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 وتتفرع إلى والمعقدة الوظائف الحدیثة من المؤسسة في الإستراتیجیة الإدارة تعتبر       

 تحدید من الإداریة العملیة من كثیرة جوانب تشمل أصبحت متعددة ومتكاملة ومجالات عناصر

 بعدو   التخطیط، عملیة إلى تم المرور خارجیة،و   داخلیة تحلیلاتو   الإستراتیجیةالأهداف 

  .النظام هذا من المرجوة الأهداف المؤسسة تحقق الإطار حتى نفس في المراقبة تأتي التنفیذ

لمفهوم  تطور وهي والتطبیق، الفكر في الإداري الهرم قمة الإستراتیجیة وتعد الإدارة   

 الإدارة الإستراتیجیة كما أن ،واحد آن في والمستقبل بالحاضر تهتم حیث الاستراتیجي، التخطیط

 تسلیط في قدرة من لما تملكه نظراً  ،الإداریین أذهان في القیادة لدور الحقیقیة الصورة أعادت

 بیئتها في أو الداخلیة بیئتها في المؤسسة سواء في والضعف القوة جوانب وتشخیص الأضواء،

 خلال من یساهم في رفع الجودة، مؤسسات في ستراتیجیةالإ الإدارة أسلوب الخارجیة ،فتطبیق

 وتحدید الطویل، المدى على غایاتها وتحدید لها، المستقبلیة الرؤیة بتحدید المؤسسات تلك قیام

 ونقاط المحیطة والمخاطر الفرص في تحدید یساعد بما بیئتها وبین بینها المتوقعة العلاقة أبعاد

 .وتقییمها ومراجعتها البعید المدى على الإستراتیجیة القرارات اتخاذ بهدف وذلك والضعف، القوة

 القدرة تعزیز بقصد تقوم التي الإدارة عملیة تطویر تغیر في هو الإستراتیجیة الإدارة وتطویر

 .الشركات، وهذا الأخیر یعتبر الهدف الأسمى لحوكمة في المؤسسة والأداء الإستراتیجیة

وهي الإفصاح والشفافیة ، ام یمكن الشركة من أن تحكم وتدارإن حوكمة الشركات هي نظ     

تكون في قمة الهرم الإداري ثم باقي الهرم الإداري، و   ، والحكومة هي فعل الصواب،لدي الغیر

وهي أي الحوكمة عبارة عن نظام داخلي وخارجي، فالنظام الداخلي یوضح علاقة العاملین 

برئیس مجلس الإدارة أو المسؤول الأعلى في المؤسسة وجمیع المسئولین فیها ، والنظام 

والمساهمین وأصحاب    الخارجي  یركز على الإفصاح عن وضع الشركة للجمهور الخارجي

المصلحة، وبالتالي فالإفصاح والشفافیة في التعامل مع العمیل الداخلي والخارجي من شأنه أن 
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ة  داخل هذه الشركات والإفصاح المتكرر عن البیانات المالیة والأخطاء یوجد  جهة رقابی

 .الإداریة وكیفیة معالجتها

  .إشكالیة الدراسة: أولا

الرسمي وغیرا  المستوى على واسعة ومناقشات بالغا اهتماما المؤسسیة الحوكمة مفهوم یعرف   

 الهیئات الباحثین الخبراء وحتى من كبیر عدد قبل ودراسة من بحث محل نجده حیث لرسمي،

 تبنت التي الدول من العدید تجارب أظهرته لما هذا .العالمیة الاقتصادیات من الرسمیة للعدید

 مؤسساتها أداء على انعكست إیجابیة، نتائج من تعاملاتها نظام الحوكمة المؤسسیة في

  .والصراعات والتعثر الأخطاء حالات من بالتقلیل النظام تطبیق هذا سمح حیث واقتصادیاتها،

 :من خلال ماسبق یمكن طرح إشكالیة التالیة 

  هل تساهم الإدارة الإستراتیجیة في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة؟- 

  :من اجل الإجابة على هذه الإشكالیة قمنا بطرح الأسئلة الفرعیة التالیة

  الإستراتیجیة؟هل تطبق مؤسسة تندال للنسیج الإدارة -

  هل تساهم الإدارة الإستراتیجیة في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة ؟-

هل  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لإدراك موظفو مؤسسة تندال  بالمسیلة لمفهوم الإدارة  -

  ؟)الجنس ،المستوى التعلیمي،سنوات الخبرة(الإستراتیجیة للمتغیرات الشخصیة 

  .الفرضیات:ثانیا

  تطبق مؤسسة تندال للنسیج الإدارة الإستراتیجیة؟-

  .تساهم الإدارة الإستراتیجیة في تفعیل الحوكمة بمؤسسة تندال-
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لإدراك موظفو مؤسسة تندال  بالمسیلة لمفهوم الإدارة  -

  ).الجنس ،المستوى التعلیمي،سنوات الخبرة(الإستراتیجیة للمتغیرات الشخصیة 

  :أهمیة الدراسة:ثالثا

قد تساهم نتائج هذا البحث في إقناع إدارة المؤسسة تندال بضرورة تطبیق الإدارة -1

  .الإستراتیجیة في مؤسساتهم

وذالك لما یحققه تطبیق  ،ارة الإستراتیجیة في مؤسسة تندالممارسة الإدو   إبراز أهمیة تطبیق-2

  .فعالیة أداء هذا القطاعو   تنعكس إیجابا على كفاءةالإدارة الإستراتیجیة من مزایا وفوائد قد 

  .إبراز علاقة الحوكمة بالإدارة الإستراتیجیة -3

  اهداف الدراسة:رابعا

 .محاولة تحدید مفهوم الإدارة الإستراتیجیة-1

 .التعرف على مدى تطبیق وممارسة الإدارة الإستراتیجیة بمؤسسة تندال-2

حوكمة المؤسسات على اعتبارها من المواضیع التي كثر توضیح الجوانب المتعلقة بمفهوم -3

 .الحدیث عنها خلال السنوات القلیلة الماضیة

إبراز دور حوكمة المؤسسات من خلال تحدید مختلف المبادئ وقواعد الإدارة ومراقبة -4

 .المؤسسات

  .دوافع اختیار موضوع الدراسة:خامسا

  .وضوع مایليمن الدوافع الأساسیة التي أدت إلي اختیار الم

  .الشعور بقیمة وأهمیة الموضوع في ظل محیط یسوده اقتصاد المعارف -1

  .المساهمة في إثراء مكتبتنا بمرجع إضافي-2
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تطور التخطیط العملي للإدارات وذلك عن طریق الدراسة حاولة معرفة العراقیل التي تعیق م -3

  .حلیل وتقدیم الحلول المناسبة لهاوالت

   سة دود الدراح: سادسا

  .سیتم إسقاط جوانب هذه الدراسة على مؤسسة تندال الواقعة بولایة المسیلة :الإطار المكاني-

ماي من سنة و   لقد تم إجراء الدراسة المیدانیة لهذا البحث بین شهرین أفریل:الإطار الزماني-

2018.  

  .منهجیة الدراسة :سابعا

حیث یساهم في تشكیل  ،ثم استخدام المنهج الوصفي ،الإجابة على الإشكالیة المطروحة قصد

خلفیة عملیة یمكن إن تفید في إثراء الجوانب المختلفة للبحث، والقیام بتطبیق المفاهیم النظریة 

على الواقع من خلال منهج دراسة الحالة التي یمكننا من التعمق في فهم مختلف جوانب 

انیة لعینة المؤسسات محل الدراسة، وهذا الموضوع وكشف أبعاده من خلال الزیارات المید

المتمثل في إخراج البحث العلمي من و   مایجسد في نظرنا احد دوافع دراسة هذا الموضوع

  .المحیط الداخلي للجامعة إلى المیدان العملي

  الدراسات السابقة:ثامنا

 :من بین الدراسات التي أجریت حول هذا الموضوع

 وفعالیة كفاءة علي الإستراتیجیة الإدارة أثر تبیدي، نور محمد حنفي محمد-1

النیلین،هدفت هذه الدراسة الي معرفة الدور  جامعة م 2005 الأعمال إدارة الأداء،ماجستیر

الذي یمكن ان تلعبه الادارة الاستراتیجیة في تحقیق حوكمة المؤسسات إستخدم فیها الباحث 

  .المنهج الوصفي والمنهج التحلیلي

    :وصل الیهاالمتمن بین النتائج 

 التخطیط مجال في خاصة الإستراتیجیة، الإدارة مجال فيالاهتمام بالتدریب والتركیز علیه

 الإدارة تندال بتطبیق مؤسسة في العلیا الدراسة الإدارة توصي كذلك .والرقابة والتحلیل
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 مجال في والاختصاص الخبرة بذوي تستعین وان العملیات والأنشطة، جمیع في الإستراتیجیة

نتائج الدارسة أكدت فوائد ومزایا تطبیق الإدارة الإستراتیجیة وأثرها  لأن الإستراتیجیة، الإدارة

  .علي كفاءة وفعالیة الأداء

 ة لكفاءات كضرور الاستراتیجیة الإدارة تعریف :بعنوانSeibert, 2004) (سیبرت دراسة-2

 .( The identification of strategicالتقنیة المراكز وتطویر الصغیرة المشاریع

management counseling competencies essential for the small 

Business and(Technology Development Center.  

الاستراتیجي  التخطیط عملیات عالیة فعالیة على المؤثرة العوامل معرفة إلى الدراسة هدفت     

التخطیط  بین العلاقة واستكشاف الأمریكیة، المتحدة الولایات وسط في كلیات بثلاث

 استخدام عملیة إلى المؤسسات حاجة ومدى الكلِّیات، تلك في المؤسسي والأداء الاستراتیجي،

 التخطیط لممارسة ن  أ إلى الدراسة توصلت وقد . الأداء لتطویر الاستراتیجي التخطیط

 أداة لاستغلال ماسة حاجة وجود بینت كما . المؤسسي الأداء في إیجابیاً  أثراً  الاستراتیجي

 المنظمات في القرارات الإستراتیجیة وصناعة الأداء، تحسن لاستمرار الاستراتیجي التخطیط

 الدراسة محل

  لمبادئ وفقا الفلسطینیة المصارف في المؤسسیة الحوكمة تطبیق مدى : الرفاتي علاء-3

 حالة دراسة- المصرفیة للرقابة بازل لجنة مبادئو   التنمیةو   التعاون الاقتصادي  منظمة

  .2008بفلسطین غزة الجامعة الإسلامیة ,أعمال إدارة ماجستیر رسالة ،فلسطین بنك

 منظمة لمبادئ وفقا الفلسطینیة البنوك في الحوكمة واقع على التعرف إلى الدراسة هدفت 

 خرجت وقد عنها المنبثقة المصرفي للإشراف بازل لجنة ومبادئ الاقتصادي والتعاون التنمیة

 كان الحوكمة بقواعد الواضح فلسطین بنك إدارة مجلس التزام أهمها النتائج من بجملة الدراسة

 عن ناتجا

 تضافرو   التنفیذیین المدراءو   الإدارة مجلس أعضاء لدى بالخبرة المتراكم المصرفي الوعي

  الخارجیة البیئة جهود
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 رسالة المؤسسات، حوكمة تطبیق في الداخلیة المراجعة دور الصمد، عبد علي عبد عمر-4

 2008 التسییر، وعلوم التجاریة والعلوم الاقتصادیة العلوم المدیة،كلیة ماجستیر،جامعة

2009.  

  :یلي ما في البحث هذا إشكالیة تمحور .

  .المؤسسات حوكمة لتطبیق كأداة الداخلیة المراجعة من الاستفادة یمكن كیف

التي تداربها  الكیفیة تمثل المؤسسات حوكمة أن وهو الدراسة هذه إلیه توصلت ما أهم ومن

 تعتبر فهي وبالتالي ، بالمؤسسة العلاقة ذات الأطراف جمیع طرف وتراقب من المؤسسات

 وهو للمخاطر، ودرستها لمواردها استغلالها المؤسسة في إدارة كفاءة تضمن التي الأداة بمثابة

  العلاقة ذات وأهداف الأطراف الأولى بالدرجة لأهدافها المؤسسة تحقیق عن كمؤشر یعتبر

 هیكل الدراسة :تاسعا

 قصد الإلمام بمختلف جوانب الموضوع تم الاعتماد علي خطة تنقسم إلي مقدمه عامة        

بحیث تم في المقدمة العامة طرح إشكالیة الدراسة  عامة، ،فصل نظري ،فصل تطبیقي وخاتمة

للموضوع، أما الفصل الأول خصص الإطار المفاهمي الإدارة الإستراتیجیة وتصور العام 

وحوكمة المؤسسة بحیث احتوى المبحث الأول علي مفاهیم عامه حول الإستراتیجیة والمبحث 

أما الفصل  والمبحث الثالث حول حوكمة المؤسسة، حول عملیات الإدارة الإستراتیجیة، الثاني،

لمیدانیة فقد تم فیه تبیان طرق وادوت جمع البیانات في المبحث الثاني الذي خصص للدراسة ا

وتم في الأخیر تقدیم خاتمة عامة  ،لنتائج مع تفسیر واثبات الفرضیاتوعرض ومناقشة ا الأول،

  . تضمنت النتائج المستخلصة والتوصیات
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  تمهید 

لیها مدى نجاح الاستراتیجیة تمثل احدى اكثر عملیات تعقیدا، حیث یتوقف عان الادارة 

، نقاط القوة التي ینبغي ان تستغل فعند تطبیق الادارة الاستراتیجیة یتضح ،المؤسسة او فشلها

، التي یجب علي المؤسسة ان ینبغي ان تعالج، وتتضح فرص المؤسسة التيونقاط الضعف 

 .ا والتهددات التي یجب ان تتجنبهاتقتنصه

 عالم في السطح على بقوة الماضیة القلیلة السنوات في "المؤسسات حوكمة" مفهوم ظهر 

 تطورات من صحبها وما العولمة مظاهر فرضتها التي الجدیدة نظرا للمتطلبات الأعمال،

 العالم، أقطار جمیع في بها الاهتمام زد ا وقد ،القانوني والاقتصادي الصعیدین على

 التعثر مخاطر المؤسسات تجنیب الكبیر في لدورها سواء، حد على والناشئة منها المتقدمة

الرأس  الاقتصادیة النظم إلى الدول من كثیر تحول إلى والإداري، بالإضافة المالي والفشل

 مرتفعة معدلات لتحقیق الخاصة المؤسسات على بدرجة كبیرة فیها یعتمد والتي مالیة،

  .المؤسسات تطبیق حوكمة یستدعي مما الاقتصادي، النمو من ومتواصلة

وسیتم في هذا الفصل التطرق إلي مفاهیم حول الإدارة الاستراتیجة ومفاهیم حول حوكمة 

  .المؤسسات
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  .الاستراتیجیةماهیة الإدارة : المبحث الاول

یشیر مصطلح الادارة الاسترتیجیة الي التوجه الاداري الحدیث في تطبیق المدخل 

في ادارة المؤسسه كنظام شامل ومتكامل باعتبارها طریق في التفكیر واسلوب الاستراتیجي 

  في الاداره ومنهجیة في صنع واتخاذ القرارات الاستراتیجیه في المؤسسات

    .دارة الاستراتیجیةلإمفهوم ا: المطلب الأول

بمختلف مداخلها إطارا شاملا ومتكاملا لدراسة وتحلیل الأنشطة  الإستراتیجیة الإدارةتعد    

 الإستراتیجیةللإدارة  تعار یفوالعملیات ضمن إطار المؤسسة، وفي هذا الإطار قدمت عدة 

 نهاومن بی

الذي عرفها بأنها علم وفن صیاغة وتطبیق وتقدیم القرارات  :)David 1995(تعریف 

  .1الوظیفیة المختلفة التي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها 

فقد عرفها على أنها مجموعة من القرارات والممارسات الإداریة ): Heager 1990( أما 

وتطبیقها  التي تحدد الأداء الطویل المدى لمنظمة ما ویتضمن ذلك وضع الاستراتیجیة

  2.والتقویم والرقابة

عملیة تقوم بها الإدارة العلیا ویتم من خلالها : كما عرفت الإدارة الاستراتیجیة على أنها   

تحدید التوجهات طویلة الآجال، وكذلك الأداء من خلال التصمیم الدقیق في التنفیذ المناسب 

  3.والتقییم المستمر للاستراتیجیة الموضوعة

تصور الرؤى المستقبلیة للمنظمة، ورسم رسالتها : كما أن الإدارة الاستراتیجیة تعني   

وتحدید غایاتها على المدى البعید، وتحدید أبعاد العلاقات المتوقفة بینها وبین بیئتها بما 

                                                           
1
  .21، ص2004، دار وائل للنشر، الأردن، )مدخل كمي وتحلیلي(محمود جاسم محمد الصمیدعي، استراتیجیات التسویق  
2
  .21نفس المرجع السابق، ص 
3
  .21- 20، ص2002عبد السلام أبو قحف، الإدارة الاستراتیجیة وإدارة الازمات، دار الجامعیة الجدیدة، الاسكندریة،  
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یسهم في بیان الفرص والمخاطر المحیطة بها، ونقاط القوة والضعف الممیزة لها، وذلك 

  1.رارات الاستراتیجیة المؤثرة على المدى البعید ومراجعتها وتقویمهابهدف اتخاذ الق

من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن الإدارة الاستراتیجیة هي أسلوب إداري یعتمد 

) نقاط قوة ونقاط ضعف(التحرك المرحلي الذي یأخذ بعین الاعتبار ظروف البیئة الداخلیة 

والذي یسعى إلى تحقیق أهداف وغایات ) فرص وتهدیدات( وعناصر البیئة الخارجیة

  .المؤسسة في الأمدین المتوسط والطویل

  .أهمیة الإدارة الاستراتیجیة : المطلب الثاني

  :للإدارة الاستراتیجیة أهمیة كبیرة في المؤسسة تشمل ما یلي  

 .یةتجعل المدیرین أكثر استجابة ووعیا لما یدور في البیئة الداخلیة والخارج -1

 .تؤدي إلى تنمیة وتطویر عادات التفكیر في المستقبل -2

 .تعمل على دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الاستراتیجیة -3

تؤدي إلى التمیز في الأداء المالي وتطویر أو تحسین الأداء الكلي للمنظمة وفي  -4

 .الأجل الطویل

 .توحید وتنسیق جمیع الجهود أو الإدارات نحو أهداف وغایات واحدة -5

على توفیر فرص مشاركة جمیع المستویات الإداریة في العملیة ثم تقلیل  تعمل -6

 .تغییرالمقاومة التي قد تحدث عند القیام بتنفیذ أي برنامج لل

 .تساهم في تحدید توجهات المستقبل -7

 .تساعد في تحدید وتقدیر الفرص المستقبلیة وكذلك المشكلات المتوقعة -8

                                                           
1
  .30، ص1999، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، 1، ط21عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الاستراتیجیة لمواجھة تحدیات القرن  
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ة الاستراتیجیة عملیة تمكن الإدارة العلیا من تحدید ومما سبق یمكن القول أن عملیة الإدار 

