيجت كفخوع تزسؽ إنجاز ىحه الشذاطات.
 ويتعمق الأمخ بسا يمي:

  الذخكة الجدائخية لإنتاج الكيخباءSPE 
  شخكة كيخباء وطاقات متججدةSKTM  الذخكة الجدائخية لتدييخ شبكة نقل الكيخباء  2013في

GRTG الذخكة الجدائخ لتدييخ شبكة نقل الغازGETG 
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  الذخكة السجنية لظمب العسلSMT 
  مخكد البحث وتظؾيخ الكيخباء والغازCREDEG  صيانة وخجمات الدياراتMPV 
 جييدات الرشاعية والكيخباء شخكة الشقل والذحؽ الاستثشائي لمتTRANSMEX 
  شخكة وقاية وامؽ السذاءاتSWAT 
  صشجوق الخجمات الاجتساعية والثقافيةFOSC  شخكة صيانة التجييدات الرشاعيةMEI 
  الذخكة الجدائخ لتقشيات الإعلامSATINFO 

 السطمب الثاني: ميام شركة الكيرباء والطاقات الستجددة 
 ت متججدة :أىؼ ميام شخكة كيخباء طاقا

  إنتاج الكيخباء بالؾسائط التقميجية باستعسال الؾقؾد الأحفؾرؼ في السشاطق التابعة لمذبكة السعدولة
 وكحلػ إنتاج الكيخباء عبخ الؾسائط الستججدة في الؾطؽ .

  تظؾيخ السشذآت القاعجية لإنتاج الكيخباء في الذبكة السعدولة في الجشؾب مع أعسال اليشجسة و
 الريانة.

 ؾيق الظاقة السشتجة لسؤسدات التؾزيع تدSD 
  مجنية أو  -صشاعية  -الالتدام بكل العسميات بغض الشغخ عؽ طبيعتيا سؾاء كانت مالية تجارية

عقارية متعمقة باليجف الاجتساعي لمذخكة في إطار سياسة الجولة لمدكان والعسل عمى تحفيد وضسان 
 .تظؾر ىحه العسميات

 عيسي لذركة الكيرباء والطاقات الستجددة السطمب الثالث: هيكل التش
 الرئيس السدير العام

 رئيذ دائخة الريانة -
 سكخيتا ريا السجيخية-
 رئيذ دائخة الاستغلال وحخكة الظاقة مدتذار السجيخية العامة -
 رئيذ دائخة التشبؤات و التظؾيخ الظاقؾية -

 مدتذار قزائي
 رئيذ دائخة السؾارد البذخية -

 مدتذار مجقق
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 رئيذ دائخة السالية والسحاسبة ومخاقبة التدييخ -
 مدتذار الأمؽ الجاخمي-
 رئيذ دائخة البخمجيات والأعلام الآلي -
 مدتذار الأمؽ الرشاعي-
 رئيذ دائخة الؾسائل العامة -

 مدتذار الإعلام
 وحجة الإنتاج لمجشؾب الذخقي بتقخت -
 وحجة الإنتاج لمجشؾب الغخبي ببذار -
 لتسشخستوحجة الإنتاج  -
 

 الييكل التشعيسي:_ 
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 :الذيكل التنظيمي لشركة كهرباء وطاقات متجددة(2ل رقم)الشك 

  

 الدديرية العامة

حدة انتاج الكهرباء  للجنوب الغربي بشارو  

 وحدة انتاج الكهرباء الجنوب تندوف 

 وحدة انتاج الكهرباء للجنوب الشرقي تقرت
 وحدة انتاج الكهرباء الجنوب تمنراست 

 وحدة انتاج الكهرباء الجنوب اليزي

 سكرتيريا الدديرية دائرة الانتاج

 مساعد الدديرية العامة دائرة الصيانة 

 مساعد الشؤون القانونية  دائرة تقدير الطلب والتطوير

الأمن الصناعي والنظافة مساعد دائرة الشؤون القانونية  

 مساعد الأمن الداخلي دائرة الدوارد البشرية

 مساعد الاتصال دائرة الدالية والمحاسبة ومراقبة التسيير 

الأنظمة الدعلوماتية دائرة  الدفتش العام 

 دائرة الشؤون العامة

الشؤون العامة  مساعد  دائرة التسويق 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لثانيا بحثالد  
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 تمهيد

بعج التظخق إلى الإطار الشغخؼ اعام ليحا البحث، فدشحاول مؽ خلال ىحا الفرل تشاول الجانب 
، لتكؾن محلا والظاقات الستججدة بؾلاية غخدايةشخكة الكيخباء التظبيقي ليحا السؾضؾع، حيث تؼ اختيار 

 لمجراسة.

 وتؼ تقديؼ السبحث إلى ثلاث مظالب:

 عسهميات حهل الشزج السؤسديالسطمب الأول: 

 السطمب الثاني: الطريقة والأدوات السدتعسمة 

  اختبار الفرضيات ومشاقذة الشتائج: الثالثالسطمب 
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 عسهميات حهل الشزج السؤسدي  :السطمب الأول

عمى السسكشات، والقجرة عمى السؾاءمة والتحؾل، ومجػ التأثيخ في السجتسع  ييعتسج نسؾذج نزج السؤسد
السؤسدي ، وذلػ باستخجام إطار لو عشاصخ متكاممة ومتخابظة مع بعزيا البعض لتعكذ جسيعيا 

ة ممحة لإيجاد أساليب ومجاخل مؾجية الرؾرة والسدتؾػ الفعمي لمسؤسدة، وقج صاحب ذلػ وجؾد حاج
 .لعسميات التظؾيخ والتحديؽ السدتسخ

 مفيهم الشزج السؤسدي -1
إلى مفيؾم الشزج السؤسدي  Key Performance Indicators (KPIتذيخ مؤشخات الأداء الخئيدة ) 

واستعجاداتيا التكشؾلؾجية ؛ التي تيجف إلى تظؾيخ السؤسدة لسؾعفييا؛ وعسمياتيا؛ بأنو العسمية التظؾرية 
 وقجرتيا عمى الأداء، مؽ خلال تبشي أفزل السسارسات.

فالشزج السؤسدي ىؾ القجرة عمى استجابة السؤسدة لمتغيخات البيئية والسجتسعية مؽ خلال تشفيح مسارسات 
ىجاف إدارية فاعمة . كسا يذيخ أيزا إلى أنو: انعكاس لسجػ ملاءمة مسارسات التقؾيؼ والإدارة للأ

  1الإستخاتيجية لمسؤسدة، ولمتغيخات البيئية.
وتستمػ السؤسدات الشاضجة تؾثيقا دقيقا لعسمياتيا وإجخاءاتيا وأنذظة عسميا التي يتؼ تشفيحىا وفقا لمتخظيط 

السدبق، وتتجو السؤسدات نحؾ التؾثيق لتحديؽ مدتؾػ نزج عسمياتيا، وتشغيسيا بذكل مشيجي  ولا 
 سخىا الدمشي. يتعمق نزج السؤسدة بع

باستخجام عجة  ويسكؽ تفديخ نسؾذج الشزج بأنو إطار يرف التقجم السثالي نحؾ التحديؽ السخغؾب
العسل داخل السؤسدة، كسا أنو  مدتؾيات متتالية، وىؾ يؾفخ نيجا مدتسخًا لمتحديؽ في العجيج مؽ مجالات

  2يؾفخ الأساليب التي يشبغي اتباعيا لترحيح أو مشع حجوث السذاكل.
ويتزح مسا سبق أن الشزج السؤسدي يؾفخ نيجا مدتسخا لتحديؽ الثقافة والييكل التشغيسي لمسؤسدة، 

وتظؾيخ التكشؾلؾجيا والسؾارد البذخية، ويخكد عمى تظؾيخ الإدارة لتحقيق أىجاف السؤسدة، وبحلػ؛ يسكؽ 
دتيجف قيام وصف الشزج السؤسدي بأنو الإطار الحؼ يحقق نجاح السؤسدة مؽ خلال مدتؾيات ت

                                                           
1
إسساعيل، ىادؼ خميل ، دور استخاتيجية إدارة السعمؾمات في تحقيق الأبعاد السعمؾماتية ، دراسة استظلاعية لآراء  

السجيخيؽ في السرارف الأىمية في مجيشة دىؾك، السجمة الأكاديسية لجامع ،نؾروز، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة دىؾك، 
 224.ص2017إقميؼ کخدستان، 

 
2
مجمة الفشؾن والأدب وعمؾم الإندانيات  .في عل التذارك السعخفي التشغيؼ السكتدبالثابت، احسج سسيخ نايف نعسان ،  

 332.ص 2020والاجتساع،
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السؤسدة بشذخ أفزل السسارسات بذكل صخيح ومتدق، ويتؼ تؾثيقيا وإدارتيا وقياسيا وضبظيا؛ مسا 
يؤدؼ إلى التظؾيخ السدتسخ لأداء السؤسدة؛ وبحلػ؛ فإن الشزج السؤسدي مفيؾم ديشاميكي؛ فيؾ عسمية 

 السؤسدة.مدتسخة ومتؾاصمة تحقق أىجاف السؤسدة في عل الغخوف الستغيخة والسحيظة ب
 مدتهيات الشزج السؤسدي -2

تعج مدتؾيات الشزج عسميات تظؾرية تيجف إلى تظبيق السسارسات الفعالة والشاجحة في مجال واحج أو 
عجة مجالات في عسميات وأنذظة السؤسدة. وتخكد مدتؾيات الشزج السؤسدي عمى قجرة تشغيسية وإدارية 