التوجهات طویلة الأجل للمنظمة وكذلك الأداء من خلال التصمیم الدقیق والتنفیذ المناسب 

  1.والتقدیم المستمر للاستراتیجیة الموضوعة

  .الاستراتیجیةالادارة تحدیات : المطلب الثالث

العدید من الاشكالات والتحدیات التي یفترض  لقد واجهت منظمات الأعمال ولا تزال تواجه

  .أن تجد المناهج والأسالیب والطرق اللازمة للتعامل مع مثل هذه التحدیات

أخرى لا زالت تظهر، ویتطلب الأمر من الإدارة الاستراتیجیة أن تجد من  كما أن للتحدیات

  :هذه التحدیات كالتالي الطرق والأسالیب ما یتلاءم مع هذه التحدیات وسیتم الاشارة إلى أهم

على مدى السنوات الأخیرة أخذت نشاطات : الإدارة الاستراتیجیة والقضایا العالمیة -1

منظمات الأعمال تمیل إلى تجاوز الحدود الدولیة بشكل كبیر، وحتى تلك المنظمات التي 

فیها،  لیس لها عملیات دولیة تشهد أثر العولمة على الكثیر من الأسواق والصناعات العالمیة

وطالما یتوقع استمرار هذا التیار، فإنه یتعین على الكثیر من المنظمات أن تأخذ بعین 

ولا بد . الاعتبار القضایا العالمیة في استراتیجیاتها المستقبلیة من خلال عملیتها المختلفة

ابا على للمدراء أن یكونوا على درایة واطلاع بالمتغیرات الدولیة المهمة التي تأثر سلبا أو ایج

وجیب الإشارة هنا إلى أن العولمة لا تمثل وجها سلبیا وتهدیدات كبیرة . أعمال منظماتهم

للأعمال فقط بل یمكن أن تكون محفزة للكثیر من الفرص والایجابیات التي یمكن أن تستفاد 

 .منها منظمات الأعمال

عاد التنافس في من أبتمثل الجودة بعدا مهما : الإدارة الاستراتیجیة وقضایا الجودة -2

البیئة العالمیة، وقد مثل عقد التسعینات من القرن الماضي وما تلاه اهتماما متزایدا للجودة 

والنوعیة، ووجدت منظمات عالمیة تهتم بهذا الأمر وعلیه تطلب الأمر من منظمات الأعمال 

                                                           
1
  .30، ص1999، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، 1، ط21عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الاستراتیجیة لمواجھة تحدیات القرن  
.  
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عیة إلى الاهتمام الانتقال من المفهوم القدیم القائم على رقابة الجودة، وتلاقي الأخطار التصنی

الواسع الذي یعني الالتزام التنظیمي الشامل لتقویة القیمة المستلمة من قبل العمیل للسلع 

 1.والخدمات التي تنتجها المنظمة

تمثل المسؤولیة الاجتماعیة : الإدارة الاستراتیجیة والقضایا الاجتماعیة الأخلاقیة -3

المستمر امام مدراء منظمات الأعمال، وإن هذا والأخلاقیة التزاما یتسم بالتجدد والتغیر 

الالتزام لا بد وأن ینعكس على خیارات المنظمة الاستراتیجیة وأسالیب تعاملها مع مختلف 

الفئات ذات المصلحة، ویفترض في مدراء المنظمة أن یطوروا دائما اجابات فكریة شاملة 

 .للأسئلة تطرح باستمرار

ة العالمیة أصبحت القضایا الاجتماعیة والاخلاقیة تأخذ حیزا ومع الانفتاح الكبیر على البیئ

أكبر من اهتمام الإدارة، بسبب تداخل المتغیرات الأخلاقیة والاجتماعیة على صعید البیئة 

  .العالمیة

 :الإدارة الاستراتیجیة والمنظمات الافتراضیة -4

غیر ملموسة  مع انتشار ظاهرة وجود المنظمة الافتراضیة والتي هي بالأساس منظمات

الموجود المادي، فإن هذه المنظمات تعمل ضمن استراتیجیات سریعة التغیر، بسبب طبیعة 

التحدیات الآنیة التي تواجهها، من جانب آخر، فإن انتشار هذه المنظمات، وتباعد الوجود 

المكاني للأعضاء العاملین فیها، یتطلب أسالیب وطرق جدیدة تنسجم مع هذه الأبعاد 

یة ویمكن أن تشكل القدرات التكنولوجیة والمعرفیة ركیزة أساسیة لبناء استراتیجیة والخصوص

  2.مثل هذه المنظمات

 

  

  

                                                           
1

  .34-33، ص 2002، 2الادارة الاستراتیجیة، الدار الجامعیة، مصر، طنایدة العارف، 
2
، 1طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، الإدارة الاستراتیجیة من منظور منھجي متكامل، دار وائل للنشر، الأردن، ط 

  .66، ص2007



الإدارة الإستراتیجیة وحوكمة المؤسسة                                                                                          الأولالفصل 

 

13 
 

  .أهداف الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الرابع

تهدف الإدارة الإستراتیجیة إلى تحقیق التفوق على المنافسین والحد من تأثیرهم على حصة 

  1: المنظمة في السوق وفي سبیل ذلك تسعى إلى تحقیق الأهداف الآتیة

مة داخلیا بإجراء التعدیلات في الهیكل التنظیمي والإجراءات والقواعد تهیئة المنظ -1

ي یزید من قدرتها على التعامل مع البیئة الخارجیة والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الذ

 .بكفاءة وفعالیة

اتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل على زیادة حصة المنظمة في السوق وتقویة مركزها  -2

 .التنافسي، وزیادة رضاء العملاء

تحدید الاولویات والأهمیة النسبیة في وضع الأهداف طویلة الأجل والأهداف السنویة  -3

 .والبرامج وإجراء عملیات تخصیص الموارد حسب هذه الأولویات والسیاسات

بین جمیع  والتنسیق والرقابة زیادة فاعلیة وكفاءة عملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیة -4

الوحدات الوظیفیة في المنظمة واكتشاف وتصحیح الانحرافات التي قد تحدث والعمل 

 .على الحد من تكرارها ومعالجتها قبل وقوعها

إیجاد المقیاس الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة ومعرفة مدى نجاحها في تحقیق  -5

الأهداف الموضوعیة، فالإدارة التي تفشل في تحقیق أهداف المنظمة هي إدارة فاشلة 

 .مهما كان حجم ما تدعیه من إنجازات داخل المنظمة

رص والمكاسب التي الاهتمام والتركیز على سوق والبیئة الخارجیة بفرض استغلال الف -6

تعود على المنظمة ودرء ومقاومة التهدیدات والمخاطر التي قد تعترض المنظمة، وهو 

 .المعیار الأساسي الذي یحدد مدى نجاح المنظمة

تجمیع البیانات عن نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات وتحلیلها والاستفادة من  -7

 .نتائجها في اكتشاف المشاكل قبل وقوعها

                                                           
1

  .7، ص)م2003لقاھرة،الدار الجامعیة، ا(محمد أحمد عوض، الادارة الاستراتیجیة، الأصول والأسس العلمیة 
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د نظم للإدارة الاستراتیجیة یستخدم الأسالیب العلمیة في حل المشاكل حتى یشعل إیجا -8

 .العاملین بأهمیة المنهج العلمي في المشكلات

تشجیع اشتراك العاملین من خلال العمل الجماعي مما یزید من التزام العاملین لتنفیذ  -9

تهم للتغییر، ویزید من الخطط التي اشتركوا في مناقشتها ووافقوا علیها، ویقلل من مقاوم

 .فهمهم لأسس تقدیم الأداء داخل المنظمة

تسهیل عملیة التنسیق والاتصال داخل المنظمة وزیادة فعالیتها والعمل على منع  -10

التعارض والاحتكاك فیما بین الإدارات لوجود معاییر وأهداف واضحة تستخدم للفصل 

 .بین وجهات النظر المختلفة

ام الأمثل للموارد المتاحة والعمل على توزیعها وتخصیصها تساهم في عملیة الاستخد -11

 .بین البدائل المختلفة

تساعد على اتخاذ القرارات الرشیدة المبنیة على معلومات صحیحة تعبر عن رسالة  -12

 1.المنظمة وتوحید اتجاهاتها

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
1
  .7ص مرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عوض،  
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  .عملیات الإدارة الإستراتیجیة : المبحث الثاني

الإستراتیجیة وجدنا مجموعة من العملیات الأساسیة الخاصة من خلال دراستنا للإدارة   

  .لا بد من دراستها تتمثل في مراحل الإدارة الإستراتیجیة ومستویات الإدارة الإستراتیجیة

  .مراحل الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الأول

) Process(تمر الإدارة الإستراتیجیة بثلاث مراحل متتالیة تشكل في جملتها عملیة   

لا یمكن البدء في مرحلة ما قبل الانتهاء من المرحلة : أولها. ذات خمس خصائص أساسیة

ان : ثالثا. إن جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها: ثانیا. السابقة لها

فالتغیر الذي یحدث في أي منها یؤثر على مراحل الإدارة الإستراتیجیة متداخلة ومتكاملة، 

فالتغیر في الرسالة یؤثر على تغیر مفهوم . لأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لهاالمراحل ا

البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة التي سوق یتم تقییم كل منهما، كما أن نتائج تقییم البیئة قد 

  .یؤدي إلى تغیر الرسالة

رات في البیئة الداخلیة إن الإدارة الإستراتیجیة عملیة مستمرة، فعملیة تقییم ورصد التغی: رابعا

أنه ینبغي النظر للإدارة الإستراتیجیة باعتبارها : خامسا. والخارجیة تتم على فترات دوریة

 عملیة ضروریة تتطلب وجود تدفق مستمر للمعلومات تتم بواسطتها مراجعة هذه العملیة

  1.إجراء الخطوات التصحیحة في أي من مكوناتهاو 

  

  

 

 

                                                           
1
  .13، ص، المرجع نفسھمحمد أحمد عوض 
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  الأساسیة للإدارة الإستراتیجیةت یوضح الخطوا) 1-2(شكل 

  

  

  

  

  

  

: الاسكندریة(محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتیجیة، الأصول والأسس العلمیة : المصدر

  .13، ص)2003الدار الجامعیة، 

  1:تتكون الإدارة الإستراتیجیة من ثلاثة مراحل أساسیة

 ویطلق علیها أیضا مرحلة التخطیط الإستراتیجي أو الصیاغة، : مرحلة التصمیم

وتهتم مرحلة التصمیم بوضع الرؤیة والرسالة وتقییم تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة 

وتحدید الفحوة الإستراتیجیة ووضع أهداف طویلة الأجل واختیار أفضل الاستراتیجیات 

الاستراتیجیة والاستراتیجیات الوظیفیة، ویلاحظ أن  الوحدات الكلیة والإستراتیجیات

الرسالة المنظمة تحدد البیئة التي سوف یتم تجمیع المعلومات عنها في نفس الوقت 

والفرص والتهدیدات من خلال عملیة التغیر یمكن  فإن اكتشاف نقاط القوة والضعف

المعلومات أن تؤدي إلى تغییر رسالة المنظمة وتتطلب عملیة التصمیم تجمیع 

وتحلیلها واتخاذ القرارات اختیار أفضل البدائل في كل خطوة من خطواتها وینبغي أن 

تمارس بأعلى درجة من الكفاءة حیث أن نتائجها ذات أثر طویل الأجل یحدد لفترة 

                                                           
1
  .13، صمحمد أحمد عوض، مرجع سبق ذكره 

 الخطوات الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة

 التقیــیم التطبیق التصمیم وجمع المعلومات
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طویلة نوع النشاط الذي تركز علیه المنظمة وما تقدمه من خدمات وسلع والأسواق 

المستخدمة والبحوث التي سوف تجري والموارد التي سوف  التي تخدمها التكنولوجیا

 .تستخدم

 تهدف هذه المرحلة إلى تنفیذ الاستراتیجیات وتتضمن وضع  :مرحلة التطبیق

الأهداف قصیرة الأجل ورسم السیاسات وتخصیص الموارد المادیة والبشریة وتوزیعها 

بین بدائل الانفاق، كما تتطلب تهیئة المنظمة من الداخل بما قد یتطلبه ذلك من 

ات ووضع الانظمة المسؤولی تعدیل في الهیكل التنظیمي وإعادة توزیع السلطات

المختلفة كأنظمة المعلومات وتحدید الإجراءات وتغیر مفهوم الأنشطة واهتماماتها 

وتحدید خصائص القوى العاملة وتوزیعها وتنمیتها بما یساعد على تنفیذ 

فلسفیة فإن هذه المرحلة وفي حیث تحتاج مرحلة التصمیم إلى نظرة . الاستراتیجیات

ة على تحریك المورد البشري وغیر البشري بطریقة منظمة تحتاج إلى نظرة علمیة وقدر 

ولعل أهم . ومرتبة تعمل على تنفیذ الإستراتیجیات التي وضعت في المرحلة السابقة

أسس نجاح هذه المرحلة هو تحقیق التكامل والتعاون بین الأنشطة والوحدات الإداریة 

یة ویحتاج التطبیق إلى أفكار المختلفة في المنظمة لتنفیذ الإستراتیجیات بكفاءة وفاعل

 .جدیدة وخلاقة ولیست تقلیدیة

 تخضع كل الإستراتیجیات لعملیة تقییم لمعرفة مدى تناسبها مع :تقییممرحلة ال

التغیرات التي تحدث في البیئة الداخلیة والخارجیة ولتقییم مدى دقة التنبؤات التي 

هداف المتوقعة من تطبیق تحتویها الخطط یتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلیة بالأ

الإستراتیجیة واكتشاف الإنحرافات التي قد تكون في مرحلة تصمیم الإستراتیجیة أو 

في مرحلة تطبیق الإستراتیجیة وتحتاج المنظمة إلى تجمیع بیانات من البیئة الداخلیة 

والبیئة الخارجیة حیث یمكن الحكم على مدى نجاح الإستراتیجیات في تحقیق أهدافها 

تیح ذلك اتخاذ الخطوات التصحیحیة في الإستراتیجیات أو لتغییر بعض الأنظمة وی
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وهیاكل العمل التي كانت السبب في عدم تحقیق الأهداف التي استهدفتها 

  .الإستراتیجیات

  .مستویات الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

  :تتكون الإدارة الإستراتیجیة من ثلاث مستویات  

 :الإستراتیجیة للمنظمةالإدارة - أ

في هذا المستوى تتولى الإدارة الإستراتیجیة عملیة تخطیط كل الأنشطة المتصلة   

لصیاغة رسالة المنظمة وتحدید الأهداف الإستراتیجیة وحشد الموارد اللازمة لصیاغة الخطة 

  .الإستراتیجیة

 :الإدارة الإستراتیجیة في مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة- ب

الإدارة الإستراتیجیة في هذا المستوى صیاغة وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة الخاصة بكل  تتولى

وحدات الأعمال یعني تكون الإدارة الإستراتیجیة مسؤولة عن تخطیط وتنظیم كل الأنشطة 

  .الخاصة بالخطة الإستراتیجیة للوحدة واتخاذ القرارات اللازمة لتنفیذها

 :المستوى الوظیفيالإدارة الإستراتیجیة في - ت

... یعني یوجد خطة استراتیجیة للتسویق وخطة إستراتیجیة للأفراد وخطة للإنتاج   

حیث تتولى كل خطة عملیة تقییم السیاسات والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفیذ كل وظیفة 

  .من دون الدخول في تفاصیل الإشراف المباشر على الأنشطة الیومیة لهذه الوظائف
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  .خصائص القرارات الإستراتیجیة: الثالث المطلب

إن اتخاذ القرارات عملیة مطلوبة یحتاج إلیها ویقوم بها كل شخص سواء كان مدیرا   

أو خلافه، فكل فرد منا یتخذ مجموعة من القرارات الیومیة تتفاوت في درجة بساطتها أو 

دیها الفرد في حیاته تعقدها، كما أن بعضها یدخل في إطار بعض الأمور الروتینیة التي یؤ 

  .الیومیة والبعض الآخر نتیجة أمور مفاجئة وغیر متوقعة

تختلف القرارات الإستراتیجیة عن القرارات غیر استراتیجیة، وأهمیة التفرقة في إظهار 

المنظمات التي لا تدار استراتیجیا، وهناك و  الاختلاف بین المنظمات التي تدار استراتیجیا

  1: تیجیة وهيار معینة تتمیز بها القرارات الإست خصائص ونواحي

 :الإهتمام بالعمیل -1

رضاءه تجاه ما تقدمه له  تسعى الإدارة الإستراتیجیة إلى الاهتمام بالعمیل وزیارة  

عن طریق زیادة المنافع التي تقدمها إلیه وزیادة درجة المنظمة من سلع وخدمات وذلك 

  .إشباعه

وفي كل مستویات من أجل العمیل والمحافظة علیه من تأثیر وتتخذ القرارات الاستراتیجیة 

  .المنافسین، إذن العمیل هو محور اهتمام الإدارة الإستراتیجیة ومعیار نجاحها هو رضاءه

 :التأثیر طویل الأجل -2

تتضمن الإدارة الاستراتیجیة قرارات ذات أثر طویل الأجل مثل الدخول في مشروعات   

ذ توزیع أو شراء مصانع المنافسین، وكلها قرارات یبقى فتح منافمشتركة أو إضافة منتج أو 

أثرها لفترة طویلة ویصعب تغییرها بدون تكلفة عالیة إذا ما قورنت تكلفة قرار مثلا تغیر 

قواعد الحضور والغیاب وغیرها من القرارات غیر الإستراتیجیة ونظرا لخطورة القرارات 

                                                           
1
  .15 ، صمرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عوض، 
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ءات وضمانات تنظیمیة للتأكد من أنها تتم بأفضل ما الإستراتیجیة فإن اتخاذها یتطلب إجرا

  :یمكن، ویمكن تحقیق ذلك من خلال مدخلین هما

 .Cross-fonctional: إتباع مدخل إشتراك للوظائف- أ

عند اتخاذ القرار الإستراتیجي لا بد من ضرورة اشتراك المسؤولین عن الوظائف التي   

الإستراتیجیوالإستعانة بالخبرات الفنیة الخارجیة إذا سوف یكون لها علاقة بموضوع القرار 

  .اقتضى الأمر ذلك

 .Interdisciplinary: اتباع مدخل إشتراك المعارف- ب

وخلفیات علمیة مختلفة للتأكد من ) تخصصات(ویعني اشتراك الأفراد ذوي المعارف   

  .أن القرار قد تمت مناقشته وتقییمه من أكثر من وجهة نظر علمیة

 :لجذري في عملیات المنظمةالتحول ا -3

تتضمن الإدارة الإستراتیجیة قرارات تمثل تحولا جذریا في ممارسات المنظمة وتغیر   

فقیام إحدى الشركات التي تعمل في . جذري ورئیسي، ولیس تغییر عرضي بسیط فیها

المنتجات الزراعیة بإنشاء مصانع للتعلیب بدلا من بیعها طازجة من أجل التصدیر یعتبر 

القرار بالاعتماد على الترقیة من داخل المصنع لتعیین  ارا إستراتیجیا یختلف عن إتخاذقر 

  .رئیس العمال

 :السرعة في تطبیق الإستراتیجیات -4

یعتمد الفكر الإستراتیجي على السرعة في اتخاذ القرارات والقدرة على وضع الأفكار   

طویلا وعادة ما تصبح موضع التنفیذ نظرا لأن تصمیم الإستراتیجیات یتطلب وقتا 

الإستراتیجیة متقادمة قبل تطبیقها في تطبیق الأفكار التي تم التوصل إلیها وعدم الرغبة في 

  .تحمل قدرة معقول من المخاطرة
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 :المشاركة -5

لم تعد عملیة إتخاذ القرارات في ظل الفكر الإستراتیجي عملیة فردیة یقوم بها   

العلیا بل أصبحت عملیة جماعیة یقوم بها أو  مدرسین أو رجال الإدارة في المستویاتال

یشارك فیها جمیع الأفراد وفي جمیع المستویات الإداریة المختلفة ومن مختلف التخصصات، 

الأمر الذي جعل بعض المنظمات الأمریكیة والیابانیة أن تلزم العاملین فیها بضرورة تقدیم 

هذه الاقتراحات والربط بینها لبناء  وبعد ذلك تقوم بتجمیع وتحلیل) اقتراحات إستراتیجیة(

الإستراتیجیات القویة نابعة من إسهامات أفراد المنظمة، وذلك یؤدي إلى اقتناع العاملین بها 

  .وزیادة ولا هم مما ینعكس على جودة وكفاءة تطبیق هذه الإستراتیجیات

 :المرونة -6

ونجد المنظمات تعتبر المرونة أحد المتطلبات الرئیسیة للقرارات الإستراتیجیة   

المعاصرة تحرص على اختیار وتفضل الإستراتیجیات التي تتسم بالمرونة والتي یمكن 

تعدیلها أو حتى تغییرها أو إلغاؤها إذا تطلب الوضع ذلك، وحدث تغییر مفاجئ في البیئة 

  .الخارجیة والداخلیة

المنظمة القرارات الإستراتیجیة تحدد نطاق عمل المنظمة، وبمعنى آخر هل تستعمل  -7

في مجال واحد أم مجالات متعددة وتنطلق من نظرة كلیة للمنظمة، وكذلك ترتكز 

القرارات الإستراتیجیة على ملائمة أنشطة المنظمة مع البیئة الخارجیة التي تعمل فیها 

وحیث أن البیئة تستجیب لهذا الوضع باحتوائها على تغیرات ) الفرص والمخاطر(

  1.رئیسیة في عمل المنظمة

في موارد الشركة حیث لقرارات الإستراتیجیة غالبا ما تنطوي على تعدیلات رئیسیة ا -8

أن التغییر الإستراتیجي اللازم للإستجابة لتغیر في ظروف البیئة قد یتطلب تنفیذه 

                                                           
1
  .46، ص)2002الخرطوم، مطابع العملة، (عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الإستراتیجیة  



الإدارة الإستراتیجیة وحوكمة المؤسسة                                                                                          الأولالفصل 

 

22 
 

الحصول على مورد جدید أو إعادة توزیع بعض الموارد الحالیة أو حتى التخلص من 

وإستراتیجیة الشركة لا تتأثر فقط بعوامل التأثیر . بعض الموارد التي لم تعد صالحة

في البیئة الخارجیة ومدى توفیر الموارد اللازمة ولكنها تتأثر كذلك بقیم وأهداف 

الأشخاص الذین یلعبون دورا مؤثرا في إعداد وتنفیذ الإستراتیجیة والقرارات 

تقوم على العدید  الإستراتیجیة غالبا ما تكون على درجة من التعقید وذلك نسبة لأنها

من الاعتبارات الداخلیة والخارجیة مما یترتب علیها تغیرات واسعة في مختلف جوانب 

 1.عمل الشركة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .17، ص)قطر بدون دار نشر، بدون تاریخ نشر(عمر أحمد عثمان المقلي : جبري جونسون وكیفن سولز، دراسة الإستراتیجیة الكلیة، ترجمة 
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  .حوكمة الشركات وعلاقتها بالإدارة الإستراتیجیة: المبحث الثالث

 عدة تحت جاء ولو حتى العالم، دول من العدید في واسعا انتشار المؤسسات حوكمة مفهوم عرف

 اقتصادیات عدة عرفتها التي والمشاكل الأزمات بسبب أخرى إلى سنة من به الاهتمام زادو  مسمیات،

   .عظمى

  .مفهوم حوكمة الشركات: المطلب الأول

وقد توصل مجمع ) Gouvernance(لفظ الحوكمة هو ترجمة المصطلح الإنجلیزي   

ولقد تعددت التعریفات لهذا  اللغة العربیة بعد عدة محاولات لتعریب هذا المصطلح،

  :المصطلح نذكر منها

  تنفیذ الأنظمة الكفیلة بتجنب أو تقلیل الغش وتضارب المصالح والتصرف الغیر

 .مقبول

  أنها النظام الذي یتم من خلاله توجیه أعمال المنظمة ومراقبتها على أعلى مستوى

 1.والنزاهة والشفافیةمن أجل تحقیق أهدافها والوفاء بالمعاییر اللازمة للمسؤولیة 

  تعریفCharveaux مجموعة من المیكانیزمات : یعرف الحوكمة على أنها

التنظیمیة والمؤسسیة التي تهدف إلى تحدید السلطات والتأثیر على قرارات المدیرین، 

 2.بعبارة أخرى هي المیكانیزمات التي تنظم سلوكهم

  عرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة)OECD (وم حوكمة المؤسسات في مفه

النظام الذي یوجه ویضبط أعمال المؤسسة، حیث یصف ویوزع '' بأنه  1998عام 

الحقوق والواجبات بین مختلف الأطراف في المؤسسات مثل مجلس الإدارة، 

المساهمین وذوي العلاقة ویضع القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات الخاصة 

                                                           
1
  .17، ص)قطر بدون دار نشر، بدون تاریخ نشر(عمر أحمد عثمان المقلي : ترجمة جبري جونسون وكیفن سولز، دراسة الإستراتیجیة الكلیة، 
2
  .20التجارب،تطبقات الحوكمة في المصارف،الدار الجامعة،الاسكندریة ، ص-المبادىء–عبد العال حماد،حوكمة المؤسسات،المفاھیم  
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الأهداف والإستراتیجیات اللازمة لتحقیقها وأسس المتابعة بشؤون المؤسسة، كما یضع 

  1.لتقییم ومراقبة الأداء

  .أهمیة حوكمة الشركات: المطلب الثاني

  2: یمكن توضیح الأهمیة فیما یلي  

  الحاجة إلى الفصل بین الملكیة وإدارة المؤسسات في ظل اختلاف الأهداف

 ).إلخ... عمال  مسیرین، مساهمین،(وتضاربها بین مختلف الأطراف 

  تساهم الحوكمة في تقلیل المخاطر وتحسین الأداء وفرص التطور للأسواق وزیادة

القدرة التنافسیة للسلع والخدمات وتطویر إدارة وزیادة شفافیة، كما تساهم في زیادة 

 .أعداد المستثمرین في أسواق المال

 لقطاع العام أو بصدد مساعدة البلدان التي تحاول كبح جمام الفساد المتفشي داخل ا

 .طرح القطاع العام للخوصصة

  مساعد المؤسسات والاقتصاد بشكل عام على جذب الاستثمارات ودعم أداء الاقتصاد

والقدرة على المنافسة على المدى الطویل من خلال عدة طرق وأسالیب من خلال 

المحاسبة التأكید على الشفافیة في معاملات المؤسسة، وفي عملیات وإجراءات 

 .والتدقیق المالي والمحاسبي

  تطبیق أسلوب ممارسة سلطة الإدارة یقوي ثقة الجمهور في صحة عملیة الخوصصة

ویساعد على ضمان تحقیق الدولة أفضل عائد على استثماراتها وهو بدوره یؤدي إلى 

 .المزید من فرص العمل

 الشركة وكذلك حمایة  تأكید مسؤولیات الإدارة وتعزیز مساءلتها أیضا وحمایة أصول

حقوق المساهمین وغیرهم من أصحاب المصالح في الشركة، وتعزیز دورهم في 

                                                           
1
organisation for économic corporation and developement, ‘’ using the OECD principales of corporate 

Gouvernance a boardroom perspective’’, paris, 2008, p15. 
2
  .312، ص2005محمد سمیر الصبان، محمد مصطفى سلیمان، الأسس العلمیة والعملیة لمراجعة الحسابات، الإسكندریة، الدار الجامعیة،  
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مراقبة أداء الشركة والتأكید على الشفافیة، كل ذلك من شأنه أن یقي الشركة والعاملین 

 .فلاسالفاحش والفساد الإداري وأزمات الإ فیها من التلاعب والغش المالي والغنى

  .أهداف حوكمة الشركات :المطلب الثالث

تناول الكثیر من الباحثین أهداف حوكمة الشركات، وقد تناولها أحدهم وقال إنها تهدف إلى 

  1:تحقیق ما یلي

  تدعیم عنصر الشفافیة في كافة معاملات وعملیات المؤسسات وإجراءات المحاسبة

 .المالي والإداريوالتدقیق المالي على النحو الذي یمكن من الحد من ظاهرة الفساد 

 .  تحسین وتطویر إدارة المؤسسة ومساعدة المدیرین ومجلس الإدارة على تبني

استراتیجیة سلیمة، وضمان اتخاذ قرارات الدمج والسیطرة بناء على أسس سلیمة، بما 

 یؤدي إلى رفع كفاءة الأداء

  تقویة ثقة الجمهور في نجاح عملیة الخصخصة، مع ضمان تحقیق الدولة أفضل

ائد على استثماراتها، مما یتیح فرص للعمل وتحسین معدلات النمو الاقتصادي ع

 .بالدولة

  ضمان التعامل بطریقة عادلة بالنسبة للمساهمین، والعاملین والدائنین، والأطراف

 .الأخرى ذوي المصالح خاصة حال تعرض للشركات للإفلاس

 المؤسسةالرقابة والمتابعة على الأداء التشغیلي والاستراتیجي ب. 

 تحسین كفاءة وفاعلیة المؤسسات وضمان استمرارها ونموها في مجال الأعمال 

  توضیح المهام والمسؤولیات الخاصة بالمدیرین التنفیذیین ومهام مجلس الإدارة ومهام

 تقییم أداء الإدارة العلیا وتعزیز المساءلة ورفع درجة الثقة بقراراتهم- أعضاءه

  أصحاب المصالح والإدارة بما یؤدي إلى تقلیل المخاطر إلى إنشاء وتولید الثقة بین

 .أدنى حد ممكن

                                                           
1
  .37-36، ص2008، مكتبة الحریة للنشر والتوزیع، القاھرة، "حوكمة الشركات"، )العشماوي(عطا� وراد خلیل، محمد عبد الفتاح  
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 تحسین الكفاءة الاقتصادیة وزیادة معدل النمو الاقتصادي 

  تجنب حدوث مشاكل محاسبیة ومالیة بما یعمل على تدعیم واستقرار نشاط

اق المؤسسات العاملة بالاقتصاد، ودرء حدوث انهیارات بالأجهزة المصرفیة أو أسو 

 المال المحلیة والعالمیة، والمساعدة في تحقیق التنمیة والاستقرار الاقتصادي

  تنمیة الاستثمارات وتدفقها من خلال تعمیق ثقة المستثمرین في أسواق المال، وجذب

 .الاستثمارات الأجنبیة أو المحلیة والحد من هروب رؤوس الأموال الوطنیة للخارج

 المقبولة سواء كانت في الجانب المادي أو  العمل على محاربة التصرفات غیر

  .داري أو الأخلاقيالإ

  .مبادئ حوكمة الشركات: المطلب الرابع

یستند نظام حوكمة الشركات على مجموعة من المبادئ التي تشكل الأساس   

  1:وتتمثل هذه المبادئ فیما یلي. للحوكمة

المساهمین ومن ینبغي أن تكفل حوكمة الشركات حمایة حقوق : حقوق المساهمین -1

ضمن الحقوق الأساسیة للمساهمین في تأمین أسالیب تسجیل الملكیة، الحصول على 

المعلومات الخاصة في الوقت المناسب وبصفة منتظمة والحصول على حصص من 

 .أرباح الشركات

وذلك من خلال ضمان تأكید على  :الحفاظ على المعاملة المتساویة للمساهمین -2

كافة المساهمین، بحیث تتاح الفرصة لهم من الحصول على المعاملة المتساویة ل

 .تعویض فعال عند انتهاك حقوقهم

من المعلوم أن ثقة المستثمرین سوف تتعزز عند شعورهم بأن رأس المال الذي   

یقدمونه ستتم حمایته من إساءة الاستخدام من قبل مدیري المصرف، أو مجلس   

                                                           
1
ولید علي بوخمادة، المراجعة الداخلیة ودورھا في تفعیل مبادئ حوكمة المصارف، رسالة ماجیستر، الجامعة العربیة الألمانیة للعلوم  

  .61، ص 2014- 2013والتكنولوجیا، 
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زیادة هؤلاء على الإدارة، أو من قبل المساهمین ذوي النسب العالیة، حیث قد یعمل 

الطرق التي   مصالحهم الخاصة على حساب المساهمین ذوي النسب الصغیرة، واحدى 

الإجراءات القانونیة والإداریة بها حقوقهم هي قدرتهم على اتخاذ یمكن للمساهمین أن ینفذوا 

  .لإدارةضد إدارة المصرف ومجلس ا

 :دور أصحاب المصالح -3

ینبغي أن یقر الإطار الخاص بالقواعد المنظمة للحوكمة المؤسسیة بحقوق أصحاب   

المصالح كما هي محددة في القانون، ویشجع التعاون الفعال بین الشركات وأصحاب 

  :المصالح بالشركة توفیر الاستمراریة للشركات السلیمة مالیا وتضمن ما یأتي

د اطار القواعد المنظمة لحوكمة الشركات على ضرورة احترام حقوق أصحاب أن یشد: أولا

  .المصالح التي یحمیها القانون

  .اتاحة الفرصة لأصحاب المصالح للحصول على تعویض مناسب عن انتهاك حقوقهم: ثانیا

أن یسمح اطار الحوكمة المؤسسیة بوجود آلیات لمشاركة أصحاب المصالح وأن تكفل : ثالثا

  .الآلیات بدورها تحسین مستویات الأداءتلك 

  .توفیر المعلومات للأصحاب وفرض النفاذ لها بأسلوب دوري وفي التوقیت المناسب: رابعا

السماح لأصحاب المصالح بما فیهم العاملین من أفراد والجهات التي تمثلهم : خامسا

یر قانونیة والمنافیة الاتصال بحریة بمجلس الإدارة للتعبیر عن مخاوفهم اتجاه التصرفات غ

  .لأخلاقیات المهنة، بما لا یؤدي إلى المساس بحقوقهم

أن یزود إطار القواعد المنظمة للحوكمة المؤسسیة بهیكل فاعل كفء للحمایة من : سادسا

  .الاعسار والتطبیق الفاعل لحقوق الدائنین
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 :الإفصاح والشفافیة -4

الافصاح الدقیق، وفي الوقت الملائم ینبغي أن یكفل إطار حوكمة المؤسسات تحقیق   

بشأن كافة المسائل المتصلة بتأسیس المؤسسة، ومن بینها الوضعیة المالیة والأداء والملكیة 

  :وأسلوب ممارسة السلطة، وفقا للتالي

 :الإفصاح على المعلومات الجوهریة ویشمل ما یلي- أ

 النتائج المالیة والتشغیلیة للشركة. 

 أهداف الشركة. 

 هم الأغلبیة وحقوق التصویتملكیة أس. 

  مكافآت أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین والمعلومات الخاصة

 .بمؤهلاتهم وكیفیة اختیارهم وعلاقتهم بالمدیرین الآخرین ومدى استقلالهم

 معاملات الأطراف ذوي العلاقة. 

 عناصر المخاطر الجوهریة المتوقعة. 

  بالعاملین وغیرهم من ذوي الشأن والمصالحالأمور الجوهریة المتعلقة. 