عال وكفؤ ؛ وكل مدتؾػ تجريجي لمشزج يزع الأساس لتشفيح العسميات والأنذظة والسسارسات بذكل ف
لقجرة السؤسدة عمى التقجم إلى السدتؾػ الأعمى التالي بفاعمية، ولا يسكؽ تخظي السدتؾيات، ويحتاج كل 

 مدتؾػ إلى دعؼ مؤسدي محجد . 
 ويتكؾن نسؾذج الشزج السؤسدي مؽ خسذ مدتؾيات: 

والتأسيذ، حيث يتؼ إجخاء مسارسات فخدية وغيخ متخابظة : السدتؾػ الأولي أو مدتؾػ الشذأ  1السدتهى 
مع بعزيا البعض داخل السؤسدة؛ أؼ أن إنجازات السؤسدة تعتسج عمى الجيؾد الفخدية لمؾحجات أكثخ 

 مشيا عسميات مجروسة ومدتجامة.
 تكخار العسميات؛ حيث تتيح لمؾحجات أداء الأعسال بذكل متكخر مسا يتيح التؾصل إلى: 2السدتهى 

 أفزل السسارسات داخل كل وحجة.
تحجيج أفزل السسارسات؛ حيث يتؼ تحجيج وتبشي أفزل السسارسات في ىحا السدتؾػ؛ حتى  : 3السدتهى 

 يتؼ إضفاء الظابع السؤسدي عمييا بحيث تظبق عمى مدتؾػ السؤسدة.
شبؤ بأفزل الشتائج التشبؤ بالشتائج؛ حيث تتسكؽ السؤسدة في ىحا السدتؾػ مؽ القجرة عمى الت: 4السدتهى 

 مؽ خلال تبشي أفزل السسارسات ومؽ خلال الاعتساد عمى الخبخة وإدارة السعخفة.
التحديؽ السدتسخ؛ حيث يتؼ اتباع إجخاءات تحديؽ مبتكخة، واستباقية، تعتسج عمى البحث  :5السدتهى 

تحقيق أىجاف العسل، كسا يتؼ عؽ الابتكارات التي تسكشيا مؽ سج الفجؾة بيؽ الأداء الحالي والقجرة اللازمة ل
 1الؾصؾل إلى درجة التسكؽ في إضفاء الظابع السؤسدي عمى عسميات وأنذظة السؤسدة ككل.

يتزح مسا سبق أن السدتؾػ الأول في الشزج السؤسدي يعتسج فقط عمى تؾجييات السجيخيؽ، وعمى حل 
عيج أو الستكامل، ومؽ ثؼ تكؾن السذكلات الفخدية بالسؤسدة، وعجم الاىتسام بالسؤسدة عمى السجػ الب

السسارسات عبارة عؽ جيؾد فخدية غيخ متخابظة، أما عمى السدتؾػ الثاني: فإن السؤسدة تكخر السسارسات 

                                                           
الظائي، يؾسف حجيؼ ، الذخاكة ودورىا في تحقيق السشاعة التشغيسية، دراسة تحميمو لآراء عيشة مؽ مجيخؼ القظاع  1

 27.ص2009ة لمعمؾم الإدارية كمية الإدارة والاقتراد، جامعة الكؾفة، الرشاعي، السجمة العخاقي
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التي أثبتت فعاليتيا في السؾقف، أو في حل السذكمة، أما السدتؾػ الثالث: فيتؼ رفع السؤسدة مؽ 
لة التي تحجد أفزل السسارسات والأنذظة والأساليب العذؾائية إلى الانزباط مؽ خلال الإدارة الفعا

والعسميات عمى مدتؾػ السؤسدة؛ وتزفي عمييا الظابع السؤسدي، وبحلػ؛ يعج ىحا السدتؾػ ىؾ نقظة 
التحؾل في أداء السؤسدة، أما السدتؾػ الخابع: يتؼ فيو التشبؤ بالشتائج مؽ خلال القادة، والعامميؽ، وتظبيق 

لسدتؾػ الخامذ وىؾ التحديؽ السدتسخ؛ ففي ىحا السدتؾػ يتؼ تحقيق أىجاف أفزل السسارسات ثؼ ا
 1السؤسدة بكفاءة وفاعمية واستثسار السؾارد السادية والبذخية بفاعمية؛ وبأقرى استفادة مسكشة.

ويتزح مسا سبق أن مدتؾػ الشزج ىؾ مدتؾػ تظؾرؼ محجد لتحديؽ العسميات، وتظبيق أفزل 
فكل مدتؾػ نزج يعشي نزؾج مجسؾعة فخعية مؽ عسميات السؤسدة ، السسارسات في السؤسدة؛ 

وأنذظتيا، ومسارساتيا، وإعجادىا للانتقال إلى مدتؾػ الشزج التالي؛ لأجل تحقيق الأىجاف الخاصة 
والعامة لمسؤسدة وتحكيقا لمذسؾل والتكامل داخل أنذظة السؤسدة،وعسمياتيا .وعادة ما ترل السؤسدة إلى 

" ؛ ونغخا لأن كل مدتؾػ نزج يذكل الأساس 1ضسؽ الشظاق مؽ " 5عشج السدتؾػ تحقيق أىجافيا 
الزخورؼ لمسدتؾػ التالي لو فإن محاولة تخظي مدتؾيات الشزج عادة ما تأتي بشتائج عكدية ويتزح 

مسا سبق ضخورة إضفاء الظابع السؤسدي عمى العسميات التشغيسية بالسؤسدة حتى تربح أفزل 
الثقافة التشغيسية لمسؤسدة التي تسكشيا مؽ تحديؽ قجراتيا، وتحقيق أىجافيا، وتقجيؼ السسارسات جدءا مؽ 

 أفزل الخجمات والسخخجات.
 أىسية الشزج السؤسدي :-3

تكسؽ أىسية الشزج السؤسدي في أنو يظؾر السؤسدة؛ فيؾ يحؾل السسارسات الزعيفة إلى مدتؾػ 
ديؽ العسميات داخل السؤسدة؛ فيؾ ييجف إلى تبشي الابتكار والتحديؽ السدتسخ، كسا أنو يخكد عمى تح

  2أفزل السسارسات وجعميا أسمؾب عسل في جسيع أنحاء السؤسدة.
كسا أن الشزج السؤسدي يحقق لمسؤسدة الاستقخار، والشجاح والتفؾق، مؽ خلال الاستخجام الأمثل لمسعخفة 

عيل الإجخاءات الستظؾرة داخل السؤسدة ؛ الإدارية والتقشيات واكتداب العامميؽ لمسيارات التشافدية، وتف
وصؾلا إلى التحديؽ السدتسخ لمسسارسات ، وبحلػ يعج الشزج السؤسدي خارطة الظخيق التي تتبشى أفزل 

 السسارسات لتحديؽ وتظؾيخ السؤسدة، تحكيقا لأىجافيا السشذؾدة.
 
 

                                                           
العبادؼ، ىاشؼ فؾزؼ دباس، تأثيخ أبعاد رأس السال الفكخؼ في تحقيق التفؾق التشغيسي مجمة جامعة الأنبار لمعؾم  1

 317.ص2018، الاقترادية والإدارية كمية الإدارة والاقتراد، جامعة الأنبار

 73.ص2005.العجد الخابع.ديدسبخ45محمد.قياس الشزج السؤسدي.السجمة العخبية للإدارة.السجمجعبج الخحيؼ  2
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 أبعاد الشزج السؤسدي : -4
 يتكؾن الشزج السؤسدي مؽ ثلاثة أبعاد، تتزسؽ: 

 والحؼ يذسل الشزج الاجتساعي والعقمي والسيشي، والسيارؼ لأفخاد السؤسدة.الشزج الفردي:  .1
والحؼ يذسل الكيادة، والثقافة التشغيسية والتعمؼ التشغيسي، والييكل التشغيسي، والتغييخ .الشزج التشعيسي: 2

 .التشغيسي داخل السؤسدة
والحؼ يذسل تعخيف العسمية أو السسارسة، وترسيسيا، وتقييسيا، والتحديؽ السدتسخ .الشزج الاجرائي: 3

ليا والظخق التي تديؼ في تكامل العسميات أو السسارسات، وفي تعديد أفزميا، ومدئؾلي تشفيح العسميات 
 1أو السسارسات.

حاتية لجػ الأفخاد ؛ حيث إن تحقيق الأفخاد ويتزح مسا سبق أن الشزج الفخدؼ يؤدؼ إلى تكؾيؽ الكفاءة ال
إلى الشزج الفخدؼ يسكؽ السؤسدة مؽ تحقيق الشزج التشافدي، كسا يعتبخ الشزج الاجخائي أداة تسكؽ 
السؤسدة مؽ ترشيف العسميات وفقا لكفاءة تشفيحىا وإدارتيا وقياسيا وتحديشيا؛ حيث إن العسميات التي 

 ئي تختبط بأداء وبسخخجات ذات جؾدة أفزل. تحقق أعمى مدتؾػ مؽ الشزج الاجخا
ويتزح مسا سبق أن الشزج الفخدؼ؛ يؤدؼ إلى تشسية القجرات الفخدية لجػ أفخاد السؤسدة والتي تؤدؼ 

بجورىا إلى الشزج السؤسدي؛ فتجعؼ الثقافة التشغيسية، والتعمؼ التشغيسي داخل السؤسدة؛ مسا يؤدؼ إلى 
تظبيق أفزل السسارسات، وإضفاء الظابع السؤسدي عمييا، مسا يديج الشزج الاجخائي؛ الحؼ يؤدؼ إلى 

 مؽ تظؾر السؤسدة، وتقجميا.
 نساذج الشزج السؤسدي -5
تحجد نساذج الشزج التظؾيخ السدتقبمي لمسؤسدة، وتقجم تؾجييات وإرشادات ليحا التظؾيخ؛ فيي تؾفخ  

 إطارا لمعسل والتشفيح والتقييؼ عمى مدتؾػ السؤسدة لتكؾن أكثخ كفاءة.
وتتكؾن نساذج الشزج مؽ مجسؾعة مؽ الأدوات والسسارسات التي تعسل عمى تحقيق الأىجاف السشذؾدة، 

يات الشزج السؤسدي إلى تحقيق التشسية وتحديؽ السسارسات؛ فيي عسميات تظؾرية تيجف وتيجف مدتؾ 
إلى تظبيق السسارسات الفعالة والشاجحة في مجال واحج أو عجة مجالات في عسميات وأنذظة السؤسدة؛ 

دتؾػ وتبجأ مؽ السسارسات والعسميات غيخ السحجدة وغيخ الستدقة، ثؼ السسارسات القابمة لمتكخار عمى م

                                                           
1
 366السخجع الدابق.ص الثابت، احسج سسيخ نايف نعسان ، 
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الؾحجات التشغيسية السعشية، يمييا تحجيج شامل لعسميات السؤسدة، وأنذظتيا وصؾلًا إلى التحديؽ السدتسخ 
  1وتشفيح الابتكارات.