  هیاكل وسیاسات قواعد حوكمة الشركات ومضمون قانون حوكمة الشركات

 .وأسلوب تنفیذه

 .المعلومات المحاسبیة والافصاح عنها طبقا للمعاییر المحاسبة والمراجعة- ب

 المراجعة السنویة لحسابات الشركة بواسطة مراجع مستقل ومؤهل وذلك بهدف تقدیم- ت

ضمان خارجي وموضوعي للمجلس والمساهمین یفید أن القوائم المالیة تمثل بالفعل 

 .المركز المالي للشركة وأدائها في جمیع المجالات

تقاریر مراجعي الحسابات الخارجین ذات المهنة العالیة وفقا لمعاییر المراجعة - ث

 .الدولیة
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ب وبتكلفة اقتصادیة توفیر قنوات لنشر المعلومات الكافیة وفي التوقیت المناس- ج

 .الأطراف ذات الصلة وبطریقة تتسم بالعدالة لكل 

 :مسؤولیات مجلس الإدارة- ح

تحدید الحقوق والواجبات القانونیة لرئیس وأعضاء مجلس الإدارة وكیفیة اختیارهم   

أعضاءه ودور الإشراف المناط بهم على الإدارة التنفیذیة وأصحاب المصالح ولجنة 

  .المراجعة

أن هذه المبادئ هي بمثابة نقاط مرجعیة تضم عددا من العناصر المشتركة في لا ریب 

  .ضوء حدوث تغیرات كبیرة في الظروف والتي تعد أساسا لحوكمة الشركات

 محددات حوكمة المؤسسة:المطلب الخامس

  .المحددات الأساسیة للحوكمة: المطلب الخامس

  :حیث تتمثل محددات الحوكمة في ما یلي  

 1:وتتكون من: الخارجیةالمحددات  -1

عناصر تنظیمیة وتشیر إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة التي تعمل من   - أ

خلاله الشركات وترجع أهمیتها إلى أن وجودها یضمن تمثیل القوانین والقواعد 

 :التي تضمن حسن إدارة الشركة وهي عبارة عن 

  سوق المال وقانون القوانین المنظمة للسوق والنشاط الاقتصادي مثل قانون

الشركات وتنظیم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكاریة والقوانین المتعلقة 

 .بالإفلاس

                                                           
1
، مجلة الاقتصادیات المالیة البنكیة وإدارة ''حوكمة ووظیفة البحث والتطویر في المؤسسة الاقتصادیة '' بد الحق رایس محمد العربي ساكر، ع 

  .16-15، صص 2015الأعمال، مخبر مالیة بنوك وإدارة أعمال، جامعة محمد خیضر، بسكرة، العدد الافتتاحي، 
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  في توفیر التمویل اللازم ) البنوك وسوق المال ( كفاءة القطاع المالي

للمشروعات بالشكل المناسب الذي یشجع الشركات على التوسع والمنافسة 

 .الدولیة

 في أحكام الرقابة ) مثل هیئة سوق المال(ت الرقابیة كفاءة الأجهزة والهیئا

 .على الشركات

  دور المؤسسات ذاتیة التنظیم غیر الحكومیة التي تضمن على الأسواق

بكفاءة ومن الجمعیات المهنیة مثل جمعیة المحاسبین والمتدققین والشركات 

 .العاملة في الأسواق المالیة

المؤسسات الخاصة والمهنیین عناصر خاصة وتشیر إلى أصحاب المصالح و   - ب

 .من المحاسبین والمدققین والقانونیین

 :المحددات الداخلیة - 2

ونشیر إلى قواعد والأسس التي تتضمن وضع هیاكل إداریة سلمیة والتي تحد كیفیة   

اتخاذ القرارات وتوزیع السلطات داخل الشركة بین مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین وجملة 

  .ي توفیرها إلى تقلیل التعارض بین مصالح هذه الأطرافالأسهم التي یؤد

  .ویبین الشكل التالي المستلزمات الأساسیة لتطبیق مفهوم حوكمة الشركات  
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  المستلزمات الخارجیة والداخلیة للحوكمة): 1(الشكل 

  المستلزمات الداخلیة المستلزمات الخارجیة

  تنظیمیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

المؤسسات الخاصة تشیر إلى عناصر القطاع الخاص، وكیانات الإدارة الذاتیة، ووسائل 

المدني وتلك الجهات التي تقلك من عدم توفیر المعلومات، وترفع من الإعلام، والمجتمع 

  .درجة مراقبة الشركات، وتلقي الضوء على السلوك الانتهازي للإدارة

  .7، ص 2007یوسفي، : المصدر

  معاییر - أصحاب المصالح

  المحاسبة -

  التدقیق -

  أخرى -

 القوانین والقواعد -

  :القطاع المالي

  قروض -

مساهمة في رأس  -

المال

  :الأسواق

  تنافسیة الأسواق - 

الإستثمار الأجنبي  - 

  .المباشر

 الرقابة على الشركات - 

 المساهمون

 مجلس الإدارة

 الإدارة

 الوظائف الرئیسیة

  :مؤسسات خاصة

 محاسبون ومراجعون. 

 محامون. 

 تصنیف إئتماني. 

 بنوك إستثمار. 

 إستشارات. 

 تحلیل مالي. 

 الإعلام الآلي 

 یرفع ویراقب یعین

 آلي تقریر

 تقوم  
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Source : Magdi R. iskander. Nadereh chamlou ( corporate governance: a framework for 

implementation, ‘’ world Bank Group, USA, 2000, P04.) 

بالنسبة للمحددات الداخلیة والتي تمثل الجانب الأیسر من الشكل فإنها تعد البنیة   

حیث توضح '' الحوكمة الداخلیة '' التقلیدیة لحوكمة المؤسسات، وهناك من یطلق علیها إسم 

هم أطراف من داخل العلاقة بین الأطراف التي لها مصلحة مباشرة مع المؤسسة، وعادة 

  .المؤسسة

نجد ضمن الحوكمة الداخلیة كل العلاقات التي تجمع بین المساهمین ومجلس الغدارة   

والمدیرین التنفیذیین، وكل ما یتعلق بالعقود التي تجمعهم والإجراءات القانونیة التي تنظم 

  .وغیرها... التعاملات بینهم مثل طرق تشكیل مجلس الغدارة أو طرق التصویت 

من جهة أخرى فإن توافر آلیات الحوكمة داخل المؤسسة وبشكل فعال، یساعد كل من 

الإدارة ومجلس الإدارة وحتى المساهمین على القیام بمهامهم، حیث أنه مثلا متطلبات تعزیز 

الإبلاغ توجب وجود إجراءات محاسبة متطورة وأنظمة سیطرة داخلیة أقوى وهذا بدوره یوفر 

التي یحتاجونها للسیطرة على النفقات وحساب الفوائد، وبزیادة الشفافیة  للمدیرین الأدوات

وانتظام التقاریر المالیة یصبح المدیرون أكثر قابلیة للمساءلة عن القرارات التي یتخذونها 

كذلك تصبح مجالس الإدارة أكثر رزانة في سیطرتها على . ومستوى الأداء الذي ینتج منهم

  .وجود مراجعة محاسبیة مستقلة ولجان مقاصةمعاملات المخاطر في ظل 

أما الجانب الأیمن من الشكل فیمثل المحددات الخارجیة لحوكمة المؤسسات والتي لم یكن 

معترف بها لوقت طویل بالرغم من أهمیتها، وتشتمل على قسم خاص یضم المؤسسات 

ثرون ویؤثرون الخاصة وأصحاب المصالح الأخرى والذین لهم علاقة بحوكمة المؤسسات یتأ

  .بها
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وكذلك قسم ثاني یمثل الجانب التنظیمي بما یضمنه من معاییر وقطاع مالي وتنظیم 

كل هذه العناصر تمثل الإطار . الأسواق والتي كذلك لها علاقة بحوكمة المؤسسات

  .المؤسسي الذي تطبق في ظله حوكمة المؤسسات

حددات الداخلیة للحوكمة والتي تظهر العدید من الدراسات إهتماما متزایدا بجانب الم  

یعتبرونها البنیة الأساسیة والوحیدة لحوكمة المؤسسات إلا أنه لاحقا أثبت أنه لا یمكن فصل 

المؤسسة عن بیئتها وبالتالي لا یمكن للممارسات الداخلیة لوحدها أن تقدم نتائج جیدة، وإنما 

الآلیات الخارجیة من أجل ضمان  لا بد من وجود علاقة تبادلیة بین الآلیات الداخلیة وكذلك

  .نجاح أكبر

  .الأطراف المعنیة بتطبیق حوكمة المؤسسات: المطلب السادس

یتم تطبیق الحوكمة في المؤسسات من قبل أربعة أطراف أساسیة، وتحدد إلى درجة   

  .كبیرة مدى نجاحها أو فشلها، ویوضح الشكل التالي هذه الأطراف

  .حوكمة الشركات الأطراف المعنیة بتطبیق: الشكل

  

  

  

  

  

  

 الأطراف المعنیة بتطبیق حوكمة الشركـــات

مجلس  المساهمون

 الإدارة

أصحاب  الإدارة

 المصالح



الإدارة الإستراتیجیة وحوكمة المؤسسة                                                                                          الأولالفصل 

 

34 
 

، الدار )دراسة مقارنة(محمد مصطفى سلیمان، دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي والإداري : المصدر

  .20، ص2009الجامعة، الإسكندریة، 

المساهمون، مجلس الإدارة، : تتمثل الأطراف التي تقوم بتطبیق الحوكمة في المؤسسة  

  .الإدارة، أصحاب المصالح

  .المساهمون: أولا

هم من یقومون بتقدیم رأس مال الشركة عن طریق ملكیتهم للأسهم، وذلك مقابل   

للاستثمارات، وأیضا تعظیم قیمة المؤسسة على المدى الحصول على الأرباح المناسبة 

  1.وهم من لهم الحق في اختیار أعضاء مجلس الإدارة المناسبین لحمایة حقوقهم. الطویل

المساهمون الأفراد، المساهمون الكبار، والمساهمون : أنواع من المساهمین 3یوجد 

اضعا فقط من الأسهم، یستطیع بالنسبة للمساهم الفرد فهو الذي یملك عددا متو . المؤسسون

  2.جتماعاتحضور اجتماعات المساهمین وتقدیم مقترحات للتصویت علیها في تلك الا

أما المساهمون الكبار فهم یملكون عدد كبیر من الأسهم، وقد یكون المساهم الكبیر واحدا 

 كما أن المساهمین المؤسسین الذین یعتبرون أول الأشخاص الذي. من مدیري المؤسسة

  .أسسوا المؤسسة فهم في العادة من المساهمین الكبار فیها

  .مجلس الإدارة: ثانیا

لم تعد مجالس الإدارة تلعب دور غرف للتسجیل فقط، وإنما تطور دورها إلى رقابة   

فعالة على سیر العمل داخل المؤسسة، سواء من خلال مراقبة عمل الإدارة أو من خلال 

تاجها المدیرون، مثل التقاریر المتعلقة بالحوكمة التي التصدیق عن المعلومات التي یح

                                                           
1
في تقریر فاعلیة أجھزة التحقیق الدخلي، مداخلة مقدمة في اطار المؤتمر الثالث  عمار عصام السامراني، أھمیة حوكمة المؤسسات ودورھا 

الأسواق الناشئة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة  حاكمیة الشركات والمسؤولیة الاجتماعیة، تجربة'' للعلوم المالیة والمصرفیة حول 
  .288، ص2013أفریل  18-17الیرموك بالأردن، 

2
  .409، ص2005حوكمة المؤسسات  والأزمة المالیة العالمیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة '' العال حماد،  طارق عبد
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تضمن معلومات خاصة بتكوین مجلس الإدارة، تكوین الإداریین، عدد الاجتماعات وما 

  .ینبثق عنها من قرارات، نظم الحوافز وغیرها

یعتبر مجلس الإدارة من أهم الأطراف المعنیة بحوكمة المؤسسات، حیث أنه یعد   

. عملیة الرقابة، كما أنه یمثل نقطة التقاطع بین المدیرین والمساهمین وسیلة أساسیة في

  1.ونجد أن نظریة الوكالة قد أعطت لمجلس الإدارة دور تنظیم ومراقبة المدیرین

المساهمین، ومجلس الإدارة یقوم باختیار المدیرین إن مجلس الإدارة هم من یمثلون   

رة الیومیة لأعمال المؤسسة، بالإضافة إلى الرقابة التنفیذیین والذین یوكل إلیهم سلطة الإدا

على أدائهم، كما یقومون برسم السیاسات العامة للشركة وكیفیة المحافظة على حقوق 

  .المساهمین

یقوم مجلس الإدارة في إطار الحوكمة بمساءلة المدیرین نیابة عن مساهمین   

في وجوب إعطاء  السبب الأساسيومحاسبتهم عن أدائهم لتحقیق أهداف المؤسسة، وهذا هو 

هم درجة كافیة من الاستقلال لمجلس الإدارة تمكنه من تقنین قدرته في رقابة المدیرین وفصل

 .إذا لم یحققوا الأداء المطلوب

  .الإدارة: ثالثا

هي المسؤولة عن الإدارة الیومیة والفعلیة للمؤسسة وتقدیم التقاریر الخاصة بالأداء   

وتعتبر الإدارة هي المسؤولة عن تعظیم أرباح المؤسسة وزیادة قیمتها، إلى مجلس الإدارة، 

  .بالإضافة إلى مسؤولیتها تجاه الافصاح والشفافیة في المعلومات التي تنشرها للمساهمین

                                                           
1
yvesbrissy et autres  ، gouvernance et communication financiere ،eyroll esedition organisation.paris ،

2008.p96-193. 
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كما یتمثل كذلك دور الإدارة في الأخذ بعین الاعتبار المصالح المختلفة للأطراف   

بالتعاون مع مجلس الإدارة، على صیاغة استراتیجیة  التي لها علاقة بالمؤسسة، وأن تعمل

  1.مناسبة تحاول التقریب بین هذه المصالح واستیفاءها إلى أقصى قدر ممكن

  

  .أصحاب المصالح: رابعا

طوعا أو یعرف أصحاب المصالح في المؤسسة على أنهم أفراد والدوائر التي تساهم،   

 لق ثروتها وبالتالي یكونون مستفیدین محتملینكرها، في الأنشطة والقدرات التي تمكنها من خ

  .أو حاملي خطر

بمعنى أي طرف یمكن أن یتأثر بنشاط المؤسسة، وینتمي لأصحاب المصالح كل من 

العاملون، الموردون، المستهلكون، البنوك والمقرضون، الحكومة، مختلف جماعات الضغط 

  2.كجمعیات حمایة البیئة وحمایة المستهلك

هؤلاء الأطراف یكون لدیهم مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في ویلاحظ أن   

  .بعض الأحیان، إلا أنهم في مجموعهم یشكلون أطرافا مهمة في معادلة العلاقة في المؤسسة

فیما یخص المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، فإن الأطراف التي لها علاقة بالحوكمة   

فمثلا التعارض الذي نجده بین المساهمین تختلف عن تلك المتواجدة بالمؤسسات الكبیرة، 

في هذا النوع من المؤسسات الصغیرة ) وأحیانا معدوم(والمدیرین لا یطرح بصفة كبیرة 

والمتوسطة لغیاب الفصل بین الملكیة والإدارة من جهة، والعلاقة الخاصة الموجودة بین 

  .المساهمین والمسیرین من جهة أخرى

                                                           
1
jean jacques du plessis et autres  ، principlesof contempory corporat governance،  chanbridge university press  ،

2
nd

 edition .2011.p2. 
2

  .21، ص)دراسة مقارنة(دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي الاداري، "محمد مصطفى سلیمان، 
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) إلا نادرا(دورا كبیرا للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة أما السوق المالي فلا یلعب   

حیث لا تتعامل معه هذه المؤسسات بصفة مباشرة، وكذلك سوق المدیرین، والذي تشترط فیه 

ونفس الأمر یلاحظ مع مجلس . هذه المؤسسات الخبرة الكبیرة ویكفیها الصلة العائلیة بالمدیر

  . الإدارة الذي یعد دوره رمزیا

ن أهم الأطراف بالنسبة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة والتي تسعى إلى ارضائهم وبالتالي فإ

 .وكسبهم العمال الأجراء والمقرضون المتمثلون في البنوك أو مؤسسات أو أفراد

  خلاصة الفصل

المكونات الإدارة و  تعلق هذا الفصل بالإدارة الإستراتجیة، حیث تم التطرق لمختلف التعاریف 

الإستراتجیة، تم التطرق الى حوكمة المؤسسات حیث تم إستعراض المفاهیم الخاصة به 

 في الأخیر تطرقنا الى مراحلو  أهدافو  أهمیةو  خصائص و  شملت عدة مفاهیم ، مبادئ

محددات الإدارة الإستراجیة حیث أنها تمثل الهدف الأساسي الذي یضمن للمؤسسة و  أهدافو 

  .البقاء
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  :تمهید 

سنتناول في هذا  لأهم الأسس النظریة لموضوع الدراسة، بعد التطرق في الفصل الأول

 ألاستراتیجیه الإدارةالعلاقة بین  الفصل منهجیة وإجراءات الدراسة المیدانیة، من خلال تحدید

وهذا بالاعتماد على تحلیل وتفسیر  بولایة المسیلة،مؤسسة تندال  في المؤسسةوتطبیق حوكمة 

كأداة رئیسیة لجمع البیانات وتفسیر النتائج، وفقا لفرضیات  المستخدم ،الاستبیانمحاور 

  . الدراسة

راءات الدراسة وتم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، خصص الأول لمنهجیة وإج  

، حیث تناول منهج الدراسة، وطرق جمع البیانات، وتحدید مجتمع وعینة الدراسة، المتبعة

، وزعت على أفراد العینة الاستبیانبالإضافة إلى شرح كیفیة إعداد أداة الدراسة، والمتمثلة في 

اتها، بما المختارة، وقیاس ثبات وصدق هذه الاستمارة، من أجل التأكد من سلامة ووضوح فقر 

إلیها، كما یتناول هذا المبحث الأسالیب الإحصائیة  المتوصلیعزز الثقة والدقة في النتائج 

  .المستخدمة في الدراسة

ویتطرق المبحث الثاني إلى تحلیل خصائص عینة الدراسة، من خلال بیانات الجزء 

  ). المستوى التعلیمي، الخبرة، السن،  الجنس،( الاستبیانالأول من 

المبحث الثالث فیتناول تحلیل ومناقشة فقرات أداة الدراسة حیث خصص لعرض  أما

  .SPSSالبرنامج الإحصائي  استخدامفرضیات الدراسة، بواسطة  واختبارالنتائج 
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  منهجیة الدراسة المیدانیة وأدوات الدراسة: المبحث الأول

المیدانیة، والتعریف سنتناول في هذا المبحث المنهج العلمي المستخدم في الدراسة 

  .بمجتمع وعینة الدراسة المختارة والأدوات البحثیة المستخدمة في جمع البیانات

  التعریف بمجتمع وعینة البحث: المطلب الأول

  نبذة عم مؤسسة تندال بالمسیلة: أولا

إن فكرة إنشاء مؤسسة الأقمشة الصناعیة جاء نتیجة إستراتیجیة من : التعریف بالمؤسسة

كومة قصد إنعاش الاقتصاد الوطني وذلك بعد سنوات عدیدة من الاستقلال بسب طرف الح

  . الأوضاع الاقتصادیة التي عاشتها البلاد

م حیث تم دراسة 1970وتعود أول خطوة اتبعتها الحكومة هي انجاز هذه المؤسسة سنة 

متر 15500500طن سنویا أي ما یعادل 235الخطوات المتعلقة بالمواد النسیجیة لإنتاج 

ملایین متر طولي موجهة لقسم التفصیل وكان هذا من طرف  5طولي من القماش منها 

, م  1970وزیر الصناعة والطاقة ولقد تم تسجیله في برنامج خاص بولایة سطیف في 

الذي نتج عنه میلاد ولایة المسیلة حیث  1975/  1974ولكن بعد التقسیم الإداري الجدید 

م وتبلغ 13/11/1980لایة المسیلة الذي سجل بعقد مؤرخ في تم إنشاء هذا المشروع بو 

وقد بدأت , متر مربع مغطاة 65561متر مربع منها 329800مساحته الكلیة حوالي 

  : الأشغال بتاریخ

م تم الدخول الفعلي في الإنتاج 1/12/1980م وفي 1979م وانتهت سنة 11/4/1977

أداة الهیكلیة انبثقت ما  عد إجراءوب. وتمیل هذه المؤسسة في ظل نظام عمل متواصل 

  .یسمى
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  : موقع المؤسسة

تقع مؤسسة تیندال في المنطقة الصناعیة لولایة المسیلة في الجهة الجنوبیة للولایة یحدها 

شمالا المؤسسة الوطنیة للبناء ومن الجهة الشرقیة سوناطراك ومن الجهة الجنوبیة المؤسسة 

  مسكن 160الاسمنت ومن الجهة الغربیة و  الوطنیة للحدید

  : وتختص هذه المؤسسة في إنتاج المواد التالیة

بهذا القسم یتم إنتاج ومعالجة جمیع أنواع الخیوط القطنیة والاصطناعیة : قسم الغزل -1

وبطاقة إنتاجیة تقدر ب , خیوط 4-1الفردي أو البرم من ,  40-10من الرقم المتري 

وفي الوقت , لى أساس العمل المتواصل بثلاث وردیاتطن سنویا من الخیوط ع4000

الحالي فان هذا القسم یشتغل بنظام  الوردیتان فقط بطاقة إنتاجیة سنویة تقدر 

 . 45طن بنسبة استغلال للطاقة الإنتاجیة تقدر ب1800ب

بهذا القسم یتم إنتاج جمیع أنواع الأقمشة الصناعیة القطنیة : قسم النسیج -2

الطاقة الإنتاجیة النظریة لهذا القسم , الطاقة, وج خام من نوع رفیعوالاصطناعیة كمنت

متر طولي من القماش الخام سنویا على أساس العمل  10000000تمثل في إنتاج 

بنظام الوردیات الثلاثة غیر انه في الوقت الحالي یشتغل بنظام الوردیتان فقط بطاقة 

ة استغلال للطاقة الإنتاجیة أي بنسب, متر طولي سنویا3500000إنتاجیة تقدر ب

  35تقدر ب 

بهذا القسم یتم إجراء جمیع عملیات  التكملة والمتمثلة في الغسل : قسم التكملة -3

والتبییض والصباغة والطلاء الصناعي والمعالجة الكیماویة للأقمشة مضادة للحریق 

میع كما تخضع في هذا القسم كذلك ج, ولنفوذ المیاه إلى غیر ذلك من العملیات 

الأقمشة للمراقبة للتأكد من نوعیة وجودة المنتوج وذلك الإجراء فحوص مدققة على 

متر طولي على  10000000وتقدر الطاقة النظریة لإنتاج هذا القسم ب , المنتوج
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غیر إن هذا القسم في الوقت یشتغل بنظام , أساس العمل بنظام ثلاث وردیات

متر طولي أي بنسبة استغلال للمعدات  3500000الوردیتان وبطاقة إنتاجیة تقدر ب 

 .35تقدر ب 

من القماش المنتوج  30بهذا القسم یتم التفصیل والخیاطة والتلجیم : قسم التفصیل -4

خیم الحمایة (ویتم تصنیع الجیم بجمع أنواعها , والمعالج والباقي یسوق على حاله

 ).  للتخزینخیم كبیرة الحجم تستخدم , خیم التخییر, خیم جماعیة, المدنیة

وكذلك صناعة الأغطیة المختلفة للشاحنات والسیارات وكذلك صناعة جمیع وسائل التخییم 

والمتمثلة في الشمسیان والأسرة وافرشه التخییم والحقائب الظهریة والحقائب المختلفة وألبسة 

  . العمل والحمایة المختلفة والمتخصصة الستائر المتنوعة بجمیع الأحجام والأنواع

  : المجال الزمني

م تاریخ زیارتنا الأولى الاستطلاعیة 2013/ 04/ 06بدأت أولى اتصالاتنا بالمؤسسة في 

وإجراء مقابلات حرة مع المسؤولیین وكذا بعض العمال وأخذنا نظرة شاملة على المعطیات 

وعلى أثرها بینت أسئلة المقابلة الموجهة وكذا أسئلة استمارة أسئلة , داخل المؤسسة

م قمنا بجمع 2013/ 04/ 16وتكررت الزیارات بعد ضبط الاستمارة وفي , ستبیانالا

الاستمارات وتواصلت الدراسة المیدانیة من حیث جمع البیانات الإحصائیة وتفریغها 

  . م2013/ 05/ 10وتحلیلها إلى غایة 

 عامل من بینهم 1034للأقمشة الصناعیة  –تیندال  –یتواجد بمؤسسة : المجال  البشري

أما باقي العمال فهم موزعین على باقي المصالح , عامل موزعین على أربع ورشات 479

 المتواجدة بالمؤسسة

  عینة الدراسة: ثانیا
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یتكون مجتمع الدراسة من كل الإداریین العاملین في  مؤسسة تندال الناشطة في ولایة 

قة، فإننا اخترنا عینة المسیلة، ولصعوبة تحدید عدد الإداریین العاملین في هذه  مؤسسه بد

  .إداري عامل في مجموعة من مؤسسة تندال بولایة المسیلة30 عشوائیة تتمثل في

  المنهج العلمي المستخدم في الدراسة: المطلب الثاني

یمكن اعتبار منهج البحث الطریقة التي یتبعها الباحث ویعتمد علیها لیصل في النهایة 

الدراسة، كما أنه الأسلوب المنظم المستخدم لحل مشكلة إلى نتائج تتعلق بالموضوع محل 

  .البحث، إضافة إلى أنه العلم الذي یعنى بكیفیة إجراء البحوث العلمیة

وحیث أننا نعرف مسبقا جوانب وأبعاد الظاهرة موضوع الدراسة من خلال إطلاعنا على 

 دارة مساهمة الإمدى الدراسات السابقة، المتعلقة بموضوع البحث، سعینا للوصول إلى قیاس 

المنهج  اتبعنافقد  ،بولایة المسیلةتندال على بالتطبیق  اتحوكمة المؤسس في تفعیل الاسترتیجیه

الوصفي التحلیلي، الذي یهدف إلى توفیر البیانات والحقائق عن المشكلة موضوع البحث 

لتفسیرها والوقوف على دلالاتها، والوصول إلى المعرفة الدقیقة والتفصیلیة لها وتحقیق تصور 

  .أفضل وأدق للظاهرة موضوع الدراسة

المنهج الوصفي التحلیلي لتحلیل موضوع الدراسة، أسلوب من أسالیب  استخدمناكما 

 مؤسسة تندال من خلال تطبیق الدراسة النظریة على عینة من، وهو أسلوب دراسة الحالة

  .الناشطة في ولایة المسیلة

  :مصدرین أساسیین للبیانات هما استخدمنابالإضافة إلى ذلك 

لمعالجة الإطار النظري للبحث، والمتمثلة أساسا في الكتب باللغة  :المصادر الثانویة -1

 وكذا المقالات والتقاریر التي تناولت موضوع الدراسة، العربیة واللغة الأجنبیة ذات العلاقة،

  .الانترنیتبالإضافة إلى البحث والإطلاع على مواقع مختلفة على شبكة 
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ولمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع البحث، لجأنا إلى جمع البیانات  :المصادر الأولیة -2

على  وزعخصیصا لهذا الغرض، و  الاستبیان كأداة رئیسیة للبحث، صممالأولیة من خلال 

عینة الدراسة، وقمنا بجمع وتفریغ وتحلیل الممثلة ل منظمات الأعمالالأفراد العاملین في 

  . الإحصائي SPSSباستخدام برنامج  الاستبیان

  أداة الدراسة المیدانیة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة: المطلب الثالث

  :أداة الدراسة المیدانیة -أولا

، بالإضافة إلى استباناعتمدنا في دراستنا لموضوع بحثنا هذا، كأداة أساسیة استمارة    

والمعلومات التي ستساعدنا اعتمادنا على المقابلة بهدف الحصول على اكبر حجم من البیانات 

في تحلیل وتفسیر الإجابات على فقرات الاستمارة، كما اعتمدنا أیضا على الملاحظة، حیث 

وأثناء تجوالنا بین مكاتب الإداریین في المستویات المختلفة، وفي أقسام وإدارات المؤسسات 

نظیم للأعمال، محل الدراسة، قمنا بملاحظة وتسجیل كل ماله علاقة بموضوع البحث، من ت

والأرشیف، وما هو موجود من تجهیزات للإعلام الآلي، وكذا سلوك الأفراد داخل الإدارات، 

  .وهذا بهدف مساعدتنا في تحلیل وتفسیر بعض فقرات استمارة الأسئلة

 رجوةندرج أهم الأهداف الم الاستبیانقبل التطرق لكیفیة تصمیم  :تصمیم استمارة الأسئلة -1

 في  سترتیجیهلإا إدارة مدى تحدید ه، فبالإضافة إلى الهدف الأساسي وهومن خلال فقرات

، نهدف من خلال تصمیم بولایة المسیلةمؤسسة تندال  بالتطبیق على عینة من  حوكمة مؤسسه

  :الاستمارة أیضا إلى ما یلي

  .محل الدراسةسترتیجیه في مؤسسة تندال الإ دارة تطبیق الإمدى  قیاس -أ

  .في مؤسسة تندال محل الدراسة اتحوكمة المؤسستطبیق قیاس مدى  -ب

كمة بالتطبیق على مؤسسة تندال حو تفعیل الفي  الإستراتیجیة الإدارةقیاس مدى مساهمة  -ج

  بالمسیلة 
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، فقد تم من خلال جملة من الوثائق والدراسات الاستبیانوفیما یخص تصمیم استمارة 

، على سلم لیكرت الاستبیانفي تصمیم استمارة السابقة والجانب النظري للبحث، واعتمدنا 

ستمارة المندرجة تحت ثلاث محاور أساسیة، الاخماسي الأبعاد كمقیاس للإجابة عن فقرات 

  .یوضح سلم لیكرت خماسي الأبعاد ودرجات المقیاس) 01(والجدول رقم 

  درجات مقیاس لیكرت الخماسي): 01(جدول رقم 

 بشده أوفقلا  أوافقلا  يلاادر  أوافق بشده أوافق الاستجابة

 01 02 03 04 05 الدرجة

 -العلیاو  الحدود الدنیا–ولتحدید طول كل بعد من أبعاد مقیاس لیكرت الخماسي 

، ثم تقسیمه على أبعاد المقیاس )4=1-5(المستخدم في محاور الدراسة، ثم حساب المدى 

بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة، إلى و  ،)0.80= 4/5(الخمسة للحصول على طول البعد أي 

أقل قیمة في المقیاس، وهي الواحد الصحیح، وذلك لتحدید الحد الأعلى للبعد الأول وهكذا كما 

  : یلي

  ).1.80 -1.00: (المتوسط ینتمي إلى المجال:  بشدة أوافقلا 

  ).2.60 -1.80: (المتوسط ینتمي إلى المجال : أوافق لا -

  ).3.40 -2.60: (ینتمي إلى المجالالمتوسط : لا ادري-

  ).4.20 -3.40: (المتوسط ینتمي إلى المجال : بشدة أوافق-

  ).5.00 -4.20: (المتوسط ینتمي إلى المجال: بشدة أوافق-

  :و قد قمنا بالإجراءات الآتیة

  .المعلوماتو  إعداد استمارة أسئلة أولیة، من أجل استخدامها في جمع البیانات -

  .لجمع البیانات ملاءمتهاعرض استمارة أسئلة على الأستاذ المشرف، من اجل اختبار مدى  -
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  .تعدیل استمارة أسئلة بشكل أولي، حسب ما رآه المشرف لازما للتعدیل -

تم عرض استمارة أسئلة على مجموعة من المحكمین، والذین قاموا بدورهم بتقدیم النصح  -

  .وحذف لبعض العبارات وتعدیل البعضوالإرشاد، وتعدیل من إضافة 

  .میدانیة أولیة لاستمارة الأسئلة، والقیام بالتعدیل المناسب اختیاریةإجراء دراسة  -

  .SPSSالقیام بتحلیل وتفسیر واختبار الفرضیات باستخدام البرنامج الإحصائي  -

لعینة إلى جزأین أحدهما خصص للبیانات العامة،  الاستبیانوقد تم تقسیم استمارة 

، والوظیفة، والجنس، والسن، والمستوى لبنكفقرات وهي اسم ا تةالدراسة، وتتكون من س

التعلیمي، وعدد سنوات الخبرة، والهدف من اعتماد هذا الجزء هو معرفة ما إذا كان لها تأثیر 

على إجابات مفردات العینة على مختلف الفقرات الواردة في الجزء الثاني من استمارة 

  .نالاستبیا

الاسترتیجیة  إدارة بتحدید أما الجزء الثاني، فیتناول محاور الدراسة الأساسیة، والمتعلقة 

 حقسیمه إلى محورین، كما یوض، وتم تبولایة المسیلةمؤسسة تندال من  بعینه الحوكمةبتطبیق 

لكل وأرقام الفقرات وعددها، والنسبة المئویة  ، والذي یبین عنوان المحور،)02(الجدول رقم 

 .محور، بالمقارنة مع العدد الكلي لفقرات الجزء الثاني من الاستمارة

  ونسبتها المؤویة محاور الاستبیان وعدد فقرات كل محور ):02(جدول رقم 

 العدد أرقام الفقرات العنوان رقم المحور

 16 16- 1      ألاستراتیجیه الإدارة الأول

 10 15-1 حوكمة شركات   الثاني

 30  30  المجموع

  بالاعتماد على بیانات استمارة الاستبیان تینمن إعداد الطالب: المصدر

  الأدوات الإحصائیة المستخدمة: ثانیا
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تم إخضاع البیانات إلى عملیة التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج التحلیل الإحصائي للعلوم 

بالإضافة إلى الأسالیب  ، وتم الاعتماد على بعض الاختبارات) SPSS:.V23(الاجتماعیة 

  :الأشكال البیانیة كمایلي  والتحلیلیة كذلكالإحصائیة الوصفیة 

 ، التكرارات، النسب المئویة، المتوسطات الحسابیة: الأسالیب الإحصائیة الوصفیة التالیة -1

 . الانحرافات المعیاریة، من اجل وصف المتغیرات العامة ومتغیرات البحث

وسط مجموعة من القیم، أو مجموع القیم المدروسة مقسوم على وهو مت: المتوسط الحسابي -2

  .عددها، وذلك بغیة التعرف على متوسط إجابات المبحوثین حول الاستبیان

وذلك من أجل التعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة اتجاه : الانحراف المعیاري -3

الفرضیات،ویوضح التشتت في كل فقرة أو بعد، والتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار 

استجابات أفراد الدراسة فكلما اقتربت قیمته من الصفر فهذا یعني تركز الإجابات وعدم 

تشتتها، وبالتالي تكون النتائج أكثر مصداقیة وجودة، كما أنه یفید في ترتیب العبارات أو 

 .الفقرات لصالح الأقل تشتتا عند تساوي المتوسط الحسابي المرجح بینها

وهذا من اجل اختبار الدلالة الإحصائیة لإجابات العینة  :ختبارات ستودنت لعینة واحدةا -4

حول المتوسط  0.05على كل محور أي اختبار صحة الفرضیات عند مستوى الدلالة 

  .في الاستبیان اعتمدتاهوالتي تمثل محاید في مقیاس الثلاثي الذي  03= الفرضي 

ة بمعامل ألفا كرونباخ لقیاس الثبات ومعامل الارتباط بالاستعان:  الثباتو  اختبار الصدق -5

 بیرسون لقیاس الصدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة

  صدق وثبات أداة الدراسة: ثالثا

یقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقیس فقرات استمارة الأسئلة ما وضعت  :صدق الاستبیان-1

صدق (لقیاسه، ولقد قمنا بالتأكد من صدق الاستبیان من خلال، الصدق الظاهري للمقیاس 

 .، وصدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبیان، والصدق البنائي لمحاور المقیاس)المحكمین
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تم عرض أداة الدراسة المتمثلة في الاستبیان في  ):الصدق الظاهري(صدق المحكمین  -2

صورتها الأولیة لتحكیمها من قبل مجموعة من الأساتذة، وهم ینتمون لاختصاصات علمیة 

مختلفة وهذا بغیة التأكد من سلامة بناء استمارة الاستبیان من مختلف الجوانب، خاصة من 

  :حیث

ة استمارة الأسئلة لمعالجة مشكل مدى شمولی -4.صحة العباراتو  دقة صیاغة الأسئلة -

  .الدراسة

  .مدى مناسبة كل عبارة للمحور الذي ینتمي إلیه -

هذا بالإضافة إلى اقتراح ما یرونه ضروري من تعدیل صیاغة الفقرات أو حذفها، أو -

إضافة فقرات جدیدة، وفي الأخیر، وبناء على الملاحظات والتوصیات الواردة من لجنة 

لأراء السادة المحكمین وقمنا بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء التحكیم، استجبنا 

  ).1انظر الملحق رقم (تمت صیاغة استمارة الأسئلة بشكل نهائي و  مقترحاتهم،

یقصد بثبات استمارة الأسئلة، أنها تعطي نفس النتیجة لو تم إعادة توزیع : ثبات الاستبیان -3

نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات استمارة الاستبیان أكثر من مرة، تحت 

استمارة الأسئلة یعني الاستقرار في نتائج استمارة الأسئلة، وعدم تغییرها بشكل كبیر، فیما لو تم 

إعادة توزیعها على أفراد العینة، عدة مرات، خلال فترات زمنیة معینة، وقد تم التحقق من ثبات 

یمثل معامل ألفا ) 08(امل ألفا كرونباخ، والجدول رقم استمارة أسئلة الدراسة من خلال مع

 .كرونباخ لقیاس ثبات استمارة الأسئلة

 crombach's Alphaیبین قیمة معامل ): 08(جدول رقم  -6

Nombre delements Alpha de cronbanch 

2 .933 

 SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على بیانات الاستبیان ومخرجات : المصدر -7
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أن معامل ألفا كرونباخ لكل محاور استمارة الاستبیان ) 08(من خلال الجدول رقم لاحظ 

وهي معاملات مرتفعة، وكذلك معامل ألفا لجمیع محاور استمارة الأسئلة معا ) 0.933(..