ويتؼ تظبيق نساذج الشزج السؤسدي عمى مدتؾييؽ مخحمي ييتؼ بتحديؽ جسيع العسميات داخل السؤسدة 
يخكد عمى التحديؽ السدتسخ للأداء مؽ مشغؾر في كل مدتؾػ مؽ مدتؾيات الشزج السؤسدي؛ ومدتسخ 

 .شامل؛ مؽ أجل تحقيق الأىجاف العامة لمسؤسدة ككل؛ والتحديؽ السدتسخ لمسؤسدة
وتججر الإشارة إلى أن نساذج الشزج السؤسدي تدتخجم كأساس لسقارنة وتقييؼ التحديؽ في الأداء 

ؼ مجال داخل السؤسدة، وقج تؼ ترسيؼ السؤسدي، وأيزا لمؾصؾل إلى مشيج محجد لديادة الكفاءة في أ
نساذج الشزج السؤسدي لتقييؼ مجػ نزج السؤسدة في مجالات، مثل: الكفاءة والقجرة، ومدتؾػ التظؾر 

  2.داخل السؤسدة اعتسادا عمى مجسؾعة مؽ السعاييخ الذاممة
ءتيا الؾعيفية، وبحلػ؛ تعج نساذج الشزج السؤسدي طخيقة لتحجيج الؾضع الحالي لمسؤسدة عمى أساس كفا

وقجرتيا عمى الاستفادة مؽ مؾاردىا الستاحة أو الاستفادة مؽ خبخاتيا الدابقة، وأيزا قجرتيا عمى تحجيج 
 الأىجاف القابمة لمتحقيق في السدتقبل مؽ خلال تحجيجىا لأولؾياتيا، ولسؾاردىا . 

وتختمف نساذج الشزج فيسا بيشيا ؛ فبعزيا خاص بتقييؼ وتحديؽ إدارة البخنامج، وبعزيا يسيل إلى 
الجؾدة كسا في نسؾذج نزج القجرات ، وبعزيا يخكد عمى نسؾذج نزج العسمية ، والبعض يخكد عمى 

 نسؾذج نزج إدارة السذخوع ، ونسؾذج نزج إدارة السذاريع التشغيسية  
 ج تتزسؽ ما يمي:وسشتشاول أىؼ نساذ

 Capability Maturity Model (MMنسهذج نزج القدرة )
 the( الشسؾذج الخائج لشساذج الشزج التي طؾرت مؽ خلال معيج ىشجسة البخمجيات )CMMيعج نسؾذج )

Software Engineering Institute (SEI  لبخمجيات اليشجسة في جامعة كارنيجي ميمؾن، وىؾ مخكد
بحث وتظؾيخ مسؾل فيجراليا، وقج بجأ في أواخخ الثسانيشيات بتظؾيخ إطار عسل لتقييؼ البخمجيات لؾزارة 

( إلى التظؾيخ؛ فيؾ يؤدؼ إلى مشيج فعال يقؾم بتظؾيخ السؤسدة CMMالجفاع الأمخيكية  ويذيخ نسؾذج )
صبح بالإمكان تظبيق ىحا الشسؾذج في كافة السجالات بالسؤسدات السختمفة، مسا أدػ تظؾيخا شاملا وقج أ

إلى عيؾر مفيؾم أعؼ وأشسل، يسكؽ تظبيقو في مجالات العسل السختمفة، ويخكد عمى تحديؽ العسميات 
                                                           

1
عبجالبارؼ، أشخف الديج ؛ صابخ، عساد عبج الخالق، دور الحاكخة التشغيسية في تشسية رأس السال الفكخؼ دراسة ميجانية  

 81.ص2013.البتخول السجمة العمسية للاقتراد والتجارة، كمية التجارة جامعة عيؽ شسذعمي قظاع 
 
العلاقة بيؽ الجيشات التشغيسية وميل السجيخيؽ لمسخاطخة وأثخ ذلػ عمى قخاراتيؼ، دراسة ميجانية . العدب، لسياء عيج إبخاليؼ 2

ؾرة كمية التجارة بالإسساعمية، جامعة قشاة بالتظبيق عمى البشؾك التجارية السرخية، رسالة دكتؾراه غيخ مشذ
 159ص2018الدؾيذ.
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في السؤسدة، ويرف مدار التظؾيخ والتحديؽ بجءا مؽ العسميات العذؾائية غيخ الشاضجة إلى العسميات 
  1السشغسة الشاضجة مؽ أجل تحقيق الجؾدة والفاعمية.

( مؽ عجة نساذج نزج مختمفة بالإضافة إلى نسؾذج التكامل الحؼ CMMويتكؾن نسؾذج نزج القجرة )
 يؾفخ وسيمة لتقييؼ وتظؾيخ مختمف الجؾانب داخل السؤسدة، ومؽ ىحه الشساذج ما يمي:

سذخوع ، ويتكؾن نسؾذج نزج القجرات مؽ خسدة نسؾذج نزج قجرات الأفخاد ونسؾذج نزج إدارة ال 
  2مدتؾيات، ىي:

 يتزسؽ البجء / الادراك / البجاية : 1السدتهى 
 يتزسؽ التظؾيخ / التخكيد التكخار / السعخفة : 2السدتهى 
 يتزسؽ الامتثال / السسارسة / الكفاءة / السحجدة(: 3السدتهى 

 سجارة / التسيديتزسؽ الاستجامة / الاستثسار / ال: 4السدتهى  
 يتزسؽ: التحدؽ الأمثل  :5السدتهى  

ويتزح مسا سبق أن نسؾذج نزج القجرات يخكد عمى مجاليؽ داخل السؤسدة ىسا: نسؾذج إدارة السذخوع، 
ونسؾذج نزج قجرات الأفخاد الحؼ يخكد عمى التحديؽ والتظؾيخ السدتسخ لمقؾػ العاممة بالسؤسدة؛ مؽ 

ت، وتحفيد القؾػ العاممة التي تعدز الأداء الاستخاتيجي لمسؤسدة؛ مؽ خلال تظؾيخ السعارف والسيارا
خلال تحجيج الأولؾيات لإجخاءات التحديؽ ودمج تظؾيخ القؾػ العاممة مع تحديؽ العسميات داخل 

 السؤسدة.
  The Capability Maturity Model Integration (CMMIتكامل نساذج نزج القدرات )

الحؼ ىجف إلى دمج  CMMIل جامعة كارنيجي ميمؾن كجدء مؽ مذخوع( مؽ خلاCMMIتؼ تظؾيخ )
عجد مؽ نساذج نزج القجرات في إطار واحج؛ وقج أصبح ىحا الشسؾذج الأكثخ فعالية وسيل الاستخجام، 
وساعج ىحا الشسؾذج السؤسدات عمى تفعيل تحديؽ العسميات داخل السؤسدة، وتظؾيخ الدمؾكيات التي 

ؾيخ الخجمة والسشتجات والبخامج وييجف إلى تسكيؽ السؤسدة مؽ تقجيؼ خجمات تقمل مؽ السخاطخ في تظ
 أو مشتجات عالية الجؾدة، وتحقيق رضا السدتفيجيؽ وتحقيق التسيد، وزيادة الحرة الدؾقية لمسؤسدة.

                                                           
1
عيج، أيسؽ عادل ، الإدارة الاستخاتيجية مجخل التفكيخ الاستخاتيجي، السجسؾعة العخبية لمشذخ والتؾزيع،  

 61.ص2018القاىخة.
 