وهذا یدل على أن قیمة الثبات مرتفعة، تدل على أن أداة الدراسة ذات ثبات كبیر  0.9بلغ

ة بصحة استمارة الأسئلة وصلاحیتها لتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة مما یجعلنا على ثقة تام

  .اختبار فرضیاتها

ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناها لمعالجة الموضوع هي صادقة وثابتة في جمیع 

  .فقراتها وهي جاهزة للتطبیق على عینة الدراسة
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  واختبار فرضیات الدراسة تحلیل خصائص العینة: المبحث الثاني

  تحلیل خصائص العینة: المطلب الأول

  توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس: أولا

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): 03(جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الجنس

 83,3 25 ذكر

 16,7 5 أنثى

 100,0 30 المجموع

  بالاعتماد على بیانات الاستبیانتین من إعداد الطالب: المصدر

 نلاحظ أن أفراد عینة البحث تتوزع حسب متغیر الجنس بنسبة) 03(من خلال الجدول رقم  

بالنسبة للإناث ونلاحظ أن نسبة الذكور هي نسبة عالیة  % 16.7وبالنسبة للذكور  % 83.3

  .على نسبة الإناث

 سنتوزیع أفراد العینة حسب متغیر ال: ثانیا

  سنیوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر ال): 04( جدول رقم

 %النسبة  التكرار سنال

 16,7 5 سنة 29- 20من 

 33,3 10 سنة 39إلى  30من 

 33,3 10  سنه 49-40من  

 16,7 5 فما فوق سنة 50من 
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 100,0 30 المجموع

  بالاعتماد على بیانات الاستبیانتین من إعداد الطالب: المصدر

بنسبة  سننلاحظ أن أفراد عینة البحث تتوزع حسب متغیر ال) 04(رقم من خلال الجدول 

للذین عمرهم محصور ما بین % 33.3سنة وبنسبة 29-20الذین عمرهم اقل من 16.7%

نلاحظ أن فئة الأفراد الذین و  سنه49-40عمرهم بالنسبة للذین  % 33.3بنسبةو  سنة39 -30

سنة لتأتي النسبة الصغیرة  30أقل من  سنة هم أكثر نسبة من الذین عمرهم 50من عمرهم 

  .سنة 50للذین عمرهم أكثر من 

 :العلمي یع أفراد العینة حسب متغیر المستوىتوز : ثالثا

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر المؤهل العلمي) 05(رقم جدول 

 %النسبة التكرار المؤهل العلمي

 26.6 08 متوسط فأقل

   40   12 ثانوي

 33 10 جامعي

 100 30 المجموع

  بالاعتماد على بیانات الاستبیان تین من إعداد الطالب: المصدر 

نلاحظ أن أفراد عینة البحث تتوزع حسب متغیر المؤهل العلمي ) 05(من خلال الجدول رقم 

للذین مستواهم الثانوي أما  40%نسبة و  للذین لهم مستوى المتوسط فأقل % 26.6بنسبة

هي  نسبة من مستواهم جامعي ونلاحظ أن %33، ونسبة فللذین مستواهم جامعي % 40نسبة

  .ودراسات علیا نسبة عالیة جدا مقارنة بنسب الذین مستواهم ثانوي أو متوسط فأقل
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                                                                         :توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة: رابعا

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة) 06(جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الخبرة المهنیة

 20 6 سنوات 5أقل من 

 23 7 سنوات 10سنوات إلى  5من 

 53.3 16 سنوات 25الى 10من 

 100 42 المجموع

  بالاعتماد على بیانات الاستبیان تینمن إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ أن أفراد عینة البحث تتوزع حسب متغیر الخبرة المهنیة ) 06(من خلال الجدول رقم 

 10إلى  5للذین لهم خبرة من  %23سنوات أما نسبة  5للذین لهم خبرة أقل من  %20بنسبة 

فتعود للذین لهم  %53.3نسبةبهي النسبة الأعلى و  سنه 25-10من  إلىبنسبة  آماسنوات 

  .فمافوق سنوات25 من للذین لهم خبرة3.3بنسبة أما خبرة أكثر

 :توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى الوظیفي: خامسا

  یوضح أفراد العینة حسب متغیر المستوى الوظیفي) 07(جدول رقم 

 %النسبة  التكرار الصفة الوظیفیة

 20,0 1 مدیر 

 23,3 7 رئیس مصلحة

 53,3 16 رئیس قسم

 3,3 6 إداري

 100,0 30 المجموع
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  بالاعتماد على بیانات الاستبیانتین من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ أن أفراد عینة البحث تتوزع حسب متغیر المستوى الوظیفي ) 07(من خلال الجدول رقم 

للذین صفتهم  %31.25للذین صفتهم مدیر ونسبة  % 06.25التي تقدر بـ و  بنسبة صغیرة

بالنسبة  % 21.87 للذین صفتهم رئیس قسم لتأتي نسبة % 40.62نسبة و رئیس مصلحة 

  .للذین صفتهم إداري

  فقرات محاور الاستبیانتحلیل : المطلب الثاني

للعینة )  T test one sample( لتحلیل فقرات استمارة الأسئلة تم استخدام اختبار    

الواحدة ومستوى الدلالة لكل فقرة وتكون الفقرة ایجابیة بمعنى أن أفراد العینة یوافقون على 

وتكون الفقرة سلبیة ) الجدولیة tالمحسوبة أكبر من قیمة  Tإذا كانت القیمة المطلقة لـ (محتواها 

إذا كانت القیمة المطلقة للمحسوبة اقل من (بمعنى أن أفراد العینة لا یوافقون على محتواها 

 .فقرةالحسابي والانحراف المعیاري لكل  وكذلك المتوسط )الجدولیة  tقیمة 

  

  لإستراتیجیة بالإدارةتحلیل فقرات المحور الأول المتعلق : أولا

  ..بالادارةالاستراتیجیه یوضح تحلیل فقرات المحور الأول المتعلق : 09جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

القیمة  Tقیمة 

الاحتمالیة 

SIG 

درجة 

 الموافقة

 الترتیب

لدیكم معرفة جیدة بمفاهیم  01

 الإدارةوأسالیب 

 .الإستراتیجیة

3,60 1,192 2,757 ,0100 

 03 ةمرتفع

لدیكم معرفة جیدة بعملیة  02

 .التخطیط الاستراتیجي
3,57 1,194 2,599 ,0150 

 04 مرتفعة

 01 مرتفعة 0040, 3,084 1,184 3,67لدیكم معرفة جیدة بكیفیة  03
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دارة لإاستخدام أسالیب ا

 .الإستراتیجیة

لدیكم معرفة بفوائد ومزایا  04

 الإستراتیجیة الإدارةتطبیق 

 .في المؤسسة

3,63 1,159 2,993 ,0060 

 02 مرتفعة

لدیكم قناعة بضرورة  05

 الإستراتیجیة الإدارةتطبیق 

 .في المؤسسة

3,60 1,248 2,632 ,0130 

 03 مرتفعة

تمارس المؤسسة عملیة  06

تخطیط الاستراتیجي في ال

 . جمیع وعملیاتهاوانشطتها

3,57 1,135 2,734 ,0110 

 04 مرتفعة

لدى المؤسسة رؤیة  07

محددة  إستراتیجیة

 .ومكتوبة 

3,53 1,137 2,570 ,0160 

 05 مرتفعة

لدى المؤسسة رسالة  08

 .واضحة ومكتوبة
3,53 1,106 2,641 ,0130 

 05 مرتفعة

رسالة المؤسسة معلومة  09

ومفهومة لدى جمیع 

 .العاملین في المؤسسة

3,53 1,137 2,570 ,0160 

 05 مرتفعة

رسالة المؤسسة واضحة  10

 .ومفهومة لكل الاطراف
3,57 1,135 2,734 ,0110 

 04 مرتفعة

لدى المؤسسة اهداف   11

محددة  إستراتیجیةوغایات 

 .ومكتوبة

3,57 1,165 2,664 ,0120 

 04 مرتفعة

غایات المؤسسة و  أهداف  12

معلومة لدى جمیع 

 .العاملین في المؤسسة

3,53 1,167 2,504 ,0180 

 05 مرتفعة

 أهدافهاتضم المؤسسة   13

 أنشطتهاالسنویة لجمیع 

عملیاتها بناء على و 

3,57 1,223 2,538 ,0170 

 04 مرتفعة
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 .الإستراتیجیة الأهداف

خطط  إعدادیتم   14

واستراتیجیات المؤسسة 

بناء على بیانات 

 .ومعلومات دقیقة

3,53 1,196 2,443 ,0210 

 05 مرتفعة

تضع المؤسسة خططها    15

واستراتیجیاتها بناء على 

نتائج تحلیل عناصر البیئة  

 .الخارجیة  الداخلیة

3,57 1,165 2,664 ,0120 

 04 مرتفعة

تتمتع المؤسسة بموارد   16

مناسبة تساعد  وإمكانیات

على تنفیذ خططها 

 .الإستراتیجیة

3,53 1,196 2,443 ,0210 

 05 مرتفعة

3,56 كل فقرات المحور الأول

88 

1,1281

5 
2,761 ,0100 

 / 

  SPSSبالاعتماد على بیانات الاستبیان ومخرجات  تینإعداد الطالبمن : المصدر

نحاول معرفة الآراء واتجاهات أفراد العینة وتحلیلها بالترتیب ) 09(من خلال الجدول رقم 

على محتواها ) سلبیة(أو عدم موافقة ) ایجابیة(التنازلي للعبارة حسب المتوسط الحسابي وموافقة 

  ).سیودنت( Tباستعانة بالدلالة للقیمة الإحصائیة للاختبار 

و انحراف معیاري 3.67 المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ 3رقم احتلت الفقرة 

، مما یعني الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة  3.084 ..المحسوبة  Tبلغت القیمة و  .1.184

 نة یوافقون وبدرجة عالیة على أنالفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العی

  .الإستراتیجیة الإدارة أسالیبلدیكم معرفه جیدة بكیفیة استخدام 

  معیاريانحراف و  3.63المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ) 4(احتلت الفقرة رقم. 

، مما الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة  2.993 المحسوبة  Tبلغت القیمة و  1.159
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ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة  الفقرة الرابعةیعني 

  في المؤسسة الإستراتیجیة الإدارةلدیكم معرفه بفوائد ومزایا تطبیق  عالیة على أن

و انحراف معیاري .3.60و3.60..الثالثة بمتوسط حسابي بلغ المرتبة5و1رقم احتلت الفقرة 

 Tوهي اكبر من القیمة  2.632. 2.757 المحسوبة  Tبلغت القیمة و  .1.248و.1.192

دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون  ، مما یعني الفقرة الثالثة ذاتالجد ولیة

لاستراتیجیه ولدیهم قناعه  الإدارة وأسالیبلدیكم معرفه جیدة بمفاهیم  وبدرجة عالیة على أن

  .في المؤسسة الإستراتیجیة الإدارةبضرورة تطبیق 

انحراف 3.57  المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ 15و13و 10 11و6و2رقم احتلت الفقرة 

 المحسوبة  Tلغت القیمة  بو  1.165و1.223و1.165و1.135و1.135و1.194 .معیاري

، الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة 2.664 2.538و2.734 .و2.664و2.734و 2.599 

ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة  الرابعةمما یعني الفقرة 

عملیه التخطیط  المؤسسةوتمارس لدیكم معرفه جیدة بعملیة التخطیط الاستراتیجي على أن 

ددة مح استراتیجیهوغایات  أهدافولدى المؤسسة  الاستراتیجي في جمیع عملیتها وانشطتها

 الخارجیةبناء على نتائج تحلیل عناصر البیئة  واستراتیجیاتهاخططها  المؤسسةومكتوبة وتضع 

  .الداخلیة

و انحراف 3.53المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ  16و14و12و9و8و7رقم فقرة احتلت ال

 المحسوبة  Tبلغت القیمة و  ..1.196و1.196و1.167و1.137و1.106و1.137..معیاري

، مما الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة 2.443و2.443و2.504و2.570و2.641و2.570

دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة  أذات الخامسة یعني الفقرة 

ورسالة  ومكتوبة واضحةرؤیة استراتیجیه محددة ومكتوبةورساله  المؤسسةلدى  على أن العبارة

بناء  المؤسسةخطط واستراتیجیات  إعدادویتم  المؤسسةفي  جمیع العاملین  معلومة المؤسسة
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مناسبة تساعد علي تنفیذ  وإمكانیاتوتتمتع المؤسسة بموارد علي بیانات ومعلومات دقیقه 

  .الإستراتیجیةخططها 

  الإستراتیجیة بالإدارةعلاقة الحوكمة  المتعلق المحور الثانيتحلیل فقرات : ثانیا

  الإستراتیجیة  بالإدارةعلاقة الحوكمة یوضح تحلیل فقرات المحور الثاني المتعلق : 10جدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

القیمة  Tقیمة 

الاحتمالیة 

SIG 

درجة 

 الموافقة

 الترتیب

الهیكل التنظیمي الحالي   01

للمؤسسة یساعد على تطبیق 

  .الإستراتیجیة الإدارة

3.53  1.196  

2,443 ,021 

  06  مرتفع

الهیكل التنظیمي الحالي  02

للمؤسسة یساعد على انجاز 

 .وفعالیةالمهام بكفاءة 

3.63 1.189 

2,919 ,007 

 03 مرتفعة

 الإداراتتتسم العلاقات بین  03

ووحدات المؤسسة بالتعاون 

 ویسودهاوالتنسیق المشترك 

روح الفریق من اجل تحقیق 

 .المؤسسةاهداف  

3.70 1.208 

3,175 ,004 

 01 مرتفعة

العمل داخل المؤسسة   بیئة 04

ملائمة وتساعد على انجاز 

  .المهام بكل سهولة ویسر

3.60 1.221 

2,693 ,012 

 04 مرتفعة

 الإستراتیجیة الإدارةتطبیق  05

 .الأداءكفاءة  إلىیؤدي 

3.57 1.135 
2,734 ,011 

 05 مرتفعة

الاستراتیجة  الإدارةتطبیق  06

جودة الخدمات  إلىیؤدي 

 .تقدمها المؤسسة التي

3.63 1.159 

2,993 ,006 

 03 مرتفعة

 الإستراتیجیة الإدارةتطبیق  07

 أهدافتحقیق یساهم في 

3.63 1.189 
2,919 ,007 

 03 مرتفعة
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 .المؤسسة

المؤسسة بتدریب  إدارةتهتم  08

العاملین في جمیع المجالات 

 .المتعلقة بنشاط المؤسسة

3.70 1.208 

3,175 ,004 

 01 مرتفعة

هناك برامج تدریب لكل  09

 العلیا الإدارةمستویات 

 الإدارةالوسطى في مجال و 

 .الإستراتیجیة

3.60 1.192 

2,757 ,010 

 04 مرتفعة

تمتلك المؤسسة تقنیة  10

وتكنولوجیا متطورة في مجال 

الاتصالات تساهم في تقدیم 

 .خدمات متمیزة ومتنوعة

 3.63 1.245 

2,786 ,009 

 03 مرتفعة

تبادل واختلاف في قیم هناك  11

وعادات ولغة العاملین في 

 .المؤسسة

3.43 1.406 

1,688 ,102 

 07 مرتفعة

یؤثر تباین  واختلاف قیم   12

وعادات ولغة العاملین سلبیا 

 .الأداءعلى 

3.43  1.406 

1,688 ,102 

 07 مرتفعة

تمارس المؤسسة الرقابة   13

لتحدید  الإستراتیجیة

الانحرافات قبل وقوعها 

 .ومعالجتها

3.63  1.326 

2,617 ,014 

 03 مرتفعة

المؤسسة بالرقابة  إدارةتقوم   14

والمراجعة المستمرة للخطط 

والاستراتیجیات في جمیع 

 .مراحلها

3.63  1.326 

2,617 ,014 

 03 مرتفعة

والرعایة تقدم المؤسسة الدعم   15

للمشروبات التي تخدم 

 .المؤسسة

3.67  1.269 

2,878 ,007 

 02 مرتفعة

  SPSSبالاعتماد على بیانات الاستبیان ومخرجات تین من إعداد الطالب: المصدر
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تحلیلها بالترتیب التنازلي و  اتجاهات أفراد العینةو  نحاول معرفة الآراء)10(من خلال الجدول رقم

على محتواها ) سلبیة(أو عدم موافقة ) إیجابیة(للعبارة حسب المتوسط الحسابي وموافقة 

  ).سیودنت(t بالاستعانة بالدلالة للقیمة الإحصائیة للاختبار

و انحراف .3.70  لمرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغو  8و 3 .احتلت الفقرة رقم

 Tوهي اكبر من القیمة  3.175و3.175المحسوبة  Tالقیمة بلغت و  1.208معیاري 

الجدولیة، مما عني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون 

بالتعاون وتنسیق  درات ووحدات  المؤسسةالإتتسم العلاقات بین …وبدرجة عالیة على أن

المؤسسة بتدریب العاملین في جمیع  إدارةالمؤسسة وتهتم  أهدافالمشترك من اجل تحقیق 

  المجالات

انحراف و  3.67.بلغالمرتبة الثانیة بمتوسط حسابي ..) 15(..تلت الفقرة رقم اح

، مما الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة  2.878 المحسوبة  Tو بلغت القیمة 1.269.معیاري

یعني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة على 

  تقدم المؤسسة الدعم والرعایة للمشروعات التي تخدم المجتمع أن

و انحراف .3.63 المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ14و 13و10و7و6و2رقم احتلت الفقرة 

و 2.919المحسوبة  Tبلغت القیمة و  .1.326و1.208و1.189و1.189 معیاري

، مما یعني ولیةالجد  Tوهي اكبر من القیمة  2.617و2.617و2.786و2.919و2.993

الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة على 

 الإدارةفعالیة وتطبیق و  انجاز المهام بكفاءة یساعد علىالهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة …أن

یساهم  الإستراتیجیة الإدارةتطبیق و  جودة الخدمات التي تقدمها المؤسسة إلىیؤدي  الإستراتجیة

المؤسسة وتمتلك المؤسسة تقنیة وتكنولوجیا متطورة في مجال الاتصالات  أهداف في تحقیق

 الانحرافاتلتحدید  قابةالاستراتیجیهلر امتنوعة تمارس المؤسسة و  تساهم في تقدیم خدمات متمیزة

  ستراتیجیاتالمؤسسة بالرقابة المستمرة للخطط والا إدارةقبل وقوعها ومعالجتها وتقوم 
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معیاري و انحراف 3.60بلغ المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  9و4رقم احتلت الفقرة 

الجد  Tوهي اكبر من القیمة   2.757و2.693المحسوبة  Tو بلغت القیمة 1.192و1.221

مما یعني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة   ، ولیة

ملائمة وتساعد علي انجاز مهام بكل سهوله  المؤسسةبیئة العمل داخل  …عالیة على أن

   الإدارة العلیا والوسطي في مجال الادارةالإستراتجیهوهناك برامج تدریب لكل مستویات 

 .1.135معیاري و انحراف .3.57 المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ5 احتلت الفقرة رقم

، مما یعني الفقرة الثالثة الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة 2.734 سوبة المح Tبلغت القیمة و 

 الإدارةتطبیق …ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة على أن

  الأداءكفاءة  إليیؤدي  الإستراتیجیة

و انحراف 3.53بلغ المرتبة السادسة بمتوسط حسابي  01رقم احتلت الفقرة 

، مما الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة 2.443 المحسوبة  Tبلغت القیمة و  1.196..معیاري

یعني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة على 

  الإستراتیجیة الإدارةالهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یساعد علي تطبیق  أن

معیاري و انحراف .3.43 المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بلغ 12و11رقم احتلت الفقرة 

، مما الجد ولیة Tوهي اكبر من القیمة 1.688و1.688 المحسوبة  Tبلغت القیمة و  1.406

یعني الفقرة الثالثة ذات دلالة إحصائیة وایجابیة أي أن أفراد العینة یوافقون وبدرجة عالیة على 

ي قیم وعادات العاملین في المؤسسة ویؤثر تبادل واختلاف في قیم هناك تبادل واختلاف ف أن

  الأداءوعادات العاملین سلبیا علي 

  اختبار فرضیات الدراسة : ثالثا

  :نستخدمبعد تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات كل محور نقوم باختبار صحة الفرضیة 

والذي  3=حول المتوسط الفرضي  الواحدة وهذاللعینة )  OneSample T test(اختبار -

 یمثل محاید في مقیاس الخماسي
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‘ T' اكبر من قیمة  المحسوبة‘ T' الفرضیة هي إذا كانت قیمة  الرفض والقبولوالقاعدة 

  H1ونقبل  H0فإننا نرفض  0.05مستوى الدلالة  المجدولة عند

  الأولىفرضیة الختبار ا -1

  الإستراتیجیةتطبق مؤسسة تندال للنسیج الادارة 

H0: 0.05عند مستوى الدلالة  الإستراتیجیة الإدارةمؤسسة تندال للنسیج  تطبق لا  

H1 :0.05عند مستوى الدلالة  تطبق مؤسسة تندال للنسیج الادارة الاستراتیجیة  

  یوضح نتائج اختبار الفرضیة المتعلقة بالمحور الأول): 11(جدول رقم 

 اختبار الفرضیةنتیجة  )sig-t( المحسوبة T البیان

H0 H1 

نتائج المحور 

 الأول

 قبول رفض 0100, 2,761

 SPSSومخرجات برنامج  الاستمارةعلى بیانات  اعتمادا بتینمن إعداد الطال: المصدر

، كما 29ودرجات الحریة   t2.761بلغت القیمة المحسوبة )11(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

ذلك ما یثبت أن هناك فروق ، 0.05وهي اقل من  0.010بلغت  sigالقیمة الاحتمالیة  أن 

هذا ما و  ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة فیما یخص فقرات المحور الأول،

مؤسسة تندال التي تقول أن و  H1قبول الفرضیة البدیلة و  H0یؤدي إلى رفض الفرضیة الصفریة 

  .الإستراتیجیة الإدارةتطبق للنسیج 

  ةفرضیة الثانیال اختبار-2

  في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة الإستراتیجیةتساهم الادارة 

  :أي

H0: تندال بالمسیلة الحوكمة بمؤسسةفي تفعیل  الإستراتیجیةتساهم الادارة  لا  
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H1  : في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة الإستراتیجیة الإدارةتساهم  

  :الفرضیة المتعلقة بالمحور الثاني اختباریوضح نتائج ): 12(جدول رقم 

 نتیجة إختبار الفرضیة )sig-t( المحسوبة T البیان

H0 H1 

نتائج المحور 

 الثاني

 قبول رفض 0090, 2,806

  .SPSSمخرجات برنامج و  الاستمارةعلى بیانات  اعتمادا تینمن إعداد الطالب: المصدر

عند درجات الحریة   2.806المحسوبة  tبلغت قیمة     )12 (نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وذلك ما یثبت أن هناك  0.05وهي اقل من  0.009بلغت  sigالقیمة الاحتمالیة  إنو  ،29

 فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات أفراد عینة الدراسة فیما یخص فقرات المحور الثاني،

 ..التي تقول و  ،H1قبول الفرضیة البدیلة و  ـH0هذا ما یؤدي إلى رفض الفرضیة الصفریة و 

  .في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة الإستراتیجیة الإدارةتساهم 

  اختبار الفرضیة الثالثة -3

 بالمسیلة  مؤسسة تندال الادارة الاستراتیجیة في  د فروق ذات دلالة إحصائیة لتطبیقتوج      

  )المستوى التعلیمي، سنوات الخبرة ، الجنس(للمتغیرات الشخصیةتعزى 

لتطبیق الادارة الاستراتیجیة في توجد فروق ذات دلالة إحصائیة : الأولى  الفرضیة الجزئیة-أ

  .تعزى لمتغیر الجنسمؤسسة تندال  بالمسیلة  

H0  : تندال  ةمؤسسلتطبیق الادارة الاستراتیجیة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  .0.05عند مستوى الدلالة  لمتغیر الجنسبالمسیلة تعزى 

H1 : لتطبیق الادارة الاستراتیجیة في مؤسسة تندال بالمسیلة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  .تعزى لمتغیر الجنس

  :والنتائج موضحة في الجدول التالي T-testلاختبار هذه الفرضیة نستخدم 
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 الأولىیوضح نتائج اختبار الفرضیة الجزئیة 13  جدول رقم

  المحور
F  

  المحسوبة

درجة 

  الحریة
Sig   01نتیجة اختبار الفرضیة 

  H1 رفض 0.132 29 2.579  الادارة الاستراتیجیة

   SPSS .V 23من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

  : نلاحظ من خلال الجدول السابق أن

والقیمة الإحتمالیة  ، 39عند درجات الحریة 2.579المحسوبة  f بلغت القیمة

نقبل الفرضیة الصفریة ونرفض الفرضیة البدیلة :، وعلیة0.05وهي أكبر من  0.132,تساوي

 مؤسسة تندال بالمسیلة الادارة الاسترتیجیة في  لتطبیقلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة :

 .0.05عند مستوى الدلالة  تعزى لمتغیر الجنس

لتطبیق الادارة الاسترتیجیة في توجد فروق ذات دلالة إحصائیة : الفرضیة الجزئیة الثانیة-2

  .بالمسیلة تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي ة تندالمؤسس

H0  : ة تندال مؤسسلتطبیق الادارة الاسترتیجیة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

  0.05بالمسیلة تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي عند مستوى الدلالة 

H1 : الادارة بالمسیلة لمفهوم مؤسسة تندال توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول إدراك موظفوا

  تعزى لمتغیر المستوى التعلیميالاستراتیجیة 

ائج موضحة والنتOne WayAnOvaلاختبار هذه الفرضیة نستخدم اختبار التباین الأحادي 

  :في الجدول التالي
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 یوضح نتائج اختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة): 14(جدول رقم

  المجال
مصدر 

 التباین

مجموع 

 المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

F 

  المحسوبة
Sig 

الادارة 

  الاستراتیجیة 

بین 

  المجموعات

1.814 2 1.253 1.448 0.239 

  
داخل 

  المجموعات

35.095 33 1.814   

    35 36.909  المجموع  

   SPSS .V 23من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

  : نلاحظ من خلال الجدول السابق أن

والقیمة الإحتمالیة  ، 35 عند درجات الحریة1.448  بلغتالمحسوبة  f بلغت القیمة

نقبل الفرضیة الصفریة ونرفض الفرضیة البدیلة : ، وعلیة0.05وهي أكبر من  0.239,تساوي

بالمسیلة مؤسسة تندال لتطبیق الادارة الاسترتیجیة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة :

  0.05عند مستوى الدلالة  تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

الاستراتیجیة لتطبیق الادارة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة : الفرضیة الجزئیة الثالثة-ج

  .بالمسیلة تعزى لمتغیر الخبرة ة تندالمؤسسفی

H0  : بالمسیلة تندال  مؤسسةلتطبیق الادارةالاسترتیجیة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  0.05عند مستوى الدلالة  تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

H1:  بالمسیلة  ة تندال مؤسسلتطبیق الادارة الاستراتیجیة في توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي
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والنتائج موضحة  One Way AnOvaلاختبار هذه الفرضیة نستخدم اختبار التباین الأحادي 

  الجدول التالي  في

 یوضح نتائج اختبار الفرضیة الجزئیة الثالثة): 15(جدول رقم

  المجال
مصدر 

 التباین

مجموع 

 المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

F 

  المحسوبة
Sig 

الادارة  

  الاسترتیجیة

بین 

  المجموعات

31.697 2 1.219 1.425 0.258 

  
داخل 

  المجموعات

5.212 33 1.737   

    35 36.909  المجموع  

   SPSS .V 23من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

  : نلاحظ من خلال الجدول السابق أن

 الاحتمالیةوالقیمة  ، 35عند درجات الحریة  1.425:المحسوبة  f بلغت القیمة

نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة : ، وعلیة0.05وهي أقل من  0.42,تساوي

بالمسیلة مؤسسة تندال لتطبیق الادارة الاستراتیجیة في توجد فروق ذات دلالة إحصائیة :

  0.05عند مستوى الدلالة  تعزى لمتغیر الخبرةت
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  خلاصة الفصل

نسقط جانبا من الجزء النظري على الدراسة المیدانیة،مستعینین  إنحاولنا من خلال هذا الفصل 

، نا دراستنا بتقدیم عام لمؤسسة تیندال للنسیجأبذلك على ماتحصلنا علیه من معلومات، حیث بد

قمنا بعرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة،  وأخیراالدراسة، وأدواتمنهجیة البحث  إلىثم تطرقنا 

العینة في مؤسسة تندال للنسیج محل  أفرادوهذا من خلال تحلیل الاستبیان الموزع على مختلف 

 والوصول المعطیات تحلیل اجل من مستخدمة كأداة SPSS برنامج على الاعتماد وثم ،الدراسة

   ،المطلوبة النتائج إلى

، تطبق الادارة الإستراتیجیة للنسیج تندال مؤسسة إن  ،المیدانیة الدراسة من استخلاصه یمكن ما-

  . بالمسیلة تندال بمؤسسة الحوكمة تفعیل في الإستراتیجیة للإدارة مساهمة هناككما توصلنا أن 
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  :الخاتمة

 إداري بأسلوب المؤسسات تدار أن لابد المعلومات انتشار وسرعة البیئیة المتغیرات ظل في

 التي والمهام الأهداف تحقیق من ولتتمكن والعقبات المشاكل مواجهات تستطیع كي وواعي وهادف

 والغایات المستقبلیة الرؤیا بتحدید تساهم حیث ،استرتیجیة إدارة وجود مایتطلب وهذا توجهها

 فرص تحدید في یساعد بما بیئتها وبین بینها العلاقة أبعاد وتحدید الطویل للمدى للمؤسسات

 وهذه ،ومراقبتها وتقیمها ومراجعتها الاسترتیجیة القرارات واتخاذ والضعف القوة ونقاط والمخاطر

  . المؤسسات حوكمة تطبیق خلال من إلیها تصبوا الأهداف

 وبعض التطبیقیة والنتائج النظریة النتائج من مجموعة الي صلناتو  الدراسة هذه خلال من

 :یلي فیما نقدمها والتوصیات الاقتراحات

  النتائج :أولا

   النظري بالجانب المتعلقة النتائج-

 أهم من تعد فهي مؤسسة كل في ضرورة من أكثر أصبح الاسترتیجیة الادارة وانتهاج إعداد-

  . التنافسیة زةالمی تحقیق في المساهمة العوامل

 إلا أم خارجنا داخلیا كان سواء مؤسسة تندال بالتدریب عموما  اهتمام الدراسة نتائج أظهرت -

 السعي لابد من لذا الإستراتیجیة مجال الإدارة في التدریب في وضعف ونقص قصور هناك أن

 والتركیز علي عامة بصفة الإستراتیجیة الإدارة مجال في التدریبیة الدورات وتكثیف لزیادة

والتحلیل  الاستراتیجي التخطیط في الدراسة خلال من ظهرت التي والضعف الخلل جوانب

الوظیفیة  الاحتیاجات وفق التدریب یكون أن ینبغي وكذلك .ةالإستراتیجی والرقابة الاستراتیجي

 الأكادیمي بالتخصص الاهتمام وضرورة .المعالم واضحة إستراتیجیة خطة ووفق وظیفة، لكل

كبیر  اثر للتخصص لان وذلك العلیا القیادیة الوظائف في خاصة والتعین الاختیار عملیة عند

  .الوظیفة شاغل علي
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علي فعالیة حوكمة  وأثرها الإستراتیجیة الإدارة تطبیق ومزایا فوائد الدارسة نتائج أكدت -

 عملیة الإدارة وممارسة تطبیق تتبني أن في مؤسسة تندال  العلیا الإدارة علي لذا المؤسسة 

 بذوي الخبرة تستعین وان منظمة، علمیة وبطریقة والأنشطة العملیات جمیع في الإستراتیجیة

  .الشأن هذا في الاختصاص

 وهذا مرتفعة الإستراتیجیة بصورة الإدارة عملیة طبقمؤسسة تندال ت أن الدراسة نتائج أظهرت -

 یتثني حتى العملیات والأنشطة جمیع في الإستراتیجیة الإدارة وتطبیق ممارسة تفعیل یتطلب

  .الإستراتیجیة الإدارة تطبیق فوائد من الاستفادة

  :التطبیقي بالجانب المتعلقة النتائج

 تندال مؤسسة انا إلي توصلنا أجریناه الذي الاستبیان خلال ومن ،أجریناها التي لدراسة كنتیجة

  :أهمها نتائج لعدة توصلنا وقد الاسترتیجیة للإدارة بالغة أهمیة تولي بالمسیلة

  .تطبق مؤسسة تندال للنسیج الإدارة الإستراتیجیة -1

  .تساهم الإدارة الإستراتیجیة في تفعیل الحوكمة  بمؤسسة تندال بالمسیلة -2

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتطبیق الإدارة الإستراتیجیة في مؤسسة تندال  بالمسیلة   -3

  ).المستوى التعلیمي، سنوات الخبرة ، الجنس(للمتغیرات الشخصیةتعزى 

  :نقدم إن یمكن السابقة النتائج على بناءا

 إلا أم خارجنا داخلیا كان سواء مؤسسة تندال بالتدریب عموما  اهتمام الدراسة نتائج أظهرت-1

 السعي لابد من لذا الإستراتیجیة مجال الإدارة في التدریب في وضعف ونقص قصور هناك أن

 والتركیز علي عامة بصفة الإستراتیجیة الإدارة مجال في التدریبیة الدورات وتكثیف لزیادة

والتحلیل  الاستراتیجي التخطیط في الدراسة خلال من ظهرت التي والضعف الخلل جوانب

الوظیفیة  الاحتیاجات وفق التدریب یكون أن ینبغي وكذلك .الإستراتیجیة والرقابة الاستراتیجي

الأكادیمي  بالتخصص الاهتمام وضرورة .المعالم واضحة إستراتیجیة خطة ووفق وظیفة، لكل
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كبیر  اثر للتخصص لان وذلك العلیا القیادیة الوظائف في خاصة والتعین الاختیار عملیة عند

  .الوظیفة شاغل علي

 مرتفعة الإستراتیجیة بصورة الإدارة عملیة طبقمؤسسة تندال ت أن الدراسة نتائج أظهرت --3

 حتى العملیات والأنشطة جمیع في الإستراتیجیة الإدارة وتطبیق ممارسة تفعیل یتطلب وهذا

  .الإستراتیجیة الإدارة تطبیق فوائد من الاستفادة یتثني

علي فعالیة حوكمة  وأثرها الإستراتیجیة الإدارة تطبیق ومزایا فوائد الدارسة نتائج أكدت-5

 عملیة الإدارة وممارسة تطبیق تتبني أن في مؤسسة تندال  العلیا الإدارة علي لذا المؤسسة 

 بذوي الخبرة تستعین وان منظمة، علمیة وبطریقة والأنشطة العملیات جمیع في الإستراتیجیة

 .الشأن هذا في الاختصاص

  التوصیات: ثانیا

  .هذا المجال العمل علي تطویر الادراة الاسترتیجیة  وتدریب العمال في  -1

 في مجال الادارة الاستراتیجیةوتشجیعه  العلمي بالبحث الاهتمام بضرورة الدراسة توصي-2

 والمشروعات التخطیط إدارة داخل مؤسسة تندال ضمن وحدات متخصصة وإنشاء ورعایته،

 علي إیجابا سینعكس وهذا لهم العون وتقدیم الباحثین مع وضرورة التعاون الشأن بهذا تعني

  .هذه المؤسسة وتقدم رتطو 

  .تقنینها علي والعمل المؤسسات في الحوكمة وآلیات مبادئ لتطبیق الجهود مختلف بذل-3

 محصورة تبقى ألا المؤسسیة بشرط الحوكمة بمفهوم الدراسة المتعلقة والأیام الندوات إقامة-4

  .المجتمع من المثقفة النخبة فقط تمس المؤتمرات وأن قاعات أو في الجامعات

  

  آفاق البحث: ثالثا
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  .أثر الادارة الاستراتیجیة على الابداع التكنولوجي-1

  .دور الادارة الاسترایجیة في تحقیق المیزة التنافسیة-2

 .علاقة الادارة الاستراتیجیة بنظام المعلومات التسویقیة-3
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  :المراجع باللغة العربیة

   الكتب: أولا

عمر أحمد عثمان : جبري جونسون وكیفن سولز، دراسة الإستراتیجیة الكلیة، ترجمة -1

 .)قطر بدون دار نشر، بدون تاریخ نشر(المقلي 

عمر أحمد عثمان : جبري جونسون وكیفن سولز، دراسة الإستراتیجیة الكلیة، ترجمة -2

 .)بدون تاریخ نشرقطر بدون دار نشر، (المقلي 

حوكمة المؤسسات  والأزمة المالیة العالمیة، الدار '' طارق عبد العال حماد،  -3

 .2005الجامعیة، الإسكندریة 

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس، الإدارة الاستراتیجیة من  -4

 .2007، 1منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر، الأردن، ط

، 1، ط21الفتاح المغربي، الاستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن عبد الحمید عبد  -5

 .1999مجموعة النیل العربیة، القاهرة، 

، 1، ط21عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الاستراتیجیة لمواجهة تحدیات القرن  -6

 .1999مجموعة النیل العربیة، القاهرة، 

، دار الجامعیة الجدیدة، زماتالأوإدارة  الإستراتیجیةعبد السلام أبو قحف، الإدارة  -7

 .2002الاسكندریة، 

قات الحوكمة في یتطب التجارب،-المبادىء–عبد العال حماد،حوكمة المؤسسات،المفاهیم  -8

  .المصارف،الدار الجامعة،الاسكندریة

، مكتبة الحریة "حوكمة الشركات"، )العشماوي(عطاالله وراد خلیل، محمد عبد الفتاح  -9

 .2008القاهرة، للنشر والتوزیع، 

الخرطوم، مطابع العملة، (عمر أحمد عثمان المقلي، الإدارة الإستراتیجیة  -10

2002(. 