 63السخجع الدابق.صعيج، أيسؽ عادل ، 2



  الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                             الثاني مبحثال
 

 18 

وتؼ بشاؤه وفقا لشسؾذج نزج القجرات  2002( في عام CMMIوقج تؼ إصجار الإصجار الأول مؽ )
(CMM الحؼ تؼ تظؾيخه مؽ عام )11، تؼ إصجار الإصجار 2002؛ ففي عام 1997إلى عام  1978 

 2010، وفي عام  1.2تؼ إصجار الإصجار الثاني مؽ الإصجار الأول  2006( ، وفي عام CMMIمؽ )
في عام  2، ومؽ ثؼ تؼ إطلاق الإصجار الثاني 1.3تؼ إصجار الإصجار الثالث مؽ الإصجار الأول 

 1بعض التغييخات السمحؾعة التي تجعل الشسؾذج أكثخ سيؾلة وفعالية لمسؤسدات.مع  2018
 

 2( مؽ خسدة مدتؾيات:CMMIويتزسؽ نسؾذج )
الأولي؛ وتترف عسميات ىحا السدتؾػ بأنيا غيخ تفاعمية؛ وبعجم الكفاءة؛ وبيا مخاطخ  :1السدتهى 

 أكبخ، 
 بالتفاعمية السجارة؛ وتتسيد العسميات في ىحا السدتؾػ  :2السدتهى 
التعخيف؛ وتتسيد العسميات في ىحا السدتؾػ بأنيا محجدة ومفيؾمة جيجا، ولا تكتفي السؤسدة  : 3السدتهى 

في ىحا السدتؾػ بؾضع حمؾل لمسذكلات فقط؛ فيشاك معاييخ عمى مدتؾػ السؤسدة تؾفخ التخظيط، 
 ووضع الاستخاتيجيات في ىحا السدتؾػ 

يجار كسيا؛ فيتؼ قياس العسميات والتحكؼ فييا، وتدتخجم السؤسدة البيانات الكسية لتشفيح : 4السدتهى 
العسميات التي يسكؽ التشبؤ بيا؛ استجابة للأىجاف التشغيسية لمسؤسدة، والسدتؾػ :: التحديؽ ؛ فالعسميات 

ستجابة لمتغييخات في ىحا السدتؾػ مدتقخة ومخنة؛ ويشرب التخكيد التشغيسي عمى التحديؽ السدتسخ والا
 السحمية والعالسية. 

( عمى ثلاثة أجداء: مجالات العسمية والأىجاف والسسارسات العامة، وتذسل CMMIوتحتؾؼ جسيع نساذج )
مجالات العسمية السسارسات التي تشفح السذاريع والعسميات داخل السؤسدة، وتجعؼ البشية التحتية لمسؤسدة؛ 

 ال مؽ مجالات العسل والخجمات في السؤسدة. مؽ أجل تحقيق التحديؽ في أؼ مج
ويتزح مسا سبق أن نسؾذج تكامل نزج القجرات ييجف إلى تظؾيخ العسميات، وتحجيج الأىجاف 

والأولؾيات لمسؤسدة، وتقجيؼ خجمات عالية الجؾدة، وتؾفيخ التخظيط والتفكيخ الاستخاتيجي اللازم لجؾدة 
دتفيجيؽ، وتشسية كفاءات وقجرات العامميؽ بالسؤسدة؛ مؽ أجل العسميات وتحديؽ الأداء، وتحقيق رضا الس
 تحقيق التحديؽ السدتسخ داخل السؤسدة.

 ( لمشزج السؤسدي Elenaنسهذج إيميشا 
                                                           

1
 144.ص2020الظبعة الثانية، دار عبيج لمجعاية والشذخ،طشظا.عيج، أيسؽ عادل ، البحث العمسي مجخل تظبيقي،  
 
 146السخجع الدابق.صعيج، أيسؽ عادل ، البحث العمسي مجخل تظبيقي، 2
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ىؾ نؾع مؽ الشيج السشغؼ الحؼ يسكشو إدارة جسيع مدتؾيات التشغيؼ بالسؤسدة السذخوع والبخنامج بذكل 
ويحجد الشسؾذج كلًا مؽ نغام التقييؼ الشؾعي والكسي لمشزج فعال ويتزسؽ جسيع العسميات بالسؤسدة، 

  1السؤسدي، ويحقق كلًا مؽ السخخجات السدتسخة والسخحمية.
مؽ ثسانية مبادغ تتسثل في: وضع استخاتيجية لمسؤسدة والحؾكسة والسداءلة  Elenaيتزسؽ نسؾذج إيميشا 

أو السحاسبية؛ وتحديؽ إدارة السعخفة؛ وقيادة وإدارة السشتجات والخجمات؛ وإدارة العسميات التشغيسية 
 والتخظيط والتسؾيل 

لاثة أبعاد تذسل لمشزج السؤسدي يتؼ مؽ خلال ث Elenaوتججر الاشارة إلى أن تقييؼ نسؾذج إيميشا 
 الشزج السفاليسي، ونزج العسمية، والشزج الؾثائقي. 

 2( لمشزج السؤسدي مؽ خسدة مدتؾيات، تتزسؽ:Elenaويتزسؽ نسؾذج إيميشا 
 مؽ خلال التعخف عمى أسذ السعخفة والسفاليؼ والأدوات بالسؤسدة الإدراك :

 مؽ خلال تحجيج السفاليؼ والؾثائق في جسيع أنحاء السؤسدة التذكيل :
 عمى إدارة عسميات محجدة ومؾثقة التركيز:

 تحاول السؤسدة تخسيخ الثبات والاستقخار بجسيع أنحائيا 2بعج تشفيح السدتؾػ  الديشاميكية :
، كسا يتؼ تقييسيسا مؽ خلال الؾصؾل إلى رؤية مشاسبة حؾل السفاليؼ وإدارة العسميات بالسؤسدة الحكسة:

والتحكؼ فييسا، ويزاف كل ذلػ إلى خبخات السؤسدة، والسدايا أو السمكيات الخاصة بالسؤسدة  مؽ خلال 
التحديؽ السدتسخ، كسا يتؼ تحؾيل السعخفة إلى مدايا وممكية خاصة وخجمات ومشتجات، وتكؾن السؤسدات 

 ؾيات فتربح السؤسدات ناضجة غيخ ناضجة في السدتؾييؽ الأول والثاني، أما بكية السدت
ييجف إلى التحديؽ والتظؾيخ السخحمي، والسدتسخ داخل  Elenaويتزح مسا سبق أن نسؾذج إيميشا 

السؤسدة، كسا أنو يظؾر جسيع السجالات داخل السؤسدة، فيؾ يعتسج في مبادئو عمى تظؾيخ الإدارة 
تشفيح أنذظة السؤسدة، كسا أنو يزع الخظط والأنذظة والعسميات داخل السؤسدة، وتؾفيخ التسؾيل اللازم ل

 لتحقيق أىجاف السؤسدة، وتؾفيخ الخجمات والسشتجات ذات الجؾدة العالية.
 
 

 Project Management Maturity Model (PMMMنسهذج إدارة السذروع )
                                                           

فيخوز، خزيخ عمى ، تأثيخ الاستغخاق الؾعيفي في تعديد نغؼ السشاعة التشغيسية، دراسة تظبيكية في معسل سسشت  1
 201.ص2017الشجف الاشخف، مجمة كمية الإدارة والاقتراد لمجراسات الإدارية والاقترادية والسالية، جامعة بابل، 

 202السخجع الدابق.صفيخوز، خزيخ عمى ، 2
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 1ويتزسؽ خسدة مدتؾيات تتسثل في السدتؾػ : 
السذاريع؛ ففي ىحا السدتؾػ التعخيف والؾعي بالسذخوع فيؼ جيج لمسعخفة الأساسية حؾل إدارة :1السدتهى 
 أمخ ميؼ

العسميات السذتخكة؛ عسميات قابمة لمتكخار : في ىحا السدتؾػ، تجرك السؤسدة ضخورة تحجيج  :2السدتهى 
العسميات وتظؾيخىا بحيث يسكؽ تكخار الشجاحات في مذخوع ما في مذاريع أخخػ؛ فيتؼ دعؼ وتظبيق 

يدة والتي تتزسؽ تظؾيخ دراسة الججوػ، وتأسيذ السذخوع، وتخظيط السذخوع، مجالات العسل الخئ
 ومخاقبتو ومخاقبة رضا السدتفيجيؽ وإدارة الاترالات وإدارة الستظمبات، وإدارة السخاطخ.

العسمية السؾحجة ؛ تجرك السؤسدة ضخورة الجسع بيؽ جسيع مشيجيات العسل داخل السؤسدة : 3السدتهى  
فخيجة وفخدية مخكدىا إدارة السذخوعات بالسؤسدة؛ ويؾفخ ىحا السدتؾػ السجالات الخئيدة  في مشيجية واحجة

التالية : إدارة السعمؾمات والتخكيد التشغيسي، والتجريب، وتشسية السيارات والكفاءات وإعجاد التقاريخ، 
 وضسان الجؾدة 

ؤسدة؛ فيحا السدتؾػ ضخورؼ ويتزسؽ قياس الأداء؛ مؽ أجل تحديؽ العسميات داخل الس : 4السدتهى 
لمحفاظ عمى السيدة التشافدية لمسؤسدة؛ لحا يجب إجخاء قياس للأداء بذكل مدتسخ، وفي ىحا السدتؾػ يتؼ 

 تعديد إدارة الجؾدة والشسؾ لمثقافة التشغيسية، وإدارة القجرات لأفخاد السؤسدة
ي تؼ الحرؾل عمييا مؽ خلال التحديؽ السدتسخ؛ تقؾم السؤسدة بتقييؼ السعمؾمات الت: 5السدتهى 

السقارنة السعيارية لكي تدتفيج مشيا في عسمية التحديؽ السدتسخ ؛ وفي ىحا السدتؾػ يسكؽ تعديد 
السجالات التالية: الإدارة الاستباقية لحل السذكلات وتفعيل إدارة التكشؾلؾجيا، والتحديؽ السدتسخ لمعسمية 

 والأنذظة والسسارسات في ىحا السدتؾػ. 
أثبتت الجراسة أن مدتؾػ نزج إدارة السذخوع يسكؽ أن يظبق في السؤسدات التعميسية؛ حيث إنو  وقج

يكيذ فعالية السؤسدة في إدارة السذخوعات وتحديشيا مؽ خلال التخظيط والتحكؼ في الستغيخات الثلاثة 
 الؾقت والتكمفة والأداء. 