القاهرة،الدار (، الأصول والأسس العلمیة الإستراتیجیة الإدارةمحمد أحمد عوض،  -11

 .)م2003الجامعیة، 
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 .2005ات، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الحساب
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دور حوكمة المؤسسات في معالجة الفساد المالي "محمد مصطفى سلیمان،  -13

 ).دراسة مقارنة(الاداري، 

، )مدخل كمي وتحلیلي(محمود جاسم محمد الصمیدعي، استراتیجیات التسویق  -14

 .2004دار وائل للنشر، الأردن، 

 .2002، 2لجامعیة، مصر، طالاستراتیجیة، الدار انایدة العارف، الادارة  -15

  :المذكرات

 لمبادئ وفقا الفلسطینیة المصارف في المؤسسیة الحوكمة تطبیق مدى :الرفاتي علاء -1

 دراسة- المصرفیة للرقابة بازل لجنة التعاون الاقتصادي  والتنمیة  ومبادئ  منظمة 

 غزة الجامعة الإسلامیة، أعمال إدارة ماجستیر رسالة ،فلسطین بنك حالة

 .2008بفلسطین

 المؤسسات، حوكمة تطبیق في الداخلیة المراجعة دور الصمد، عبد علي عمر عبد -2

 وعلوم التجاریة والعلوم الاقتصادیة العلوم المدیة،كلیة ماجستیر،جامعة رسالة

 .2009 2008 التسییر،

 وفعالیة كفاءة علي الإستراتیجیة الإدارة تبیدي، أثر نور محمد حنفي محمد -3

 .النیلین جامعة م 2005 الأعمال إدارة الأداء،ماجستیر

ولید علي بوخمادة، المراجعة الداخلیة ودورها في تفعیل مبادئ حوكمة المصارف، -4

 .2014-2013رسالة ماجیستر، الجامعة العربیة الألمانیة للعلوم والتكنولوجیا، 

  :المجلات

ؤسسات ودورها في تقریر فاعلیة أجهزة عمار عصام السامراني، أهمیة حوكمة الم -1

التحقیق الدخلي، مداخلة مقدمة في اطار المؤتمر الثالث للعلوم المالیة والمصرفیة 

حاكمیة الشركات والمسؤولیة الاجتماعیة، تجربة الأسواق الناشئة، كلیة '' حول 

  .2013أفریل  18-17الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الیرموك بالأردن، 

حوكمة ووظیفة البحث والتطویر في المؤسسة '' محمد العربي ساكر، عبد الحق رایس  -2

، مجلة الاقتصادیات المالیة البنكیة وإدارة الأعمال، مخبر مالیة بنوك ''الاقتصادیة 

 .2015العدد الافتتاحي،  وإدارة أعمال، جامعة محمد خیضر، بسكرة،
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  02الملحق رقم 

  قائمة المحكمين

 الإسم التخصص الدرجة العلمية الإمضاء

 مير أحمد تسيير  

 شريف مراد تسيير  

 قروش عيسى تسيير  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 83,3 83,3 83,3 25 ذكر 

 100,0 16,7 16,7 5 انثى

Total 30 100,0 100,0  

  
 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumuli 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 سنة 29 الى 20 من 

 50,0 33,3 33,3 10 سنة 39 الى 30 من

 83,3 33,3 33,3 10 سنة 49 الى 40 من

 100,0 16,7 16,7 5 فوق فما 50 من

Total 30 100,0 100,0  

 

 العائلیة الحالة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 اعزب 

 100,0 60,0 60,0 18 متزوج

Total 30 100,0 100,0  

 
 

 التعلیمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 متوسط 



 100,0 73,3 73,3 22 ثانوي

Total 30 100,0 100,0  

 
 

 الأقدمیة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumuli 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 سنوات 5 من اقل 

 43,3 23,3 23,3 7 سنوات 10 الى 5 من

 96,7 53,3 53,3 16 سنة 25 الى 10 من

 100,0 3,3 3,3 1 سنة 25 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل محور
 

Statistiques descriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q1 30 1 5 3,60 1,192 

Q2 30 1 5 3,57 1,194 

Q3 30 1 5 3,67 1,184 

Q4 30 1 5 3,63 1,159 

Q5 30 1 5 3,60 1,248 

Q6 30 1 5 3,57 1,135 

Q7 30 1 5 3,53 1,137 

Q8 30 1 5 3,53 1,106 

Q9 30 1 5 3,53 1,137 

Q10 30 1 5 3,57 1,135 

Q11 30 1 5 3,57 1,165 

Q12 30 1 5 3,53 1,167 

Q13 30 1 5 3,57 1,223 

Q14 30 1 5 3,53 1,196 

Q15 30 1 5 3,57 1,165 

Q16 30 1 5 3,53 1,196 

Stg 30 1,00 5,00 3,5688 1,12815 

N valide (liste) 30     

 
 

Statistiques descriptive 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

R1 30 1 5 3,53 1,196 

R2 30 1 5 3,63 1,189 



R3 30 1 5 3,70 1,208 

R4 30 1 5 3,60 1,221 

R5 30 1 5 3,57 1,135 

R6 30 1 5 3,63 1,159 

R7 30 1 5 3,63 1,189 

R8 30 1 5 3,70 1,208 

R9 30 1 5 3,60 1,192 

R10 30 1 5 3,63 1,245 

R11 30 1 5 3,43 1,406 

R12 30 1 5 3,43 1,406 

R13 30 1 5 3,63 1,326 

R14 30 1 5 3,63 1,326 

R15 30 1 5 3,67 1,269 

Gn 30 1,00 5,00 3,6022 1,17555 

N valide (liste) 30     

 

  الفا كرونباخ
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 2 

 
 

Statistiques de total des elements 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

Stg 3,6022 1,382 ,875 . 

Gn 3,5687 1,273 ,875 . 

 

  
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Q1 30 3,60 1,192 ,218 

Q2 30 3,57 1,194 ,218 

Q3 30 3,67 1,184 ,216 



Q4 30 3,63 1,159 ,212 

Q5 30 3,60 1,248 ,228 

Q6 30 3,57 1,135 ,207 

Q7 30 3,53 1,137 ,208 

Q8 30 3,53 1,106 ,202 

Q9 30 3,53 1,137 ,208 

Q10 30 3,57 1,135 ,207 

Q11 30 3,57 1,165 ,213 

Q12 30 3,53 1,167 ,213 

Q13 30 3,57 1,223 ,223 

Q14 30 3,53 1,196 ,218 

Q15 30 3,57 1,165 ,213 

Q16 30 3,53 1,196 ,218 

Stg 30 3,5688 1,12815 ,20597 

 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t Ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Q1 2,757 29  ,600 ,15 1,05 

Q2 2,599 29  ,567 ,12 1,01 

Q3 3,084 29 ,010 ,667 ,22 1,11 

Q4 2,993 29 ,015 ,633 ,20 1,07 

Q5 2,632 29 ,013 ,600 ,13 1,07 

Q6 2,734 29 ,011 ,567 ,14 ,99 

Q7 2,570 29 ,016 ,533 ,11 ,96 

Q8 2,641 29 ,013 ,533 ,12 ,95 

Q9 2,570 29 ,016 ,533 ,11 ,96 

Q10 2,734 29 ,011 ,567 ,14 ,99 

Q11 2,664 29 ,012 ,567 ,13 1,00 

Q12 2,504 29 ,018 ,533 ,10 ,97 

Q13 2,538 29 ,017 ,567 ,11 1,02 

Q14 2,443 29 ,021 ,533 ,09 ,98 

Q15 2,664 29 ,012 ,567 ,13 1,00 

Q16 2,443 29 ,021 ,533 ,09 ,98 

Stg 2,761 29 ,010 ,56875 ,1475 ,9900 

 
 

Statistiques sur échantillon unique 



 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

R1 30 3,53 1,196 ,218 

R2 30 3,63 1,189 ,217 

R3 30 3,70 1,208 ,221 

R4 30 3,60 1,221 ,223 

R5 30 3,57 1,135 ,207 

R6 30 3,63 1,159 ,212 

R7 30 3,63 1,189 ,217 

R8 30 3,70 1,208 ,221 

R9 30 3,60 1,192 ,218 

R10 30 3,63 1,245 ,227 

R11 30 3,43 1,406 ,257 

R12 30 3,43 1,406 ,257 

R13 30 3,63 1,326 ,242 

R14 30 3,63 1,326 ,242 

R15 30 3,67 1,269 ,232 

Gvr 30 3,6022 1,17555 ,21462 

 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t Ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

R1 2,443 29 ,021 ,533 ,09 ,98 

R2 2,919 29 ,007 ,633 ,19 1,08 

R3 3,175 29 ,004 ,700 ,25 1,15 

R4 2,693 29 ,012 ,600 ,14 1,06 

R5 2,734 29 ,011 ,567 ,14 ,99 

R6 2,993 29 ,006 ,633 ,20 1,07 

R7 2,919 29 ,007 ,633 ,19 1,08 

R8 3,175 29 ,004 ,700 ,25 1,15 

R9 2,757 29 ,010 ,600 ,15 1,05 

R10 2,786 29 ,009 ,633 ,17 1,10 

R11 1,688 29 ,102 ,433 -,09 ,96 

R12 1,688 29 ,102 ,433 -,09 ,96 

R13 2,617 29 ,014 ,633 ,14 1,13 

R14 2,617 29 ,014 ,633 ,14 1,13 

R15 2,878 29 ,007 ,667 ,19 1,14 

Gvr 2,806 29 ,009 ,60222 ,1633 1,0412 

 



 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type السن

Moyenne erreur 

standard 

Stg 55818, 1,24812 3,0875 5 سنة 29 الى 20 من 

 18629, 58911, 3,9250 10 سنة 39 الى 30 من

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بيانات شخصية : المحور الأول 

  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  ةــة المسیلــــجامع

  الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییركلیة العلوم 

 علوم التسییرقسم 

  :استمارة بحث بعنوان

  
  
  
  
  

  
  

 

  

  

  

  إدارة استراتیجیة : مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر تخصص
  

  :إشراف الأستاذ              : تینالطالب عدادإ

  فراحتیة العید -              بن عیسي خدیجة

  واقني غالیة 

 

المعلومات الواردة في هذه الاستمارة سریة ولن تستخدم إلا في إطار البحث، لذا نرجو  : ملاحظة 

  .أمام الاختیار المناسب وملأ الفراغات) X(منكم الإجابة بوضع علامة 

  

 

الاستراتیجیة كأحد آلیات حوكمة الإدارة 

  المؤسسة

 دراسة میدانیة بمؤسسة تندال للنسیج المسیلة



 [  29-20[ من :  السن  -1

  [ 39 – 30[من              

  [  49 – 40[من              

  فما فوق   - 50[ من              

  ذكر                             أنثي :           الجنس  -2

  )ة(متزوج )                  ة(أعزب : الحالة العائلية  -3

  )ة(مطلق )                   ة(أرملة                      

  دون مستوي                        ابتدائي : المستوي التعليمي  -4

  متوسط                         ثانوي                                

  سنة .................. الاقدمية  -5
   



  :المحور الأول

  .في المربع الذي ترى أنه مناسب) x(یرجى التكرم بوضع علامة 

وافق   المؤسسةدرجة تطبیق وممارسة الادارة الاستراتیجیة في   الرقم

  بشدة

لا   لا أدري  أوافق

  أوافق

لا 

أوافق 

  بشدة
  النشـــــــــــــــــــــــــــاط

            لدیكم معرفة جیدة بمفاهیم وأسالیب الإدارة الاستراتیجیة  1

            لدیكم معرفة جیدة بعملیة التخطیط الاستراتیجي  2

            لدیكم معرفة جیدة بكیفیة استخدام اسالیب الادارة الاستراتیجیة  3

لدیكم معرفة بفوائد ومزایا تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في   4

  المؤسسة

          

            المؤسسةلدیكم قناعة بضرورة تطبیق الإدارة الاستراتیجیة في   5

عملیة التخطیط الاستراتیجي في جمیع  المؤسسةتمارس   6

  عملیاتها وأنشطتها 

          

            رؤیة استراتیجیة محددة ومكتوبة المؤسسةلدى   7

            رسالة واضحة ومكتوبة المؤسسةلدى   8

معلومة ومفهومة لدى جمیع العاملین في  المؤسسةرسالة   9

  المؤسسة

          

            المؤسسةواضحة ومفهومة لكل الأطرافرسالة   10

            محددة ومكتوبةأهداف وغایات استراتیجیة  المؤسسةلدى   11

معلومة لدى جمیع العاملین في  المؤسسةأهداف وغایات   12

  المؤسسة

          

أهدافها السنویة لجمیع أنشطتها وعملیاتها بناء  المؤسسةتضع   13

  على الأهداف الاستراتیجیة

          

علي بیانات  بناء المؤسسةیتم إعداد خطط واستراتیجیات  14

  ومعلومات دقیقة

          

بناء علي نتائج تحلیل  اواستراتیجیاتهخططها  المؤسسةتضع   15

  عناصر البیئة الخارجیة الداخلیة

          

بموارد وإمكانیات مناسبة تساعد على تنفیذ تتمتع المؤسسة   16

  خططها الاستراتیجیة

          

  

   



أوافق   علاقة الحوكمةبالادارة الاستراتیجیة

  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  لا أدري  أوافق

  بشدة

للمؤسسة یساعد على تطبیق الإدارة الهیكل التنظیمي الحالي   17

  .الإستراتیجیة

          

الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یساعد على انجاز المهام   18

  .بكفاءة وفعالیة

          

تتسم العلاقات بین الإدارات ووحدات المؤسسة بالتعاون   19

والتنسیق المشترك ویسودها روح الفریق من اجل تحقیق 

  .أهداف المؤسسة

          

بیئة العمل داخل المؤسسة ملائمة وتساعد على انجاز المهام   20

  .بكل سهولة ویسر

          

            تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یؤدي إلى كفاءة الأداء  21

تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یؤدي إلى جودة الخدمات التي   22

  .تقدمها المؤسسة

          

تحقیق أهداف تطبیق الإدارة الإستراتیجیة یساهم في   23

  .المؤسسة

          

تهتم إدارة المؤسسة بتدریب العاملین في جمیع المجالات   24

  .المتعلقة بنشاط المؤسسة

          

هناك برامج تدریب لكل مستویات الإدارة العلیا والوسطى في   25

  .مجال الإدارة الإستراتیجیة

          

في مجال  تمتلك المؤسسة تقنیة وتكنولوجیا متطورة  26

  .الاتصالات تساهم في تقدیم خدمات متمیزة ومتنوعة

          

هناك تبادل واختلاف في قیم وعادات ولغة العاملین في   27

  .المؤسسة

          

یؤثر تباین واختلاف قیم وعادات ولغة العاملین سلبیا على   28

  .الأداء

          

قبل  تمارس المؤسسة الرقابة الإستراتیجیة لتحدید الانحرافات  29

  .وقوعها ومعالجتها

          

تقوم إدارة المؤسسة بالرقابة والمراجعة المستمرة للخطط   30

  والاستراتیجیات في جمیع مراحلها 

          

            تقدم المؤسسة الدعم والرعایة للمشروعات التي تخدم المجتمع   31



  



 فھرس المحتویات
 

  فهرس المحتویات

 الصفحة العنوان

   الإهداء

   الشكر

   الملخص

  قائمة  الأشكال

  قائمة الجداول

.ذ.د.ج.ب.أ مقدمة

  ز.و

  تمهید

  ماهیة الإدارة الإستراتیجیة: المبحث الأول

  مفهوم الإدارة الإستراتیجیة  :المطلب الأول

  أهمیة الإدارة الإستراتیجیة :المطلب الثاني

  تحدیات الإدارة الإستراتیجیة :المطلب الثالث

  أهداف الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الرابع

  عملیات الإدارة الإستراتیجیة: المبحث الثاني

  مراحل الإدارة الإستراتیجیة  :المطلب الأول

  مستویات الإدارة الإستراتیجیة :المطلب الثاني

  خصائص القرارات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

  حوكمة الشركات وعلاقتها بالإدارة الإستراتیجیة: المبحث الثالث

   مفهوم حوكمة الشركات: المطلب الأول

   أهمیة حوكمة الشركات: المطلب الثاني

   الشركاتأهداف حوكمة : المطلب الثالث

   مبادئ حوكمة الشركات: المطلب الرابع

  وحوكمة المؤسسة الإدارة الإستراتیجیة :  الفصل الأول



 فھرس المحتویات
 

   محددات حوكمة الشركة: المطلب الخامس

   الأطراف المعنیة بتطبیق الشركات: المطلب السادس

 إدارة علاقة الزبون و مساهمة نظم المعلومات التسویقیة فیها :  الفصل الثاني

   تمهید

  منهجیة الدراسة المیدانیة وأدوات الدراسة :المبحث الأول

  التعریف بمجتمع وعینة البحث :المطلب الأول

  المنهج العلمي المستخدم في الدراسة: المطلب الثاني

  أداة الدراسة المیدانیة والأسالیب الإحصائیة المستخدمة :المطلب الثالث

  تحلیل خصائص العینة واختبار فرضیات الدراسة :المبحث الثاني

  تحلیل خصائص العینة :المطلب الأول

  تحلیل فقرات محاور الاستبیان :المطلب الثاني

    خلاصة الفصل الثاني

    الخاتمة

    قائمة المراجع

    الملاحق

  

  

  

  

  

 

 دراسة حالة مؤسسة تندال للنسیج بالمسیلة :  الفصل الثاني



 الجداول قائمة
 

  مة الجداولقائ                                       

 رقم

  الجدول
  الصفحة رقم  الجدول عنوان

    درجات مقیاس لیكرت الخماسي   01

    وعدد فقرات كل محور ونسبتها المؤویةمحاور الاستبیان  .  02

    توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس   03
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  الملخص

تھدف ھذه الدراسة الى ابراز دور الاستراتیجیة في تطبیق حوكمة المؤسسات وھذا من خلال عرض أھم 

  .مفاھیم الادارة الاستراتجیة وحوكمة المؤسسات بالتطبیق على عینة من الموظفین بمؤسسة تندال بالمسیلة

على عینة من موظفي مؤسسة عبارة موزعة  31ومن أجل تحقیق ذلك تم استخدام استبیانة مؤلفة من 

  .spssم وتم تحلیل المعطیات واختبار الفروض باستخدا, تندال بالمسیلة 

وتوصلت الدراسة بأن تطبیق الادارة الاستراتیجیة بمختلف مراحلھا لھا دور في حوكمة المؤسسة الممثلة 

  .وذلك من خلال تحلیل نتائج الاستبیان المتوصل الیھا, لعینة الدراسة

خیر وبناء على ماجاء في ھذا البحث نقترح على المؤسسة تطبیق الادارة الاستراتیجیة في التسییر وفي الأ

  .لضمان بقائھا واستمرارھا

  .حوكمة المؤسسة ,الادارة الاستراتیجیة : الكلمات المفتاحیة

  

Résumé : 

cette etude vise a souligner le rote de la gastions stratigique dans lapplication de 

la gouvernance dentreprise en presentant les concepts les plus importants de 

gastion strategique et de gouvernance d’entreprise en s’adressant à un 

échantillon d’employés de l’institution Tindal à M’sila. 

pour ce faire, un questionnaire composé de 31 énoncés distribués sur un 

échantillon de personnel de Tindal a été utilisé dans le massele, les données ont 

été analysées et les hypotheses testées à l’aide de spss. 

l’étude a conclu que la mise en œuvre de la gestion stratégique dans toute ses 

étapes a un role dans la gouvernance de l’institution representée par 

l’échantillon de l’étude, en analysant les resultats de questionnaire atteint. 

Enfin, sur la base de cette recherche, nous proposon que l’institution mette en 

œuvre une gestion stratégique afin d’assurer sa survie et sa continuité. 

Mots-clés : Gestion stratégique, Gouvernance d’entreprise. 
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