 

 الطريقة والأدوات الستبعة   :السطمب الثاني

                                                           
1
دور التعمؼ التشغيسي كستغيخ وسيط في العلاقة بيؽ إدارة السؾاىب ورأس السال الفكخؼ، دراسة تظبيكية عمى  .تامخ محمد  

مرمحة الزخائب بجسيؾرية مرخ العخبية السجمة العمسية لمجراسات والبحؾث السالية والإدارية كمية التجارة، جامعة مجيشة 
 93-91.ص2021الدادات، 
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أىؼ خظؾات السشيجية والإجخاءات التي يتؼ الاعتساد عمييا وذلػ مؽ خلال: مخاحل الجراسة، استعخاض 
 تحميل البيانات الذخرية، تحميل بيانات الجراسة، اختبار الفخضيات.

 الأول: مجتسع الدراسة وعيشة الدراسة الفرع

عامل مؽ  30عيشة مؽ يتسثل في جسيع عسال شخكة الكيخباء والظاقات الستججدة بغخداية، وتتكؾن ال
 داخل الذخكة.

 الثاني: جسع بيانات الدراسة الفرع

لقج تؼ إعجاد الاستسارة حؾل مؾضؾع مدتؾػ الشزج السؤسدي مؽ وجية نغخ عسال شخكة الكيخباء 
والظاقات الستججدة لؾلاية غخداية، حيث تعتبخ ىحه الاستسارة كأداة لجسع البيانات والسعمؾمات الستعمقة 

 بالجراسة.

وكانت ىحه الاستسارة عبارة عؽ استبيان مؾجو لمعسال للإجابة عميو، واليجف مؽ الاستبيان دراسة 
 مدتؾػ الشزج السؤسدي داخل الذخكة.

 تحتؾؼ استسارة البحث التي تؼ الاعتساد عمييا إلى محؾريؽ كسا يمي:

 القدم الأول: معمهمات عامة )البيانات الذخرية(

 عمى السدتؾييؽ الحكخ والأنثى الجشس:

 عمى ثلاث مدتؾيات ثانؾؼ فأقل، جامعي، دراسات عميا )ماستخ، ماجدتيخ، دكتؾراه( السدتهى التعميسي:

 15إلى  10سشؾات، مؽ  10إلى  5سشؾات، مؽ  5عمى ثلاث مدتؾيات أقل مؽ  الأقدمية في السؤسدة:
 سشة.

 ، رئيذ مكتب، مؾعف.عمى ثلاث مدتؾيات رئيذ مرمحة السدتهى الهظيفي:

 القدم الثاني: بيانات الدراسة )الشزج السؤسدي(

 ونقدؼ إلى سبعة محاور وىي:
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 فقخات. 5الكيادة وتزؼ  أولا:

 فقخات. 6الثقافة والكيؼ وتزؼ  ثانيا:

 فقخات. 6التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجي ويزؼ  ثالثا:

 فقخات. 4التخاصف التشغيسي ويزؼ  رابعا:

 فقخات. 4دارة الأداء ويزؼ قياس وإ خامدا:

 فقخات. 4تحديؽ العسميات ويزؼ  سادسا:

 فقخات. 4استسخارية الإدارة الاستخاتيجية ويزؼ  سابعا:

 الثالث: ثبات أداة الدراسة وصدقيا الفرع

مؽ أجل التعخف عمى إجابات عسال شخكة الكيخباء والظاقات الستججدة لؾلاية غخداية قج تؼ استخجام 
الخساسي، حيث يدسح ىحا السكياس بحداب درجة مؾافقتو أو عجم مؾافقتو عمى العبارات مكياس ليكارت 

 السقتخحة.

 (: درجة مقياس ليكارت11الجدول رقم )

غير مهافق  الاستجابة 
 بذدة

 مهافق بذدة مهافق محايد غير مهافق

 5 4 3 2 1 الدرجة 

 .538، صspssالسردر: عز عبد الفتاح، مقدمة في الإحراء الهصفي والاستدلالي باستخدام 

وتؼ تحجيج مدتؾػ الفعالية في كل محؾر مؽ محاور الاستبيان طبقا لمسكياس بعج حداب الستؾسط 
 1الحدابي السخجع للأوزان )الجراجات( بالذكخ التالي:

                                                           
 .583ابق، صعد عبج الفتاح، مخجع س -1
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5/4 =0.8 

محرؾرة بيشيسا أربع مدافات،  5إلى  1الأوزان الخسدة مؽ وقج حدب طؾل الفتخة عمى أساس أن 
وطبقا لكيؼ الستؾسط الحدابي السخجح تؼ تحجيج اتجاه آراء أفخاد عيشة الجراسة كسا في الججول التالي رقؼ 

(02:) 

 (: مقياس الستهسط الحدابي السرجح لاتجاىات آراء أفراد عيشة الدراسة12الجدول رقم )

الترشيف 
 )الرأي(

مهافق غير 
 بذدة

 مهافق بذدة مهافق حيادي غير مهافق

الستهسط 
 السرجح

إلى  1مؽ 
1.79 

 1.80مؽ 
 2.59إلى 

 2.60مؽ 
 3.39إلى 

 3.40مؽ 
 4.19إلى 

 4.20مؽ 
 5إلى 

 .538السردر: عز عبد الفتاح، مرجع سبق ذكره، ص

 الأدوات الإحرائية السدتخدمة:

 الاستبيان نؾجدىا فيسا يمي:أما الأدوات الإحرائية السدتخجمة في تحميل 

 تؼ الاعتساد عمييا مؽ أجل وصف خرائص أفخاد عيشة الجراسة. الشدب السئهية والتكرارات: -

وىؾ السكياس الأوسع استخجاما مؽ مقاييذ الشدعة السخكدية ويتؼ استخجام  (:X)الستهسط الحدابي  -
 يعبخ عؽ مجػ أىسية الفقخة عشج أفخاد العيشة.الستؾسط الحدابي لإجابات عيشة الجراسة عؽ الاستبيان لأنو 

وبيان تذتت إجابات مفخدات عيشة وىؾ مكياس مؽ مقايذ التذتت لكياس  (:الانحراف السعياري ) -
الجراسة حؾر وسظيا الحدابي، ويكؾن ىشاك اتفاق بيؽ أفخاد العيشة عمى فقخة معيشة إذا كان انحخافيا 

 السعيارؼ مشخفزا.

 لسعخفة ثبات وصجق الاستبيان.ألفا كخونباخ  -

 صدق الاستبيان:
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فبعج صياغة الاستسارة بتؾجيو الأستاذ السذخف في ىحا السجال في جامعة غخداية، بالإضافة إلى 
 دراسة مجػ دقة صياغة العبارات السقتخحة وخجمتيا لمسؾضؾع السجروس.

 ثبات الاستبيان:

ي ىحا الاستبيان نفذ الشتيجة فيسا لؾ تؼ إعادة تؾزيع يقرج بثبات الاستبيان أن يعظ طريقة ألفا كرونباخ:
الاستبيان أكثخ مؽ مخة تحت نفذ الغخوف والذخوط، بعبارة أخخػ إن ثبات الاستبيان بعشي الاستقخار في 

نتائجو وعجم تغيخىا بذكل كبيخ، فيسا لؾ تؼ إعادة تؾزيع الاستبيان عمى أفخاد العيشة السبحؾثة عجة مخات 
 شية معيشة.خلال فتخات زم

ومؽ أكثخ الظخق شيؾعا لكياس الثبات ىي طخيقة ألفا كخونباخ، ولسعخفة مجػ ثبات أداة الكياس، 
 ولقج تحققت مؽ صجق استبيان الجراسة مؽ خلال ىحا السعامل ''ألفا كخونباخ''.

 والججول يؾضح نتائج ىحا الاختبار:

 كرونباخ ومعامل الردق لكل أسئمة الاستبيان(: نتائج اختبار معامل الثبات ألفا 13الجدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات

33 0.951 

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى السخرجات 

وىي قيسة تفؾق الشدبة السعتسجة مؽ قبل الإحرائييؽ  0.951تبيؽ أن معامل ألفا كخونباخ يداوؼ 
 صجق وثبات أداة الجراسة.، وىحا ما يجل عمى 0.6والسقجرة بـ 

 أما بالشدبة لكل محؾر مؽ محاور الاستبيان فقج كانت الشتائج كسا يؾضحيا الججول التالي:

(: نتاج اختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ ومعامل الردق لكل محهر من محاور 14الجدول رقم )
 الاستبيان
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 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات بيانات الدراسة الرقم

 0.742 05 الكيادة أولا

 0.594 06 الثقافة والكيؼ ثانيا

 0.845 06 التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجي ثالثا

 0.928 04 التخاصف التشغيسي رابعا

 0.919 04 قياس وإدارة الأداء خامدا

 0.868 04 تحديؽ العسميات سادسا

 0.904 04 استسخارية الإدارة الاستخاتيجية سابعا

 0.951 33 الاستبيانكل فقرات 

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

 

 

 

 

  اختبار الفرضيات ومشاقذة الشتائج  :الثالثالسطمب 

مؽ خلال ىحا السظمب سشتظخق إلى عخض نتائج الجراسة مؽ خلال تحميل نتائج الاستبيان مؽ 
وتفديخىا تحميل بيانات الجراسة، وفي الأخيخ اختبار خلال وصف عيشة الجراسة تحميل البيانات الذخرية 

 الفخضيات وتحميميا.
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 الأول: وصف عيشة الدراسة الفرع

يتزسؽ وصف عيشة الجراسة التحميل الإحرائي لمسعمؾمات العامة للاستبيان مؽ خلال تحميل 
 الخرائص الجيسغخافية لأفخاد العيشة.

 الججول التالي يؾضح تؾزيع عيشة الجراسة حدب الجشذ الجشس: -1

 (: تهزيع عيشة الدراسة حدب الجشس:15الجدول رقم )

 (%الشدبة ) تكرار الجشس

 86.7 26 ذكخ

 13.3 04 أنثى

 111 31 السجسهع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

 

 

 

 

 الجشس (: تهزيع مفردات العيشة حدب12الذكل رقم )
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 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

مؽ أفخاد العيشة، تقابميا ندبة  %86.7مؽ خلال الججول أعلاه نلاحع أن فئة الحكؾر يسثمؾن ندبة 
، ومشو ندتشتج أن الفئة الغالبة ىي فئة الحكؾر ومشو أغمب عسال الذخكة الكيخباء %13.3الإناث بشدبة 

 الستججدة لؾلاية غخداية ذكؾر.والظاقات 

تزؼ عيشة الجراسة مجسؾعة مؽ العسال ذوؼ مدتؾيات تعمسية مختمفة مؾضحة  السدتهى التعميسي: -2
 حدب الججول التالي:

 

 

 

 

 

 (: تهزيع عيشة الدراسة حدب متغير السدتهى التعميسي16الجدول رقم )
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 %الشدبة  التكرار السدتهى التعميسي

 6.7 02 ثانؾؼ فأقل

 43.3 13 جامعي

دراسات عميا )ماستخ، ماجدتيخ، 
 دكتؾراه(

15 50 

 111 31 السجسهع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

 (: تهزيع مفردات العيشة حدب السدتهى التعميسي13الذكل رقم )

 

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

أعلاه والذكل البياني أن أغمبية أفخاد عيشة الجراسة يحسمؾن مدتؾػ تعميسي  نلاحع مؽ خلال الججول
، أما %43.3، تمييا العسال الحيؽ يحسمؾن مدتؾػ تعميسي جامعي بشدبة %50دراسات عميا بشدبة 

 .%6.7العسال الحيؽ يحسمؾن مدتؾػ تعميسي ثانؾؼ فأقل يسثمؾن ندبة 
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تزؼ عيشة الجراسة مجسؾعة مؽ السؾعفيؽ ذو أقجمية مؾضحة حدب الججول  الأقدمية في السؤسدة: -3
 التالي: 

 (: تهزيع مفردات العيشة حدب الأقدمية في السؤسدة17الجدول رقم )

 %الشدبة  تكرار الأقدمية في السؤسدة

 10 03 سشؾات 5أقل مؽ 

 60 18 سشؾات 10إلى  5مؽ 

 23.3 07 سشة 15إلى  10مؽ 

 6.7 02 فؾق  سشة فسا 15مؽ 

 111 31 السجسهع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

 

 

 

 

 

 

 (: تهزيع مفردات العيشة حدب الأقدمية السؤسدة14الذكل رقم )
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 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

مؽ عيشة الجراسة تسثل العسال  %60نلاحع مؽ خلال الججول أعلاه والذكل البياني أعلاه أن 
 10سشؾات، أما العسال الحيؽ يسمكؾن أقجمية بيؽ  10إلى  5الحيؽ يسمكؾن خبخة ميشية في السؤسدة بيؽ 

سشؾات  5، ونجج العسال الحيؽ يسمكؾن أقجمية في السؤسدة أقل مؽ %23.3سشة يسثمؾن ندبة  15إلى 
سشة  15مكؾن أقجمية ميشية في السؤسدة أكثخ مؽ ، وفي الأخيخ نجج العسال الحيؽ ي%10يسثمؾن ندبة 
 .%6.7يسثمؾن ندبة 

تزؼ عيشة الجراسة مجسؾعة مؽ العسال ذوؼ مدتؾيات مختمفة حدب الججول  السدتهى الهظيفي: -4
 التالي:
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 (: تهزيع مفردات العيشة حدب متغير السدتهى الهظيفي18الجدول رقم )

 %الشدبة التكرار السدتهى الهظيفي

 50 15 رئيذ مرمحة

 10 03 رئيذ مكتب

 40 12 مؾعف

 111 33 السجسهع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

 (: تهزيع مفردات العيشة حدب السدتهى التعميسي15الذكل رقم )

 

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 
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أغمبية عسال السؤسدة في مشرب رئيذ مرمحة يسثمؾن مؽ خلال الججول أعلاه يتزح لشا أن 
، وفي أخيخ نجج العسال %40، أما العسال الحيؽ يسمكؾن مشرب مؾعف عادؼ يسثمؾن ندبة %50ندبة 

 .%10الحيؽ يسمكؾن مشرب رئيذ مكتب يسثمؾن ندبة 

 الثالث: عرض وتحميل الاستبيان الفرع

 إلى تحميل بيانات الجراسة، واختبار الفخضيات. الفخعسشتظخق في ىحا 

 تحميل بيانات الدراسة واختبار الفرضيات: -1

بعج تحميل الخرائص الجيسغخافية لمعيشة نشتقل إلى تحميل البيانات الستعمقة بالأبعاد الجراسة أو 
)الحدمة  spssv20العشؾان، بعج تفخيغ الاستسارة وتخميد البيانات وإدخاليا لمحاسؾب باستعسال بخمجية 

 (.Statistical Package for Social Scienceالإحرائية لمعمؾم الاجتساعية

وبسا أنشا استخجمشا مكياس ليكارات الخساسي الحؼ يعبخ عؽ الخيارات )مؾافق بذجة، مؾافق، محايج، 
أوزان غيخ مؾافق، غيخ مؾافق بذجة( ىؾ متغيخ تختيبي والأرقام التي تجخل في البخنامج تعبخ عؽ 

-5الإجابات، ولتحجيج طؾل الخلايا مكياس ليكارات الخساسي )الحجود الجنيا والعميا(، تؼ حداب السجػ 
، ثؼ إضافة ىحه الكيسة إلى أقل قيسة في السكياس وىي الؾاحج 0.8=5/4تؼ تقديؼ عجد الخلايا  4=1

 لججول التالي:وعميو سيتؼ حداب الشتائج حدب االرحيح وذلػ لتحجيج الحج الأعمى لمخمية، 
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 (: إجابات الأسئمة ودلالتيا19الجدول رقم )

الستهسط الحدابي السرجح  الرمز
 للإجابات

مدتهى القبهل )تم وضعو كهسيمة لمتقييم العام  الاتجاه
 للإجابات عمى كل بعد من أبعاد محاور الدراسة(

 ضعيف ججاً  بذجةغيخ مؾافق  1,79إلى  1مؽ  1

 ضعيف غيخ مؾافق 2,59إلى  1,80مؽ  2

 متؾسط محايج 3,39إلى  2,60مؽ  3

 مختفع مؾافق 4,19إلى  3,40مؽ  4

 ججاً مختفع  بذجةمؾافق  5إلى  4,20مؽ  5

 .541، ص2117السردر: عبد الفتاح عز، 

 القيادة: -أولا

 الفرضية الأولى:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ الكيادة في السؤسدة محل الجراسة''. نص الفرضية:

بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في الكيادة، وقج تؼ حداب وعخض سشقؾم 
الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع فقخات ىحا الجدء 

 والشتائج مبيشة في الججول التالي:
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 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم القيادة11الجدول رقم )

 درجة السهافقة الانحراف السعياري  الستهسط الحدابي العبارات الرقم

رؤية السشغسة واضحة ومفيؾمة بالشدبة  01
 لػ

 متؾسط 0.999 2.966

يرجر القادة القخارات الستعمقة بتظؾيخ  02
 العشرخ البذخؼ 

 متؾسط 0.973 3.133

تذارك في القخارات الستعمقة بتظبيق  03
 الاستخاتيجية

 متؾسط 0.987 2.633

 مختفع 1.201 3.700 يتجخل القائج في عسمػ 04

 متؾسط 1.033 3.066 يذجعػ القائج عمى العسل الجساعي 05

 متؾسط 1.038 3.099 الكيادة السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات القدؼ الأول الستسثل في الكيادة يغيخ 
(، بجرجة متؾسظة وىؾ ما يذيخ إلى أن عسال شخكة الكيخباء والظاقات 3.700-2.633تتخاوح بيؽ )

ليحا  الستججدة لؾلاية غخداية مؾافقؾن عمى حدؽ الكيادة في السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط الحدابي الكمي
وىي درجة متؾسظة،  1.038وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  3.099السحؾر بـ 

 -0.973وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخات ىحا السحؾر الستسثل في الكيادة داخل الذخكة بيؽ )
ر الستسثل في الكيادة ومشو يؾجج ( وتجل ىحه الكيؼ عمى مؾافقة لأغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾ 1.201

 مدتؾػ مؽ الكيادة داخل السؤسدة.
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 الفرضية الثانية: الثقافة والقيم: -ثانيا

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ الكيؼ والثقافة في السؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ حداب وعخض الثقافة والكيؼسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع فقخات ىحا الجدء 

 والشتائج مبيشة في الججول التالي:

 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم الثقافة والقيم11الجدول رقم )

رجة د الانحراف السعياري  الستهسط الحدابي العبارات الرقم
 السهافقة

 متؾسط 1.033 3.366 لجيػ اقتشاع بتظبيق مبادغ إدارة التغييخ 01

 متؾسط 1.030 3.200 تذارك في تذكيل ثقافة السؤسدة وطخق العسل 02

مدتعج لإحجاث التغييخ والعسل بذكل يتشاسب  03
 مع الأولؾيات الاستخاتيجية

 مختفع 0.855 3.600

 متؾسط 1.105 3.133 ورسالة السشغسةتذعخ أنػ عمى دراية بخؤية  04

 مختفع 1.063 3.800 تمتدم بالكيؼ التشغيسية لمسؤسدة 05

لجيػ الحخية وسيؾلة في الحرؾل عمى  06
 السعمؾمات السظمؾبة

 متؾسط 1.114 3.000

 متؾسط 1.033 3.349 الثقافة والكيؼ السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 
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يغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر الثاني الستسثل في الثقافة 
(، بجرجة مختفعة وىؾ ما يذيخ إلى أن عسال الذخكة 3.600-3.000والكيؼ داخل الذخكة تتخاوح بيؽ )

حا السحؾر بـ مؾافقؾن عمى وجؾد الثقافة والكيؼ داخل السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط الحدابي الكمي لي
وىي درجة مختفعة نؾعا ما،  1.033وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  3.349

( وتجل ىحه الكيؼ عمى 1.114 -0.855وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخات ىحا السحؾر بيؽ )
الكيؼ داخل السؤسدة بجرجة مؾافقة أغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد الثقافة و 

 متؾسظة.

 التفكير والتخطيط الاستراتيجي: -ثالثا

 الفرضية الثالثة:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ التفكيخ والتخظيط في السؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجيسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع حداب وعخض 

 فقخات ىحا الجدء والشتائج مبيشة في الججول التالي:
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 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم التفكير والتخطيط الاستراتيجي12الجدول رقم )

 درجة السهافقة الانحراف السعياري  الحدابيالستهسط  العبارات الرقم

 متؾسط 1.041 2.866 مجػ وضؾح الخظة الاستخاتيجية 01

أنت ممؼ بشدب الإنجاز في تشفيح  02
 الاستخاتيجية

 متؾسط 0.868 3.066

 متؾسط 1.144 3.000 أنت مجرك لجورك في تشفيح الاستخاتيجية 03

السرظمحات الاستخاتيجية مؾحجة وواضحة  04
 لجسيع السؾعفيؽ

 متؾسط 1.217 2.966

 متؾسط 1.235 2.700 يؾجج فخيق لسخاجعة الخظة باستسخار 05

يتؼ استخجام الخسؾمات والؾسائل لتؾضيح  06
 مجػ التقجم في الاستخاتيجية

 متؾسط 1.174 3.000

 متؾسط 1.113 2.933 التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجي السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

التفكيخ الستسثل في  الثالثيغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر 
وىؾ ما يذيخ إلى  متؾسظة(، بجرجة 3.066-2.700داخل الذخكة تتخاوح بيؽ )والتخظيط الاستخاتيجي 

داخل السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط  التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجيأن عسال الذخكة مؾافقؾن عمى وجؾد 
 1.113وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  2.933الحدابي الكمي ليحا السحؾر بـ 

( 1.235 -0.868ىحا السحؾر بيؽ ) ، وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخاتمتؾسظةوىي درجة 
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 التفكيخ والتخظيط الاستخاتيجيوتجل ىحه الكيؼ عمى مؾافقة أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد 
 داخل السؤسدة بجرجة متؾسظة.

 التراصف التشعيسي: -رابعا

 الفرضية الرابعة:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ التخاصف التشغيسي في السؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ حداب التخاصف التشغيسيسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
وعخض الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع فقخات ىحا 

 الججول التالي: الجدء والشتائج مبيشة في

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                             الثاني مبحثال
 

 39 

 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم التراصف التشعيسي13الجدول رقم )

الانحراف  الستهسط الحدابي العبارات الرقم
 السعياري 

 درجة السهافقة

 متؾسط 1.142 2.933 يعسل الأفخاد مؽ خلال فخق العسل 01

السشغسة عمى مختمف  ىشاك تشديق وتعاون بيؽ أفخاد 02
 السدتؾيات

 متؾسط 1.224 2.866

يخػ الأفخاد أن الأىجاف الاستخاتيجية تحقق أىجافيؼ  03
 الذخرية وأىجاف السؤسدة

 متؾسط 1.142 2.733

ىشاك انخفاض في عجد شكاوػ السؾعفيؽ مؽ آليات  04
 تشفيح الاستخاتيجية

 متؾسط 1.080 2.733

 متؾسط 1.147 2.816 التخاصف التشغيسي السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

التخاصف الستسثل في  الخابعيغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر 
وىؾ ما يذيخ إلى أن عسال  متؾسظة(، بجرجة 2.933-2.733داخل الذخكة تتخاوح بيؽ ) التشغيسي

داخل السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط  التخاصف التشغيسيعمى وجؾد بجرجة متؾسظة الذخكة مؾافقؾن 
 1.147وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  2.816الحدابي الكمي ليحا السحؾر بـ 

( 1.224-1.080، وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخات ىحا السحؾر بيؽ )متؾسظةوىي درجة 
داخل  تخاصف تشغيسيالكيؼ عمى مؾافقة أغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد وتجل ىحه 

 السؤسدة بجرجة متؾسظة.
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 قياس وإدارة الأداء: -خامدا

 الفرضية الخامدة:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ قياس وإدارة في السؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ حداب قياس وإدارة الأداءسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
وعخض الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع فقخات ىحا 

 الجدء والشتائج مبيشة في الججول التالي:

 اد العيشة عمى فقرات قدم قياس وإدارة الأداء(: تحميل اتجاىات إجابات أفر 14الجدول رقم )

 درجة السهافقة الانحراف السعياري  الستهسط الحدابي العبارات الرقم

 متؾسط 1.261 2.833 ىشاك معاييخ واضحة لكياس أدائػ 01

 متؾسط 1.124 2.666 ىشاك قياس لمدخعة في أداء وتقجيؼ الخجمة 02

والخضا العام تكيذ السؤسدة مجػ الخضا الؾعيفي  03
 لمسؾعفيؽ

 متؾسط 1.248 2.600

 متؾسط 1.212 2.666 تتجخل السشغسة بذكل مباشخ لتعجيل الانحخافات 04

 متؾسط 1.211 2.691 قياس وإدارة الأداء السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

قياس الستسثل في  الخامذيغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر 
وىؾ ما يذيخ إلى أن عسال  متؾسظة(، بجرجة 2.833-2.600داخل الذخكة تتخاوح بيؽ )وإدارة الأداء 

الكمي ليحا داخل السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط الحدابي قياس وإدارة الأداء الذخكة مؾافقؾن عمى وجؾد 
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وىي درجة مختفعة  1.211وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  2.691السحؾر بـ 
( وتجل ىحه الكيؼ 1.261-1.124نؾعا ما، وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخات ىحا السحؾر بيؽ )

داخل السؤسدة اس وإدارة الأداء قيعمى مؾافقة أغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد 
 بجرجة متؾسظة.

 تحدين العسميات: -سادسا

 الفرضية الدادسة:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ تحديؽ العسميات في السؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ حداب وعخض تحديؽ العسمياتسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع فقخات ىحا الجدء الستؾسظات الحدابية 

 والشتائج مبيشة في الججول التالي:

 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم تحدين العسميات15الجدول رقم )

 درجة السهافقة الانحراف السعياري  الستهسط الحدابي العبارات الرقم

 متؾسط 1.257 2.933 يتؼ التحجيث السدتسخ لإجخاءات العسل 01

 متؾسط 1.317 2.700 يتؼ تقييؼ لمقجرات والكفاءات السؾجؾدة 02

 متؾسط 1.235 2.700 ىشاك سخعة في الخد عمى شكاوػ العسلاء 03

 متؾسط 1.325 2.966 وجؾد خظة لتحقيق استسخارية الأعسال 04

 متؾسط 1.283 2.824 2.7تحديؽ العسميات السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 
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تحديؽ الستسثل في  الدادسيغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر 
وىؾ ما يذيخ إلى أن عسال  متؾسظة(، بجرجة 2.966-2.700داخل الذخكة تتخاوح بيؽ )العسميات 

داخل السؤسدة، بحيث بمغ الستؾسط الحدابي الكمي ليحا تحديؽ العسميات الذخكة مؾافقؾن عمى وجؾد 
وىي درجة مختفعة  1.283وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  2.824السحؾر بـ 

( وتجل ىحه الكيؼ 1.325-1.235لسحؾر بيؽ )نؾعا ما، وتخاوحت الانحخافات السعيارية لجسيع فقخات ىحا ا
داخل السؤسدة بجرجة تحديؽ العسميات عمى مؾافقة أغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد 

 متؾسظة.

 استسرارية الإدارة الاستراتيجية: -سابعا

 الفرضية الدابعة:

 ''يؾجج مدتؾػ مؽ استسخارية الإدارة الاستخاتيجية في مؤسدة محل الجراسة'' نص الفرضية:

، وقج تؼ استسخارية الإدارة الاستخاتيجيةسشقؾم بتحميل الإجابات عؽ أسئمة ىحا الجدء الستسثل في 
حداب وعخض الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية لإجابات مفخدات عيشة الجراسة عؽ جسيع 

 ىحا الجدء والشتائج مبيشة في الججول التالي:فقخات 
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 (: تحميل اتجاىات إجابات أفراد العيشة عمى فقرات قدم استسرارية الإدارة الاستراتيجية16الجدول رقم )

درجة  الانحراف السعياري  الستهسط الحدابي العبارات الرقم
 السهافقة

 متؾسط 1.241 3.100 تديخ السؤسدة نحؾ تحقيق رؤيتيا ورسالتيا 01

الأىجاف التي يتؼ تشفيحىا سشؾيا مختبظة  02
 بالأىجاف الاستخاتيجية

 متؾسط 1.205 3.166

 متؾسط 1.162 2.600 ىشاك احتفال بالشجاحات الجساعية 03

 ضعيف 0.968 2.400 يذارك الأفخاد في مخاجعة الخظط التذغيمية 04

 متؾسط 1.144 2.816 استسخارية الإدارة الاستخاتيجية السجسؾع

 spssالسردر: من إعداد الطالب بالاعتساد عمى مخرجات 

الستسثل في  الدابعيغيخ مؽ خلال الججول أعلاه أن الستؾسظات الحدابية لفقخات السحؾر 
وىؾ ما يذيخ  متؾسظة(، بجرجة 3.166-2.400داخل الذخكة تتخاوح بيؽ ) استسخارية الإدارة الاستخاتيجية

داخل السؤسدة، بحيث بمغ  استسخارية الإدارة الاستخاتيجيةإلى أن عسال الذخكة مؾافقؾن عمى وجؾد 
وىي درجة متؾسظة، وقجر الانحخاف السعيارؼ الكمي بـ  2.816الستؾسط الحدابي الكمي ليحا السحؾر بـ 

جسيع فقخات ىحا السحؾر بيؽ وىي درجة مختفعة نؾعا ما، وتخاوحت الانحخافات السعيارية ل 1.144
( وتجل ىحه الكيؼ عمى مؾافقة أغمبية أفخاد العيشة عمى ىحا السحؾر الستسثل في وجؾد 0.968-1.241)

 داخل السؤسدة بجرجة متؾسظة. استسخارية الإدارة الاستخاتيجية

  

 



  الجانب التطبيقي للدراسة                                                                                                             الثاني مبحثال
 

 44 

 خلاصة الفصل 

بؾلاية غخداية وقج تؼ تحميل  شخكة الكيخباء والظاقات الستججدةتؼ في ىحا الفرل دراسة حالة عسال 
بسدتؾػ الشزج السؤسدي في مؤسدة الكيخباء وطاقات نتائج الاستبيان واختبار فخضيات البحث والستعمقة 

الثقافة والكيؼ في الكيادة، محاور الاستبيان، وىي  محؾر مؽبؾلاية غخداية، مؽ ناحية كل الستججدة 
يسي، قياس وإدارة الأداء، تحديؽ العسميات في السؤسدة، السؤسدة، التفكيخ الاستخاتيجي، التخاصف التشغ

الكيخباء وقج تؼ الاعتساد عمى تحميل عيشة مؽ عسال مؤسدة استسخارية الإدارة الاستخاتيجية في السؤسدة، 
 مؾعف، ويتؼ اختيارىؼ بظخيقة عذؾائية. 30ولاية غخداية، حيث بمغ حجؼ العيشة والظاقات الستججدة 
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 الخاتمة

، وتتؾافق فييا الأنذظة لمسؤسدةالشزج السؤسدي ىؾ  تمػ العسمية التي تتكامل فييا القجرات الجاخمية 
والعسميات والسسارسات السؤسدية، وتتكامل مع بعزيا البعض مؽ جية، ومع سياساتيا ورؤيتيا وأىجافيا 

 .ؤسدةالسمؽ جية أخخػ، وتيجف إلى تحقيق إطار عسل يتدؼ بالتحديؽ السدتسخ في ىحه 
 التهصيات و الشتائج

 الشتائج  -أولا 
يتزح مؽ مخاجعة الأدبيات التي تشاولت مؾضؾع الشزج السؤسدي ودورة في نجاح تشفيح الاستخاتيجية في 

 السشغسات ما يمي: 
أن الشجاح الحكيقي لمسشغسة لا يختبط بعسخ السؤسدة فيشاك مؤسدات لجييا تاريخ طؾيل ولكؽ مدتؾػ  -1

 ليا ضعيف وقجرتيا عمى تحقيق أىجاف الاستخاتيجية ليدت بالسدتؾػ السظمؾب. الشزج السؤسدي
أن مؾضؾع تظبيق قياس الشزج السؤسدي يعتبخ حجيث ندبيا وأن الغالبية العغسي مؽ السؤسدات لا  -2

تقؾم بتظبيقو، وخاصة في السؤسدات العخبية، وأن ما يتؼ حؾل ىحا السؾضؾع ىؾ مجخد اىتسامات نغخية 
  يؾجج تظبيق بجرجة كبيخة في الؾاقع العسمي.ولكؽ لا

الكثيخ مؽ السشغسات تخكد بذكل أساسي عمى صياغة الاستخاتيجية أكثخ مؽ الاىتسام بتشفيح  -3
الاستخاتيجية، والؾاقع أن صياغة استخاتيجية بذكل جيج وعجم الاىتسام بستظمبات وميارات التشفيح لا يعتبخ 

 دليلا كافيا لشجاحيا.
 هصياتت -ثانيا

 مؽ الشتائج الدابقة يسكؽ اقتخاح التؾصيات التالية:
ضخورة تظبيق التظؾيخ والتحجيث السؤسدي خلال عسخ السؤسدة لزسان قجرة السؤسدة عمى التأقمؼ -1

مع الستغيخات العالسية ومتابعة السفاليؼ والشغؼ الججيجة والعسل عمى تظبيقيا بسا يزسؽ استسخار مخحمة 
 وإلسام السؤسدة بسا يجور في البيئة الخارجية مؽ فخص وتيجيجات.الشزج السؤسدي 

ضخورة الاىتسام بالتجريب عمى مبادغ وأساسيات الشزج السؤسدي والاطلاع عمى التجارب السظبقة -2
في ىحا السجال ومحاولة الاستفادة مشيا في عسمية التظبيق. ونذخ ثقافة الشزج السؤسدي حتى يسكؽ 

 العالسية. ؾراتلمسؤسدة مؾاكبة التظ
تظبيق الخؤية السقتخحة في ىحا البحث والتي تتزسؽ خظؾات تظبيق الشزج السؤسدي مع الاستفادة -3

 مؽ مؤشخات الكياس السقتخحة في السحاور التي تزسشتيا الخؤية السقتخحة.
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 قائمة الدراجع
 

إسساعيل، ىادؼ خميل ، دور استخاتيجية إدارة السعمؾمات في تحقيق الأبعاد السعمؾماتية ، دراسة  (1
استظلاعية لآراء السجيخيؽ في السرارف الأىمية في مجيشة دىؾك، السجمة الأكاديسية لجامع ،نؾروز، 

 2017دىؾك، إقميؼ کخدستان، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة 
دور التعمؼ التشغيسي كستغيخ وسيط في العلاقة بيؽ إدارة السؾاىب ورأس السال الفكخؼ،  تامخ محمد . (2

دراسة تظبيكية عمى مرمحة الزخائب بجسيؾرية مرخ العخبية السجمة العمسية لمجراسات والبحؾث 
 .2021السالية والإدارية كمية التجارة، جامعة مجيشة الدادات، 

الثابت، احسج سسيخ نايف نعسان ، التشغيؼ السكتدب في عل التذارك السعخفي. مجمة الفشؾن والأدب  (3
 2020وعمؾم الإندانيات والاجتساع،

الظائي، يؾسف حجيؼ ، الذخاكة ودورىا في تحقيق السشاعة التشغيسية، دراسة تحميمو لآراء عيشة مؽ  (4
معمؾم الإدارية كمية الإدارة والاقتراد، جامعة الكؾفة، مجيخؼ القظاع الرشاعي، السجمة العخاقية ل

2009 

العبادؼ، ىاشؼ فؾزؼ دباس، تأثيخ أبعاد رأس السال الفكخؼ في تحقيق التفؾق التشغيسي مجمة جامعة  (5
 2018الأنبار لمعؾم الاقترادية والإدارية كمية الإدارة والاقتراد، جامعة الأنبار، 

 2005.العجد الخابع.ديدسبخ45سؤسدي.السجمة العخبية للإدارة.السجمجعبج الخحيؼ محمد.قياس الشزج ال (6
عبجالبارؼ، أشخف الديج ؛ صابخ، عساد عبج الخالق، دور الحاكخة التشغيسية في تشسية رأس السال  (7

الفكخؼ دراسة ميجانية عمي قظاع البتخول السجمة العمسية للاقتراد والتجارة، كمية التجارة جامعة عيؽ 
 2013شسذ.

العلاقة بيؽ الجيشات التشغيسية وميل السجيخيؽ لمسخاطخة وأثخ ذلػ عمى . عدب، لسياء عيج إبخاليؼال (8
قخاراتيؼ، دراسة ميجانية بالتظبيق عمى البشؾك التجارية السرخية، رسالة دكتؾراه غيخ مشذؾرة كمية 

 2018التجارة بالإسساعمية، جامعة قشاة الدؾيذ.
خاتيجية مجخل التفكيخ الاستخاتيجي، السجسؾعة العخبية لمشذخ والتؾزيع، عيج، أيسؽ عادل ، الإدارة الاست (9

 2018القاىخة.
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عيج، أيسؽ عادل ، البحث العمسي مجخل تظبيقي، الظبعة الثانية، دار عبيج لمجعاية 10)
 2020والشذخ،طشظا.

دراسة تظبيكية في فيخوز، خزيخ عمى ، تأثيخ الاستغخاق الؾعيفي في تعديد نغؼ السشاعة التشغيسية، 11)
معسل سسشت الشجف الاشخف، مجمة كمية الإدارة والاقتراد لمجراسات الإدارية والاقترادية والسالية، 

 2017جامعة بابل، 
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